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OZET

Calisma, turizm isletmelerinde negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim arasindaki
iligkilerin belirlenmesini amaglanmaktadir. Bu amag¢ kapsaminda yliriitiilen uygulamada
Ankara’da faaliyet siirdiiren dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri arastirmaya dahil
edilmistir. Alan arastirmasi kapsaminda elde edilen bilgiler 1s18inda veri toplama teknigi
olan yapilandirilmis anket, isletme yoneticilerine uygulanmistir. Otel yoneticilerine
uygulanan anket sorularimin cevaplarindan elde edilen veriler SPSS 16.0 paket programu ile
analiz edilmistir. Analizler sonucunda, Ankara konaklama isletmelerinde negatif bilgi
yoluyla 6grenmenin; orgiitsel degisim ve alt boyutlar1 olan; insan davranislar1 degisimi,
yapisal degisim, teknolojik degisim ve sistem yaklasimi degisimi iizerinde anlaml1 bir etkisi
oldugu tespit edilmistir. Yoneticilerin ¢alistiklar1 departmanlar ve unvanlari, konaklama
isletmelerinin yildiz sayisi, ¢alisan sayis1 ve faaliyet yili agisindan negatif bilgi yoluyla
ogrenme Orgiitsel degisim iliskisinde farklilik olusup olusmadigi incelenmistir.
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ABSTRACT

This study aims to define the relationship between negative knowledge learning and
organizational change. In this purpose four and five-star accommodation businesses in
Ankara are chosen to be analyzed within the scope of the study. From the secondary data
gathered, questionnaire is used as the data collection techniques and carried out with
executive of the businesses. The data collected from answers of the questionnaire are
analyzed with SPSS 16.0 packaged software. Analysis determined that, negative knowledge
learning has an significant impact on organizational change and on its subscales: human
behavior change, structural change, technological change and system approach change.
Also, if departments and titles of executives, number of stars, number of employees and
activity year of accommodation businesses make any differences on the relationship of
negative knowledge learning and organizational change are analyzed.
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TESEKKUR

Orgiitler, hedeflerine ulasma siirecinde yalmizca neler yapilmasi gerektigi iizerinde
durmaktadirlar. Sektér ve iiriin farki olmaksizin calisanlara ne yapmalar1 gerektigi
ogretilmektedir fakat “ne yapmamalar1 gerektigi” konusu iizerinde durulmamaktadir.
Yapilmamasi1 gerekenler, ¢alisanlarin kendi hatalar1 ve basarisiz deneyimleri sonucunda
ogrendikleri ve kendilerine 6zgli olan, ileride ise “tecriibe” olarak nitelendirilecek birer ortiik
bilgi olarak kalmaktadir. Bir diger degisle orgiitler i¢in ¢ok faydali olabilecek her bir “negatif
bilgi” kisiler bazinda var olmakta ve bu kisilerle yok olmaktadir. Calisma, orgiitlerde negatif
bilginin 6nemini ve Orgiitsel degisim {iizerindeki etkisini turizm sektorii boyutuyla

anlatmaktadir.
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1. GIRIS

Kiiresel rekabetin hiz kazandigi, oOrgiitlerin diinya ile biitiinlesmeye yonelik olan
gelismelere ayak uydurabilmeleri ve yogun rekabet ortaminda strdiiriilebilirliklerini
koruyabilmeleri i¢in Orgiitsel degisimin basarili ve etkin bir sekilde gerceklesmesi
gerekmektedir. Degisen ¢evre kosullarinin olusturdugu firsatlarin ve tehditlerin dogru ve
hizl1 bir sekilde analiz edilmesi ve degisen ¢evre kosullarina hizla uyum saglanmasinin yani
sira, Orgiitler, kendi iclerinde Ogrenme siireclerini kesintisiz bir sekilde devam
ettirebilmelidir. Clinkii orgiitsel ¢evrede, rekabet giicliniin arttirilabilmesi, ancak basarili
orgiitsel degisim siiregleri ve Orglitsel 6grenme siiregleri ile miimkiin olmaktadir. Bu

degisimi gerceklestiren orgiitler siireklilik ve gelisim vaat etmektedirler.

Ogrenme, bireyin gelecege iliskin planlarmi olustururken, gecmiste yasadig
deneyimlerden yararlanmasi olarak tanimlanmaktadir. Bir diger tanima gore ise, hatalari

diizeltme siirecidir. Orgiitsel 6grenme ise drgiitlerin eylemlerini iyilestirme siiregleridir.

Negatif bilgi, yapilan hatalar, yanlislar ya da yasanilan basarisizliklar sonucunda
Ogrenilen “yapilmamas1 gereken bilgi” tiirii olarak tanimlanabilir. Bir 6rnek ile agiklamak
gerekirse, Thomas Edison’ un ampiilii icat ederken yaklasik 1000 defa basarisiz oldugu
bilinmektedir. Ampiiliin icadindan sonra kendisiyle roportaj yapan gazeteci: “999 basarisiz
deneyden sonra bunu nasil basardiniz?” seklinde bir soru sormustur. Edison bu soruya soyle
cevap vermistir: “Bizim higbir deneyimiz basarisiz degildi, her birinde ne yapmamamiz
gerektigine dair yeni bir sey 6grendik.” Edison’ un her bir deneyinde 6grendigi, kendisini
pozitif bilgiye gotiiren negatif bilgidir. Ayn1 durum &rgiitler icin de gegerlidir. Orgiit igi
negatif bilgi yoluyla 6grenmeler orgiitleri pozitif bilgi ve dolayisiyla hedefteki basariya

ulastirabilmektedir.

Degisim, nitelik ya da nicelik olarak farkli noktaya gelme anlaminda gelmektedir.
Orgiitsel degisim ise orgiit i¢i ya da orgiit dis1 faktorlere bagl olarak orgiitlerin mevcut
durumlarindan gelecekte daha etkin ve verimli sonuglar elde edeceklerine inandiklar1 bir
duruma gegmelerini saglayan siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Herakleitos (M.O. 540-480)’
tan bugiine kadar ¢ok sayida diisiiniir tarafindan diinyanin siirekli bir yenilenme ve degisim
i¢inde oldugu vurgulanmaktadir. Ozellikle Herakleitos tarafindan o dsnemde “ Ayni irmaga

iki kez giremezsiniz, ¢linkii her girisinizde lizerinizden baska sular gecger.”, “Giines her giin



yenidir.” veya “Degismeyen tek sey, degisimdir.”  Ozdeyisleri ile ifade edilen bu goriis
caglar boyunca degerini kaybetmemis aksine, giin gectik¢e daha da anlasilir ve 6nemli bir
hal almistir. Rekabet ortami igerisinde, Orgiitler varliklarini siirdiirebilmek i¢in; hem
bulundugu ¢evredeki degisimlere uyum saglamak hem de onlardan ayrilarak kendine has
yapistyla ¢evresinden farklilagmak zorundadir. Dolayisiyla orgiitsel degisim, hizi son
yiizyilda cok yiikselen cesitli alanlardaki degisimlere ayak uyduracak degisimler ve

farklilagsma saglayacak kendine has degisimleri gerceklestirmek durumundadir.

Calismada turizm isletmelerinde negatif bilgi yoluyla 6grenmenin orgiitsel degisim
tizerindeki etkisi, konu edinilmektedir. Ankara’da faaliyet gosteren dort ve bes yildizli

konaklama isletmeleri uygulama alani olarak secilmistir.

Bu arastirmanin amaci, orgiitlerde negatif bilgi yoluyla 6grenmenin Gnemini
vurgulamak ve negatif bilgi yoluyla 6grenmenin Orgiitsel degisim ve alt boyutlar1 olan;
insan davraniglart degisimi, yapisal degisim, teknolojik degisim ve sistematik yaklagim

degisimleri iizerindeki etkilerini konaklama isletmeleri boyutunda analiz etmektir.

Cevresel degisimler ve bilisim teknolojilerindeki hizli ilerleme gibi nedenlerde ilgili
kavramlarin orgiitler agisindan tasidigi 6neme parelel olarak bilim diinyasinda; orgiitsel
ogrenme, Orgiitsel bilgi ve orgiitsel degisim konulu calismalarin sayisinda son déonemde
ciddi bir artis oldugu goriilmektedir. Alanyazin incelendiginde rgiitsel 6grenme ve degisim
ile ilgili cok sayida ¢alisma oldugu goriilmektedir. Ayrica bu kavramlarin 6zellikle; yeniden
yapilanma, inovasyon, performans, isten ayrilma gibi kavramlarla birlikte ele alindigi
goriilmektedir. Negatif bilgi kavramu ile ilgili olarak kisitli sayida yerli ¢aligmanin oldugu,
yabanci ¢alisma sayisinin ise ¢ok daha fazla oldugu goérlmektedir. Hata ve basarisizlik
yoluyla 6grenme kavrami iizerine yapilan ¢alismalarin ise yerli ¢aligmalarda yine az sayida

oldugu gozlenmektedir.

Arastirmaya konu olan arastirma sorusu: “ Turizm sistemini olusturan orgiitlerde
yapilan hata ve yasanilan basarisizliklardan elde edilen bilgiler (negatif bilgi), orgiitsel

degisimlere neden olmakta midir?” seklindedir.



Bu aragtirma, orgiitsel 6grenme, negatif bilgi yoluyla 6§renme ve orgiitsel degisimi
bir arada ele almasi bakimindan ve uygulama alani turizm olmasi bakimindan alanyazina

katkida bulunmaktadir.

Ankara ili’ndeki dort ve bes yildizli konaklama isletmeleri yoneticileri iizerinde
yapilan arastirmada; Orneklem grubunun evreni temsil ettigi ve arastirma kapsaminda
uygulanan anket sorularina cevap veren yoneticilerin sorulra ger¢ek durumlarini yansitacak
sekilde cevap verdikleri varsayilmistir. Elde edilen bulgular, arastirma kapsaminda
kullanilan 6lgme araclari ile sinirlidir. Ayrica, bu arastirma Ankara ili'nde faaliyet gdsteren

dort ve bes yildizli otellerin yoneticileri ile sinirhdir.






2. ORGUTSEL OGRENME VE NEGATIF BIiLGi YOLUYLA
OGRENME

2.1. Bilgi ve Ogrenme Kavramlari

Bilgi ve 6grenme kavramlariin detayli bir sekilde agiklanmasi, orgiitsel 6grenme
kavramiin ve Orgiitsel 0grenmeye iligkin siireclerin ve yaklagimlarin tam anlami ile
aciklanmasi hususunda son derece yararli goriilmektedir. Bu nedenle, calismada oncelikle

bilgi ve 6grenme kavramlarina deginilmektedir.
2.1.1. Bilgi Kavram

Bilgi en temel anlamda, bireylerin yasamlarinin sekillendirilmesi hususunda var olan
en temel 6gelerden bir tanesidir (Keseroglu, 2010). Bilgi, insanlik tarihi kadar eski bir
kavramdir ve bireylerin tarihsel siiregte hayatta kalmalar1 noktasindaki 6nemli bir unsurdur

(Ugak, 2010).

Bilgi gerek giinliik gerekse orgiitsel hayatta siklikla kullanilan bir kavramdir ve farkli
bircok alan tarafindan ele alinmaktadir. Bu nedenle, bilgi kavramina iliskin genel kabul
gormiis tek bir tanimlamanin olmadigr bilinmektedir. Bilginin tasidigi kavramsal anlama
deginmeden Once, tarihsel siirecte farkli yaklasimlar tarafindan kavramin ne sekilde ele

alindigin detaylandirmak yararli olacaktir.

Cizelge 2.1. Tarihsel siirecte bilgiye iliskin kavramsal yaklagimlar

Yaklasim Arastirmaci Tammlama

Bilgi, akil ve diisiince giiciiyle olusan inaniglardir. Tiim

Platon, Sokrates, Aristoteles, bilgilere ulagmak i¢in mantigimiz1 kullanmak yeterlidir

Rasyonalizm Farabi, Descartes, Hegel

Bilgi deney ve gézlem sonucu olusan gozlemlerdir.
Ampirizm Locke, Hume Bilginin kaynaginda sadece deney vardir. Insan
dogmatik bilgilere sahip degildir.

Bilgi ,mantiksallastirilmig ve/veya gerekgelendirilmig
Kritisizm Kant diislincelerdir. Dogustan bilgiye sahip olunabildigi gibi
sonradan da bilgiye sahip olunabilir.

Kaynak: UNDESA, 2005



Cizelge 2.1° de gortldiigii gibi, tarihsel siiregte farkli yaklasimlarin bilgiyi farkli olarak
tanimladig1 goriilmektedir. Yirmi birinci yiizyillda da, kavrami ele alan disiplinin sahip
oldugu ozellige gore, bilginin farkli tamimlamalar1 bulunmaktadir. Farkli disiplinler
tarafindan yapilan tanimlamalar1 ele almadan Once, disiplinler iistii olarak kabul edilen
felsefe tarafindan yapilan bilgi tanimin1 ele almak ve bu tanimlamadan yol ¢ikarak tiimden
gelme yontemi ile disiplinler tarafindan yapilan tanimlamalar1 degerlendirmek yararl

olacaktir.

Felsefe, bilgi kavrami iizerinde yogun sekilde durmaktadir. Latince “Informo”
kelimesine dayanan bilgi kavrami orta ¢agda sekil vermek anlaminda kullanilmakta olan bir
kavram iken, daha sonralari “bir seyin bagka birine iletilmesi” anlamina biiriinmiistiir
(Capuro ve Hjorland, 2003). Felsefe her ne kadar bilgi kavrami tizerinde olduk¢a yogunlasan
bir disiplin olsa da, kavrama iliskin kesin bir tanim yapmamaigstir. Genel anlamda, bilgi bilen

ve bilinen arasindaki iliski olarak ele alinmistir (Onal, 1993).

Cizelge 2.1.de yer alan bilgi tanimlari, felsefe ile ilgilenen filozoflar tarafindan
tarihsel siiregte yapilan bilgi tanimlarini igermektedir. Cizelgeden de takip edilebilecegi gibi,
rasyonalist akim, ampirizm ve Kritisizm tarihsel siiregte filozoflarin bilgiye iliskin

tanimlamalart tizerinde etkili olmustur.

Rasyonalist yaklagimin baglica temsilcilerinden olan Platon, Sokrates, Aristoteles,
Farabi gibi diisiiniirler, bilgiy1 akil ve diisiince giiciine dayandirarak tanimlamislardir. Bu
yaklagim kapsaminda yapilan tanimlama kapsaminda bilgi; akil ve diisiince giiciiyle olusan
inaniglardir (UNDESA, 2005). Ampirist yaklagima gore ise, bilgi deney ile ulasilabilecek
bir kavramdir. Locke ve Hume’ e gore, rasyonalist yaklasimin tam tersine bilgi dogustan
insan zihninin igerisinde yoktur dolayisiyla bilgiye ulagmak i¢in ¢aba gdstermek
gerekmektedir. Kritisizm yaklagimi kapsaminda bilgi tanimimi sekillendiren filozoflardan
olan Kant ise rasyonalizm ve ampirizm arasindaki akilcilik / deneycilik ¢atigmasini iki goriis
arasinda bir sentez olusturmak sureti ile sonlandirmistir. Kant’a gore, bireyler dogustan
gelen bilgiye sahiptir ve dogustan gelen bilginin yani sira her birey deney ile de bilgi sahibi

olurlar. Kant’in ortaya koymus oldugu bu goriis ile bilgi felsefesinin temelleri atilmistir.



Genel olarak bilgi tanimlamalar1 incelendiginde, felsefe tarihinde yer alan
yaklagimlarin bugiin var olan bilgi tanimlamalarina da temel oldugu goriilmektedir Cizelge

2.2.” de yer alan tablo yardimui ile bilgiye iliskin tanimlamalar1 incelemek miimkiindiir.

Cizelge 2.2. Bilgi tanimlart

Arastirmaci Tanimlama

Reany (1998) iki veya daha fazla kavram arasindaki iliskiye bilgi denir

Bhekuzulu (2006) Evrene iligkin yasalarin akil yolu ile anlagilmasi bilgidir

Bateson (1972) (Akt. Case, 2002) Bireyin bilissel yapisinda degisiklik yaratan herhangi bir seye
bilgi denir

McCarthy (2002) Bilgi, toplumsal bir grup tarafindan kabul edilmis her tiirlii

diistince ve gergektir.

Tiwana (2000), (Koeing, 1999) Bireysel boyutta yaratilan ve gesitli siiregler sonucunda orgiitsel
boyuta taginan orgiitsel faaliyetlerin temel girdisidir

Davenport ve Prusak (1998) Belirli bir diizen igerisindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca
doniik enformasyonun ve uzmanlik goriisliniin, yeni
deneyimlerin  ve enformasyonun bir araya getirilip
degerlendirilmesi i¢in bir ger¢eve olusturan esnek bir bilesimdir

Orgiit alan yazininda bilgi son derece énemli bir kavramdir. Sanayi toplumundan bilgi
toplumuna gecilmesi ile birlikte, bilginin orgiit alan yazinindaki yeri ve onemi giderek
artmustir (Ogiit, 2001). Orgiitlerde bilginin rolii incelendiginde, belirsizlik ve degisim
sartlarinda orgiitlerin en 6nemi aract konumundadir (Kogel, 1998). Orgiitler igin bilgi

(Anamerig, 2005);

Kararlar1 dogru vermede,

e Gelecege iliskin etkin ve dogru tahminlerde bulunmakta,
e lletisim siireclerinin saglikli olmasinda,

e Mal ve hizmet iiretiminin standardizasyonunda ve

e Problemlerin ¢éziimlenmesinde

kullanilan Onemli bir aragtir. Dolayisiyla, bilgi orgiitlerin sahip oldugu en degerli
varliklardan biridir. Orgiitler yapisal sermayelerinin yani sira, insan sermayesine de
odaklanmakta ve bilginin orgiit icerisinde kalmasma ve gelistirilmesine caligmaktadir
(Atilgan, 2009). Bu noktada altinin ¢izilmesi gereken en 6nemli nokta, orgiitsel bilginin
(orgiit tarafindan sahip olunan bilgi) her zaman bireysel bilgiden (birey tarafindan sahip

olunan bilgi) istiin oldugu noktasidir (Geyik ve Barca, 2004).



Orgiitsel bilgi, orgiit icerisindeki calisanlarm sahip oldugu bireysel bilgiden ziyade,
tiim Orgiit ¢alisanlar tarafindan paylasimi gergeklesen bilgidir ve bu bilgi orgiit tarafindan
onceden belirlenmis misyonun gergeklestirilmesi amaci ile kullanilmaktadir. Diger bir ifade
ile orgiitsel bilgi; teknolojiler, teknikler ve insanlar arasinda var olan etkilesim kaliplari ile
olusan ve bu etkilesim kaliplarmin orgiit kiiltiirii tarafindan sekillendirilmesi ile olusan

bilgidir (Bhatt, 2001).

Bilgi kavraminin farkli alan yazinlarda yer alan tanimlamalar1 incelendikten sonra
kavramin siniflandirilmasinin ele alinmasi 6zellikle 6rgiitsel 6grenme ve degisim siirecleri
acisindan yararli olacaktir. Bu calismada, bilgi acik bilgi / kapali bilgi ve pozitif bilgi /

negatif bilgi kapsaminda siiflandirilmis ve detaylandirilmistir.

2.1.1.1. Ac¢ik bilgi — kapal bilgi kavramlar:

Acik bilgi en temel anlamda, kelimelerle, formiillerle, sekillerle ve rakamlarla
gosterilebilen, nesnel ve bireylere 6zgii olmayan, bireylerden bagimsiz bilgi olarak
tanimlanabilir (Chua, 2002). Acik bilgi, kolay iletilebilen, bireyler ve orgiitler tarafindan
kolaylikla aktarilabilen bir bilgi tiiridiir. Veri tabanlari, kullanim kilavuzlari, formiiller,
kitaplar, teknik belgeler gibi nesnel 6zellige sahip araglar yardimi ile paylasilabilen agik
bilgi, orgiitlerin felsefesi ve/veya stratejisindeki is yontemleri bi¢cimi olarak agiklanabilir

(Lee ve Yang, 2000).

Kapal1 bilgi ya da alan yazindaki diger bir kullanimi ile ortiik bilgi, bireylerin
zihinlerinde var olan ancak ifade edemedikleri, bireylere 6zgii olan bilgidir (Dixon, 2000).
Diger bir ifade ile ortiik bilgi, tam anlamu ile agiklanamayan ve ancak uzun bir siiregten sonra

bireylerin birbirlerine transfer ettigi bilgidir (Lee ve Yang, 2000).

Acik bilgi, kayit altina alinmistir ve nesnellik 6zelligine sahiptir. Ancak, kapali bilgi,
bireyin hafizasinda yer almaktadir ve kayit altina alinmadig i¢in nesnellik 6zelligine sahip

degildir (Celep ve Cetin, 2003).



2.1.1.2. Pozitif bilgi — negatif bilgi kavramlari

Bilgiye iligkin bir diger smiflandirma bilginin pozitif ve negatif olarak
siiflandirilmasidir. Bu smiflandirmanin temeli, bireyin bilgiye iliskin takinacagi tavra
iliskindir. Pozitif bilgi bireyin ne yapacagini bilmesi olarak tanimlanirken, negatif bilgi ise,

bireyin ne yapacagini bilmemesi olarak tanimlanmaktadir.

Negatif bilgi, karar vermeye iligkin siireclerde dogru ve yanligin bilinmemesi ve dogru
/ yanlisa iliskin olarak deneme yanilma yolunun kullanilmasi sonucunda elde edilen bilgi
olarak tanimlanmaktadir (Tauber, 2009). Diger bir ifade ile negatif bilgi, hedefe
ulagsmayacak yollari, yanlis donemegleri ve dezavantaja sahip yollar1 gosteren, bireyin
zihninin uyari isaretlerinin toplamidir (Gartmeier, 2008). Bu tanimlamadan yola ¢ikarak,
negatif bilginin, her ne kadar adinda “negatif” kelimesini barindiriyor olsa da, degersiz
olmadiginin altin1 ¢izmekte yarar vardir. Aksine, negatif bilgi, gercege iliskin sinirlarin

belirlenmesi hususunda gerekli olan bir bilgi tiirtidiir (Heinze, 2005; Tauber, 2009).
Negatif bilginin temel olarak {i¢ boyutu vardir. Bu boyutlar (Gartmeier, vd., 2007);

e Bir seyin ne olmadigina dair bilgidir (bilinmemesi gerekeni bilme)
e Bir seyin nasil ¢alismadigina dair bilgidir (ne yapilmayacagini bilme),

e Var olan bir problemi ¢6zmek i¢in uygun olmayan stratejiler hakkindaki bilgidir.

Pozitif bilgi, bilgiyi dogrusal ve toplumsal bir siire¢ olarak ele alirken, negatif bilgi
ise, bilgiyl baz1 sartlar altinda vazge¢mek ve cergevelemek kavramlart kapsaminda ele
almaktadir. Dolayisiyla, 6zellikle 6grenme siireglerinde bir tek pozitif bilgiye odaklanmak
dogru bir yaklasim degildir. Ogrenme siireclerinde sadece pozitif bilgiye odaklanilmas,
Ogrenicinin yeni yollar denemesinin oniine gegecektir. Bir anlamda sadece pozitif bilgiye
odaklanmak, girisimciligin ve yaraticiligin engellenmesi anlamina gelmektedir. Boyle bir
engellemenin gerceklesmemesi, 6grenme siireglerine negatif bilginin dahil edilmesi ile
miimkiin olacaktir. Negatif bilginin 6grenme siireglerine dahil edilmesi, deneme yanilma
yonteminin ve bireylerin hata yapabilme 6zgiirliiklerinin 6grenme siire¢lerine dahil olmasi
anlamina gelmektedir. Bu durum oldukga 6nemlidir ¢iinkii bireyler, hata yaptiklar1 noktada

daha fazla sorgulamaya baglarlar (Karadag, 2004).
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Hatalar, negatif bilginin kaynagi olarak kabul edilmektedir ve gerekli-kaginilmaz
ogrenme firsatlari olarak tanimlanmaktadir (Heinze, 2005). Hatalar, 6grenme siirecinde var
olmalidir. Onemli nokta, hatalarin daha fazla hata yapmayr &nleyecek sekilde ise
kosulmasidir. Lehman (2009), hatalarin ve basarisizliklarin tamaminin giderilmeye
calismasinin 6grenme ve gelisme firsatlarini sekteye ugrattigini savunmaktadir. Yani, hata
ve dolayisiyla negatif bilgi yararli bir bilgi tiiridiir. Negatif bilginin yararlarini Cizelge 2.3.

yardimi ile 6zetlemek miimkiindiir.

Cizelge 2.3. Negatif bilginin yararlari

ifade Aciklama

Negatif bilgi verimliligi arttirir Orgiit icerisinde negatif bilginin olusturulmasi, orgiitsel

(Edmondson, 1996) (Helmreich ve Merritt, | hata yonetimi ve sirket performanst iizerinde olumlu etkiye

2000), (Van Dyck, vd., 2005). sahiptir.

Negatif bilgi deneyimler iizerinde diisiinmeyi | Deneme yanilma fonksiyonuna sahip oldugu i¢in diisiinsel

arttirir stireglerde giidiileyici etkiye sahiptir ve neyin uygun

(Boud, 1999), (Ellstrom, 2006). oldugunu / olmadigimi hatirlama ve farkinda olma
yetenegini arttirmaktadir.

Negatif bilgi bireysel gelismeyi destekler Yapilan hatalar, bireye bilgelik kazandirabilir ve risk alarak

(Pettinger, 2007). ortaya ¢ikan hatalar ve basarisizliklar bagarinin temelidir.

Sonu¢ olarak, her ne kadar isminde negatiflik olsa da negatif bilgi 6grenme
stireglerinde var olmasi gereken ve bireye bilgelik katan Onemli bir bilgi ¢esididir.
Calismanin bundan sonraki boliimiinde, bilgi ile direkt olarak iligki igerisinde olan ve
ozellikle orgiit alan yazininda énemli bir kavram olan 6rgiitsel 6grenme kavraminin temel
degiskenlerinden biri olan O6grenme kavramina ve bu kavram igerisinde hata ve

basarisizliklarin (negatif bilgi) yerine deginilecektir.

2.1.2. Ogrenme Kavram

Orgiitsel 6grenmenin temel degiskenlerinden olan 6grenme, bireyin diinyaya gelmesi
ile baslayan bir siirectir (Arora ve Pahuja, 2004). Ogrenme, sadece yeni becerilerin
gelistirilmesi, kavramlarin ve olgularin anlagilmasi, uygulanmasi olarak ele alinan bir siireg
degildir. Ogrenme siirecinde ayn1 zamanda bireyin davranissal gelisimi, sosyallesmesi ve
kisisel gelisimi de yer almaktadir. Ogrenme siireci, bireyin diinyaya gelmesi ile baglayan ve
yasami boyunca devam eden bir sliregtir ve bir anlamda bireylerin yasamlarmin

baslangicindan 6liimlerine kadar davraniglarindaki tiim degisimlerdir (Bigkes, 2011).
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Ogrenme, kavramsal olarak oldukc¢a eski tarihlerden beri ele alinan bir kavramdir.
Onceleri psikologlar tarafindan ele alinan ve arastirilan 6grenme, zamanla egitimden
ekonomiye, yonetimden orgiite kadar farkli alan yazinlar tarafindan ele alinarak incelenen

bir kavram haline gelmistir (Rebelo ve Gomes, 2008).

En temel anlamda 6grenme, bireyin gelecege iliskin planlarini olustururken, ge¢cmiste
yasadig1r deneyimlerden yararlanmasi olarak tanimlanmaktadir (Binbasioglu, 1991). Bu
tanimdan yola ¢ikarak, 0grenme siirecinde bireylerin ge¢mis deneyimlerinin 6grenme

stirecinde olduk¢a 6nemli oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Farkli disiplinler tarafindan ele alinan bir kavram oldugu i¢in 6grenmeye iliskin bir¢ok

farkli tanim vardir. Cizelge 2.4° de bu tanimlamalardan bazilar1 goriilmektedir.

Cizelge 2.4. Ogrenme tanimlari

Arastirmaci Tammlama

Certo (2000) Ogrenme, egitim, uygulama, gozlem ve deneyimlerden kazanilan bilgiler sonucunda
davraniglarda meydana gelen ve nispeten siirekli olacak degisikliklerdir

Kolb (1993) Ogrenme, tecriibelerin doniistiiriilerek bilginin yaratildig1 siirectir.

Eren (2012) Ogrenme, kavramsal diisiinceler, uygulamalar ve deneyimlerin sonuglarina gore insan
inang¢larmin degismesi stirecidir.

Binbasioglu Ogrenme, bireyin kendi yasantis1 araciligi ile davramslarinda meydana gelen

(1991) degisimdir.

Ogrenmeye iliskin tiim bu tamimlamalar incelendiginde 6grenme siirecinin temel
olarak ii¢ onemli 6zelligi oldugu goriilmektedir. Ogrenme siirecinin temel ozellikleri;
olumlu/olumsuz bir davranis degisikligi tasimasi, olusan davranis degisikliklerinin deneyim
ve/veya uygulama yoluyla gerceklesmesi, gozlemlenebilir davranislar yolu ile olgiilmesi

olarak siralanmaktadir.
2.1.2.1. Ogrenme diizeyleri

Ogrenme kavramina iliskin olarak dgrenme cesitlerinin ya da alan yazinda var olan
diger isimleri ile “68renme seviyeleri”, “6grenme diizeyleri”nin detaylandirilmas1 6grenme
siirecinin tam anlamu ile agiklanmasi noktasinda yararl olacaktir. Ogrenmeye iliskin bu

diizeyler hiyerarsik bir yapiya sahiptirler ve bu hiyerarsik yapinin en tepesinde yer alan ve
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caligmanin temel konularindan biri olan orgiitsel 6grenme, 6grenme diizeylerinin hiyerarsik

olarak incelenmesini gerektirmektedir (Crossan,vd., 1999).

29 ¢¢ 99 ee2

Ogrenme diizeyleri “bireysel grenme”, “grup halinde 6grenme”, “orgiitsel 6grenme”
olarak tli¢ baglik altinda incelenmektedir. Calismanin bu basgliginda bireysel ve grup halinde
ogrenme diizeyleri detaylandirilacak, ¢alismanin temel basliklarindan biri olan Orgiitsel

O0grenme ayri bir baglik olarak incelenecektir.

Ogrenme diizeyleri kapsaminda dncelikle bireysel dgrenme diizeyinin agiklanmasi
gerekmektedir. Bireysel 6grenme, bireylerin zekalari, tecriibeleri, daha 6nce gelistirdikleri
ve belirli ihtiyag ve giidiilerinin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikan 6grenme ¢esididir (Probst
ve Biichel, 1997). Bontis, Crossan ve Hulland (2002) bireysel 6grenmeyi “bireysel
yeteneklerin, anlayislarin, bilginin, tutum ve degerlerin, kisisel ¢aligma ve deneyler sonucu

degisimidir” seklinde tanimlamaktadirlar.

Bu tanimlamalardan anlasilacagi tizere, bireysel diizeyde Ogrenmenin meydana
gelebilmesi i¢in; “bireysel diisiinme”, “kisisel tecriibeler”, “bireysel ihtiyaglar ve gilidiler”
ile “farkli davranig degerlerinin” ortaya konulmasi gerektigi goriilmektedir. Bu durumda,
bireysel Ogrenme, bireylerin zekasinin, tecriibelerinin ve daha once gelistirdigi, belli
durumlardaki ihtiya¢ ve giidiilerinin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikmaktadir. (Probst ve
Biichel, 1997). Bunun yani sira bireysel O0grenme, calisanlarin gorevlerini yerine
getirebilecek “bireysel yetenek, yeterlik ve glidiilenmelere” gerek duymaktadir (Bontis, vd.,

2002).

Ozetle, bireysel 6grenme insanin gevresiyle ilgili yeni bilgilere ve sezgilere biligsel
stirecleri kullanarak ulagmasini, bunlart algilaylp anlamasini, yorumlamasini ve bunlarla
yeni tecriibeler olusturmasini ve ulastigi sonuglara gore davraniglarini ayarlamasini ifade

etmektedir (Kogel, 2003).

Grup halinde 6grenme, bireysel yorumlarin paylagimindan olugsmaktadir. Bireysel
ogrenmeler ile elde edilen bilgi ve davranislarin paylasimi yiiksek diizeyde
gerceklesmektedir. Grup iiyeleri karsilikli olarak etkilesim halinde bulunmaktadirlar ve bu
etkilesim siirecinde yeni bakis acilar1 ortaya konulmak sureti ile ortak bir bakis agisi

olusturulmaktadir (Senge, 2013).
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Bireysel 6grenme ile karsilastirildiginda ise grup halinde 6grenmenin, hem birey hem
de orgiit acgisindan bircok avantaji  bulunmaktadir. Bu avantajlar asagidaki gibi

siralanmaktadir (Stangl, 2003);

e Grup halinde 6grenme, bireyleri giidiileyici ve heyecan vericidir.

e Gruplar, sosyal 6grenmeye ortam saglarlar.

e Gruplar, 6grenme ve dayanma motivasyonunu arttirabilirler.

e Gruplar igerisinde aktif olarak yer alan bireyler, tartismay1 ve gerek¢e gostermeyi
Ogrenirler. Bdylece, ¢esitli yoOnlerden bilgilerini arttirabilir, kendilerini

gelistirebilirler.

Ogrenme diizeylerinin sonuncusu olan drgiitsel 6grenmeye ayr1 bir baslikta detayli bir
sekilde deginmeden Once, hata ve yanlislar yolu ile 6grenme kavramina, diger bir ifade ile

negatif bilgi yolu ile 6grenme kavramina deginmekte fayda vardir.

2.1.2.2. Hata ve basarisizliklar yolu ile 6grenme

Ogrenme ¢ok boyutlu bir siiregtir. Ogrenme siirecinin boyutlarmdan bir tanesi de hata
ve basarisizliklar yolu ile 6grenme olarak kabul edilmektedir (Lehman, 2009). Ogrenme
siirecinde hatalardan ve basarisizliklardan kagmak miimkiin degildir. Hatta hata ve

basarisizliklar, 6grenme siirecinin 6nemli parcalaridir.

Ogrenme siirecine iliskin arastirmalarin birgogu, hata ve basarisizliklarin 6grenme
stireci i¢in 6nemli degiskenler oldugunu savunmaktadir. Brenner (2002), 6grenme siirecinde
onemli olanin hata yapmaktan korkmak olmadiginin, 6nemli olanin hatalarin farkina
varilmasi oldugunun altin1 ¢izmistir. Titiz (2006) 6grenme siirecini deneme ve yanilma
slireci olarak agiklamaktadir ve temel olarak gerek aile, gerekse toplumsal olarak hatalardan
ogrenme yolunun benimsenmesinin faydali olacagini savunmustur. Tjosvold ve digerleri
(2004) tarafindan yapilan arastirmanin sonucunda da 6grenme siirecinde hatalarin 6nemli
potansiyele sahip 6grenme araglari oldugu sonucuna varilmistir. Her ne kadar arastirmalar
hata ve basarisizliklarin 6grenme siirecinde 6nemli oldugunun altini ¢izse de uygulamada,

hatalarin 6gretim araci olarak kullanilmasindan kaginildig goriilmektedir.
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Heinze (2005) hatalarin ogretici yoniine ragmen Ogretim araci olarak fazla
benimsenmemesinin nedenini iki faktor ile agiklamaktadir. Birinci faktor, hatalarin bireye
utandirma duygusu vermesidir. ikinci faktor ise, hatalarin bireylerin yetersizligini gosteriyor

olmas1 ya da ima etmesidir.

Hata ve basarisizliklardan 6grenme, deneysel 6grenmenin 6zel bir formu olarak
nitelendirilebilmektedir. Bu baglamda hata ve basarisizliktan 6grenmeye deneyimlerden
bilgi yapilandirmasi denilebilmektedir (Gartmeier, vd., 2008). Hatalar, bir yap1, olgu ya da
durumun yapilmadigi veya ¢alismadigi durumlarin bilgisini vermektedir ve bu bilgi negatif

bilgi olarak tanimlanmaktadir (Minsky, 1997).

Harteis ve arkadaslar1 (2008), hatalar1 “6grenmeyi uyaran olaylar” ve “kritik bilgi”
olarak nitelendirmektedirler. Hatalardan 6grenmeyi ise, “kisinin kendi hatalar1 veya
baskalarinin hatalariyla ilgili olarak bilgi insa etmesidir” seklinde tanimlamaktadirlar.
Aragtirmacilara gore hatalar yoluyla 6grenme Kolb’ un 6grenme modeli ile paraleldir. Bauer
ve Mulder (2007) de benzer sekilde hata baglamli 6grenmenin Kolb’ un deneysel 6grenme

modeli ile paralellik gostermekte oldugunu desteklemektedirler.

Bauer’in (2006) hatalardan 6grenme siireci, yasanilan deneyimlerden ¢ikarilan
bilgilere dayanmaktadir ve siire¢ ¢ok asamali bir modeldir. Bu asamalar asagidaki gibi

siralanmaktadir;

e Somut bir hata tecriibesi,

e Yansitici analiz,

e Bir eylem i¢in yeni bir stratejinin gelisimi ve

e Yeni stratejinin denenmesi ve degerlendirilmesidir. Bu siire¢ modelinin ilk iki
asamasi (somut hata tecriibesi ve yansitici analiz), negatif bilginin olusabilecegi en
Oonemli asamalardir. Bu asamalarda arka arkaya, yansitma, pismanlik ve diizeltme
ile hatalardan bilgi insa etme, bilgi yapilandirma yollarindan biridir (Oser ve

Spychiger, 2005; Kolb, 1984/2014; Van De Wiel, vd., 2004).

Hatalardan 6grenme yalnizca birey ya da gruplarla, siniflarla sinirli tutulmamaktadir.
Orgiitlerin hatalardan dgrenme stratejileri, basarilarindan ziyade basarisizliklarinin {izerine

odaklanmaktadir. Bu sayede gelistikleri bilinmektedir. Ciinkii basarisizliklar ve yapilan
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hatalar yenilenmeyi tetiklemektedir. Ilgiyi potansiyel sorunlara ¢evirmekte, ¢dziim yollart
arayist uyandirmakta ve calisanlarini gelisme yoniinde giidiilemektedir. Bunlar “akill

basarisizliklar” olarak nitelendirilmektedir (Baumard ve Starbuck, 2005).

Akpinar ve Akdogan’ 1 (2010) “Negatif bilgi kavrami: Hata ve basarisizliklardan
ogrenme.” baghikli ¢alismalarinda hatalara dayali olarak yapilandirilan negatif bilgi
kavramin tartismakta ve pozitif bilgiye dayali 6grenmenin smirliliklarina karsin, negatif

bilginin “ daha fazla hata yapmay1 6nleyecek™ 6grenme potansiyeline vurgu yapmaktadirlar.

2.2. Orgiitsel Ogrenme Kavram

Orgiitler, belirlenmis ortak amaclar1 gergeklestirmek icin olusturulmus sosyal ve agik
sistemler olarak tanimlanmaktadir. Olusturulan bu sistemler, igerisinde yer alan bireyler
tarafindan yasatilmaktadir (London ve Sessa, 2006). Bireyler, orgiitler agisindan gelip
gecicidir. Orgiitler igin siireklilik arz eden kavramlar, orgiit normlari, degerleri,

politikalaridir (Taylor, 2008).

Acik bir sistem olarak olusan orgiitlerin bireyler gibi fizyolojik anlamda zihinleri
bulunmamaktayken biligsel anlamda sistemleri ve hafizalart bulunmaktadir. Ancak, orgiit
sisteminin en kiigiik pargasi olarak kabul edilen bireylerin 6grenme siiregleri sonucunda
orgiitsel anlamda davranis degisimlerinin gergeklesmesi miimkiin olmaktadir (Wang ve
Ahmed, 2003). Diger bir ifade ile orgiitsel anlamda dgrenmenin gergeklesebilmesi i¢in
bireysel 6grenme sarttir ¢linkii bireyler 6grenme siirecinin gerceklestigi en temel orgiit alt
sistemi / birimidir. Bireyler, orgiitsel 6grenmenin yapi taslart olarak kabul edilmektedir
(Richter, 1998). Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi i¢in 6grenme diizeylerinin sirasi ile
gergceklesmesi sarttir. London ve Sessa’ nin (2006) ifadesiyle ise, bireysel 6grenme ve grup
halinde 6grenme diizeylerinin gergeklesmesi sonunda Orgiitsel 6grenme bu diizeylerin

lizerine kurulmaktadir ve orgiitsel 6grenme diizeylerinin kiimiilatif bir yapisidir.

Orgiitsel 6grenme, kavramsal olarak ilk defa 1963 yilinda Cyert ve March (1963)
tarafindan yayinlanan “A Behavioral Theory of the Firm” isimli ¢caligmada ele alinmistir.
Daha sonra tarihsel siirecte orgiitsel 6grenmeye iliskin farkli bir¢cok ¢alisma yapilmis ve
kavram derinlestirilmistir. Bu c¢alismalar1 ve orglitsel 6grenmenin tarihsel gelismesini

Cizelge 2.5.’de gormek miimkiindiir.
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Cizelge 2.5. Orgiitsel 6grenme kavraminin tarihsel gelisimi

Arastirmaci — Y1l

Alan Yazina Katkis1

Cangelosi ve Dill — 1965

Orgiitsel 6grenme ilk olarak bir bilimsel arastirmanin baslig1 olarak yer alnustir

Argyris ve Schon —

1978

Tek ve ¢ift dongiilii 6grenme kavramlari tanimlanmustir.

Hedberg — 1981

Orgiitsel 6grenme tiirleri tanimlanmigstir

Shrivastava — 1981

Orgiitsel 6grenme sistemi tanimlanmistir

Fiol ve Lyles — 1985

Orgiitsel 6grenme diizeyleri tanimlanmustir

Orgiitsel dgrenme temel olarak psikoloji, ekonomi, antropoloji gibi bircok farkli

disiplinin etkisinde kalan bir kavramdir (Garrat, 1999). Diger bir ifade ile 6rgiitsel 6grenme,

disiplinler aras1 bir kavram olarak kabul edilmektedir (Easterby-Smith, 1997). Orgiitsel

ogrenmenin farkli disiplinden ne sekilde etkilendigi iliskin tablo Cizelge 2.6.’da

goriilmektedir

Cizelge 2.6. Orgiitsel 6grenme kavrami ve etkilesimde oldugu disiplinler

teorisi

normaldir, ideoloji ve retorik; aktorlerin ilgi
alanlari

Disiplin Ontoloji Katkilar / Fikirler Sorunsal

Psikoloji, Isgiiciinii Hiyerarsik Orgiit; durumun onemi, temel | Savunma rutinleri;

Orgiitsel gelistirme degerler, 6grenme stilleri; diyalog. bireyselden grup ya da

Gelisme orgiitsel boyuta transfer.

Yonetim Bilimi | Enformasyon Bilgi; bellek; biitiinciilliik; hata diizeltme; | Rasyonel olmayan davranis;
isleme enformasyon saglama; tek ve ¢ift dongiilii kisa-uzun vade, enformasyon

fazlaligi, 6grenmeme.
Sosyoloji, orgiit | Sosyal yapilar Gii¢ yapis1 ve hiyerarsinin etkileri; ¢atisma | Ilgilerin ¢atigmasi, orgiitsel

politikalar.

Strateji Rekabet edebilirlik | Orgiit cevre karsilasmasi; daha cok | Cevresel uyum; rekabet
arzulanan  Ogrenme  diizeyleri; aglar; | baskisi genel- teknik
dogrudan  deneyimin  Onemi;  niifus | 6grenme.
diizeyinde 6grenme

Uretim yonetimi | Etkinlik Verimliligin = 6nemi; Ogrenme egrileri; | Cok  boyutlu  Olgiimlerin
O6grenmenin i¢ ve dis kaynaklari; {iriin | siirlar;; ¢iktilar  hakkinda
tasarimi ve baglantilari belirsizlik.

Kiiltiirel Anlamlandirma Orgiitsel dgrenmenin sebep ve sonucu olarak | Kiiltiiriin fikirlerin transferini

Antropoloji sistemleri kiltir;  inanglar;  potansiyel  kiiltiirel | engelleme acisindan
ustiinlik. istikrarsiz ve gorece olusu;

kimin yaklagimi daha
baskindir?

Kaynak: Easterby-Smith, 1997: 1087.

Cizelge 2.6.” da goriildigi gibi; orgiitsel 6grenme, psikoloji ve Orgiitsel gelisme,

yonetim bilimi, sosyoloji ve orglit teorisi, strateji, liretim yonetim ve kiiltlirel antropoloji gibi

bircok farkli disiplinden etkilenmektedir. Farkli disiplinlerden etkilendigi i¢in ve yarim

asirdan fazladir lizerinde aragtirmalar yapilan bir kavram oldugu igin, orgiitsel 6grenmeye

iligkin alan yazinda bir¢ok farkli tanim bulunmaktadir.
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Levitt ve March (1988), orgiitsel 6grenmeyi “rutin temelli, gegmise bagli ve gorev
yonelimli bir olgu” olarak tanimlamaktadir. Orgiitler, gegmisten elde ettikleri ¢ikarimlari
davranisa rehberlik eden rutinler haline getirerek 6grenmis olurlar. Bahsi gegen rutinler;
sekilleri, kurallari, islemleri, gelenekleri, stratejileri ve teknolojileri kapsamaktadir. Bu
tanim, Orgiitsel 6grenmenin davranissal ve biligsel bir siire¢ olduguna dikkat ¢ekmektedir

(Avet, 2005).

McGill ve Slocum’a (1993) gore orgiitsel 6grenme, “Orgiitlerin deneyimlerinin 6zellik,
sekil ve sonuglarinin farkina vardiklar1 ve bu deneyimleri anlamaya yonelik zihni modeller

gelistirdikleri islemler biitiintidiir”.

Dibella (1996) orgiitsel 6grenmeyi “deneyime dayali performans gelistirme veya
koruma kapasitesi, islemi”, Lyles (1988) ise “0grenme islemi, ge¢mis eylemler ve bu
eylemlerin etkinlikleri ile gelecek arasinda anlayis, bilgi ve birlik olusturulmasi islemidir”

seklinde tanimlamaktadir.

Garvin’e (1999) gore ise orgiitsel 6grenme, orgiitlerin eylemlerini iyilestirme siiregleri
ile ilgilidir. Dogru bilginin, zamaninda ve tutarli sekilde elde edilmesi ile organizasyonlarda
orgilitsel Ogrenme saglanmis olmaktadir. Garvin (1999), orgiitsel bir gelismeden

bahsedebilmek i¢in, yeni bir seyin 6grenilmesinin sart oldugunu vurgulamaktadir.

Dogdson (1993) tarafindan yapilan orgiitsel 6grenme tanimi ise oldukca kapsamlidir
ve tanimlamanin temelinde bilginin kullanim1 ve orgiit c¢alisanlarmin yetenekleri
yatmaktadir. Dodgson (1993) orgiitsel 6grenmeyi “Orgiitlerin bilgi yarattigi, bilgi tabanini

arttirdig1, bilgiyi orgiitledigi ve i¢sellestirdigi siire¢” olarak tanimlamaktadir.

Dixon’a (1994) gore ise orgiitsel 6grenme, Orgiit paydaslarinin istek, ihtiyag ve
beklentilerini karsilayabilmek amaciyla, 6grenme siirecinin birey, grup ve orgiit sistemi

diizeyinde bilingli olarak kullanilarak orgiitiin siirekli gelistirilmesidir.

Orgiitsel dgrenmeye iliskin yapilan tiim tamimlamalar ele alindiginda orgiitsel
ogrenme, plansiz bir sekilde, tesadiifen olusabilecek bir olgu olmaktan ziyade oOrgiitsel
hedeflerle baglantili ve planli sekilde, sistematik bir ¢ercevede ele alinmasi ve

yonlendirilmesi gereken bir olgudur sonucuna varmak miimkiindiir. Bu kapsamda, o6rgiitsel
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ogrenmenin Ozellikleri de asagidaki gibi siralanabilir (Seymen ve Bolat, 2002: 45;
Onciil, 1999; Yazic1, 2001):

e Orgiitsel 6grenme, sorumlulugu bireylere yiikleyen, onlar1 dgrenen varliklar olarak
goren ve tiim Orgiit elemanlarinin aktif katilimini1 gerektiren bir siiregtir.

o Orgiitsel 6grenme, orgiit bireylerinin davranislarinda oldugu gibi drgiitsel yapida
da degisim iceren bir siirectir. Bireysel 6grenmeden topluca 6grenmeye gecisin
saglanmasina destek vermektedir.

o Orgiitsel 6grenme dinamik bir siirectir ve siirekli de@isimi ana unsuruna
dayanmaktadir.

e Orgiitsel grenme, drgiitteki faaliyetlerin sonuglarma baglh olarak degisik seviye ve
hizlarda meydana gelebilmektedir.

e Orgiitsel 6grenme, genel anlamda orgiitler i¢in olumlu sonuglar dogursa da her
zaman dogru ve iyi sonuclar ortaya ¢ikarmayabilir. Bu durum ayni1 sekilde bireysel
ve formel olmayan 6grenmede de s6z konusudur.

o Orgiitsel dgrenme, i¢ ve dis cevresindeki tiim elemanlardan yeni bilgiler
Ogrenilmesi anlamina gelmektedir. Bu yoniiyle orglitsel 6grenme, genis kapsamli
bir siirectir.

e Orgiitsel 6grenme yoluyla kazanilan bilgiler drgiitce hemen kullanilabilecegi gibi
ileride kullanilmak iizere orgiitiin hafizasinda da saklanilabilir. Bu 6zellik orgiitsel

bellegin varligini gerektirmektedir.
2.2.1. Orgiitsel Ogrenme ile iliskili Kavramlar

Orgiitsel dgrenme orgiit alan yazininda siklikla kullanilan bir kavramdir. Uzerinde
yiiriitiilen akademik ¢aligmalarin ¢esitliligi, kavrama iligkin bazi tartismalar1 da beraberinde
getirmistir. Orgiitsel dgrenme kavrammin 6zellikle “dgrenen orgiit”, “orgiitsel bilgi” ve
“bilgi yonetimi” kavramlari ile karistirildigi goriilmektedir. Orgiitsel 6grenmeye iliskin
siirlarin tam anlamu ile ¢izilebilmesi i¢in orgiitsel 6§renme kavramina yakin olan bu {i¢

kavramin incelenmesi yararli olacaktir.
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2.2.1.1. Ogrenen Orgiit

Orgiitsel 6grenme, orgiitsel bilgideki (6rnegin, drgiitsel kurallar, roller, gelenekler,
stratejiler, yapilar, teknolojiler, kiiltiirel uygulamalar, yetenekler vb.) degisimi, var olan

bilgiye eklemeler yapmayi, bilgiyi doniistiirmeyi ya da eksiltmeyi ifade etmektedir.

Schulz’a (2002) gore orglitsel 6grenme kuramlari, orgiitsel bilgide degisime yol agan
ya da degisimi engelleyen siirecleri; 6grenme ve bilginin davranislar ve orgiitsel ¢iktilar
iizerindeki etkilerini agiklamaya calismaktadir. Buna karsilik, 68renen orgiit kavrami ise;
etkin 6grenme kapasitesine sahip ve bu yiizden de basarili konumda olan bir “varlik”, ideal
orgiit tipi olarak tanimlanmaktadir. Ogrenen 6rgiit kavramina iliskin ¢alismalar, genellikle,
bu 6grenme kapasitesini olusturmaya ve gelistirmeyi anlamaya c¢alismaktadirlar. Ogrenen
orgiit kavrami Peter M. Senge tarafindan ilk olarak kullanilmis ve tanimlanmis bir
kavramdir. Senge, 68renen Orgiitii “ insanlarin gergekten ¢ok istedikleri sonuglar1 yaratmak
icin, kapasitelerin siirekli arttirildigr yeni fikirlerin desteklendigi, ortak isteklerin serbestce
tartisildig1 ve insanlarin nasil 6greneceklerini beraberce 6grendikleri organizasyonlardir.”

seklinde tanimlamaktadir (Senge, 2013).

Orgiitsel 6grenme ve &grenen oOrgiit kavramlarina iliskin olarak kavramlara ait,
yaklagim, var olus, temel soru, hedef kitle, amag, odak, 6grenme-performans iliskisi ve
O0grenmenin sonucu basliklar1 kapsaminda incelemek, kavramlar arasindaki farkiliklari

belirlemek adina yararli olacaktir.

Cizelge 2.7. Orgiitsel 6grenme ve dgrenen orgiit arasindaki farkliliklar

Orgiitsel Ogrenme Ogrenen Orgiit
Yaklagim Betimleyici Ongoriicii
Var olmasi Dogaldir ve mevcuttur. Eylem gerektirir ve ulagilamaz.
Temel soru Bir orgiit nasil 6grenir? Bir orgiit nasil 6grenmelidir?
Hedef kitle Akademisyenler Uygulamacilar ve danigmanlar.
Amag Kuram insas1 Orgiitsel performansi artirma
Odak Siirecler Orgiitsel bigim
Ogrenme-performans iliskisi Olumlu da olumsuz da olabilir Olumlu olmas1 beklenir
Ogrenmenin sonucu Potansiyel davranis degisimi Var olan davranis degisimi

Kaynak: Ortenblad, 2001; Tsang, 1997.
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2.2.1.2. Orgiitsel Bilgi ve Bilgi Yonetimi

Orgiitsel bilgi ve bilgi yonetimi orgiitsel dgrenme alan yazininda siklikla atifta
bulunulan iki kavramdir. Kavramsal olarak birbirleri ile yakin anlamlar tasimaktadirlar

ancak temel olarak onemli farkliliklar1 vardir.

Orgiitsel bilgi ile {izerine ¢alisanlarim, drgiitlerin i¢indeki bilginin dogasini anlamaya
ve kavramsallastirmaya g¢abalayip siklikla “felsefi” bir bakis agisin1 benimsemektedirler.
Diger yandan bilgi yonetimi ile ilgili olarak ¢alisma yapanlarin ise genel olarak, orgiitsel
performansi arttirmak amaciyla bilgi yayilimi ve kaldirag etkisini saglamayi amaclayan

“teknik” bir yaklasim benimsedikleri goriilmektedir (Vera ve Crossan, 2003).

Asagida yer alan Cizelge 2.8 orgiitsel 6grenme, 6grenen orgiit, orgiitsel bilgi ve bilgi

yonetimi kavramlar1 arasindaki farklilagsmanin netlesmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

Cizelge 2.8. Orgiitsel 6grenme ile iliskisi olan kavramlar

Siirec
Orgiitsel Ogrenen
Kuram Ogrenme Orgiit Uygulama
Orgiitsel Bilgi Bilgi
Y Onetimi
Icerik

Kaynak: Easterby-Smith 1997; Lyles, 2003.

2.2.2. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlar

Orgiitsel grenmeye iliskin olarak alan yazinda bir¢ok farkli yaklasim bulunmaktadir.
Bu yaklagimlarin siniflandirilmasina iliskin olarak da genel kabul gormiis bir siniflandirma
oldugunu s6ylemek miimkiin degildir. Fiol ve Lyles (1997) orgiitsel 6grenme yaklasimlarint,
Deneyim Yonelimli yaklasimlar,yorum yonelimli yaklagimlar, bilgi yonelimli yaklagimlar

ve enformasyon yonelimli yaklagimlar seklinde siniflandirmaktadir.
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Orgiit alan yazininda &rgiitsel 6grenme yaklasimlarinin diger siniflandirmasi DiBella
(1995) tarafindan yapilmistir. Bu siniflandirma kapsaminda orgiitsel 6grenme yaklasimlari
ti¢ baslik atinda incelenmektedir. Bunlar: Normatif yaklagim, gelisimsel yaklagim ve yetenek

temelli yaklagimdir.

Bir diger siniflandirmaya gore ise orgiitsel 6grenme yaklagimlari iki baslik altinda ele
alinmaktadir. Bunlar:Geleneksel oOrgiitsel Ogrenme yaklasimlari ve modern oOrgiitsel

o0grenme yaklasimlaridir (Giiney, 2003).

Goriildigi gibi alan yazinda Orgiitsel 6grenme yaklasimlarma iliskin ¢esitli
siiflandirmalar bulunmaktadir. Bu calismada, Kog¢ (2008) tarafindan yapilan asagidaki

siiflandirma kapsaminda orgiitsel 6grenme yaklasimlari ele alinacaktir.

Orgiitsel Ogrenme
Yaklagimlari
[ I
. Sosyal Stirecler
Davranigsal Yaklagimlar Biligsel Yaklasimlar Yaklagimlari

Sekil 2.1. Orgiitsel 6grenme yaklasimlar

Kaynak: Kog, 2008.

2.2.2.1. Davramssal yaklasimlar

Davranissal yaklasimlar, orgiitsel 6grenmeyi, drgiitlerin mevcut sistemleri, kaynaklar
ve kendi deneyimleri kapsaminda verdikleri tepkiler sonucunda mevcut sistemlerinde olugan
degisimler kapsaminda ele almaktadir. Orgiitsel 6grenmeye iliskin davramissal yaklasimlar

lic temel grup kapsaminda incelenmektedir.
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Davranissal
Yaklasimlar
| ]
; Belirsizlikle ilgili Orgiitiin Evrimsel
Carnegie Okulu Calismalar Modeli

Sekil 2.2. Orgiitsel 6grenmenin davranissal yaklasimlari

Kaynak: Kog, 2008.

Carnegie Okulu

Carnegie Okulu olarak adlandirilan davranigsal yaklasimlar; Herbert Simon, James
March ve Richard Cyert’ in ¢alismalarindan (Simon 1947, 1957; March ve Simon, 1958;
Cyert ve March, 1963) olugsmaktadir. Tiim bu akademisyenlerin ABD’ deki Carnegie Mellon
Universitesinde birlikte g¢aligmasindan dolayr bu ekol “Carnegie Okulu” olarak
bilinmektedir. Genel olarak, orgiitleri 6rgiit kurami yazininda “akilci sistemler” olarak kabul
ettikleri yaklasima, 6zelde ise orglitsel 6grenme kavramina 6nemli katkilar saglamistirlar.

Orgiitsel 6grenme ile ilgili ilk ¢aligmalar bu yaklasim kapsaminda ele alinmaktadir.

Simon tarafindan 1947 yilinda yayimlanan ve 6rgiit alan yazini agisindan bir klasik
olarak tanimlanan “Administrative Behavior: A Study of Decesion-Making Processes in
Administrative Organization” isimli eserde, orgiitsel karar alma, hedef belirleme siiregleri
iizerinde durulmustur. Simon’a gore (1947) bireyler kendi ¢ikarlarinin pesine diismeye
caligirlar ve fakat bu ¢ikarlarin ne oldugunu her zaman bilmemektedirler. Bazen, bireyler
mevcut segeneklerinin sadece bir kisminin farkinda olmaktadirlar ve bu farkindalik en iyi

duruma ulagma ¢abasindan ziyade tatmin olmaya hizmet etmektedir.

Mach ve Simon (1958) tarafindan yayimlanan “Organizations” adl1 eser ile birlikte,
orgiitler ilk defa acik sistemler olarak kabul edilmis ve Orgiitsel 6grenmenin mekanik bir
uyarma / tepki silireci sonucunda olusan bir kavram oldugu savunulmustur. Mach ve Simon
(1958)’a gore, orgiitsel 6grenme, oOrglitlerin tekrarlayan durumlara iligkin tecriibe ettikleri

kararlara tepki olarak gelisen davraniglardir.
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Cyert ve March’a (1963) gore, orgiitsel 6grenme c¢evresel soklar tarafindan
tetiklenmektedir. Orgiit istemi disinda meydana gelen ve sisteme yonelik olan ve
denetlenemeyen dissal bir bozulma ya da sok uyarlamay1 zorunlu kilmaktadir. Orgiitler i¢sel
karar alma degiskenleri ve kurallar1 olan varliklardir. Digsal soklarin ve sistemdeki karar
degiskenlerinin her birlesimi sistemin durumunu degistirebilmektedir. Orgiitler, bu
bozulmalardan ve karar degiskenlerine gore tepkilerden olusan bilesimleri belleklerinde

tutarak 6grenmektedirler.

Orgiitsel 6grenmeye iliskin olarak alan yazinda yer alan ilk yaklasimlar olarak da
tanimlanan yukarida agiklanan yaklagimlarin ortak noktas: orgiitsel 6grenmeyi davranigsal
yonii ile kavramaya ¢alismasidir. Bu yaklasimlar kapsaminda orgiitler belirsizlikten kaginma

ve sorunsal arastirma ile sonuglanabilen bir siireci yonetebilirler.

Bu yaklasim kapsaminda orgiitsel 6grenmenin temel ¢iktisi; orgilitsel kurallarin ve
standart faaliyet yordamlarinin bir uyarlanmasi veya degisimidir. Orgiitsel grenme, uyarma
— tepki birlesimlerinin Orgiitsel olarak ezberlenmesi seklinde gergeklesir ve 6grenmenin
uyarma — tepki 0grenme ilkeleriyle paralel olarak tepkisel uyarlama bi¢iminde kabul

edilmesi gerekmektedir (Pawlowsky, 2001)

Belirsizlikle Tlgili Yaklasimlar

Davranigsal yaklagimlarin belirsizlik ile ilgili olan siniflandirmasi, March ve Olsen’in
(1975) Carnegie Okulu orgilitsel 6grenme yaklasimlarina karsi ¢ikmasiyla ortaya ¢ikmustir.
March ve Olsen, Carnegie okulu yaklagimlarmin temel diigiincesi olan akilc1 uyarlamanin
gercekci olmadigini aslinda belirsizlik kavraminin iistiin geldigini iddia etmektedir. Hedefin
belirsiz ya da ¢atisma halinde, deneyimin yaniltic1 olabilecegini ve yorumlarin tartismaya

acik oldugunu belirtmektedirler (Kog, 2009).

March ve Olsen (1988) Sekil 2.3.” de yer aldig1 gibi gosterilen 6grenme ¢evrimini

sunmuslardir ve belirsizligin ¢evrime girdigi dort durumun altini ¢izmislerdir
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Cevresel
Tepki

Bireysel Orgiitsel

Inanglar Eylem

Bireysel
Eylem

Sekil 2.3. March ve Olsen 6grenme ¢evrimi

Kaynak: March ve Olsen, 1988.

Sekil 2.3.°de gorildigii gibi, 6grenmeye iliskin ¢evrim dgeleri bireysel eylem, bireysel

inanglar, ¢evresel tepki, orgiitsel eylemdir. Bu dort 6ge arasinda siirekli bir dongii vardir ve

bu donglide Ogeler arasindaki iligkiler ve c¢evrim siirecinde bir takim engeller

olusabilmektedir. Bu engeller agagidaki gibi siralanabilir;

e Bireyler, OoOrgiitteki rolleri tarafindan smirlandiklari ve Ogrendikleri gibi

davranamadiklarinda (6rnegin; kati biirokratik kurallarin bireysel davranistaki
degisimi engellemesi) bireysel inanglar ile bireysel eylem arasinda kesinti
olusacaktir. Bu ilk 6grenme engeli, “rol baskist altinda 6grenmedir” (March ve
Olsen, 1975: 158).

Bireyler kendi davraniglarimi degistirip diger bireyleri, oOrgiitsel kurallari
degistirmeye ikna edemedikleri takdirde (6rnegin personel birimindeki bireylerin
yeni ve giclii c¢Ozlimler gelistirmesi fakat kiiltiirel duraganlik nedeniyle
uygulanamamasi), bireysel eylem ile orglitsel eylem arasindaki bag etkilenecektir.
Bu engel, “izleyici 6grenmesi engeli” olarak adlandirilmaktadir.

Bireyler, orgiitsel eylemlerin ¢evre iizerindeki etkisiyle alakali yanlis sonuglara
ulagilmas1 durumunda (6rgiit, kendinden kaynaklanmasa dahi kolay anlasilir bir

cevre kaynakli bir tepkiden 6grenirse), “batil 6grenme” meydana gelmektedir.
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e Cevredeki degisimler acik bir sekilde tanimlanamazsa (bireyler, ¢evreyle ilgili
yetersiz ya da eski enformasyonlar tizerinden yaptiklar1 nedensellik baglantilari ile
ilgili yorumlar gelistirirlerse ya da efsaneleri, yanilsamalar1 ya da ideolojileri

kullanirlarsa) “belirsizlik altinda 6grenme” gerceklesir.

Ogrenmeye iliskin ¢evrim Ogeleri arasinda gergeklesen bu kesintiler bir anlamda
orglitsel 6grenmenin ¢ikt1 olarak her zaman gelisme olmayabileceginin altin1 ¢izmektedir

(Schulz, 2002).

Isletmenin Evrimsel Modeli

Isletmenin evrimsel modeli, 6rgiitsel dgrenmenin davranissal yaklasimlari kapsaminda
ele alinacak olan son yaklagimdir. Bu model temelde, Nelson ve Winter’in (1982), ekonomik
degisim icin Onerdigi evrim kuramina dayanmaktadir. Evrim kurami, karar kurallariyla ve
oOrgiitlerin biitiin diizenli ve kestirilebilir davranig oriintiileri ile iligkilendirilerek gelistirilmis

bir kuramdir.

Nelson ve Winter’in modellerinde iki 6nemli yap1 bulunmaktadir. Bunlar; yol
bagimlilig ve yoriingedir. Yol bagimliligi, 6rgiitlerdeki tarihin tasidigi 6nemi ve baslangig¢
sartlarina karsi olan hassas bagliligi ifade eden bir kavramdir. Yoriinge ise, isletmenin
gelecekte 6grenecedi yeni yeteneklerinin gegcmiste 6grendigi ve var olan becerileri toplamina
dayanan bir yolu izleyerek elde edilecegini ifade etmek icin kullanilan bir kavramdir. Bu iki
yap1, birbirlerine karsilikli olarak bagimhdirlar ve orgiitsel 6grenmenin kisitli bir siire¢
icinde gerceklesmesine ve Orgiitsel 6grenmenin kolayca bigimlendirilemeyecegine vurgu

yapmaktadir (DeFillippi ve Ornstein, 2003)

2.2.2.2. Bilissel yaklasimlar

Orgiitsel 6grenmeye iliskin bilissel yaklasimlarin temeli olan bilis kavrami, duyusal
girdilerin doniistirildigi, azaltildigi, tekrar gozden gegirildigi, depolandigi ve sonrasinda
ihtiya¢ halinde kullanildig1 tiim siiregleri kapsayan bir kavramdir. Bilis kavrami

cergevesinde gelisen orgiitsel 6grenmenin bilissel yaklagimlari (Kog, 2008);

e Bilissel 6grenme siireclerinin orgiitlere uyarlanmasi
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e Orgiitsel bellek ve dgrendigini unutma,

e Yorumlama sonrasi Orgiitsel 6grenme

kapsaminda detaylandirilacaktir.

Bilissel Ogrenme Siireclerinin Orgiitlere Uyarlanmasi Yaklasimi

Biligsel 6grenme siirecglerinin orgiitlere uyarlanmast ile ilgili olan yaklasim, orgiitiin
en faal aktorii olan “birey”’e odaklanan bir yaklasimdir (Argyris, 1964). Yaklagimin ortaya
cikmasindaki temel sorunsal “Ogrenebilen Orgiit nedir?” sorusuna cevap aranmasidir

(Argyris ve Schon, 1978).

Biligsel yaklasim, 6grenmeyi bilingli bir siire¢ olarak kabul etmektedir. Yaklagima
gore, Orgiit liyeleri, yalnizca gegmisteki akilci deneyimleri depolama haznesi degildir, ayni
zamanda biligsel sistemlerinin kendine has Ozellikleri ¢ercevesinde gercekligin

yorumlayicilaridirlar (Pawlowsky, 2001).

Bu yaklasim cercevesinde, orgiitsel 6§renme, Orgiitlin liyelerinin sorunlu bir durumu
tecriibe ettiklerinde ve bu durumu 6rgiit adina arastirdiklarinda yasanan bir siiregtir. Orgiit
bireyleri, eylemlerin beklenen ve gergeklesen sonuglari arasindaki uyumsuzluk ile kars
karsiya kalmaktadirlar ve bu uyumsuzlugu iliskin kendi zihinlerinde sahip olduklar1 orgiit
imaj1 ve olgular ile paralel olan eylem ve diisiinceler ile cevaplamaktadirlar. Argyris, Schon
(1978) temellerini attiklar1 bu yaklasimda ii¢ farkli 6grenme tliriinden bahsetmektedirler. Bu
Ogrenme tiirleri; tek dongiilii 6grenme, c¢ift dongiilii 6grenme ve iic dongiilii Orgiitsel

ogrenme olarak siniflandirilmistir.

“Tek dongiili orgiitsel 6grenme”, Orgiitiin  eylem teorisinin  degerlerini
degistirmeyecek sekilde eylem stratejilerini ya da stratejilerinin altinda yatan varsayimlarini
degistiren aragsal Ogrenmelerdir (Orgiitiin gorev performansini gelistirmede olusan
ogrenme). Bagka bir ifade ile tek dongiilii 6grenmede, Orgiit liyeleri hatalar1 bulup
diizeltmektedirler ve gevrelerindeki degisimlere uyum saglamaktadirlar, ancak mevcut orgiit
normlarinda hicbir degisiklik olmamaktadir. Bu 6grenme bi¢imi, orgiit iiyelerini herhangi
bir sekilde bir diisiince ya da sorgulamaya tesvik etmemektedir hatta gerektirmemektedir

(Ayden ve Diisilikcan, 2002).
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“Cift dongiilii 6grenme”, orgiit tarafindan kullanilan teori, strateji ve varsayimlarin

yaninda, degerlerin de degisimiyle sonuglanan 6grenme bi¢imidir.

“Ug¢ dongiilii 6grenme” ise, dgrenme siirecinin diisiiniilmesi ve analiz edilmesidir.

Baska bir anlatimla, “6grenmenin 6grenilmesidir” (Argyris, 1999: 68).

Orgiitsel Bellek ve Ogrendigini Unutma

Huber (1991), orgiitsel 6grenme ve orgiitsel bellek arasinda 6nemli bir bag oldugunu
ileri stirmektedir. Yaklagima gore, bilginin kazanilmasi, enformasyonun dagitimi ve
yorumlanmasi gibi 6grenme siire¢lerinin tamamai bellege yerlesmis durumdadir ancak bilgi
degerini ¢ok hizli yitirmektedir (Argote, vd., 1990) bu nedenle orgiitsel 6grenme agirlikli
olarak orgiitsel bellege baglhdir.

Orgiitsel bellek, erisildiginde davranigsal sonuglari olan cesitli “depolama kaplar1” nda
tutulan karar uyarict dizilerden olusmaktadir (Walsh ve Ungson, 1991: 61). Orgiitler,
ogrendiklerini yaygin olarak {i¢ farkli depoda saklamaktadirlar. Bunlar; bireyler, orgiitiin
teknolojisi ve Orglitiin yapisi ile rutinleridir. Bireyler, ince ayrintilar1 ve ortiik bilgiyi elde
etme ve aktarma yetenegine sahiptirler. Orgiitsel yapilar ve teknolojiler ise, tersine, daha az
daha “hassas” depolardir. Orgiitsel yap1 ve teknolojilere gdmiilii olan bilginin zamanla
asinmaya kars1 sahip oldugu direnci daha yiiksek ve aktarimi daha kolaydir (Argote, 1999:
61,62).

Orgiitsel bellek, bildirimsel ve islemsel bellek olarak incelenmektedir. Bildirimsel
bellek; gercekler, nermeler ve olaylarin saklandig1 yerdir (Cohen ve Bacdayan, 1994: 557).
Ornegin, bir isletme miisterisi olan isletmelerle ilgili elindeki bilgilerden daha fazla bilgi
elde etmek isterse bagvuracagi bildirimsel bellek, bahsi gecen isletmenin amaglari, pazar
kosullar1, pazarlama stratejileri vb. hakkindaki bilgileri iceren bir bellek olacaktir. islemsel
bellek ise; rutinler, siirecler ve yordamlarla ilgili bilgiyi iceren bellektir. Bellegin her iki
bi¢iminin de 6nemli oldugu diisiiniilmekle birlikte, bildirimsel bellegin islemsel bellege gore
daha duruma uygulanabilir genel bilgiyle baglantilidir. Bunun tam tersine islemsel bellek
ise, daha kat1 olma egilimi gostermekte ve alana 6zgii beceriler ya da rutinlerle isbirligi

icerisinde bulunmaktadir (Tippins ve Sohi, 2003: 750).
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Temelleri, Hedberg’ in (1981) ¢alismalariyla ortaya konulan 6rgiitlerin belleklerindeki
bilgileri unutma siirecinin 6nemli arastirma konularindan biri oldugu goriilmektedir.
Hedberg (1982), orgiitsel 6grenme ve unutmayi inceledigi ¢alismasinda, etkin 6grenmenin
orgiitleri sorunlariyla daha fazla basa c¢ikabilir duruma ulastirdigini belirtmektedir.
Aragtirmaciya gore, “oOrgiitler cevreleriyle etkilesimde bulunurlarsa, 6grenme meydana
gelir:  Orgiitler gercekligi kavrayislariz1  eylemlerinin  sonuglarim1 ~ gdzlemleyerek
gelistirebilirler. Siklikla, eylemler deneyseldir. Diger durumlarda, orgiitler diger orgiitlerin
davraniglarii taklit ederek ya da baskalarinin deneyimlerini ve ¢evreyle ilgili haritalarin
kabul ederek 6grenirler”. Hedberg, orgiitsel 6grenmenin bireyler araciligi ile ortaya ¢iksa da,
iiyelerin bireysel Ogrenmelerinin toplaminin Orgiitsel bir 6grenmeden bahsederken
kullanilmasmin yanhs olacagmm vurgulamaktadir: “Orgiitlerin beyinleri yoktur ancak
biligsel sistemleri ve bellekleri vardir. Bireyler kisiliklerini, kisisel aligkanlik ve inang¢larini
gelistirdikge; orgiitler diinya goriislerini ve ideolojilerini gelistirirler. Uyeler gelir ve gider,
liderlik ancak orgiitlerin bellekleri; belli davranislari, zihinsel haritalari, normlar1 ve degerler

saklarlar”.

Tiim bu diisiinceleri dogrultusunda, Hedberg, orgiitsel 6grenme siirecini dort evreye
ayirmaktadir. Bunlar: ¢evresel uyarmin algilanmasi, uyarinin secilmesi, uyarinin
yorumlanmas1 ve tepki evreleridir. Orgiitsel 6grenmeyi ise iige ayrrmaktadir. Bunlar;
diizenleyici 6grenme, devirli 6grenme ve ani 6grenmedir. Diizenleyici 6grenme, goriisiin
tamamin1 degistirmeden igerisinde yapilan gecici degisikliklerdir. Devirli 6grenme,
yorumlayici sistemin ve tepkilerin yeni birlesimlerinin gelistirilmesidir. Ani 6grenme, uyart

ya da tepkiyi kapsayan meta sistemlerin yeniden yapilandirilmasidir (Hedberg, 1981:9,10).

Cizelge 2.9. Orgiitsel 6grenmenin ii¢ ¢esidi

Ogrefnfle Orgut-g:evrfe'll'lsklsmdekl Orgiitsel tepkiler Tepkinin kola_yllgl ve
Cesidi degisim derecesi
Diizenleyici Dalgalanmalar; geriye | Parametrelerin ya da kurallarin | Goreceli olarak kolay ve
0grenme donebilen ve Oonemsiz | diizenlenmesi Tepki | hizli, siklikla rutinlesmis.
degisiklikler. repertuarlarindan  se¢im. Cevreyle
miizakere ya da ¢evreyi kullanma.
Devirli Anlamly, geriye donemeyen ve | Unutma  ve  yeni  davraniglar | Zor ve fazla zaman alan.
O6grenme kismi degisiklikler. tarafindan ikame edilme.
Ani 6grenme Esasli; geriye donemeyen | Eylemin teorisini ya da bir pargasin1 | Olanaksiz ya da ¢ok zor
degisiklikler. degistirme. ancak degisiklik
gerceklestiginde hizli.

Kaynak: Hedberg, 1981
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Hedberg’in orgiitsel 6grenmeye iliskin biligsel yaklasimlara en onemli katkisi
“unutma” kavramidir. Hedberg’e gore unutmanin ii¢ temel islemi vardir. Bu islemlerden ilki;
uyar1yl segme ve tanimlamam mekanizmalariin reddi ya da s6z konusu mekanizmalari
parcalara ayirma, boylece algilayicinin neyin algilandigini artik bilmemesidir. ikincisi,
uyarici ile tepki arasindaki baglantilarin reddedilmesi ve kisinin ya da orgiitiin tanimlanmis
uyarictya karst hangi tepkileri verecegini artik bilememesidir. Sonuncusu ise, tepkiler
arasindaki baglantilarin — tepki baglarmin reddi ve iiyenin ya da orgiitiin artik tepkilerini

yeni durumlara nasil baglayacagini artik bilememesidir.

Alan yazinda orgiitsel unutma konusu ile ilgili gorgiil aragtirmalarin son derece sinirl
sayida oldugu goriilmektedir. Holan ve Philips’ in (2004) ¢alismalarinda, érgiitlerin nasil ve
nicin unuttuklarimi incelemek i¢in, wuluslararas1 stratejik ittifaklardaki Ogrenmeyi
inceledikleri goriilmektedir. Gergeklestirdikleri 6rnek olay ¢alismasiyla aragtirmacilarin,
unutmayi rastlantisal ve amacgl olmak tizere ikiye; unutma siirecini ise yeni kazanilan bilgiyi
ya da orgiit bellegindeki yerlesik bilgiyi i¢cermesi olarak iki boyuta ayirmaktadir. Bu iki
boyutun etkilesiminden dort tiir ortaya ¢ikmaktadir: Yeni bilgiyi elde tutmada yetersizlik,
depolanan bilginin bozulmasi, coskulu yenilik hareketleriyle birlikte yeni bilginin
unutulmasi ve tesis bilginin unutulmasidir. Arastirma sonucunda, unutmanin her yerde
gerceklesmekte oldugu, fakat etkilerinin baglama bagimli oldugu ortaya konmaktadir.
Orgiitsel unutma, ne kacinilmaz bir sekilde iyi ne de kétiidiir. Bununla birlikte zamanin ya

da kullanimin basit bir fonksiyonu degildir.

Yorumlama Sonrasi Eylem Olarak Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenmeye iliskin bilissel yaklasimlar kapsaminda son olarak ele alinacak
yorumlama sonrasi eylem olarak oOrgiitsel 6grenme yaklasimi, Weick (1969) tarafindan

gelistirilmistir.

Weick’e (1969) gore, 6grenmede cogunlukla 6nce davranis olugsmaktadir. Davranigin
olugsmasindan sonra, bu davranig yorumlanmaktadir. Diger bir ifade ile davranisa anlam
yliklenmektedir. Weick tarafindan yapilan arastirmalarin odak noktasi olan bu siireg,
orgiitleri degil, orgiitlenmeyi ele almaktadir. Orgiitlenme, olasilik alanini daraltmaya,
olabilirlik ifadesinin kullanilmasmi minimize etmeye yaramaktadir. Ilgili siireclerde

birbirlerine sarth olarak gémiilii durumda olan ve birbirlerine bagl davranislar araciligi ile
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yaratilan ¢evredeki siipheciligin ¢6ziime kavusturulmasi seklinde tanimlanan orgiitlenme

(Weick, 1969) bu yaklasim agisindan 6nemli bir kavramdir.

Yorumlama sonrasinda eylem olarak orgiitsel 6grenmenin ortaya ¢ikmasina iliskin

stire¢ Sekil 2.4. yardimi ile 6zetlenmektedir.

Tarama

(Veri Derleme)

v

Yorumlama

(Veriye Anlam Verme)

v

Ogrenme

(Harekete Gegme)

Sekil 2.4. Yorumlama sonrasi eylem olarak orgiitsel 6grenme

Kaynak: Daft ve Weick, 1984
2.2.2.3 Sosyal siirecler yaklasimlari

Orgiitsel 6grenme yaklasimlari kapsaminda son olarak sosyal siirecler yaklagimlari ele
almacaktir. Bu yaklasimi savunan arastirmacilarin temel goriisii 6rgiitsel 6grenmenin, aktif,
stirekli bir sekilde her giin gerceklesen ve sosyal siireglerin olusumuna katki saglayan bir
stire¢ oldugu yoniindedir. Yaklasim kapsaminda ele alinan sosyal siiregler yerlesik 6zellikli
olarak kabul edilmektedir. Yerlesik kavrami istenen kiiltiir, istenen tarih vb. baglamlarin

etkisidir (Tyre ve Von Hippel, 1997; Gherardi vd., 1998; Edmondson, 2002).

Sosyal stiregler yaklasimi, oOrgiitsel Ogrenme yaklasimlar1 kapsaminda modern
yaklagimlar olarak da adlandirilmaktadirlar. Bu yaklasimlar geleneksel orgiitsel 6grenme
yaklagimlar1 yani bireyi orgiitsel 6grenmenin odak noktasina koyan yaklagimlari elestiren
yaklagimlardir. Sosyal siirecler yaklagimini gore, orgiitsel 6grenme tiim Orgiit tarafindan

gerceklestirilmektedir. Yaklasima gore orgiitsel 6grenme bilmekle iligkilidir ve bir bakima
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bilgiyi elde etme eylemidir. Orgiit iiyeleri, 6rgiitsel eylemlerdeki paylarini yerine getirmek
icin gerekli yeteneklerle var olmamuslardir. Orgiitler de her zaman bu yeteneklere sahip
degillerdir. Ayn1 durum yeteneklerle baglantili olan know-how durumu i¢in de gecerlidir.
Yetenekler ve know-how kazanilmali ve 6grenilmelidir. Orgiitsel grenme, birey tarafindan
degil yalnizca grup tarafindan yerine getirilebilecek bir faaliyet sinifin1 tanimlamaktadir.
Yaklagimlarina gore, orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenmede oldugu gibi gozlemlenebilir

degisim gerektirmedigini belirtmektedirler.

Sosyal stirecler yaklasimi bir anlamda oOrgiitsel 6grenmeye kiiltiirel agidan
yaklagsmaktadir. Kiiltiirel bakis acist grup eylemini temele alan bakis acisidir. Kiiltiirel
yaklasim, orgiitsel 6grenmeye hem yenilik¢i hem de koruyucu bir etkinlik olarak yaklagsma
olanagini barindirmaktadir. Bu baglamda orgiitsel 6grenme; 6zneler arasi anlamlari, s6z
konusu anlamlarin ifade edilme ve iletim siireclerindeki araglar ve grubun ortak eylemleri

aracilifiyla kazanma, stirdiirme ya da degistirmek anlamini tagimaktadir.
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3. ORGUTSEL DEGIiSiM

3.1. Degisim ve Degisim Ajam Kavram

Degisim, ir noktadan diger bir noktaya gecis anlamini tasiyan, gerceklesen niteliksel
ya da niceliksel olarak bir farklilik siireci olarak tanimlanmaktadir. Kavram birg¢ok bilim dali

tarafindan ele alinan ve tanimlanan 6zelliktedir.

Orgiit alan yazininda da degisim kavrami 6zellikle, kiiresellesmenin etkisi ile rekabet
kosullar1 sertlesen ve artan piyasalar nedeni ile siklikla kullanilmaktadir. Orgiit alan
yazininda degisim kavrami orgiitsel degisim olarak ele alinmaktadir ve orgiitler agisindan
oldukca dnemli bir kavramdir. Orgiitsel degisim kavrami detaylandirilmadan 6nce kavramin
temelini olusturan degisim kavramini ve degisim kavramini ve degisim ajan1 kavramini ele

almak faydali olacaktir.

Degisim kavrami son yarim ylizyilda alan yazinda ¢ok 6nemli bir kavram olarak ele
alinmaktadir. Aslaner’ a (2010) gore bu durumun nedeni, degisim siiregleri sonucunda elde
edilen sonuglarin gegmise kiyasla daha yogun, daha etkin ve daha siddetli bir sekilde ortaya
cikmasidir. En temel anlamda degisim, mevcut olan durumdan farkli ve gelecek bir duruma
dogru gerceklestirilen harekettir (Fox-Wolfgramm, vd., 1998). Diger bir ifade ile degisim,
belirli kosullarin olugmasi ile bir durumdan bagka bir duruma doéniisme siirecine verilen

isimdir (Kozak ve Giiglii, 2003).

Mevcut
Durum

Gegis
Asamasi

Istenen
Durum

Sekil 3.1. Degisim Siireci

Kaynak: Sayili ve Tiifekgi, 2008.
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Sekil 3.1.” de incelendiginde, degisimin bir siireci asamalari ile goriilmektedir.
Degisim siireci, planl ya da plansiz olarak gerceklesebilmektedir. Planli olarak gergeklesen
degisim siireglerinin genellikle iyi ve etkin sonuglar verdigi bilinirken, plansiz olarak
gergeklesen degisim siireglerinin genel olarak olumsuz sonuglar dogurdugu bilinmektedir.
Planlanmamis degisim siireglerinin olumsuz sonug¢lar dogurmasindaki temel neden bu
degisim siire¢lerinin ani bir sekilde olusmasi ve bu degisim siireglerinin igerisinde yer alan
bireylerin / gruplarin / 6rgiitlerin degisim ile birlikte gelen sonuglara hazir olmamasi nedeni

ile degisim siirecine ayak uyduramamasidir.

Planlanmig degisim siireclerinde ise “degisim ajani” olarak tanimlanan ve degisim
slirecinin yaratilmasinda 6nemli gorev iistlenen bir degisken yer almaktadir. Planlanmamis

degisim ve planlanmis degisim siireclerinin arasindaki en temel fark “degisim ajanidir”.

Degisim ajani, ozellikle orgiitsel degisim siireclerinde 6nem arz eden, bir orgiitiin
yapisini, felsefesini, kiiltlirlinii iyi bilen, degisim siire¢lerinin Orgiitiin tiim kademelerinde
tam anlami ile etkin bir sekilde gerceklesebilmesi ig¢in gerekli strateji, yontem ve
uygulamalar1 kullanma kabiliyetine sahip, degisim siirecini baslatan ve etkin sonuglar
vermesi i¢in uygulamalari takip ve kontrol eden birey / grup olarak tanimlanmaktadir

(Ozmen ve Sénmez, 2007).
3.2. Orgiitsel Degisim Kavram

Orgiitsel degisim kavramu &rgiitler i¢in dnemli bir kavramdir. Kiiresellesme ile birlikte
tiim piyasalarin rekabet kosullarinda degisiklik olmustur. Piyasalarin rekabet kosullari
sertlesmis ve bu piyasalarda faaliyet gosteren orgiitlerin siirdiiriilebilirliklerini korumalari,
miisteri paylari ve karliliklarin1t muhafaza etmeleri oldukga zorlagsmistir. Rekabet yogun
piyasalarda faaliyet gosteren orgiitlerin, siirekli deSisen ve gelisen piyasa sartlarina uyum
saglamasi, siirdiiriilebilirliklerini korumalari ve karliliklarini muhafaza edebilmeleri igin son
derece onemlidir. Orgiitler agik sistemler olarak tanimlanmaktadir ve sahip olduklar1 bu
ozellikleri nedeni ile faaliyette olduklar1 piyasalarda var olan ¢evreleri ile siirekli etkilesim
halindedir ve bu etkilesim bir anlamda 6rgiitsel degisimi zorunlu hale getirmektedir (Ozkan,

2004).
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Orgiitsel degisim siireci bir anlamda, orgiitlerin mevcut kosullarda hayatta kalmalar
anlamina gelmektedir ve orgiitsel degisim orgiitlerin var olma ihtiyacindan kaynaklanan bir
eylemdir (Capraz, 2014).

Orgiitsel degisime iliskin olarak bu noktaya kadar yapilan agiklamalar, orgiitsel
degisim siireclerinin bazi i¢ ve dis faktorlerden etkilenerek ortaya ¢iktigina isaret etmektedir.
Zira, orgiitsel degisim kavraminin temel degiskeni olan degisim de bazi faktorlerin etkisi ile
ortaya ¢ikan bir kavramdir ve dolayisiyla, bu noktada, 6rgiitsel degisime neden olan i¢ ve

dis faktorleri ele almak faydali olacaktir.

Orgiitsel degisime neden olan i¢ ve dis faktdrler asagidaki gibi siralanabilir (Diiren,
2002);

e Kiiresellesme,

e lletisim teknolojilerindeki gelismelerin hizlanmas ve bilgiye kolay erisilebilmesi,
¢ Kalite anlayisinin gelismesi,

e Verimlilik ve etkinlik kavramlarinin degisime ugramasit,

e Kiiresellesme ile birlikte piyasa ekonomisinin 6nem kazanmasi,

e Ekonomik, politik ve hukuki faktorlerin artmasi ve ¢esitlenmesi,

e Konjonktiirel faktorlerdeki belirsizlik diizeyinin artmasi ve

e Miisteri odaklilik anlayiginin piyasalara hakim olmasidir.

Sayilan bu faktorler ¢ergevesinde sekillenen orgiitsel degisim siireglerinin tam alami
ile genel kabul gdrmiis bir tanim1 olmamakla birlikte, bir¢ok aragtirmaci tarafindan yapilan
farkli bircok tanimi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel degisim, orgiitlerin mevcut
durumlarindan gelecekte daha etkin ve verimli sonuglar elde edeceklerine inandiklar1 bir
duruma ge¢melerini saglayan siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Gareth, 1998). Daha genis bir
tanimlama ile oOrglitsel degisim kavrami agiklanacak olursa; orgiitsel degisim, Orgiitiin
mevcut tiim sistemleri (alt sistemleri, {ist sistemleri) ve bu sistemler arasindaki iliskisel
stireclerde meydana gelebilecek olumlu ve/veya olumsuz niteliksel ve/veya niceliksel,
planlanan ve/veya planlanmayan tiim degisimlerdir (Tetik, 2008; Polat, 2003). Diger bir
tanimlama kapsaminda orgiitsel degisim, orgiite iliskin tiim i¢ dinamiklerinde, is ile ilgili
stireclerinde, Orgiite ait yapisal degerlerde, is tanimlarinda, Orgiitiin tiim departmanlarinin

yetki ve sorumluluklarinda, kisacasi drgiitiin katma deger tiretmesi siirecinde etkin olan tiim
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faktorlerinde gergeklesen degisim siireglerinin tamamina verilen isimdir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2005).

Orgiitsel degisim, orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri ¢evrede var olan sartlara
uyum saglamas1 anlamini tasimaktadir. Orgiitsel degisim siirecinde, orgiitlerin is
stireglerinin usulleri, teknikleri, teknolojileri, orgilit yapilari, orgiit semalart gibi birgok
orgiitsel sistem ve siire¢ degisime ugramaktadir. Oldukga karmasik ve ¢ok girdili bir siireg

olan orgiitsel degisim olumlu ve olumsuz sekillerde ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel degisim olumlu oldugu takdirde, diger bir ifade ile olumlu drgiitsel degisim
stire¢lerinin sonucunda, orgiitsel verimlilik artmaktadir, 6rgiit tarafindan tiretilen fikirlerin,
iriin ve hizmetlerin daha etkin oldugu gézlemlenmektedir. Olumsuz orgiitsel degisim ise,
orgiitsel siireclerde verimlilik ve etkinlik azalmasina ve hatta 6rgiitiin dagilmasina sebebiyet

verebilmektedir (Nigdelioglu, 2007).

Orgiitsel degisim 6zellikle drgiitlerinin etkin bir sekilde yonetmesi gereken dnemli bir
siirectir ve fakat bu siirece kars1 orgiit tarafindan gelistirilen iki temel tutum vardir. Orgiitsel
degisim siirecine kars1 gelistirilen birinci tutum, orgiitsel degisimin gereksinim oldugunu
kabul eden ve bu siiregte etkin bir sekilde ¢alismak ile degisimi inkar etmeden uyum
saglamaya yonelik tutumdur (Zimmerman, 1998). Orgiitsel degisime yonelik bu tutum
aslinda olmasi gereken tutum olarak kabul edilmektedir. Clinkii en nihayetinde, orgiitler
cevreleri ile direkt olarak etkilesim halindedir ve siirekli olarak degisen ve gelisen ¢cevreden
kendilerini soyutlamalar1 miimkiin degildir (Unal, 2012). Dis ¢evreye, cevresel dinamiklere
uyum saglamak icin orgiitsel degisim siireclerine adapte olma ve degisime ayak saglama
noktasinda, orgiitsel degisimi i¢sel olarak etkileyen faktorleri de mutlaka g6z 6niinde tutmak
gerekmektedir. Orgiitlerin biinyelerindeki gelismeler, durumlar, olaylar drgiitleri degisime
iten faktorler arasindaki sayilmaktadir. Esas olan orgiitsel degisimin ihtiya¢ oldugunun

belirteci olan bu faktorlerin zamaninda ve dogru bir sekilde analiz edilmesi gerekmektedir.

Orgiitleri degisime iten i¢sel nedenlere 6rnek olarak, orgiitiin satislarmin azalmasini,
orgilit calisanlarindaki motivasyon diisiikliigiinli, orgiit igerisindeki gruplar arasindaki
catigmayr vermek miimkiindiir. Tiim bu sinyaller Orgiitlerin degisime odaklanmalari

gerektigini gostermektedir.
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Ozetlemek gerekirse, orgiitsel degisim icsel ve digsal faktdrlerden etkilenen, tiiketim
caginda bireysel ve orgiitsel agidan siirekli surette degisime agik olmay1 gerektiren, bilgi ve
donanimin arttirilmasi suretiyle yeni diisiince, yeni fikir yeni davranis sistemlerinin 6rgiite

adapte edilmesi siirecine verilen isimdir (Aydeniz, 2003).
3.2.1. Orgiitsel Degisimin Onemi ve Amaclar1
Orgiitsel degisim ile ilgili gergeve cizilirken, orgiitsel degisimin orgiitler icin son

derece onemli bir kavram olduguna siklikla deginilmistir. Orgiitsel degisimin orgiitler

acisindan neden hayati 6nem tasiyan bir kavram oldugunu agiklama noktasinda geleneksel

ve modern Orgiitlerin 6zelliklerini incelemek yararli olacaktir.

Cizelge 3.1. Modern ve geleneksel orgiitlerin 6zellikleri

Geleneksel Orgiitler

Modern Orgiitler

Standartlara uymak

Taraflarin doyumu ve basarist

Bagkalarini kontrol

Kendi kendini kontrol

Sistem Kaliteyi belirler

Miisteri kaliteyi belirler

Calisanlar pasiftir Calisanlar aktiftir
Sik kontrol Stirekli gelisme
Maliyete dayali Sonuca dayal

Biit¢eye gore plan

Plana gore biitge

Calisiyorsa degistirme

Calisiyorsa da degistir

Uretimden sonra kalite

Kalite plan ile baslar ve siireklidir

Degisme pahalidir

Degisim karlidir

Maliyet unsuru olarak egitim

Uretim unsuru olarak egitim

I¢ rekabet

Dis rekabet

Bireysel gorevler tizerine odaklagma

Takim olarak amaglar tizerine odaklagsma

Otokratik yonetim

Katilmali yonetim

Bagkalarinin uyarist ile ¢aligma

Kendiliginden ¢alisma

Mevcut problemler iizerine odaklagsma

Kurumu problemlerden koruyucu ¢alimalar iizerine
odaklasma

Personelin sistematik gelismesine kaynak ayrimama

Insana yatirim yapma

Kalite gelistirmede vizyon eksikligi

Siirekli kalite gelistirme stratejileri

Gorev ve sorumluluklardaki belirsizlik

Gorev ve sorumluluklarin tam olarak tanimlanmasi

Kisa siireli planlar

Uzun siireli planlar

Riskten sakinma

Tehditlere meydan okuma

Kalite ulagilmasi zor bir hedeftir

Kalite orgiit kiiltiiriiniin bir pargasidir

Kaynak: Ozdemir, 1998

Cizelge 3.1. incelendiginde, modern orgiitler ve geleneksel orgiitler arasindaki

farklilagsmalar ¢ok net bir sekilde goriilmektedir. Bu iki Orgiit tipi arasindaki farklar bir
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anlamda orgiitsel 6grenmenin ne denli hayati oldugunu gostermektedir. Geleneksel yapiya
sahip oOrgiitlerin siirdiiriilebilirliklerini korumalar1 ve miisteri paylarini ellerinde tutmalari
mimkiin degildir. Dolayisiyla, geleneksel yapiya sahip olan orgiitlerin orgiitsel degisim
stirecini kabul etmeleri ve bu siire¢ kapsaminda geleneksel yapilarindan siyrilarak modern

orgiit yapilarin1 benimsemeleri yararli olacaktir.

Orgiitsel degisimin isletmeler icin ne denli 6nemli oldugunun agiklanmasi noktasinda
orgiitsel degisim siirecinin temel amaclarinin belirtilmesi kavramin 6neminin daha iyi

anlasilmasina yardimci olacaktir.

Orgiitsel degisimin amaglarini incelerken &ncelikle orgiitsel degisimin bireylere (Srgiit
calisanlarma) yonelik amaglarin1 agiklamakta fayda vardir. Orgiitsel degisimin bireylere

yonelik amaclar1 asagidaki gibidir (Kuvan, 2001);

e Orgiit bireyleri arasinda etkin ve olumlu iletisimin saglanmast,

e Orgiit bireylerine 6rgiit biitiiniiniin bir pargas1 oldugunu hissettirmek,

e Bireyler ve orgiit icerisinde yer alan gruplar arasinda takim ve ekip anlayislarini
yerlestirmek,

e Bireyler ve orgiit departmanlar1 arasindaki koordinasyonun gii¢lendirilmesi ve bu
sayede verimliligin arttirilmast,

e Orgiit bireylerinin kisisel gelisimlerini destekleyici bagimsiz diisiince kabiliyetini
arttirmak ve firsat esitliginin saglanmast,

e Bireylerin orgiit igerisinde basarisinin arttirilmasini saglamak

e Orgiit teknolojisinin benimsetilmesi ve bireylerin 6rgiit teknolojisi ile

uyumlastirilmas.

Orgiitsel degisim, sadece bireysel amaglara sahip degildir. Sekil 3.2.’de orgiitsel

degisimin diger amaglar1 6zetlenmektedir.
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Orgiitsel Degisimin
Amaglart
| ]
e T Monotonlugu
Etkinligi Arttirmak Verimliligi Arttirmak Gidermek

Sekil 3.2. Orgiitsel degisimin amaglar

Kaynak: Tabancali, 2003; Yenigeri, 2002

Etkinligi arttirmak en temel anlamda, yapilan / siirdiiriilen bir isin daha etkin
yapilmasini saglamak olarak tamimlanabilir. Orgiitlerin mevcut rekabet kosullarinda
stirdiiriilebilirliklerini saglamalar1 ancak, daha etkin oOrgiitsel siiregler uygulamalar ile
gerceklesebilecektir. Diger bir ifade ile eger orgiitler rekabet avantaj1 saglamak istiyorlar ise,
etkinliklerini arttiracak oOrgiitsel degisim siireglerini yonetmelidirler. Genel olarak alan
yazinda oOrgiitsel degisimin temeli olarak kabul edilen goriis etkinligi arttirmaktir (Tabancali,
2003). Degisiklikler orgiitleri degisime ve bu siireci gergeklestirmede isgorenlerin
ihtiyaglarina daha fazla deger vermeye itmistir. Cilinkii etkinligi arttirmak, orgiitiin gelismesi,
basariy1 yakalamasi, isgdrenlerin verimliligi, baglilig1 kendilerine verilen gorevlerden daha

fazlasin1 yapmasiyla gerceklesmektedir ( Kiliglar ve Harbalioglu, 2014).

Orgiitsel degisimin bir difer 6nemli amaci verimliligi arttirmaktir. Verimliligi
arttirmak, rasyonel olmayan tiim Orgiitsel uygulamalarin ortadan kaldirilmasi noktasinda
gerceklesmektedir. Bu hususta yapilmast gereken tiim degisiklikler oOrgiitiin tiim
kademelerine niifuz edecek sekilde yapilmalidir. Orgiitsel degisimin amaglar1 arasinda son
olarak monotonluktan kurtulmak ve ¢alisanlarin is motivayonlarinin ve tatmin diizeylerinin

arttirtlmasi bulunmaktadir (Yenigeri, 2002).
3.2.2. Orgiitsel Degisim Yonetimi ve Asamalar

Orgiitler igin hayati nitelikte dnem tasiyan orgiitsel degisim siirecinin iyi ydnetilmesi
basar1 icin en &nemli sarttir. Orgiitsel degisim siireclerinin iyi ydnetilmesinin temelinde,
degisime neden olan igsel ve digsal faktorlerin dogru bir sekilde belirlenmesi ve analiz

edilmesi yatmaktadir. Orgiitii degisime iten igsel ve dissal faktdrleri analiz etmenin yani sira,
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degisime iligkin yontemlerin belirlenmesi, degisim tekniklerine karar verilmesi, degisime
kars1 ortaya ¢ikabilecek direnclerin 6nceden tahmin edilmesi ve direng noktalarinin tahmin
edilmesi gerekmektedir (Simsek, vd., 2011). Ozetlemek gerekirse, orgiitsel degisim once

tanimlanmalidir, sonra planlanmali ve uygulanmalidir.

Orgiitsel degisimin yonetilmesi tanimlama, planlama ve uygulama asamalarinin
yonetilmesi anlamini tagimaktadir ve etkin olarak yonetilen her asama oOrgiitsel degisimin

basari1 ile sonuglanacaginin bir gostergesidir.

Orgiitsel degisimin “degisimi tanimlama” asamasinda, orgiitiin degisime iliskin
ihtiyaclarinin belirlenmesi yatmaktadir. Bu agamada, orgiit yoneticilerinin degisimi neden
gereklidir?, degisime etki eden igsel ve dissal faktorler nelerdir? Sorularinin

cevaplandirilmasi yer almaktadir.

Degisimin tanimlanmas1 agsamasindan sonra gelen degisimin planlanmasi agamasinda,
degisime iliskin durumun tartigilmasi, degisime iliskin genel stratejinin se¢ilmesi, degisime

iligkin destekleyici tekniklerin se¢ilmesi adimlar1 yer almaktadir.

Degisimin son asamast degisimin uygulanmasi asamasidir. Bu asamada degisime
iliskin ¢oziilme, degisim ve yeniden dondurma adimlart yer almaktadir. Degisim siirecine
iliskin agamalar ve bu asamalarda yer alan adimlarin birbirleri ile etkilesimleri Sekil 3.3 de

goriilmektedir.
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|. Asama
Degisimin Tanimlanmas1

1. Adim: Degisim ihtiyaclarimin
Belirlenmesi

A\ 4

II. Asama
Degisimin Planlanmasi
1. Adim: Durum Tartismasi
2. Adim: Genel Strateji Secimi

3. Adim: Destek Tekniklerinin Se¢imi

v
III. Asama

Degisimin Uygulanmasi

1. Adim: Coziilme

2. Adim: Degisim

3. Adim: Yeniden Dondurma Veri Toplama /Degerlendirme

Sekil 3.3. Degisim yonetiminin asamalari

Kaynak: Tabancali: 2003

Bu noktada orgiitsel degisime iligkin olarak Sekil 3.3.” de goriilen adimlarin planh
orgiitsel degisimler i¢cin gecerli oldugunun altin1 ¢izmekte fayda vardir. Diger degisim

cesitlerinde farkli degisim asamalarinin var oldugunu sdylemek miimkiindiir.

3.2.3. Orgiitsel Degisim Modelleri

Teknoloji, cevre, bilginin yonetilmesi, Orgiitsel baghlik, orgiitiin yapisi, Orgiitiin
hedefleri, girisimcilik, iletisim, ¢ok ulusluluk gibi kavramlar, orgiitsel degisim siireglerinde
g6z Oniinde tutulmasi gereken kavramlardir (Tunger, 2011). Bu kavramlar, degisime iligskin
kilit noktalar olarak kabul edilmektedirler ve kilit nokta olmanin yani sira, degisimin

etkinligi, verimliligi ve gelecegi acgisindan onem arz etmektedirler. Bu Kilit noktalar
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kapsaminda gelistirilmis ve Orgiit alan yazininda bir¢ok arastirmaci tarafindan deginilen
orgiitsel degisim modelleri vardir. Caligmanin bu boliimiinde alan yazinda siklikla deginilen

orgiitsel degisim modelleri ele alinacaktir.

3.2.3.1. Planh degisim modeli

Planli orgiitsel degisim siireglerinde planli degisim modeli olarak ifade edilmektedir.

Kesfetme

\ 4

Giris

Tanilama

|
v

Planlama

l

v

Eylem

v

Degerlendirme Sonuc¢landirma

Sekil 3.4. Planli degisim modeli

Kaynak: Téremen, 2002

Planli degisim modelinde orgiitiin mevcut etkinlik ve verimlilik seviyesinin {izerine
cikartmak temel amag¢ olarak karsimiza cikmaktadir (Dinger, 1994). Planli degisim
modelinde, kaostan uzak ve belirsizliklerin minimize edildigi bir degisim siireci
amaclanmaktadir. Diger bir ifade ile planli degisim orgiitii farkli bir basamaga c¢ikartmak
ve/veya doniistirmek amaci ile planlar yapilmak ve stratejiler belirlemek surei ile
ger¢eklesmektedir. Planli olmasi ve stratejik degisimlere iliskin yol haritalarinin ¢izilmis
olmasi nedeni ile planli degisim siiregleri siirekli ve diizenli ¢iktilar vermektedir (Eren,

1997).
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3.2.3.2. Evrimsel degisim modeli

Evrimsel degisim modeli temel olarak yavas, minik adimlar ile ilerleyen ve dnceden
planlanmis Orgiitsel degisim modellerine kiyasla daha uzun siirede ve ¢evreye tam uyum

saglayarak gerceklesen orgiitsel degisim modelidir (Ozkara, 1999).

Evrimsel degisim modellerinin temelinde, Orgiitsel degisimin Orgiit haricinde
planlanmasinin miimkiin olmadig1 yatmaktadir. Diger bir ifade ile orgiitsel degisim, bu
degisim siirecinden etkilenecek her aktoriin dahil olmasi gereken bir siirectir. Evrimsel
degisim modelleri, orgiitsel degisim siirecinde, Orgiitiin degisim yetenegi en az olan
departmaninin dikkate alinmasmin gerekliligini savunan bir modeldir (Capraz, 2014).
Dolayisiyla, evrimsel degisim modeli, orgiitiin degisim yetenegi en kisitlh departmanindan
degisimi baslatmakta ve degisim siirecini Orgiitiin tiim bilesenlerini de dahil ederek
yonetmektedir. Bu model, orgiitiin degisim siirecinde ¢evresel degisimlere da ayak
uydurmasi gerektigini savunmaktadir ve evrimsel degisimin ancak ¢evresel degisimlere

ayak uydurarak gergeklesebilecegini savunmaktadir (Giilcan, 2007).

3.2.3.3. Devrimsel degisim modeli

Devrimsel degisim modelinde, degisim siireci kisa zamanlidir. Evrimsel degisim ile
kiyaslandiginda devrimsel degisim bir biitiin olarak olduk¢a kisa kabul edilebilecek bir
zamanda gerceklesir ancak, orgiit icerisinde var olan dengeleri yiktig1 icin, kalifiye ve
degerli calisanlar1 kaybetme, sayginligin azalmasi, moral-motivasyonun azalmasi gibi

olumsuz etkiler ile sonuglanabilmektedir (Turan, 2011).

Devrimsel degisim siirecinin en temel 6zelligi olan siiratli degisim 6zelliginin olumlu
etkileri oldugu de bilinmektedir. Siiratli degisime kars1 direng, tepki ¢cikamamakta ve orgiite
baglilik ile devrimsel degisim arasinda ayn1 yonlii anlamli bir iliski bulunmaktadir (Capraz,

2014).

3.2.3.4 Ani degisim modeli

Acik bir sistem olan ve cevresel faktorlerden direkt olarak etkilenen oOrgiitlerin

faaliyetlerini siirdiirdiikler1 dis ¢evrede, ekonomiden kaynakli, siyasi konjonktiirden
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kaynakli bazi beklenmedik olumlu ve olumsuz gelismeler ve degismeler ortaya
cikabilmektedir. Ani degisim, dis ¢evrede ortaya ¢ikan bu gelismelere ve degismelere
orgiitler tarafindan verilen tepkidir. Diger bir ifade ile ani degisim, Grgiitiin ¢ok kisa bir
zamanda degisime karar vermesi ve degisimi uygulamasi olarak tanimlanmaktadir ve ani

orgiitsel degisim bir anlamda zamana yayilmamis planli degisimdir (Basim, vd., 2009).

D1s gevrede ortaya ¢ikan ani ve beklenmedik gelismelere tepki olarak gerceklesen ani
orgiitsel degisimler, sonu¢ odaklidir ve dis cevrede meydana gelen degisimlerin gerektirdigi

gereksinimleri karsilamaya yoneliktir.

3.2.3.5. Geleneksel degisim modeli

Geleneksel degisim modeli bilimsel bir degisim siirecini ifade etmektedir. Geleneksel
degisim modeli, orgiit alan yazininda orgiitsel degisim ile ilgili olan arastirmalardan ve bu
arastirmalar kapsaminda elde edilen bulgu ve sonuglardan beslenmektedir. Geleneksel
degisim modeli Orgiitiin daha hizli, daha etkin ve daha verimli kararlar almasini
amaglamaktadir ve karar alma siireglerinin hizlanmasi i¢in merkezi yonetimin terk edilmesi

gerektigini savunmaktadir (Ozengel, 2007).

Geleneksel degisim modeli, bilimsel temellere dayali bir modeldir ve bu nedenle
degisim siireclerinde bilimsel ve arastirmalara dayali bilgileri kullanmayi tercih eder. Ancak
bu noktada altin1 ¢izmek gereken nokta, geleneksel degisim siire¢lerinde sadece salt bilginin
yeterli olmadigi noktasidir. Diger bir ifade ile bu modelin basariya ulagsmasi ancak,

bilimselligin orgiitsel siirecler ile desteklenmesi ile miimkiin olabilmektedir (Giilcan, 2007).

3.2.3.6. Otoriter degisim modeli

Otoriter degisim modelinin temel savi orgiitsel degisimin asagidan yukariya dogru
gergeklesmesi gerektigidir. Otoriter degisim modeline gore, orgiit icerisinde asagidan
ukaridan yukariya dogru gerceklesen degisim daha hizli, daha kolay ve daha etkin olacaktir.
Otoriter degisimin temelinde yatan yukar1 yonlii degisimin nedeni, 6rgiit ¢alisanlarinin kendi
yetki bolgelerini yaratma arzusuna dayanmaktadir. Orgiit ¢alisanlari, kendi yetki alanlarimi
yaratma noktasinda istek sahibidirler fakat bu istekleri 6rgiit igcerisinde var olan otoritenin

kurallar1 ile catigmaktadir. Bu catismanin ortadan kaldirilmast ve orgiitsel siireglerde
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degisimin basarilt olabilmesi i¢in Oncelikle alt kademelerdeki degisim siireglerinin
baslatilmas1 gerekmektedir. Sonug olarak, otoriter degisim modeli en temel anlamda, rgiit
icerisindeki yetki alanlarinin belirlenmesi ve bu yetki alanlarindan gelecek tepkilerin ortadan
kaldirilmasi ile asag1 kademden baslayan ve yukariya kademelere dogru c¢ikan degisimdir

(Capraz, 2014).
3.3. Orgiitsel Degisime iliskin Yaklasimlar

Her orgiit kendine has 6zelliklere, sorunlara, gii¢lii ve zayif yonlere sahip, yasayan
acik sistemlerdir. Her bir orgiit 6zelinde orgiitiin gerceklerine uygun degisim siirecleri ve
degisim yaklagimlar tercih edilmelidir (Werkman, 2009). Bu nedenle, orgiitsel degisime
iliskin olarak ortaya konulan yaklasimlarin hi¢biri bir digerinden istiin degildir ve hangi
orgiitsel yaklagimin orgiite uygun oldugu tamamen Orgiitiin igerisinde bulundugu kosullar

ile dogru orantilidir (Burnes, 1997).

Orgiitsel degisime iliskin yaklasimlarin smiflandirilmasindaki temel ¢ikis noktast,
orgiitsel degisim siireclerinde var olan dort temel degiskendir. Celebioglu (1990) orgiitsel
degisim siireglerinde birbirleri ile iliski icerisinde olan dort degiskenin -gorev, yapi,
teknoloji, insan- varhigindan s6z etmektedir. Bu dort temel degisken, Orgiitsel degisime
iliskin yaklasimlarin siniflandirilmasi noktasinda da kilit oneme sahiptir. Diger bir ifade ile
orglitsel degisime iliskin yaklasimlar; insan davranisi temelli yaklagimlar, orgiitsel yap1
temelli yaklasimlar, teknoloji temelli yaklasimlar, sistematik diisiince temelli yaklasimlar

olmak tizere dort temel baslik altinda ele alinmaktadir.
3.3.1. insan Davramsi Temelli Yaklasimlar

Insan ya da diger bir ifade ile orgiit ¢alisani, drgiit icin en 6nemli kaynaklardan bir
tanesi olarak kabul edilmektedir. Calisanlar, orgiitlerin uyguladiklari ya da uygulamay1
planladiklar1 her siirecte kilit degisken olarak karsimiza c¢ikmaktadirlar. Orgiitler,
hedefledikleri noktalara ulasabilmek i¢in dncelikle orgiit icerisindeki insan faktorii tizerinde
yogunlagsmaktadirlar. Ciinkii, insana iliskin degisim ve degisiklik diger yapilara iliskin
degisim ve degisiklikler ile kiyaslandiginda ¢ok daha karmasik ve ¢ok daha zor bir siirectir.

Orgiitsel degisimi, insan davranisini temel alarak ele alan yaklasimlar igin drgiitsel degisim
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stireglerinin kilit noktasinin insan (¢alisan) olmasinin temel nedeni insana iliskin bahsedilen

bu yaklagimdir.

Insan davramis1 temelli orgiitsel degisim yaklasimlar1 icin orgiitsel degisim,
calisanlarin gerekgelerini, beklentilerini, taleplerini, sorumluluklarmmi ve inanglarmi
etkileyen bir siirectir (Bellou, 2008). Bu nedenle, ¢evresel faktorler nedeni ile tetiklenen
orgiitsel degisim siireclerinin basarili olmasi ve verimli sonuglar elde edilmesi igin
calisanlarin mutlak surette orgiitsel degisim siireclerini kabul etmeleri ve siireclere iliskin
her adimda 6rgiit amag ve hedeflerini destekleyen sekilde davranmasi gerekmektedir. AKsi

takdirde, orgiitsel degisim stirecleri tam anlamu ile etkin sonuglanamayacaktir.

Orgiitsel degisim siireclerinde insan faktdriiniin énemli oldugunun savunulmasinin
onemli nedenlerinden bir tanesi, degisim siireclerinin baslamasi iizerinde etkili olan
faktorlerdir. Orgiitsel degisim siirecleri 6zellikle teknolojik degisimlere ayak uydurmak igin
gerceklestirilmektedir. Degisen teknolojiye ayak uydurmak bir anlamda, orgiitiin teknik
yapisinin  degistirilmesi anlamina gelmektedir. Orgiitin mevcut teknik yapilarinin
degistirilmesi sadece yeni makinelerin, yeni is yonetim sistemlerinin vb. alinmasi ve orgiitiin
icerisine entegre edilmesi anlamima gelmemektedir. Teknik yap1 degisikliginde ayni
zamanda yeni teknolojiye ayak uyduran sistemleri kullanacak olan ¢alisanlarin da degisime
adapte edilmesi gerekmektedir. Bu adaptasyonun saglanamamasi, ¢atigmalari,
huzursuzluklar1 beraberinde getirmenin yani sira, Orgiitsel degisimin tam anlami ile
sonuglanamamasia da neden olacaktir (Dinger, 1994). Dolayisiyla, orgilitsel degisimin
basarili olabilmesinin temeli insan yani ¢alisandir. Orgiitsel degisime iliskin insan davranist
temelli yaklasimlar kapsaminda, orgiitsel degisimin basari ile sonuglanabilmesi icin orgiit
icerisindeki insanin dneminin farkina varilmasi gerekmektedir ve orgiitsel degisimin insan
davranis ve yeteneklerinde yapilacak degisiklikler kapsaminda basarili olabileceginin

bilincinde olunmasi gerekmektedir (Ozkara, 1999).
3.3.2. Orgiitsel Yap1 Temelli Yaklasimlar

Orgiitsel degisim bir anlamda orgiitlerin yapisal olarak degismesi anlamini
tasimaktadir (Cetin ve Kurnaz, 2004). Orgiitlerin sahip olduklari; hiyerarsik diizen, yonetin
islevleri, sorumluluklari, denetim mekanizmalarina iligkin G6geler, teknolojik ve teknik

unsurlar gibi birgok olgu oOrgiitiin yapist tizerinde etkilidir (Johnson ve Leenders, 2006).
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Orgiitsel degisimi orgiitsel yap1 temelli olarak ele alan yaklasimlar, érgiitlerin hedefledikleri
amaglar1 bagarabilmeleri i¢in, yapisal olarak degismeleri ve piyasa kosullarina adapte
olmalarina iligkin gerekliligi savunan yaklasimlardir. Diger bir ifade ile, orgiitiin i¢ ¢evresi
ve oOrglitiin dis ¢evresinde olusan kosullardan kaynakli olarak orgiitlerde degisime iliskin
ortaya ¢cikan ihtiyag, temel olarak yapisal degisim ihtiyaci olarak tanimlanmaktadir (Ozkara,

1999).

3.3.3. Teknoloji Temelli Yaklasimlar

Piyasalar ve is diinyasinda ele alindiginda teknolojik gelismelerin orgiitler agisindan
onemli bir dig ¢evre faktorli oldugu goriilmektedir. Teknolojik gelismeler, orgiitler icin
mutlak surette ayak uydurulmasi gereken olgulardir. Bu nedenle de teknoloji, drgiite iliskin
sistemlerin, yapilarin, stratejilerin, siireglerin degismesi lizerinde dogrudan etkilidir
(Oxtoby, vd., 2002). Teknolojinin 6rgiitsel degisim siiregleri lizerindeki etkisine dayanilarak
gelistirilen teknolojik temelli yaklasimlarin temel egilimi; Orgiit icerisinde var olan
sorunlarin, ¢atismalarin ¢oziilmesi noktasinda, bilimi, akilc1 yaklagimi ele almasidir. Diger
bir ifade ile, teknoloji temelli yaklasimlar, 6rgiit icerisinde var olan sorunlarin ¢oziilmesi,
catigma noktalarinin ortadan kaldirilmasi noktasinda, bilgi islem tekniklerinin, modellerin,
bulgusal sorun ¢dzme yontemlerinin, vb. kullanilmasi gerektigini savunmaktadir. Bilimsel
ve akilct ¢ozlim yoOntemlerinin ve miihendislik temelli sorun ¢ozme tekniklerinin bir
anlamda Orgiitlerin degisim siireglerini de yonettikleri bu yaklagimlar kapsaminda

tanimlanmaktadir.

Teknoloji temelli yaklagimlara gore, teknolojide meydana gelen gelisimler es zamanl
olarak orgiitiin iiretim sistemlerinde de yeniden yapilandirmay1 beraberinde getirmektedir.
Bu nedenle, orgiitlerin teknolojik degisimlere uyum saglamasi orgiitsel degisimi gerekli

kilmaktadir (Demir ve Okan, 2009).

3.3.4. Sistematik Diisiince Temelli Yaklasimlar

Orgiitsel degisime iliskin sistematik diisiinceyi temel alan yaklasimlarin temel cikis
noktasi, orgiitlerin acik ve birbirleri ile etkilesim igerisinde olan i¢ ve dis siire¢lerinin
olmasidir. Diger bir ifade ile sistematik diisiince temelli yaklagimlar, orgiitlerin birbirlerine

bagl olan ve karsilikli olarak etkilesim igerisinde olan tiim sistemlerinin orglitsel degisim
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stireclerinde ele alinmasi gerektigini savunmaktadir. Sistematik diisiince temelli orgiitsel

yaklagimlarin savundugu savlar asagidaki gibidir (Saglam, 1979);

e Orgiit sisteminin tamami, sahip oldugu pargalarm toplamindan fazladir. Orgiitiin
biitiin olarak sahip oldugu pargalardan fazla olmasinin nedeni, sahip oldugu
orgilitsel yapidir ve Orgiitlerin sahip olduklar1 yapi1 her bir orgiit 6zelinde
farklilagsmaktadir.

e Orgiit sisteminde var olan parcalarmn arasinda farklilasan iliski tipleri
bulunmaktadir.

e Orgiitsel anlamda iligki, orgiitiin sahip oldugu pargalarm yan yana siralanmast ile

degil ortak bir sinerji yaratmasi ile miimkiin olmaktadir.

Sistematik diisiince temelli orgiitsel yaklagimlar, yukarida bahsedilen temel savlari
kapsaminda, orgiitsel degisimin ancak, parcalarin birinde ya da bilesiminde baslatilabilen
bir siire¢ oldugunu savunmaktadir. Bu yaklasimlar kapsaminda, orgiitiin bir pargasinda ya
da pargalarinin bilesiminde baslatilan 6rgiitsel degisim, Orgiitlin biitiiniine yayilacaktir ve
onemli olan pargalar arasinda var olan karsilikli etkilesimin ve bu etkilesim kapsaminda

ortaya ¢ikacak olasi etkilerin dogru analiz edilmesidir (Sucu, 2000: 128).
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4. NEGATIF BILGI YOLUYLA OGRENME VE ORGUTSEL DEGISIM
ILiSKiSi: ANKARA KONAKLAMA ISLETMELERI ARASTIRMASI

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, orgiitlerde hata ve basarisizlik yoluyla 6grenmenin énemini
vurgulamak, bu olgu i¢in negatif bilgi yoluyla 6grenme kavramini 6nermek ve negatif bilgi
yoluyla 6grenmenin Orgiitsel degisim ve alt boyutlar1 olan; insan davranislart degisimi,
yapisal degisim, teknolojik degisim ve sistematik yaklasim degisimleri lizerindeki etkilerini

konaklama isletmeleri boyutunda analiz etmektir.
4.2. Evren ve Orneklem

Orgiitsel 6grenme olgusunun kurumsallasmis drgiitlerde arastirilmaya uygun bir konu
oldugu diigiiniilmiistiir. Dolayisiyla ¢alismanin evreni dort ve bes yildizi konaklama
isletmelerin ydnetici pozisyonundaki kisilerdir. Ankara ili’nde 47 dort ve 21 bes yildizl
olmak iizere toplam 68 konaklama isletmesi bulunmaktadir. Arastirma verilerini

isletmelerde gorevli farkli kademelerde yonetcilerden elde edilmistir.

Ormneklem ¢apmnin belirlenmesinde duyarliga bagli &rneklem ¢apr belirleme
formiiliinden faydalanilmistir. Duyarlilik, giiven diizeyi ve segilecek ornekteki birim sayisi
birbiri ile iliskili degerlerdir. Istenilen diizeyde duyarlilik ve giivenirliligi saglayan drnek

cap1 y1gindaki birim sayisina bagli olarak asagidaki formiilde verilmistir (Yamene, 2001).

__Nf
BVE +(zs) @

Burada N yigindaki birim sayisini, z istenilen giivenirlilik diizeyi i¢in standart normal
dagilimdaki kritik degeri, d duyarlilifi, s ise standart sapmayi gostermektedir. Eger

ornekleme ¢alismasi y1gindaki oran {izerine ise; orana iligkin varyans

2

s?=pqg (9=1-p)

oldugu i¢in yukaridaki formiil,
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Nz 2 pq
=
Nd“ +z°pq

seklinde ifade edilir (Yamane, 2001).

Turizm bakanlig1 istatistik bilgileri ve alan arastirmasi bilgilerinin yardimiyla
Ankara’da dort ve bes yildizli otellerde yonetici olarak ¢alisanlarin sayisinin yaklasik 8000
oldugu belirlenmistir. Orneklem ¢ap1 yukarida (2) ile verilen formiil uygulanarak, drneklem

cap1, %95 giivenirlik ve %5 duyarlilikla 367 olarak hesaplanmastir.

Kolayda 6rnekleme ile bu isletmelerde ¢alisan 417 yonetici arastirmanin 6rneklemi

olarak belirlenmistir.

Arastirma, Helsinki Bildirgesi ilkelerine uygun olarak yapilmistir. Anketler
doldurulmadan 6nce yoneticiler ¢alismanin amaci hakkinda bilgilendirilmis ve bu calismaya
katilmay1 isteyip istemedikleri sorulmustur. Arastirmaya kendi istekleriyle katilmislardir.

Katilimeilarin bilgilerinin gizli kalacagina dair bilgilendirme yapilmistir.

4.3. Arastirmamin Varsaymmlar: ve Simirhliklar:

Varsayimlar:

e Arastirmanin 6rneklem grubunun evreni temsil ettigi varsayilmistir.
e Arastirma kapsaminda uygulanan anket sorularina cevap veren yoneticilerin

sorulara ger¢ek durumlarini yansitacak sekilde cevap verdikleri varsayilmistir.
Smirhiliklar

e Bu arastirmada elde edilen bulgular, arastirma kapsaminda kullanilan 6lgme
araclari ile sinirlidir.

e Bu arastirma, Ankara ilinde faaliyet gOsteren dort ve bes yildizli otellerin
yoneticileri ile sinirlidir.

e Arastirmadan elde edilen bulgulardan yola ¢ikilarak varilan sonu¢ ve ortaya

konulan 6neriler aragtirmanin 6rneklemi ile sinirlidir.
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4.4. Veri Toplama Teknigi ve Olcme Araclar

Calisma kavramlarinin iligkilerinin sinanmasi i¢in gerekli bilgiler, veri toplama
araglarindan, yapilandirilmis anket kullanilarak saglanmistir (EK-1). Arastirmanin temel
degiskenleri olan; negatif bilgi yoluyla 6grenme kavramini 6lgmek igin, Carmeli ve
Schaubroeck (2008) tarafindan gelistirilen ve Imamoglu ve arkadaslar1 (2013) tarafindan
gecerlik ve giivenirlikleri test edilerek Tiirkge’ye uyarlanan bes ifadeden olusan hata ve

basarisizliklardan 6grenme 6lgegi kullanilmastir.

Orgiitsel degisim kavramina iligkin dlcek ise; Yamen (2010)’in calismasinda gecen
ve sonrasinda farkli calismalarda ( 6rn. Imamoglu vd, 2013) uyarlamasi kullanilan dlgektir.
Olgek; insan davramislart degisimi, yapisal degisim, teknolojik degisim ve sistematik
yaklagim seklindeki dort alt boyut ve toplam yirmi bir ifadeyi icermektedir. ilgili kavram
Olciimleri, begli likert 6lcegi vasitasiyla yapilmistir. Calismada uygulanan 6lgegin giivenirlik
analizi i¢in hesaplanmis olan Cronbach’ s Alpha katsayilar1 bulgular1 Cizelge 4.1° de

verilmistir.

Cizelge 4.1. Olgek icin giivenirlik analiz bulgular:

Boyut Madde sayisi Cronbach’ s Alpha
Negatif bilgi yoluya 6grenme 5 0,753
Orgiitsel Degisim 21 0,906

Alpha katsayisinin degerlendirilmesinde uyulan degerlendirme kriterleri;

0.00 < a < 0.40 ise dlgek giivenilir degildir.

0.40 < a. < 0.60 ise o6l¢ek diisiik giivenilirliktedir.

0.60 <0 < 0.80 ise dlgek oldukca giivenilirdir.

0.80 < a. < 1.00 ise dlgek yiiksek giivenilirliktedir (Ozdamar, 2002).

Anket, kapsaminda kullanilan 5°1i likert 6l¢eginde ortalamaya gore kullanilan deger
araliklar1 (1) kesinlikle katilmiyorum ve (5) kesinlikle katiliyorum u¢ noktalar ile

siirlandirilmastir.
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5’li likert Olgeginde ortalamaya gore yorum yapmak gerektiginde kullanilabilecek

deger araliklari:

1 - 1,79 kesinlikle katilmiyorum

1,80 - 2,59 katilmiyorum

2,60 — 3,39 ne katiltyorum ne katilmiyorum
3,40 — 4,19 katiliyorum

4,20 — 5 kesinlikle katiliyorum, seklindedir.

4.5. Hipotezler
Arastirma problemi dogrultusunda olusturulan hipotezler su sekildedir:

H! = Negatif bilgi yoluyla grenme, insan davranislar1 degisimi iizerinde anlaml1 bir

etkiye sahiptir.

H? = Negatif bilgi yoluyla dgrenme, yapisal degisim iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.

H?® = Negatif bilgi yoluyla 6grenme, teknolojik degisim iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.

H* = Negatif bilgi yoluyla grenme ,sistematik yaklasim degisimi iizerinde anlaml1 bir

etkiye sahiptir.

H® = Negatif bilgi yoluyla 6grenme, orgiitsel degisim iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.

H® = Negatif bilgi yoluyla grenme ve drgiitsel degisim iliskisinde galisilan departman
degiskeni bakimindan farklilik vardir.

H’ = Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim iliskisinde yoneticilerin

unvanlar degiskeni bakimindan farklilik vardir.
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H® = Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim iliskisinde konaklama

isletmelerinin sahip olduklar1 yildiz degiskeni bakimindan farklilik vardir.

H® = Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim iliskisinde konaklama

isletmelerinin c¢alisan sayilar1 degiskeni bakiminda farklilik vardir.

H® = Negatif bilgi yoluyla dgrenme ve orgiitsel degisim iliskisinde konaklama

isletmelerinin faaliyet yili degiskeni bakiminda farklilik vardir.
4.6. Analiz ve Bulgular

4.6.1. Negatif Bilgi Yoluyla Ogrenme ile insan Davramslarina iliskin Degisim Arasinda
Dogrusal Regresyon Modeli Bulgular:

Cizelge 4.2. Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve insan davranislarina iliskin degisim arasindaki
dogrusal regresyon modeli bulgular

Regresyon
katsayilar: Standart regresyon katsayilari t p
Sabit 1,648 12,392 ,000
Negaitf Bilgi
Yoluyla Ogrenme ,598 ,659 17,906 ,000
R R kare diizeltilmis R kare F p
,659 ,435 433 320,623 ,000

Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve insan davranislarina iliskin regresyon modeli
bulgular1 Cizelge 4.2.” de verilmektedir. Degiskenler arasindaki iliskinin belirlenmesi igin
olusturulan regresyon modeli ANOVA testine gore anlamh (F = 320,623 ve p = 0,000)
bulunmustur. Kurulan modelin diizeltilmis belirleme katsayis1 0,433 olarak hesaplanmuigtir.
Hesaplanan bu katsayr kapsaminda yapisal degisimdeki degiskenligin % 43,3’ dogrusal
regresyon modeli kapsaminda negatif bilgi yoluyla 6grenme degiskeni tarafindan

acgiklanmaktadir.
Aragtirmanin birinci hipotezi olan;

H! = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme insan davramslarina iliskin degisim iizerinde
anlamli bir etkiye sahiptir.” hipotezi yukarida yer alan model bulgular1 kapsaminda kabul

edilmistir.
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4.6.2. Negatif Bilgi Yoluyla Ogrenme ile Yapisal Degisim Arasinda Dogrusal Regresyon
Modeli Bulgular:

Regresyon analizi bir veya birden fazla bagimsiz degiskenin bagimli bir degisken ile
arasinda olan iliskiyi matematiksel bir denklem vasitasi ile ortaya koymak i¢in kullanilan
analiz tiiriidiir. Regresyon analizi, hem tanimlayici hem de ¢ikarimsal istatistik saglayan bir

analizdir ve iki veya daha fazla degisken arasindaki iliskinin 6l¢iilmesi i¢in kullanilmaktadir.

Negatif bilgi yoluyla 6grenme ile yapisal degisim arasindaki dogrusal regresyon

modeli bulgular asagidaki gibidir.

Cizelge 4.3. Negatif bilgi yoluyla 6grene ile yapisal degisim arasindaki dogrusal regresyon
modeli bulgular

Regresyon Standart regresyon
katsayilari katsayilari t p
Sabit 1,764 12,856 ,000
Negatif Bilgi Yoluyla
i ,570 ,630 16,556 ,000
Ogrenme
R R kare diizeltilmis R kare F p
,630 ,397 ,395 274,110 ,000

Cizelge 4.3.°de negatif bilgi yoluyla 6grenme ve yapisal degisim arasindaki
regresyonmodeli bulgular1 bulunmaktadir. Olusturulan regresyon modeli ANOVA testine
gore anlamli (F = 274,110 ve p = 0,000) bulunmustur. Kurulan modelin diizeltilmis belirleme
katsayis1 0,395 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan bu katsay1 kapsaminda yapisal degisme
degiskenindeki degiskenligin %39,5°1 dogrusal regresyon modeli kapsaminda negatif bilgi

yoluyla 6grenme degiskeni tarafindan agiklanmaktadir.

Aragtirmanin ikinci hipotezi olan;

H? = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme yapisal degisim iizerinde anlaml bir etkiye

sahiptir.”” hipotezi yukarida yer alan model bulgular1 kapsaminda kabul edilmistir.
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4.6.3. Negatif Bilgi Yoluyla Ogrenme ile Teknolojik Degisim Arasinda Dogrusal
Regresyon Modeli Bulgular:

Negatif bilgi yoluyla 6grenme teknolojik degisim arasindaki dogrusal regresyon

modeli bulgular1 asagidaki gibidir.

Cizelge 4.4. Negatif bilgi yoluyla 6grenme ile teknolojik degisim arasindaki dogrusal
regresyon modeli bulgular

Regresyon
katsayilari Standart regresyon katsayilari t p
Sabit 2,300 15,991 ,000
Negatif Bilgi 449 520 12,437 000
Yoluyla Ogrenme
R R kare diizeltilmis R kare F p
,520 271 ,269 154,682 ,000

Cizelge 4.4.’de goriilecegi gibi, negatif bilgi yoluyla 6grenme ve teknolojik degisim
arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in olusturulan regresyon modeli ANOVA testine gore
anlamli (F = 154,682 ve p = 0,000) bulunmustur. Kurulan modelin diizeltilmis belirleme
katsayist 0,269 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan bu katsay1 kapsaminda yapisal degigsme
degiskenindeki degiskenligin %26,9’u dogrusal regresyon modeli kapsaminda negatif bilgi

yoluyla 6grenme degiskeni tarafindan acgiklanmaktadir.

Arastirmanin ti¢iincii hipotezi olan;

H3 = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme teknolojik degisim {izerinde anlaml bir etkiye

sahiptir.” hipotezi yukarida yer alan model bulgular1 kapsaminda kabul edilmistir.
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4.6.4. Negatif Bilgi Yoluyla Ogrenme ile Sistematik Yaklasim Degisimi Arasinda
Dogrusal Regresyon Modeli Bulgulari

Cizelge 4.5. Negatif bilgi yoluyla 6grenme ile sistematik yaklasim degisimi arasindaki
dogrusal regresyon modeli bulgular

Regresyon

katsayilan Standart regresyon katsayilari t p
Sabit 1,659 10,687 ,000
Negatif Bilgi 595 599 15,274 000
Yoluyla Ogrenme
R R kare diizeltilmis R kare F p
,599 ,359 ,357 233,284 ,000

Cizelge 4.5.’de verilen bulgulara gore, negatif bilgi yoluyla 6grenme ve sistematik
yaklagim degisimi arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in olusturulan regresyon modeli
ANOVA testine gore anlaml (F = 233,284 ve p = 0,000) bulunmustur. Kurulan modelin
diizeltilmis belirleme katsayisi 0,357 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan bu katsayi
kapsaminda yapisal degisme degiskenindeki degiskenligin % 35,7°si dogrusal regresyon

modeli kapsaminda negatif bilgi yoluyla 6grenme degiskeni tarafindan agiklanmaktadir.
Arastirmanin dordiinci hipotezi olan;

H* = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme sistematik yaklasim degisimi {izerinde anlaml

bir etkiye sahiptir.” hipotezi kabul edilmistir.

4.6.5. Negatif Bilgi Yoluyla Ogrenme ile Orgiitsel Degisim Arasinda Dogrusal
Regresyon Modeli Bulgulari

Cizelge 4.6. Negatif bilgi yoluyla 6grenme ile orgiitsel degisim arasindaki dogrusal
regresyon modeli bulgulari

Regresyon Standart regresyon t
katsayilari katsayilari P
Sabit 1,864 17,574 ,000
Negatif Bilgi Yoluyla 548 710 20,580 000
Ogrenme
R R kare diizeltilmis R kare F p
,710 ,504 ,503 423,538 ,000
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Negatif bilgi yoluyla 6grenme ile oOrglitsel degisim arasindaki regresyon modeli
bulgulart Cizelge 4.6.’da verilmistir. Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve Orgiitsel degisim
arasindaki iligkinin belirlenmesi i¢in olusturulan regresyon modeli ANOVA testine gore
anlamh (F = 423,538 ve p = 0,000) bulunmustur. Kurulan modelin diizeltilmis belirleme
katsayist 0,503 olarak hesaplanmistir. Hesaplanan bu katsay1 kapsaminda yapisal degisme
degiskenindeki degigkenligin % 50,3’ii dogrusal regresyon modeli kapsaminda negatif bilgi

yoluyla 6grenme degiskeni tarafindan agiklanmaktadir.

Yapilan t- testine gore regresyon katsayilarinin her ikiside istatistiksel olarak anlamli
bulunmustur. Regresyon katsayilarinin pozitif olmasi, bu iki degisken arasinda pozitif
korelasyon oldugunu diger bir ifade ile negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisimin
ayn1 yonde degistigini gostermektedir. Negatif bilgi yoluyla 6grenme diizeyinde 1 birimlik
artis oldugunda, orgiitsel degisimde 0,71 birimlik bir artis olmasi beklenmektedir.

Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisime arasindaki iliskiye dair kurulan ve

arastirmanin besinci hipotezi olan;

H° = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme orgiitsel degisim iizerinde anlamli bir etkiye

sahiptir.” hipotezi model bulgular1 kapsaminda kabul edilmistir.

Genel olarak degerlendirmek gerekirse, negatif bilgi yoluyla 6grenme ile orgiitsel
degisim ve dort alt boyutu olan; insan davraniglart degisimi, yapisal degisim, teknolojik
degisim ve sistematik yaklagim degisimi arasindaki iliskileri belirlemeye yonelik olarak
olusturulan regresyon modeli; anlamli, pozitif ve ayn1 yonde degismektedir. Arastirmanin
temel amacii olusturan bu kisimda negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim
arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Negatif bilgi yoluyla 6grenmenin, 6rgiitsel degisim
iizerinde % 50,3 degerinde etkisi vardir. Orgiitsel 5grenmenin alt boyutlarina bakildiginda
ise negatif bilgi yoluyla 6grenme; insan davranislari degisiminin % 43,3’ {inii, yapisal
degisimin % 39,5’ ini, sistematik yaklasim degisiminin ise % 35,7’sini, teknolojik degisimin
% 26,9’ unu, agiklamaktadir. Bu bulgulara bakilarak negatif bilgi yoluyla 6grenmenin
insanla iligkili olan degiskenler, yapisal degisim ve insan davranisi degisimi, ilizerindeki

etkisinin diger alt boyutlara gore daha fazla oldugu goriilmektedir.
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Calismadan elde edilen bulgular gostermektedir ki Ankara’ daki dort ve bes yildizli
konaklama isletmelerinde, negatif bilgi yoluyla 6grenmenin oOrgiitsel degisim tiizerinde
%50,4 oraninda etkisi bulunmaktadir. Bununla birlikte negatif bilgi yoluyla 6grenmenin
orglitsel degisim alt boyutlar1 arasinda yapisal degisim ve insan davramisi degisimi
izerindeki etkisinin teknolojik degisim ve sistematik yaklagim degisimine gore daha fazla
oldugu goriilmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda, negatif bilgi yoluyla 6grenmenin insan ile

iliskili degiskenlerde daha fazla etkiye sahip oldugu s6ylenebilmektedir.

Regresyon modeli bulgular1 gostermistir ki; konaklama isletmelerinde negatif bilgi
yoluyla 6grenmenin orgiitsel degisim tizerinde anlamli bir etkisi vardir. Diger bir ifade ile
konaklama isletmelerinde yapilan hatalar ve yasanilan basarisizliklar yoluyla 6grenme
aslinda orgiitsel degisimi etkileyen bir unsurdur. Bu yiizden, konaklama isletmeleri orgiit
gelisimi i¢in yapilan ve sadece nelerin yapilmasi gerektigine dair bilgileri igeren egitim
programlar1 yerine nelerin yapilmamasi gerektigini de iceren egitimler vermelidir. Isletmeler
kendilerine 6zgii olan isletme i¢i negatif bigileri yazili hale getirmelidir. Bu uygulamalar ile
regresyon modeli ile 6nemi ortaya konulan negatif bilgi yoluyla 6grenmenin bir siire sonra

isletme tizerindeki etkisi goriilmesi muhtemeldir.

4.6.6. Konaklama Isletmelerinin Departmanlar1 — Orgiitsel Degisim — Negatif Bilgi
Yolu ile Ogrenme Arasindaki iliskiye fliskin Analiz Bulgulari

Yapilan anket c¢alismasi kapsaminda konaklama isletmelerinin yoOneticilerine

caligtiklart departmanlar sorulmustur. Anket kapsaminda departmanlar;

e On biiro,

e Satis ve pazarlama,
e Kat hizmetleri,

e Satin alma,

e Teknik servis,

e Insan kaynaklart,
e Yiyecek-igecek,

e Muhasebe,

e Bilgiislem,

e Giivenlik
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e Diger

seklinde smiflandirilmistir. Yoneticilerin calistiklar1 departmanlar1 ile Orgiitsel
degisim ve negatif bilgi yoluyla 6grenme degiskenleri arasindaki iligskiyi bulmaya yonelik

yapilan analize iliskin analiz bulgular1 asagidaki gibidir (Cizelge 4.7 - 4.12).

Cizelge 4.7. Negatif bilgi yoluyla Ogrenmenin departman degiskeni bakimindan

incelenmesi.
Standart
Departman N Ortalama Sapma F p
On biiro 102 3,9196 ,84865
satis ve 40 4,1450 ,60424
pazarlama
kat hizmetleri 42 3,8238 , 74598
teknik servis 14 3,8286 ,97935
insan kaynaklari 28 3,8071 , 74133
Negatif Bilgi : :
Yoluyla yiyecek icecek 83 3,9253 ,67333 ,700 ,709
Ogrenme Muhasebe 24 3,9250 56818
bilgi islem 15 3,8000 ,69282
Giivenlik 18 3,7556 ,94696
miisteri iligkileri 21 3,8667 , 14922
Toplam 387 3,9075 , 75235

Negatif bilgi yoluyla 6grenmede departman degiskeni bakimindan istatistiksel olarak
fark olup olmadigi ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, negatif bilgi
yoluyla 6grenmede ¢alisilan departman bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunamamistir (Cizelge 4.7). Buna gore farkli departmanlarda calisanlar negatif bilgi

yoluyla 6grenme hakkinda “benzer” goriislere sahiptirler.
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Cizelge 4. 8. Orgiitsel degisimin departman degiskeni bakimindan incelenmesi

Standart
N Ortalama Sapma F p

on biiro 102 3,9435 ,60678
satis ve 40 4,1417 47832
pazarlama

kat hizmetleri 42 3,9286 ,62197
teknik servis 14 3,8639 ,92504
insan kaynaklari 28 4,0510 62572

Orgiitsel Degisim | Yiveeek igecck 83 4,0534 v 1252

muhasebe 24 4,1468 ,34279
bilgi islem 15 3,9619 51796
giivenlik 18 3,7196 , 77902
miisteri iliskileri 21 3,9909 53529
Toplam 387 3,9963 ,58270

Orgiitsel degisimde departman degiskeni bakimindan istatistiksel olarak farklilik olup
olmadigint ortaya koymak ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore,
orglitsel degisimde c¢alisilan departman bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark

bulunamamistir (Cizelge 4.8).

Cizelge 4.9. Insan davranislar1 degisimin departman degiskeni bakimindan incelenmesi

Standart
Departman N Ortalama Sapma F p
6n biiro 102 3,9471 ,69221
satig ve pazarlama 40 4,1600 ,56966
kat hizmetleri 42 3,8714 ,69818
teknik servis 14 3,6857 1,12514
insan kaynaklari 28 3,9429 ,85002
Insan yiyecek igecek 83 4,0651 ,59601 1.093 367
Davramslari ' '
Degisimi muhasebe 24 4,0167 ,50014
bilgi islem 15 3,8800 ,55959
giivenlik 18 3,8000 ,68256
musteri iligkileri 21 4,0190 ,70400
Toplam 387 3,9752 ,68030

Insan davranislar1 degisiminde departman degiskeni bakimindan istatistiksel olarak
fark olup olmadigt ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, insan

davraniglar1 degisimi g¢alisilan departman bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
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bulunamamistir (Cizelge 4.9). Buna gore farkli departmanlarda caliganlar negatif bilgi

yoluyla 6grenme hakkinda “benzer” goriislere sahiptirler.

Cizelge 4.10. Yapisal degisimin departman degiskeni agisindan incelenmesi

N Ortalama Standart F p
Departman Sapma

6n biiro 102 3,8902 , 12665

satig ve pazarlama 40 4,0350 ,71020

kat hizmetleri 42 3,9857 ,67628

teknik servis 14 3,9571 , 78516

insan kaynaklari 28 4,0286 67267
Yapisal yiyecek igecek 83 4,0819 ,65521 1,034 412
Degisim muhasebe 24 4,2167 /41668

bilgi islem 15 3,8800 ,61319

giivenlik 18 3,7667 ,83243

miisteri iligkileri 21 3,8762 ,13342

Toplam 387 3,9824 ,68930

Yapisal degisimde departman degiskeni bakimindan istatistiksel olarak fark olup

olmadigt ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, yapisal degisimde

calisilan departman bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir (Cizelge

4.10). Buna gore farkli departmanlarda calisanlar negatif bilgi yoluyla 6grenme hakkinda

“benzer” gorlislere sahiptirler.

Cizelge 4.11. Teknolojik degisimin departman degiskeni bakimindan incelenmesi

Standart
Departman N Ortalama Sapma F p
On biiro 102 3,9526 ,66102
satis ve pazarlama 40 41417 ,59263
kat hizmetleri 42 3,9603 , 717635
teknik servis 14 3,9167 1,00586
insan kaynaklari 28 4,1786 ,66346
Teknolojik yiyecek icecek 83 4,1325 ,54955 1,716 084
Degisim muhasebe 24 4,2292 47092
bilgi islem 15 4,1444 ,52654
giivenlik 18 3,6667 ,86508
miisteri iliskileri 21 4,1349 ,61151
Toplam 387 4,0478 ,66000
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Teknolojik degisimde departman degiskeni bakimindan istatistiksel olarak fark olup
olmadigit ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, teknolojik degisimde
calisilan departman bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamaistir (Cizelge
4.11). Buna gore farkli departmanlarda ¢alisanlar negatif bilgi yoluyla 6grenme hakkinda

“benzer” goriislere sahiptirler.

Cizelge 4.12. Sistematik yaklasim degisiminin departman bakimindan incelenmesi

Standart
Departman N Ortalama Sapma F p
6n biiro 102 3,9824 ,73933
satig ve 40 4,2300 ,67261
pazarlama
kat hizmetleri 42 3,8905 ,82308
teknik servis 14 3,8857 1,00373
insan 28 4,0286 ,69221
. . kaynaklar1
k
S";tﬁlr:;tl'n yiyecek igocek 83 39181 69566 1,159 320
Degisimi muhasebe 24 4,1083 D7477
bilgi islem 15 3,9067 ,81017
giivenlik 18 3,6556 1,03083
miisteri 21 3,9048 ,63755
iligkileri
Toplam 387 3,9695 ,74653

Sistem yaklasimi degisiminde departman degiskeni bakimindan istatistiksel olarak
fark olup olmadigt ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, sistem
yaklagimi degisiminde ¢alisilan departman bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunamamustir (Cizelge 4.12). Buna gore farkli departmanlarda ¢alisanlar negatif bilgi

yoluyla 6grenme hakkinda “benzer” goriislere sahiptirler.
Bu analiz bulgular1 dogrultusunda ¢alismanin altinci hipotezi olarak belirlenen;

H® = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim iliskisinde calisilan

departman degiskeni bakimindan farklilik vardir.” hipotezi, red edilmistir.

Bu veriler 151g1nda denilebilir ki; konaklama isletmeleri yoneticileri departman farki
olmaksizin negatif bilgi yoluyla O6grenme ve Orgiitsel degisim alt boyutlari; insan
davraniglar1 degisimi, yapisal degisim, teknolojik deisim ve sistem yaklasimi degisimine

yonelik olarak benzer goriiglere sahiptirler. Dolayisiyla konaklama isletmelerinde negatif
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bilgi yoluyla 6grenmenin Orgiitsel degisim lizerindeki etkisi tim departmanlarda benzer
sekilde goriilmektedir. Bu veri dogrultusunda negatif bilgi yoluyla 6grenmenin tim

departmanlarda 6nem arz eden bir olgu oldugu sdylenilebilir.

4.6.7. Konaklama Isletmelerinin Yoneticilerinin Unvanlar1 — Orgiitsel Degisim —

Negatif Bilgi Yolu ile Ogrenme Arasindaki iliskiye iliskin Analiz Bulgular1

Yapilan anket ¢aligmasi kapsaminda konaklama igletmelerinin yoneticilerine sahip

olduklar1 unvanlar sorulmustur. Anket kapsaminda unvanlar;

e Genel Midiir

e Miidiir Yardimcisi
e Departman Sefi

e Miidiir

e Departman Miidiirti

e Diger
seklinde siniflandirilmistir.

Ankete katilan yoneticilerin % 1,19’u genel miidiir unvanina, %16,47’si miidiir
unvanina, % 12,65°1 miidiir yardimcis1 unvanina, % 19,81°1 departman miidiirii unvanina ve
%36,04’1i departman sefi unvanina sahiptir. Bu unvanlar haricinde unvana sahip olan

konaklama isletmesi yoneticilerinin orani ise % 13,84 tiir.

Yoneticilerin unvanlan ile ile orgiitsel degisim ve negatif bilgi yoluyla 6grenme
degiskenleri arasindaki iligkiyi bulmaya yonelik yapilan analize iliskin analiz bulgular

asagidaki gibidir (Cizelge 4.13 - 4.18).
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Cizelge 4.13. Negatif bilgi yoluyla 6grenmenin unvan agisindan incelenmesi

Standart
Unvan N Ortalama Sapma F p
miidiir 74 4,1162 ,62198
miidiir yardimceisi 53 4,0755 ,76684
Negatif Bilgi —
. departman miidiiri 83 3,9133 65830 | 4,891 ,002
Yoluyla Ogrenme
departman sefi 151 3,7523 ,85189
Toplam 361 3,9114 ,76660

Negatif bilgi yoluyla 6grenmede unvan degiskeni bakimindan istatistiksel olarak fark

olup olmadigi ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, negatif bilgi

yoluyla 6grenmede c¢alisanlarin unvani bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark

bulunmustur (Cizelge 4.13).

Cizelge 4.14. Orgiitsel degisimin unvan degiskeni agisindan incelenmesi

Standart
Unvan N Ortalama Sapma F p
mudir 74 4,2014 ,54309
miidiir yardimecisi 53 4,0854 ,61837
Orgiitsel Degisim | departman midiri 83 3,9937 ,50416| 5,263 ,001
departman sefi 151 3,8839 ,63395
Toplam 361 4,0038 ,59619

Orgiitsel degisimde unvan degiskeni agisindan istatistiksel olarak fark olup olmadigin

bulmaya yonelik olarak ANOVA testi analizleri yapilmistir. Test sonuglarina gore, orgiitsel

degisimde yonetici unvani bakimindan anlamli bir fark bulunmustur (Cizelge 4.14).

Cizelge 4.15. insan davranislar1 degisiminin unvan bakimindan incelenmesi

Standart
Unvan N Ortalama Sapma F P
miidiir 74 4,0838 ,69598
. miidiir yardimeisi 53 40717 , 72228
Insan Davramslart | departman miidiirii 83 3,9325 64715 1 204 308
Degisimi departman sefi 151 3,9338 , 71020
Toplam 361 3,9845 ,69569

Insan davranislar1 degisiminde yonetici unvanlari agisindan istatistiksel olarak

farklilik olup olmadigini ortaya koymak icin ANOVA Testi yapilmistir. Test sonuglarina




65

gore insan davranislar degisiminde yonetici unvani degiskeni bakimindan anlamli bir fark

bulunamamistir (Cizelge 4.15).

Cizelge 4.16. Yapisal degisimin unvan degiskeni bakimindan incelenmesi

Standart
Unvan N Ortalama Sapma F p
miidir 74 4,2378 ,62957
miidiir yardimcist 53 4,0528 ,68630
Yapisal Degisim | departman miidiirii 83 4,0145 57829 | 6,208 ,000
departman sefi 151 3,8358 ,73069
Toplam 361 3,9911 ,68583

Yapisal degisimde unvan degiskeni bakimindan istatistiksel olarak fark olup olmadig:
ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, yapisal degisimde caliganlarin

unvani bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (Cizelge 4.16).

Cizelge 4.17. Teknolojik degisimin unvan degiskeni bakimindan incelenmesi

Standart
Unvan N Ortalama Sapma F p
mudiir 74 4,1554 ,61087
yr miidiir yardimcist 53 4,1509 ,61260
TE‘ZZ?;?&I K | departman mudird 83| 4,024 58018 | 3128 026
departman sefi 151 3,9227 , 72515
Toplam 361 4,0452 ,66094

Teknolojik degisimde unvan degiskeni bakimindan istatistiksel olarak fark olup
olmadigi ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, teknolojik degisimde

calisanlarin unvani bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur (Cizelge

4.17).

Cizelge 4.18. Sistematik yaklasim degisimin unvan agisindan incelenmesi

Standart
Unvan N Ortalama Sapma F p
miudiir 74 4,3378 ,58934
Sistematik miidiir yardimcist 53 4,0528 ,80589
Yaklasim departman miidiirii 83 3,9036 ,65694 | 8,267 ,000
Degisimi departman sefi 151 3,8358 ,80799
Toplam 361 3,9861 , 75611

Sistematik degisimde unvan degiskeni bakimindan istatistiksel olarak fark olup

olmadigi ANOVA testi ile incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore, sistematik yaklasim
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degisiminde ¢alisanlarin unvani bakimindan istatistiksel olarak anlaml1 bir fark bulunmustur
(Cizelge 4.18). Farkliligin kaynagini belirlemek igin yapilan Tukey Testi’ ne gore farklilik
midiir ve departman sefi gruplarinin ortalamalarinin farkli olmasindan kaynaklanmaktadir
(Ek-2).

Analizler dogrultusunda, arastirmanin yedinci hipotezi olan;

H” = “Negatif bilgi yoluyla dgrenme ve orgiitsel degisim iliskisinde yoneticilerin
unvanlar1 degiskeni bakimindan farklilik vardir.” hipotezi; negatif bilgi yoluyla 6grenme,
orgiitsel degisim ve Orgiitsel degisimin alt boyutlar1 olan yapisal degisim, teknolojik
degisim, sistematik yaklasim degisimi boyutlar1 bakimindan kabul edilmis, insan

davranislart degisimi bakimindan ise red edilmistir.

Bu verilere gore denilebilir ki; konaklama isletmeleri yoneticilerinde midiir ve
departman sefi {invanina sahip yoneticilerin insan davranislar1 degisimi gortsleri farklidir.
Bu unvanlarin, isletmedeki en iist ve en alt unvanlar oldugu dikkat cekmektedir. Isletmenin
negatif bilgi yoluyla 6grenme ve oOrgiitsel degisimin diger alt boyutlarinda ise unvan

farklilig1 gézetmeksizin tiim yoneticiler i¢in benzerdir.

4.6.8. Konaklama Isletmelerinin Yildiz Sayis1 — Orgiitsel Degisim — Negatif Bilgi Yolu
ile Ogrenme Arasindaki Iliskiye iliskin Analiz Bulgular

Bu arastirma kapsamindaki anket calismasi, Ankara Ili’nde faaliyet gosteren dort ve
bes yildizli konaklama isletmeleri yoneticilerine uygulanmistir. Calisma kapsaminda
ulagilan yoneticilerin 170 adeti dort yildizli, 249 adeti ise bes yildizli konaklama

isletmesinde ¢alismaktadir.
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Cizelge 4.19. Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve Orgiitsel degisim iliskisinin yildiz sayisi
degiskeni bakimindan incelenmesi

Standart t D
Yildiz N Ortalama Sapma
Negatif Bilgi dort 170 3,8282 85611 11,932 054
Yoluyla Ogrenme | bes 249 3,9719 66333
Insan Davranislar; | dort 170 3,8624 82684 3,113 002
Degisimi bes 249 4,0707 54312
. dért 170 3,9447 78175 1,201 231
Yapisal Degisim 1= 249 4,0257 59729
| dort 170 3,9127 73541 -3,838 000
Teknolojik Degisim 1=/ 249 41560 | 55992
Sistematik dort 170 3,9753 82883 -,300 764
Yaklasim Degisimi | bes 249 3,9976 68379
. [ dort 170 3,9232 169601 2,511 012
Orgitsel Degisim 5o 249 24,0669 | 47560

Negatif bilgi yoluyla O6grenme, Orglitsel degisim ve Orgiitsel degisimin alt
boyutlarinda isletmenin yildiz sayis1 degiskeni bakimindan farklilik olup olmadig t-testi ile
incelenmistir. Elde edilen analiz bulgulari Cizelge 4.19°da verilmistir. Yapilan t-testi
bulgularina gore; insan davranislar1 degisimi ve teknolojik degisim alt boyutlarinda 6rgiitsel
degisimde yildiz sayist bakimindan anlamli bir fark bulunmustur. Ortalamalar
incelendiginde tim dort boyutta da bes yildizli konaklama isletmelerinin ortalamalarinin
yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu bulgular dogrultusunda; ¢alismanin sekizinci hipotezi

olan;

H8 = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim iliskisinde konaklama
isletmelerinin sahip olduklari yildiz degiskeni bakimindan farklilik vardir.” hipotezi, negatif
bilgi yoluyla 6grenme, yapisal degisim ve Sistem yaklagimi degisimi i¢in red edilmis; insan

davraniglar1 degisimi, teknolojik degisim ve orgiitsel 6grenme i¢in kabul edilmistir.

Bu verilere gore; bes yildizli konaklama isletmelerinin yoneticileri dort yildizh
konaklama isletmeleri insan davraniglart degisimi, teknolojik degisim ve orgiitsel degisim
bakimindan farkli goriislere sahip olduklar1 sdylenebilir. Ayrica, bes yildizli konaklama
isletmelerinin ortalamalarinin yiiksek olmasindan yola ¢ikarak kurumsallasma diizeylerinin

daha yiiksek oldugu sdylenebilmektedir.
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4.6.9. Konaklama Isletmelerinin Calisan Sayilar1 — Orgiitsel Degisim — Negatif Bilgi
Yolu ile Ogrenme Arasindaki iliskiye Iliskin Analiz Bulgular

Arastirmanin dokuzuncu hipotezi;

H® = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim iliskisinde konaklama

isletmelerinin ¢aligan sayilar1 degiskeni bakimindan farklilik vardir.” seklindedir.

Hipotezin test edilmesi i¢in Orneklem calisan sayisis degiskeni bakimindan
gruplandirilmistir. Bu gruplar : 1= 1-54 arasi, 2= 55-109 arasi, 3= 110-239 arasi1 ve 4= 239

ve tizeri olarak belirlenmistir.

Hipotezin kabul /red edilmesine yonelik olarak analiz bulgulari asagidaki gibidir
(Cizelge 4.20 — 4.23).

Cizelge 4.20. Negatif bilgi yoluyla Ogrenmenin calisan sayisi degiskeni agisindan

incelenmesi
Calisan sayis1 N Ortalama | Standart Sapma F p
1,00 (1-54) 96 3,8083 ,85195
2,00 (55-109) 98 3,8286 ,82936
Negatif Bilgi -
Yoluyla 3,00 (110-239) 103 3,9981 ,63709 1,960 119
Ogrenme | 4,00 (239 ve 122 3,9934 ,67245
iizeri)
Toplam 419 3,9136 ,74992

Negatif bilgi yoluyla 6grenmede ¢alisan sayis1 bakimindan bir farklilik olup olmadig:
analiz edilmistir. ANOVA testi bulgularina gore, isletmelerde negatif bilgi yoluyla 6grenme

gorlislerinde ¢alisan sayisina gore bir farklilik bulunmamaistir.

Cizelge 4.21. Orgiitsel dgrenmenin ¢alisan sayis1 degiskeni agisindan incelenmesi

Calisan Sayis1 N Ortalama S;izi?;t F p
1,00 (1-54) 96 3,8884 ,70271
2,00 (55-109) 98 3,9344 ,64838
Orgiitsel Degisim | 3:00 (110-239) 103 4,0097 ,55422 4,906 ,002
4,00 (240 ve tizeri) 122 4,1620 ,36629
Toplam 419 4,0086 ,57883
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Orgiitsel dgrenmenin isletmelerin ¢alisan sayilarina bagl olarak farklilik gosterip

gostermedigi ANOVA testi ile test edilmistir. Bulgulara gore, orgiitsel degisimde ¢alisan

sayist degiskeni bakimindan anlamli bir farklilik bulunmustur. Farkliligin kaynagini tespit

etmek i¢in yapilan Tukey Testine gore farklilik, 1 ve 4 ile 2 ve 4 arasindaki ortalama

farkliliklarindan kaynaklanmaktadir (Ek-3).

Cizelge 4.22. insan davranislar1 degisiminin ¢alisan sayis1 degiskeni agisindan incelenmesi

Caligan Sayisi Ortalama Sg;g?\?; F p
1,00 (1-54) 96 3,8313 81941
2,00 (55-109) 98 3,8694 78549
insanDIZgiV;fnlzlslm 3,00 (110-239) 103 4,0117 60249 | 6219 000
4,00 (240 ve iizeri) 122 4,1803 44641
Toplam 419 3,9862 67964

Insan davramislari degisiminin ¢alisan sayis1 dogrultusunda farklilik gosterip

gostermedigi ANOVA testi ile incelenmistir. Analiz bulgularina gore, insan davraniglari

degisiminde ¢alisan sayisi bakimindan anlamli bir farklilik bulunmustur. Tukey Testine

gore, farkliligin kaynagi; 1 ve 4 ile 2 ve 4 arasindaki ortalama farkliliklarindandir.

Cizelge 4.23. Yapisal degisimin calisan sayisi agisindan incelenmesi

Standart

Calisan Sayisi N Ortalama Sapma F p
1,00 (1-54) 96 3,9104 ,80675
2,00 (55-109) 98 3,9184 ,73881
Yapisal Degisim 3,00 (110-239) 103 3,9301 ,62854 4,033 008
4,00 (240 ve tizeri) 122 4,1705 ,51341
Toplam 419 3,9928 ,67848

Yapisal degisimin ¢alisan sayist bakimindan farklilik gosterip gostermedigi ANOVA

Testi ile test edilmistir. Analiz sonuglarina gore, yapisal degisimde calisan sayis1 degiskeni

bakimindan anlamli bir farklilik bulunmutur. Tukey Testine gore farkliligin kaynagi; 1-4, 2-

4 ve 3-4 arasindaki ortalama farkliliklaridir (Ek-3).
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Cizelge 4.24. Teknolojik degisimin ¢alisan sayis1 degiskeni acisindan incelenmesi

Caligan Sayisi N Ortalama | Standart Sapma F p
1,00 (1-54) 96 3,8472 77447
2,00 (55-109) 98 3,9728 ,65571
Teknolojik Degisim 3,00 (110-239) 103 4,0922 ,67589 8,485 .000
4,00 (240 ve iizeri) 122 4,2609 ,40372
Toplam 419 4,0573 64727

Teknolojik degisim boyutunun ¢alisan sayisi degiskeni bakimindan istatistiksel olarak
farklilik gosterip gostermedigi ANOVA Testi ile test edilmistir. Analiz sonuglarina gore,
teknolojik degisimde calisan sayis1 bakimindan anlamli bir farklilik bulunmustur. Tukey
1-3, 1-4 ve 2-4 arasindaki

Testi sonuglarina gore farkliligin kaynagi, ortalama

farkliliklarindan kaynaklanmaktadir (Ek-3).

Cizelge 4.25. Sistematik yaklagim degisiminin ¢alisan sayisi agisindan incelenmesi

Calisan Sayisi N Ortalama Ség:ﬂ?; F p
1,00 (1-54) 96 3,9729 83332
2,00 (55-109) 98 3,9694 76757
Sistemgfg;:;klwm 3,00 (110-230) 103 3,9883 74667 092 965
4,00 (240 ve iizeri) 122 4,0164 65535
Toplam 419 3,9885 74517

Sistematik yaklasim degisiminde ¢alisan sayisi degiskeni bakimindan istatistiksel
olarak farklilik olup olmadigi ANOVA Testi ile incelenmistir. Analiz bulgularina gore

sistematik yaklasim degisiminde ¢alisan sayis1 bakimindan farklilik olmadigi goriismiistiir.

Negatif bilgi yoluyla 6grenme, orgiitsel degisim ve orgilitsel degisimin alt boyutlarinda
calisan sayisi degiskeni bakimindan istatistiksel olarak fark olup olmadigt ANOVA testi ile
incelenmistir. Yapilan test sonucuna gore; insan davraniglart degisimi, yapisal degisim,
teknolojik degisim ve oOrgiitsel degisim boyutlarinda ¢alisan sayis1 degiskeni bakimindan
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik. Farkliligin kaynagini belirlemek amaciyla yapilan
Tukey Testi sonuglarina gore farklilik; insan davranislari degisimi igin; 1-4 ve 2-4
arasindaki, yapisal degisim i¢in 1-4, 2-4 ve 3-4 arasindaki, teknolojik degisim i¢in 1-3, 1-4
ve 2-4 arasindaki, oOrgiitsel degisim i¢in 1-4 ve 2-4 arasindaki ortalama farklarindan
kaynaklanmaktadir (Ek-3).
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Analiz bulgular1 dogrultusunda, aragtirmanin yedinci hipotezi olan;

H® = “Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim iligkisinde konaklama
isletmelerinin ¢alisan sayilar1 degiskeni bakiminda farklilik vardir.” hipotezi insan
davraniglar1 degisimi, yapisal degisim, teknolojik degisim ve orgiitsel degisim boyutlarinda
kabul edilmis; negatif bilgi yoluyla 6grenme ve sistem yaklasimi degisimi boyutlarinda ise

red edilmistir.

Bu verilere gore, konaklama isletmelerinin ¢alisan sayis1 negatif bilgi yoluyla 6genme
icin bir 6nem arz etmemektedir. Isletmelerin sistemsel yapisi acisindan da ayni sekilde
calisgan sayisi bir farklilik dogurmamaktadir. Diger taraftan, calisanlarin davranislar
acisinda farklilik olugturmaktadir. Calisan sayisi ile yapisal degisimin farklilik gosterecegini
desteklemektedir ve son olarak artan ya da azalan c¢alisan sayisina goére teknolojik
ozelliklerin degisim gerceklesmektedir. Farkliligin cogunlukla c¢alisan sayisi en yiiksek olan
4. grupla iliskili olarak ¢iktig1 bulgusu dogrultusunda c¢alisan sayisi yiiksek olan konaklama

isletmelerinde farkliligin daha fazla oldugu sdylenebilmektedir.

4.6.10. Konaklama Isletmelerinin Faaliyet Yillar1 — Orgiitsel Degisim — Negatif Bilgi
Yoluyla Ogrenme Arasindaki iliskiye iliskin Analiz Bulgular

Arastirma kapsaminda yer alan konaklama igletmelerinin yoneticilerinin ankete iliskin
cevaplar1 kapsaminda konaklama isletmelerinin;119 tanesinin faaliyet siiresi 1 — 3 yil
arasinda, 89 tanesinin faaliyet siiresi 4 — 6 y1l arasinda, 80 tanesinin faaliyet siiresi 7 — 10 y1l
arasinda, 131 tanesinin faaliyet siiresinin ise 10 yil ve flzeri oldugu

belirlenmistir. Arastirmanin onuncu hiptoezi;

H0 = “Negatif bilgi yoluyla d6grenme ve orgiitsel degisim iliskisinde konaklama
isletmelerinin faaliyet yil1 degiskeni bakiminda farklilik vardir.” seklindedir. Bu hipotezin
kabul /red edilmesine yonelik olarak analize iliskin bulgular agagidaki gibidir ( Cizelge 4.26-
4.31).
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Cizelge 4.26. Negatif bilgi yoluyla 6grenmenin faaliyet y1l1 degiskeni agisindan incelenmesi

Faaliyet Yili N Ortalama S;andart F p
apma
1-3 119 4,0655 ,73328
4-6 89 3,8764 ,62122
Negatif Bilgi 7-10 80| 37575 78961 2920 034
YoluylaOgrenme ' '
10 ve tizeri 131 3,8962 ,80167
Toplam 419 3,9136 ,74992

Negatif bilgi yoluyla 6grenmede faaliyet yi1l1 degiskeni bakimindan bir farklilik olup
olmadigin1 analiz etmek tlizere ANOVA Testi uygulanmistir. Analiz bulgularina gore,

negatif bilgi yoluyla 6grenmede faaliyet yil1 agisindan bir farklilik bulunmamastir.

Cizelge 4.27. Orgiitsel 6grenmenin faaliyet yili agisindan incelenmesi

Faaliyet y1ih N Ortalama Sézg(lfgt F p
1-3 119 4,1449 ,58072 4,246 ,006
4-6 89 4,0444 ,39247
Orgiitsel Degisim 7-10 80 3,8940 ,60911
10 ve tizeri 131 3,9306 ,63984
Total 419 4,0086 ,57883

Orgiitsel degisimde faaliyet yil1 degiskeni bakimindan bir farklilik olup olmadigimi
analiz etmek lizere ANOVA Testi uygulanmistir. Analiz bulgularina gore, negatif bilgi

yoluyla 6grenmede faaliyet yil1 acisindan bir farklilik bulunmamustir.

Cizelge 4.28. Insan davranislar1 degisiminin faaliyet yili agisindan incelenmesi

. Standart

Faaliyet yih N Ortalama Sapma F p
1-3 119 4,1597 ,66820 4,570 ,004
4-6 89 4,0135 ,46299

Insan Davranisi 7-10 80 3,8800 67475

Degisimi

10 ve tizeri 131 3,8748 ,78145
Total 419 3,9862 ,67964

Insan davranislar1 degisiminde faaliyet yili degiskeni bakimindan bir farklilik olup
olmadigini analiz etmek lizere ANOVA Testi uygulanmistir. Analiz bulgularina gore,

negatif bilgi yoluyla 6grenmede faaliyet yil1 agisindan anlamli bir farklilik bulunmustur.
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Cizelge 4. 29. Yapisal degisimin faaliyet yil1 degiskeni agisindan incelenmesi

Faaliyet N Ortalama Standart = D
yili Sapma
1-3 119 4,1496 ,65521 4,137 ,007
4-6 89 4,0337 ,54875
Yapisal Degisim 7-10 80 3,9225 ,68288
10 ve tizeri 131 3,8656 ,74851
Total 419 3,9928 ,67848

Yapisal degisimde faaliyet yil1 degiskeni bakimindan bir farklilik olup olmadigini
analiz etmek lizere ANOVA Testi uygulanmigtir. Analiz bulgularima gore, negatif bilgi

yoluyla 6grenmede faaliyet yil1 agisindan anlamli bir farklilik bulunmustur.

Cizelge 4.30. Teknolojik degisimin faaliyet yil1 degiskeni acisindan incelenmesi

Faaliyet Yil N Ortalama | Standart Sapma F p
1-3 119 4,1443 ,64255 4,567 ,004
4-6 89 4,2060 ,41820
Teknolojik Degisim 7-10 80 3,9188 , 73538
10 ve lizeri 131 3,9618 ,69447
Total 419 4,0573 ,64727

Teknolojik degisimde faaliyet yil1 degiskeni bakimindan bir farklilik olup olmadigini
analiz etmek lizere ANOVA Testi uygulanmistir. Analiz bulgularina gore, negatif bilgi

yoluyla 6grenmede faaliyet yil1 agisindan anlamli bir farklilik bulunmustur.

Cizelge 4.31. Sistematik yaklagim degisiminin faaliyet yili degiskeni agisindan incelenmesi

Standart

Faaliyet yih N Ortalama S F p
apma

1-3 119 4,1261 ,80837 2,857 037
4-6 89 3,8921 164389

Sistem Yaklagim 7-10 80 3,8500 77263

Degisimi

10 ve tizeri 131 4,0137 71605
Total 419 3,9885 74517

Sistematik yaklagim degisiminde faaliyet yili degiskeni bakimindan bir farklilik olup
olmadigin1 analiz etmek iizere ANOVA Testi uygulanmistir. Analiz bulgularina gore,

negatif bilgi yoluyla 6grenmede faaliyet yili agisindan anlamli bir farklilik bulunmustur.
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Negatif bilgi yoluyla 6grenme, Orgiitsel degisim ve oOrgiitsel degisimin tim alt
boyutlarinda isletmenin faaliyet yili degiskeni bakimindan farklilik olup olmadigt ANOVA
Testi ile incelenmistir. Analizlerden elde edilen bulgulara goére; negatif bilgi yoluyla
ogrenmenin ve orgiitsel degisime etkisi faaliyet yili degiskeni bakimindan anlamli farklilik

gostermektedir.

Farkliligin kaynagini belirlemek i¢in Post Hoc Tukey testi uygulanmistir (Ek-4). Test
sonuglarina gore, negatif bilgi yoluyla 6grenmedeki farklilik; 1-3 ve 7-10 gruplarinin
ortalama farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. insan davranislar1 degisimindeki farklilik; 1-
3 ve 7-10 ile 1-3 ve 10 ve iizeri gruplarinin ortalama farkliliklarindan kaynaklanmaktadir.
Yapisal degisimdeki farklilik; 1-3 ve 10 ve iizeri grubun ortalama farkliliklarindan
kaynaklanmaktadir. Teknolojik degisimdeki farklilik; 4-6 ve 7-10 ile 4-6 10 ve {izeri
gruplarin ortalama farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel degisimdeki farklilik ise;

1-3 ve 7-10 ve 10 ve iizeri gruplarin ortalamalarindaki farkliliktan kaynaklanmaktadir.
Bulgular dogrultusunda arastirmanin onuncu hipotezi olan;

H0 = “Negatif bilgi yoluyla dgrenme ve orgiitsel degisim iliskisinde konaklama

isletmelerinin faaliyet yili degiskeni bakiminda farklilik vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Bu verilere gore; faaliyet yili 1-3 arasinda olan konaklama isletmeleri negatif bilgi
yoluyla 6grenme bakimindan faaliyet yili daha fazla olan isletmelerden daha iyi
ortalamalara sahiptir. Bu, gen¢ isletmelerin hata ve basarisizliklarindan ders ¢ikarma
konusunda, sektdrde daha fazla tecriibeye sahip isletmelerden daha basarili oldugunu
gostermektedir. Ayn1 durum, insan davraniglari degisimi, yapisal degisim ve Orgiitsel
degisim de de goriiliirken; teknolojik degisimde faaliyet yili daha tecriibeli isletmeler

arasinda fark olusturmaktadir.
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5.SONUC VE ONERILER

Kiiresellesme, bir¢ok sektor iizerinde yapisal degisimlere yol agmis bir kavramdir.
Bilgiye ulasmanin kolay oldugu kiiresel diinyada, 6zellikle hizmet ile ilgili sektorler yapisal
degisim siirecleri gecirmektedir. Kar pay1 / piyasa odakli stratejilerden miisteri odakl
stratejilere kayan hizmet isletmeleri i¢in miisterilerin istek ve ihtiyaglarinin tatmin edilmesi
ve bu sayede miisteri payini elde tutma ya da yiikseltme 6zellikle 6nem arz eden bir husus
olmustur. Bu noktada, miisterilerin degisen ve artan istek ve ihtiyaclarini tatmin edebilmek
ancak mevcut degisen ¢evresel sartlara uyum saglayabilmek ile miimkiin olacaktir. Diger bir
ifade ile oOzellikle hizmet sektoriindeki isletmelerin Orgiitsel degisim siireglerini iyi
yonetmeleri ve bu siireclerin etkin ve verimli bir sekilde sonuglanmasini saglamalari

gerekmektedir.

Turizm sektdrii hizmet sektorii altinda siniflandirilan bir sektérdiir. Ozellikle ulusal
ekonomi a¢isindan dnemli bir paya sahip oldugu gibi, bireysel hayat i¢in de ¢ok yonlii olarak
fayda saglayan bir olgudur. Her yil binlerce birey, bireysel olarak ya da grup olarak cesitli
turizm aktivitelerinde bulunmaktadir. Yapilan bu aktiviteler sonucunda seyahat edilen

iilkelere doviz girisi olmakta ve bu durum tilke ekonomileri tizerine olumlu etki etmektedir.

Turizmin ekonomik anlamdaki yararlari sadece {ilkeye doviz girisi saglamasi degildir.
Bir tilkeye olan turistik seyahat oran arttikca o tilkede yeni is kollarinin agilmasi ve turistik
bolgelerindeki istihdam oraninin artmasi kagimilmazdir. Turizmin sadece ekonomik degil,
sosyal, kiiltiirel, egitimsel olarak da O6nemli bir kavramdir. Turizm sayesinde, iilkeler

arasindaki kiiltiir aligverisi artmaktadir.

Turizm sektoriinde var olan isletmelerin degisen cevresel kosullara ayak uydurmalari
ve dolayistyla etkin ve verimli orgiitsel degisim siiregleri yonetmeleri dnemlidir. Diger bir
ifade 1ile turizm sektoriinde miister1 paylarmi ellerinde tutmak isteyen ve
stirdiiriilebilirliklerini korumak isteyen turizm isletmelerinin orgiitsel degisim siireclerini

etkin ve verimli bir sekilde sonuglandirmasi gerekmektedir.

Bu calismada bu noktada, turizm isletmeleri agisindan énemli olan 6rgiitsel degisimin
negatif bilgi yolu ile 6grenme kavrami ile iliskisi olup olmadigi incelenmistir. Arastirma

kapsaminda yiiriitiilen analizler sonucunda varilan sonuglar;
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e Negatif bilgi yolu ile 6grenme, turizm isletmelerinin yapisal degisim siirecleri
tizerinde etkilidir.

e Turizm isletmelerinin degisimlere ayak uydurmalar1 ve son teknoloji paralelinde
hizmet sunmalar1 gerekmektedir. Bu gereklilik bir anlamda turizm igletmeleri i¢in
teknolojik degisim stireclerini zorunlu kilmaktadir. Bu noktada, aragtirma
bulgularina gore, negatif bilgi yolu ile 6grenme teknolojik degisim siireclerinde
onemli ve etkili bir de§isken olarak ortaya ¢ikmistir.

e Negatif bilgi yoluyla 6grenme, turizm isletmelerinin tiim Orgiitsel degisim
stireclerinde etkili bir degiskendir.

e Degisimin, orgiitiin en ufak birimi tarafindan kabul edilmesi etkin ve verimli
sonuclar alinmasi agisindan 6nemli bir sarttir. Bu noktada, turizm isletmelerinin
sahip oldugu departmanlarin negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orgiitsel degisim
stireglerinde bir etkisi olup olmadig1 incelenmistir. Aragtirma bulgulart kapsaminda
departmanin negatif bilgi yoluyla 6grenme ve orglitsel degisim siireclerinde etkili

bir faktor olmadig ortaya ¢ikmustir.

Bu aragtirma sonuglari, diger sektorlerde ve farkli Orneklemler iizerinde
gergeklestirilecek calismalar i¢in bir takim yol gosterici bulgular sunabilir. Bu bulgularin
diger sektorler ve orneklemlerde gegerli olup olmadigi yagilacak c¢aligsmalar sonucunda
ulagilacak bulgularla karsilastirilmast sonucunda  goriilebilir.  Turizm sektoriinden
orneklemlerde yapilacak olan ¢alismalar Orgiitlerde negatif bilgi yoluyla grenmenin
orgiitsel degisim Tlzerindeki etkisi ve Onemine yonelik olarak yoneticilere Onemli

aktarimlarda bulunacaktir.

Bu c¢ercevede arastirmacilara yonelik olarak sunulan Oneriler su baglhiklar altinda

siralanabilir;

e Negatif bilgi yoluyla 6grenme ve performans kavramlari iizerine aragtirmalar
yapilabilir.

e (Calisma kavramlar farkl biiyiikliikteki turizm isletmeleri lizerinde karsilastirmali
olarak yapilabilir.

e Negatif bilgi yoluyla O0grenme konusu iizerine kavramsal olarak ¢alismalar

yapilabilir.
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EK-1. Anket formu

Sayim Katilimet,

Bu anket formu, konaklama isletmelerinde orgiitsel 6grenme ve degisim konular1 arasindaki iliskileri
belirlemeyi amaglayan yiiksek lisans tez caligmasina veri toplamak i¢in hazirlanmistir. Yanitlariniz,
tamamen bilimsel amagli kullanilacak olup size herhangi bir sorumluluk getirmeyecektir. Gostermis

oldugunuz ilgiye simdiden tesekkiir ederim.
Ars. Gor. Serpil KARA
Gazi Universitesi-Turizm Fakiiltesi

(serpilkara@gazi.edu.tr)

e Cahstiginiz Departman:

( ) On Biiro ( ) Satis ve Pazarlama ( ) Kat Hizmetleri () Satin Alma
() Teknik Servis () Insan Kaynaklar ( ) Yiyecek - icecek () Muhasebe
() Bilgi islem ( ) Glivenlik () Miisteri Iliskileri () Rekreasyon

( ) Diger (Belirtiniz)

e Unvanimz:
() Genel Miidiir () Midiir Yardimcisi ( ) Departman Sefi

( ) Mudiir () Departman Miidiirii ( ) Diger (Belirtiniz)

e Otelinizin y1ldiz sayisi:
e Otelinizdeki calisan sayisi:

e Otelinizin faaliyet yili:
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EK-1 (devam) Anket formu

Liitfen, asagidaki ifadelere katilim derecenizi gosteren kutucugu isaretleyiniz.

(I= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=

Katiliyorum,5= Kesinlikle Katiliyorum )

Ifade Katilim Diizeyleri:

Kesinlikle Katilmiyorum.
Kesinlikle Katiliyorum.

Katilmiyorum.
Ne Katiliyorum
Ne Katilmivorum

= Katiliyorum.

[EN
N
w
a1

Bir gérevi tamamlamada kaynak eksikliginden dogan bir problem
olustugunda, g¢alisanlarimiz aninda ¢6ziim saglarlar, bunun yaninda

yonetimi ve ilgili departmani problem hakkinda bilgilendirirler.

Calisanlarimizdan biri hata yaptiginda, isyerinde birlikte calistig 1 2 |3 4 5
arkadaslar1 onu su¢lamak yerine 6grenmenin degerinden dolayi onunla

konusurlar.

Calisanlar, bir hata yaptiklarinda, digerlerinin bundan 6grenmesini 1 2 |3 4 5

saglamak i¢in ilgili miidiirii bilgilendirirler.

Otelimizde, ‘neden isleri bu sekilde yapiyoruz?’ seklinde bir soru takdir | 1 2 |3 4 5

edilir.

Otelimizde ¢alisanlar, ‘ iiriinii iiretmenin veya servisi sunmanin daha iyi 1 2 |3 4 5

bir yolu var m1?’ geklinde sorular sormalar1 konusunda tegvik edilirler.

Otelimizde orgiitsel seviyede bir degisimin gerceklestirilmesi biiyiik 1 2 |3 4 5

6lglide “insan” a baghdir.

Otelimizde uygulanan yeni bir teknoloji ya da yeni bir yonetim politikasi, | 1 2 |3 4 5
personel lizerinde ya da kisilerin bilgi, beceri ve tutumlarinda

degisikliklere neden olmaktadir.

Otelimizde, calisanlarin yeni gelismeler neticesinde degismesi ve 1 2 |3 4 5
ilerlemesinin orgiite dogrudan yansidigini kabul eden bir anlay1s

hakimdir.




EK-1 (devam). Anket formu

92

Otelimizde, orgiitii meydana getiren bireylerin 6zelliklede 6rgiitiin
baginda bulunan yéneticilerin yetenek ve davraniglarinda degisiklik
yapmak suretiyle orgiitiin tiimiinde istenilen degisikliklerin

saglanabilecegi anlayist hakimdir.

Otelimizde uygulanan degisim programlarinin basarisinda insan

kaynaklar1 yonetiminin etkili oldugu diistiniilmektedir.

Otelimizde, orgiitsel amaglar1 basarmak i¢in orgiitsel yapinin yeniden

diizenlenmesi ya da tiimiiyle degistirilmesinden kagimilmamaktadir.

Otelimizde orgiit ici ve orgiit dis1 faktorlerin etkileri kargisinda yetersiz
kalan orgiit yapisinin yeniden diizenlenerek etkili hale getirilmesi
yoniinde firma amacina yonelik ve planli bir sekilde yapilan ¢aligmalar

mevcuttur.

Otelimizde 6rgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorler karsisinda sahip olunan

orgiitsel yapinin korunmasi yoniinde ¢aba sarf edilmektedir.

Otelimizde orgiit yapisi siirekli gozden gecirilerek degisen ¢evre

kosullarina gore yeniden yapilandirilmaktadir.

Otelimizde 6rgiit i¢i ve orgiit dig1 gelismelerin hizlanmasi 6rgiit yapisini
ve yonetim felsefesini de degisime ugratarak, orgiitsel degisimi gerekli

kilmaktadir.

Otelimizde teknolojik degisimin orgiitsel degisimi gerceklestirmede

6nemli bir etken oldugu fikri hakimdir.

Otelimizde teknolojik gelismeler insan unsurunun etkinligini arttiran bir
ara¢ olmaktan ¢ok firmaya kendini zorla kabul ettiren bir baski faktorii

olmustur.

Otelimizde, teknolojik yapinin gelistirilmesi i¢in dnemli bir ¢aba sarf

edilmektedir.

Teknoloji, otelimizde; kisileri, gruplari, orgiitsel iligkileri ve yonetim

tekniklerini etkilemektedir.

Teknolojik gelismelerdeki hizlanma, otelimizin orgiitsel degisim odak

noktasinin teknik konular olmasina neden olmustur.
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EK-1 (devam) Anket formu

Otelimizde, orgiitsel sorunlarin ¢6ziilmesi ve 6rgiitiin daha basarili bir 1 2 |3 4 5
bicimde faaliyet gosterebilmesi amactyla eski teknolojiler yenileriyle

degistirilmektedir.

Otelimizde, orgiitsel unsurlar, birbirine bagli ve karsilikli etkilesim 1 2 |3 4 5

halinde olan bir biitiin olarak ele alinmaktadir.

Otelimizde, degisim miidahalesinden 6nce, sistemi iyi analiz etmek ve 1 2 |3 4 5

degisime hazirlanma dnemli bir faktor olarak ele alinmaktadir.

Otelimizde, proaktif bir yaklagim sergilenerek, degisimi gerekli kilan 1 2 |3 4 5
problemlerle karsilasmadan 6nce bu problemlerin ¢6ziim yollarim
bulmak ve orgiitsel yapiy1 bu dogrultuda gelecege hazirlamak icin ¢caba

sarf edilmektedir.

Otelimizde degisim ihtiyacinin belirlenmesinde, planlanmasinda ve 1 2 |3 4 5

gerceklestirilmesinde bilimsel verilerden yararlanilmaktadir.

Otelimizde tiim departmanlar, birbirine bagli olarak ¢aligmaktadir. 1 2 |3 4 5

Arastirmaya katuldiginiz icin cok tesekkiir ederim.
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Ortalamalar | Standart 95% Gﬁve“ﬂArahg'
Bagimh degisken (1) Unvan_ (J) Unvan farki(I-J) Hata p Alt Simr | Ust Siir
miidiir miidiir ,04074 ,13576 ,991 -,3097 ,3912
yardimcisi
departman ,20296 ,12062 334 -,1084 5143
miidiiri
departman ,36390" ,10706 ,004 ,0876 ,6402
sefi
miidiir miidiir -,04074 ,13576 ,991 -,3912 ,3097
yardimcist
departman ,16222 , 13266 ,613 -,1802 ,5046
miidiiri
L departman ,32315” , 12046 ,038 ,0122 ,6341
Negatif Bilgi Yoluyla sefi
Ogrenme
departman miidiir -,20296 ,12062 ,334 -,5143 ,1084
miidird
miidiir -,16222 ,13266 ,613 -,5046 ,1802
yardimcisi
departman ,16094 ,10309 ,402 -,1052 4270
sefi
departman sefi | miidiir -,36390" ,10706 ,004 -,6402 -,0876
miidiir -,32315" ,12046 ,038 -,6341 -,0122
yardimcisi
departman -,16094 ,10309 ,402 -,4270 ,1052
miidiri
miidiir miidiir ,01209 ,12508 | 1,000 -,3108 ,3349
yardimcisi
departman ,15125 ,11113 ,525 -,1356 ,4381
miidiri
departman ,15001 ,09864 426 -,1046 ,4046
sefi
miidiir miidiir -,01209 ,12508 | 1,000 -,3349 ,3108
yardimcisi
departman ,13917 ,12222 ,666 -,1763 ,4546
miidiri
. departman ,13792 ,11098 ,600 -,1485 4244
Insan Davraniglart sefi
Degisimi
departman miidiir -,15125 ,11113 ,525 -,4381 ,1356
miidird
miidiir -,13917 ,12222 ,666 -,4546 ,1763
yardimcisi
departman -,00124 ,09498 | 1,000 -,2464 ,2439
sefi
departman sefi | miidiir -,15001 ,09864 426 -,4046 ,1046
miidiir -,13792 ,11098 ,600 -,4244 ,1485
yardimcisi
departman ,00124 ,09498 | 1,000 -,2439 2464
miidiri
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miidiir miidiir yardimeist ,18501 | ,12082 | ,420| -,1269| ,4969
departman miidiirii ,22338 | ,10735| ,161| -,0537| ,5005
departman sefi ,40208" | ,09528 | ,000| ,1562| ,6480
miidiir yardimcisi midiir -,18501 | ,12082 420 | -,4969 , 1269
departman miidiiri ,03837 | ,11806 | ,988| -,2663| ,3431
departman sefi ,21707 | ,10720| ,181| -,0596| ,4938
Yapisal Degisim
departman miidiiri | midiir -,22338 | ,10735| ,161| -,5005| ,0537
miidiir yardimeist -,03837 | ,11806 988 | -,3431| ,2663
departman sefi , 17870 | ,09174 ,210 | -,0581| ,4155
departman sefi mudiir -,40208" | ,09528 ,000| -,6480| -,1562
miidiir yardimcist -,21707 | ,10720 ,181| -,4938 ,0596
departman miidiirii -17870| ,09174| ,210| -,4155| ,0581
miidiir miidiir yardimcisi ,00446 | ,11789| 1,000 | -,2998 | ,3088
departman miidiirii ,05300 | ,10475| ,958| -,2174| ,3234
departman sefi ,23267 | ,09297 | ,061| -,0073| ,4726
miidiir yardimcist mudir -,00446 | ,11789| 1,000| -,3088 ,2998
departman miidiirii ,04853 | ,11520 | ,975| -,2488| ,3459
departman sefi ,22821| ,10460| ,130| -,0418| ,4982
Teknolojik Degisim
departman miidiirii midiir -,05300| ,10475| ,958| -,3234| ,2174
midiir yardimcist -,04853 | ,11520| ,975| -,3459| ,2488
departman sefi ,17967 | ,08952| ,187| -,0514| ,4107
departman sefi midiir -,23267| ,09297| ,061| -4726| ,0073
miidiir yardimcist -,22821 | ,10460 , 130 | -,4982 ,0418
departman miidiirii -,17967 | ,08952 | ,187| -4107| ,0514
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miidiir miidiir yardimeist ,28501 | ,13212| ,137| -,0560| ,6260
departman midiirii ,43422* | 11738 ,001| ,1312| ,7372
departman sefi ,50208" | ,10418| ,000| ,2332| ,7710
miidiir yardimcist midiir -,28501 | ,13212| ,137| -,6260 ,0560
departman miidiirii ,14922 | 12909 | ,655| -,1840| ,4824
departman sefi ,21707 | 11722 | ,251| -,0855| ,5196
Sistematik Degisim
departman miidiiri mudiir -43422" | ,11738| ,001| -,7372| -,1312
miidiir yardimeist -,14922 | ,12909 | ,655| -,4824 ,1840
departman sefi ,06785| ,10032 | ,906 | -,1911| ,3268
departman sefi midiir -,50208" | ,10418| ,000| -,7710| -,2332
miidiir yardimcist -,21707 | ,11722| ,251| -,5196 ,0855
departman miidiirii -,06785| ,10032 | ,906 | -,3268 1911
mudiir miidiir yardimeist , 11606 | ,10543 | ,689 | -,1561 ,3882
departman miidiirii ,20773 | ,09367 | ,120| -,0341| ,4495
departman sefi ;31747 | ,08314| ,001| ,1029| 5321
miudiir yardimeisi miidiir -, 11606 | ,10543| ,689| -,3882| ,1561
departman miidiirii ,09167| ,10301| ,810| -,1742| ,3576
departman sefi ,20141| ,09354 | ,139| -,0400| ,4428
Orgiitsel Degisim
departman miidiirii midiir -,20773| ,09367| ,120| -,4495| ,0341
miidiir yardimeist -,09167 | ,10301| ,810| -,3576| ,1742
departman sefi ,10974 | ,08005| ,519| -,0969 | ,3164
departman sefi mudir -,317477| ,08314| ,001| -5321| -,1029
miidiir yardimcist -,20141| ,09354 | ,139| -,4428 ,0400
departman miidiirii -,10974 | ,08005| ,519| -,3164| ,0969
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Standart 95% Giiven Arahgi
Ortalama Farka .
(1-J) Hata p Alt Sinir Ust Sinir
1,00 | 2,00 -,02024 ,10732 ,998 -,2971 ,2566
3,00 -,18972 ,10602 ,280 -,4632 ,0838
4,00 -,18511 ,10196 ,267 -,4481 ,0779
2,00 | 1,00 ,02024 ,10732 ,998 -,2566 ,2971
3,00 -,16949 ,10546 ,376 -,4415 ,1025
Negatif Bilgi Yoluyla 4,00 -,16487 ,10138 ,365 -,4264 ,0966
Ogrenme 3,00 | 1,00 ,18972 ,10602 ,280 -,0838 ,4632
2,00 ,16949 ,10546 ,376 -,1025 ,4415
4,00 ,00462 ,10000 1,000 -,2533 ,2626
4,00 | 1,00 ,18511 ,10196 ,267 -,0779 ,4481
2,00 ,16487 ,10138 ,365 -,0966 4264
3,00 -,00462 ,10000 1,000 -,2626 ,2533
1,00 | 2,00 -,03814 ,09582 979 -,2853 ,2090
3,00 -,18040 ,09466 ,227 -,4246 ,0638
4,00 -,34908" ,09103 ,001 -,5839 -,1143
2,00 | 1,00 ,03814 ,09582 979 -,2090 ,2853
3,00 -,14226 ,09416 432 -,3851 ,1006
Insan 4,00 -,31094" ,09051 ,004 -,5444 -,0775
Davraniglart Degisimi | 3,00 1,00 ,18040 ,09466 227 -,0638 4246
2,00 ,14226 ,09416 432 -,1006 ,3851
4,00 -,16868 ,08929 ,234 -,3990 ,0616
4,00 | 1,00 ,34908" ,09103 ,001 ,1143 ,5839
2,00 ,31094" ,09051 ,004 ,0775 ,5444
3,00 ,16868 ,08929 ,234 -,0616 ,3990
1,00 | 2,00 -,00795 ,09639 1,000 -,2566 ,2407
3,00 -,01968 ,09522 ,997 -,2653 ,2259
4,00 -,26008" ,09157 ,024 -,4963 -,0239
2,00 | 1,00 ,00795 ,09639 1,000 -,2407 ,2566
3,00 -,01173 ,09472 ,999 -,2560 ,2326
4,00 -,25212" ,09105 ,030 -,4870 -,0173
Yapisal Degisim
3,00 | 1,00 ,01968 ,09522 ,997 -,2259 ,2653
2,00 ,01173 ,09472 ,999 -,2326 ,2560
4,00 -,24039" ,08982 ,039 -4721 -,0087
4,00 | 1,00 ,26008" ,09157 ,024 ,0239 ,4963
2,00 ,25212" ,09105 ,030 ,0173 ,4870
3,00 ,24039" ,08982 ,039 ,0087 4721
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1,00 | 2,00 - 12557 09055 508 -,3501 ,1080
3,00 - 24501" 08945 032 - 4758 -,0143
4,00 - 41371 08603 000 -,6356 -1918
2,00 | 1,00 12557 09055 508 -,1080 3591
3,00 -, 11944 08898 536 -,3490 1101
4,00 -,28814" 08553 005 -,5088 -0675
Teknolojik Degisim j
3,00 | 1,00 24501 08945 032 0143 4758
2,00 11944 08898 536 -1101 3490
4,00 -, 16870 08438 190 -,3863 0489
4,00 | 1,00 41371" 08603 000 1018 6356
2,00 28814" 08553 005 0675 5088
3,00 16870 08438 190 -,0489 3863
1,00 | 2,00 ,00353 10736 1,000 - 2734 2805
3,00 -,01543 10606 999 -,2890 2581
4,00 -04348 ,10200 974 -,3066 2196
2,00 | 1,00 -,00353 10736 1,000 -,2805 2734
3,00 -,01896 10550 998 -,2911 2532
Sistematik Yaklagim 4,00 -04701 10141 967 -,3086 2146
Degisimi 3,00 | 1,00 01543 10606 999 -,2581 2890
2,00 01896 10550 998 -,2532 2911
4,00 - 02804 ,10004 992 -,2861 2300
4,00 | 1,00 04348 ,10200 974 -,2196 3066
2,00 04701 10141 967 -,2146 3086
3,00 02804 ,10004 992 -,2300 2861
1,00 | 2,00 - 04601 08198 943 -,2575 1655
3,00 -12132 08099 440 -,3302 0876
4,00 -27359" 07789 003 - 4745 -0727
2,00 | 1,00 04601 08198 943 -,1655 2575
3,00 -07531 08056 786 -,2831 1325
) 4,00 -22758" 07744 018 - 4273 -0278
Orgiitsel Degisim
3,00 | 1,00 12132 08099 440 -,0876 3302
2,00 07531 08056 786 -1325 2831
4,00 - 15227 07639 192 -,3493 0448
4,00 | 1,00 27359" 07789 003 0727 4745
2,00 22758" 07744 018 0278 4273
3,00 15227 07639 192 -,0448 3493




EK-4. Tukey testi analiz bulgular1 (faaliyet y1l1)
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%95 Giiven
Arah@
Ortalama Farki Alt Ust
(1-9) Std.Hata p Siir Simir
1-3 4-6 18914 | ,10438 | 269 | -,0801 4584
7-10 30805 | ,10768 | ,023 | ,0303 5858
10 ve 16936 | ,00432 | 277 | -0739 4127
uzeri
4-6 1-3 -18914 | 10438 | ,269 | -4584 0801
7-10 11890 | 11475 | 728 | -1771 4149
Negatif Bilgi ;I..O Vf-} -,01978 , 10231 | ,997 -,2837 ,2441
_Yoluyla uzeri
Ogrenme 7-10 1-3 -30805" | ,10768 | ,023 | -5858 | -,0303
4-6 11890 | 11475 | 728 | -4149 1771
10 ve -13868 | ,10568 | ,556 | -4113 11339
uzeri
10 ve 1-3 16936 | 09432 | 277 | -4127 0739
P 46 01978 | 10231 | 997 | -2441| 2837
7-10 13868 | ,10568 | ,556 | -,1339 4113
1-3 4-6 14618 | 09405 | 406 | -,0964 13888
7-10 27966 | 00703 | ,022 | 0294 5299
10 ve 28485° | 08499 | ,005| 0656 5041
lzeri
4-6 1-3 -14618 | 09405 | 406 | -3888 0964
. 7-10 13348 | 10339 | 569 | -,1332 4002
Insan
10 ve 13867 | ,09219 | 436 | -,0991 3765
Davranisi Gizeri
Degisimi 7-10 1-3 .27966° | ,09703 | 022 | -5299 | -0294
4-6 13348 | 10339 | 569 | -4002 1332
10 ve 00519 | ,09522 | 1,000 | -2404 2508
uzeri
10 ve 1-3 -28485° | 08499 | 005 | -5041| -,0656
uzett 4-6 -13867 | ,09219 | 436 | -3765| 0991
7-10 -,00519 | 09522 | 1,000 | -2508 2404




Ek-4 (devam) Tukey Testi Bulgular (faaliyet yil1)
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1-3 |46 11587 09403 607 -1267 3584
7-10 22708 09701 091 -,0232 4773
10 ve 28393 08497 005 0648 5031
uzeri
46 |13 -,11587 09403 607 -,3584 1267
7-10 11121 110337 705 -,1554 3779
10 ve 16806 09217 264 -,0697 4058
Yapisal .
uzeri
Degigim | 2 45 | 1.3 -,22708 ,09701 091 - 4773 0232
4-6 -11121 110337 705 -,3779 1554
10 ve 05685 09521 933 -,1887 3024
uzeri
10ve | 1-3 -,28393" 08497 005 -5031 -,0648
W2 46 -,16806 09217 264 -,4058 0697
7-10 -,05685 09521 933 -,3024 1887
1-3 |46 -,06173 08957 901 -,2928 1693
7-10 22551 09241 071 -,0129 4639
10 ve 18243 ,08094 111 -,0264 3912
uzeri
46 | 1-3 06173 08957 901 -,1693 2928
7-10 28724 09847 019 0332 5412
10 ve 24416 08780 029 0177 4706
Teknolojik iizeri
Degisim
7-10 | 1-3 -,22551 09241 071 -,4639 0129
4-6 -,28724" 09847 019 - 5412 -,0332
10 ve -,04308 09069 965 -,2770 1908
lzeri
10ve | 1-3 -,18243 08094 111 -,3912 0264
W g e - 24416 08780 029 -4706 -0177
7-10 04308 09069 965 -,1908 2770




Ek-4 (devam) Tukey Testi Bulgular (faaliyet yil1)
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1-3 |46 23392 10374 111 -,0337 5015
7-10 27605 110703 050 ,0000 5521
10 ve 11231 09374 628 -,1295 3541
uzeri
46 |13 -,23392 10374 111 -5015 0337
7-10 04213 11405 983 -,2520 3363
Sistematik 10 ve -,12161 110169 630 -,3839 1407
Yaklasim uzen
Degisimi | 7-10 | 1-3 -,27605 110703 050 -5521 ,0000
4-6 -,04213 11405 983 -,3363 2520
10 ve -,16374 110504 403 - 4347 1072
uzeri
10ve | 1-3 -11231 09374 628 -,3541 129
e 12161 110169 630 -,1407 3839
7-10 16374 110504 403 -,1072 4347
1-3 | 46 110045 08019 594 -,1064 3073
7-10 25081 08273 014 0374 4642
10 ve 21429" 07246 017 0274 4012
uzeri
46 |13 -,10045 08019 594 -,3073 1064
7-10 15036 08816 322 -,0770 3778
) 10 ve 11384 07860 470 -,0889 3166
Orgiitsel lizeri
Degisim
7-10 | 1-3 -,25081" 08273 014 - 4642 -,0374
46 -,15036 08816 322 -,3778 0770
10 ve -,03652 08119 970 -,2460 1729
lzeri
10ve | 1-3 -,21429" 07246 017 -,4012 -,0274
W a6 -,11384 07860 470 -,3166 0889
7-10 03652 08119 970 -,1729 2460




Kisisel Bilgiler

Soyadi, adi

Uyrugu

Dogum tarihi ve yeri
Medeni hali

Telefon

e-mail

Egitim
Derece
Yiiksek Lisans
Lisans

On Lisans

Lise

Is Deneyimi
Yil

2008

2011

Yabanci Dil

Ingilizce (Tam Profesyonel) , Fransizca (Orta Seviye).

OZGECMIS

: Kara, Serpil

:T.C.

: 04.04.1986 - Kangal
. Bekar

: 0545 2116347

: serpil_kara-5844@hotmail.com

Egitim Birimi

Gazi Universitesi
Nevsehir Universitesi
Selcuk Universitesi

Darica Siiper Lisesi (Y.D.A.)

Yer
Konya
Nevsehir

102

Mezuniyet tarihi
Devam Ediyor
09.06.2011
15.07.2008
11.06.2004

Gorev
Profesyonel Turist Rehberligi
Profesyonel Turist Rehberligi
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