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OZET

ORGUTSEL DEGISIM VE OGRENEN ORGUTLER ARASINDAK i
ILISKININ OLCULMES INE YONELiK BiR OTEL
ISLETMES INDE ARASTIRMA

KIR, Ay se
Yilksek Lisans Tezi,isletme Ana Bilim Dali
Tez Dansmani: Prof. Dr. Gillten GUMUSTEK IN
Aralik, 2014, 214 sayfa

Kiresellgme sirecinde yanan c¢ok yonli rekabet ortaminda,
organizasyonlarin ayakta kalabilmeleri ve rekalggbdmeleri ¢ok guckemistir. Bu
sartlar altinda organizasyonlarinsba elde edip surdurebilmeleri 6rgutsel diizeyde bir
degisimle ve dgisime uyum sglayabilme kabiliyetleriyle mimkin olacaktir. Clanku
organizasyonlar acik sistemlerdir ve ¢cevreleriyleekli bir iletisim halindedirler. Cevre
bazi firsat ve tehditler barindirir. Bu firsatlandaamaninda yararlanip tehdit ve
tehlikelerden de zamaninda korunabilmek gerekmé@kt&dinimuzde ygnan dgisim

gecmite yganan dgisimden hizhdir ve 6rgit yapilarini gigtirmeye zorlamaktadir.

Her seyin cok hizhh dgistigi ginimizde désimlere ayak uyduramayan
organizasyonlar, ¢ok kisa bir siire sonra kiuculmdayda&ilima durumuyla karn karsiya
kalacaklardir. Bu nedenle organizasyonlar varlikiarsurdirebilmek igin, dgsen
sartlara uyum sglamak zorundadirlar. Ve @sim ortamina uyum gSgayabilecek yeni
yapilanmalara yonelmektedirler g@nen organizasyon yaklani da, organizasyonlara
bu konuda yardimci olabilmek icin ggirilmis bir yaklaimdir. Qsrenen organizasyon,
ogrenerek kendini yenileyen organizasyondur. Bu omgeyonlar renerek dgisir ve
dezismek icin @renirler. (Brenen organizasyonlar cevrelerine skanciktirlar ve
cevredeki gelimleri izleyerek @renmeyi surekli kilarlar. Cinkl gsensartlara uyum
sazglamanin en etkili yolu stirekli @ienmeden gecer. generek kendini yenileyen,
degisimlere daha ¢abuk uyum gosterebilegrénen organizasyonlar, amaclarina daha
cabuk ulamakta ve dgisiklikleri daha ¢abuk hayata gecirebilmektedirler.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Dgisim, Ogrenme, @renen Organizasyon.
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ABSTRACT

THE SURVEY ABOUT HOTEL MANAGEMENT AIMED AT
MEASUREMENT OF RELATION BETWEEN ORGANIZATIONAL CHAN GE
AND LEARNING ORGANIZATIONS

KIR, Ay se
Master’s Thesis, Department of Business Administrabn
Supervisor: Prof. Dr. Giilten GUMUSTEK IN
December, 2014, 214 pages

Organizations grow difficult to surviving and contipg when competition
environment globalization. Therefore, if organinas to be successful and
maintenance, they must to organizational changeoamahtating. It is imposibble to be
indeffent change by organizations. Because theyopes system and comminication
with their environments. There are some opportesitind threating. Do take advantage
of opportunities and protect oneself threateningimme.

Everything is rapid change nowadays beslides clgange the past, so
organizational structure have to change. If orgaions can’'t adapted changes of today,
they will be dawnsizing or breaking down in a shgpan of time. For this reason. If
organizations want to survive, they have to adeptddthnges, so they should profer
news structures. Learning organizations approachimproved for help to the
organizations. Learning organizations adapts ohetel themselves. They learn
something for chance. When they learn somethingyTdhange themselves . Learning
Organizations are in communication with their eommental modification and. It
perpetuates learning. Because, adaptation to amgngpndititions is possible with
continuaus learning. Learning self- renewal canpadaickly to change that learning

organization are successful and make actual togdsa

Keywords: Competition, Change, Learning, Learning Organizatio
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TEZMETN I



GIRIS
Organizasyonlar surekli @msen cevre sartlari icerisinde faaliyette
bulunmaktadirlar. Organizasyonlarin faaliyette diwgu dagzal, teknolojik, ekonomik,
sosyo-kiltirel, hukuki vb. cevre faktorleri sirekliarak dgismektedir. Ozellikle de
gunimuizde ygnan kiresellgne olgusuyla birlikte dg&simin hizi buydk bir ivme
kazanmgtir. Her seyin hizli bir sekilde dgistigi ginumuzde organizasyonlar
cevrelerinde meydana gelengdgmlere ayak uydurmak zorundadirlar. Aksi durumda

amac ve hedeflerini gercekteemeyecek hale geleceklerdir.

Degisimle birlikte ygganan ygun rekabet ortaminda organizasyonlarin hayatta
kalabilmeleri dgisen cevre faktorlerine uyum gamalariyla mimkun olacaktir. Ancak
surekli degisen dinyada Bari yalnizca, cevredeki dsiklikleri kabul edip
uygulamakla dgl, basari ve baarisizliklari dgerlendirerek @renme yetengnin
gelistirilmesiyle salanabilir. Gsrenme rekabeti artirma konusunda var olan birkag
ustunlikten biridir. Sdrekli grenme ve sirekli gelneye dayanan genen
organizasyon felsefesi de organizasyonlara bu kamyaddimci olmak icin gediirilmi s

bir yaklagimdir.

Ogrenen organizasyon kavrami, bir organizasyonuadg olaylardan sonug
ctkarmasi, bunun g@esen cevresartlarina uymakta kullaniimasi, galnlarini gestirici
sistem yaratmasi, boylecegigen, gelsen, kendini yenileyen dinamik bir organizasyon

olmasini ifade eder.

Ogrenen organizasyonlar, g@nmenin temel der haline geldii
organizasyonlardir. §enen organizasyonlar, gkenerek kendilerini yenilerler,
ogrenerek dgisir ve desismek icin de @renirler. (Brenen organizasyonlar gir
organizasyonlarla keuastinildiklarinda aralarindaki en buyidk fark gilgme
yaklasimlarindan kaynaklanmaktadir. ClnkUgeli organizasyonlar mevcut g ve
yapilar icinde dgisime adapte olurken, goenen organizasyonlar kendilerini
degistirmeyi ve dgisimden birseyler Grenmeyi hedeflerler.

Bu calsmanin amaci, orgutsel gigim ve &renen orgutler ikkisinin
arastinnimasidir. Bu amaca yonelik olarak, érgutsegigien ve @Grenen orgit konulari
incelenmg olup iki konu arasindaki #kinin ortaya konulmasi yonunde otel

isletmesinde bir agtirma yapilmstir.



Calsma U¢ ana bdlumden glmaktadir. Birinci bélimde 6rgutsel glgim;
orgut, degisim, Orgitsel dgisim, desisim yonetimi, dgisimin diger kavramlarla olan
ili skisi, orgutsel dgisimin 6nemi, O6zellikleri, amaclari, 6rgutsel glgm torleri,
orgutleri dgisime zorlayan etkenler, 6rgutlerde gigm yontemleri, 6rgutsel dgsim

stratejileri ve dgisime direng konularina yer verilgtir.

Ikinci bolumde @renen organizasyonlara skin olarak; @renme kavrami,
ogrenme duzeyleri, 6rgutselgienme tarleri, sireci, @enen organizasyon kavrami,
0grenen organizasyonun g@fn sdreci, temel disiplinleri, amaclari ve 6zeldkl
Onemi, @renen organizasyonlardgr@nme sireci, temel yetenekleri gibi konular ve

orgutsel dgisim ile 6grenen 6rgut arasindakigkiler teorik olarak ele alinngtir.

Uclincti bolimde ise, orgitsel gigm ve @renen oOrgut arasindaki skileri
incelemeye yonelik, bir uygulama yapiktw. Bu bdliumde ardirmanin amaci,
hipotezleri, yontemi aciklangi olup elde edilen veriler SPSS paket programi
kullanilarak analiz edilngive deerlendirilmistir.



BIRINCI BOLUM

ORGUTSEL DEGISIiM



1.1. ORGUTSEL DEGIiSiM: KURAMSAL CERCEVE

Orgiitsel dgisim kavramini daha iyi aciklayabilmek icin Onceliktirgiit,
degisim, o6rgutsel dgisim ve orgutlerde désim yonetimi kavramlarinin iyi bigekilde

tanimlanmasi gerekmektedir.

1.1.1. Orgiit Kavrami

Orgut (organizasyon) kelimesi, Yunanca “organonaniyuzuv kelimesinden
gelmektedir. Uzuv, bir butinin veya canl bir v@ari yasamini surdirebilmesi icin
gereksinme duydiu ve bir slev géren parcasidifsletmelerde ise organ veya uzuv, bir
sistemin onu amagclarina gtamak tzere belirli faaliyetler yapmak tzere konu$ bir
kismi veya parcasidir. Orgiit belirli amaclari yergetirmek Uizere insanlar tarafindan

bireysel ya da grupca kullanilan bir aractir (Basdn 2009: 61).

Orgiit belli amaglar ggamak izere belli bir cevrede bir 6nder ongiiliide
birlikte calsan iki veya daha fazla §tden olymus topluluktur. Birey ve gruplardan
olusan, bunlar arasindaki gkilerle olgunlgan ve kendine 6zgli amaclarini

gerceklgtiren ya da gercek$irmek tizere ¢gtli cabalara gigen sosyal organizmadir.

Yukaridaki tanimlar arti ve eksileriyle ayni tendekllikleri dile getirmektedir.
ortak istek ve ihtiyaclarini, yardinsi@ma ile gercekligirebilecekleri bir ortak alan
yaratarak ve bir otorite yonetiminde surekli olargbdlimu yolu ile bu ortak amaclara
ulasma aracidir’ (Guzel, 1996: 10).

1.1.2. Dgisim Kavrami

Degisim (change), bir nesne ya da durumun zaman icinge kalmama
ozelligidir (Ozkara, 1999: 4). Ossme kavram olarak devamgiin kagitidir. Bir baka
ifade ile “zamana @men, ayni kalan bir 6zellik” manasina gelen deviaknkavrami
bir bakima dgisimin olumsuz anlatimidir. sme zaman igerisinde eski durumu,

Ozellikleri veya yapiy! ayni birakmayan bir 6zdili Y eniceri, 2002: 7).



Degismek en basit anlamiyla mevcut durumunuzu terk géip bir duruma
gecmektir (Yalgin, 2002: 3).

Genel anlamda ggsme, ister planl olsun, ister plansiz, herhangidstemin
(organizma, kii ya da oOrgut) bir sire¢ veya ortamin belirli sibbar altinda bir

durumdan bgka bir duruma dongimesi olarak tanimlanabilir (Tokat, 1996: 23).

Degisim basit bir stre¢ olarak ifade edilebilir fakat uoruygulayabilmek
inanllmaz derecede zordur. Ne zaman ki biz yermsgs$kisini yer d@stirebiliriz

degisim o zaman meydana gelir (Erkmen, 2006: 4).

Degisim ya da dgismek ca&imizin sihirli sdzcukleridir. Cgunlukla da bir
seyler kotuye gitginde ya da sorunlarla kalasildiginda dile getirilirler. Dgisimin
sihirli degneginin dokund@gu herseyin duzelecg varsayilir. Dgismezligin tanidik ve
bildik kosullarinin sglandgi rahatlik kagisinda dgisimin bilinmezligi Grkattcudar.

Ancak de&isimde kacinilmaz oldgunda istense de istenmese dgiglaek gerekir.

Degisim ilk olarak sorunlari ¢bozmeyi ve kotiye ga gidisi durdurmaya
yoneliktir. Boyle bir durumda dgsmeye karar verilirken hem bazi kayiplara katlanmak
hem de dgisimin sancilarini ygamak kacinilmaz olur. Rer yandan hersey
yolundayken dgsimin gerekliligi hissedilir, nelerin d@smesi gerekfii 6nceden
gorultr ve herkesin tzerine g roli oynamasi igin destek verilirse, istenendredn
ve kaullar dnceden hazirlanan birgl@m s6z konusu olur. Bu tir bir @gim mevcut
durumdan daha iyiye gou ilerlemek igindir (Ozkara, 1999: 1).

Heraklaitos (M.0.540-480) ‘tan bugiline kadar cokidaydigunir tarafindan
diinyanin surekli bir yenilenme veggm icinde oldgu vurgulanmaktadir (Basim vd.,
2009:13). Dgisim, gecms yillarda da 6nemli bir olgu iken 6zellikle 1980 yillardan
itibaren daha cok gindeme otugnmwe hatta slogan haline gektir. Yuzyillar
oncesinde Mevlana’ nin “din dinle gecti cahzan, bugin yeniseyler séylemek
lazim” ; Yunan filozof Heraclitus’'un “dgésmeyen teksey deisimdir” 6zdeysleri o
donemlerde de giegsmenin ne denli 6nemli oldgwnu vurgulamaktadir (Helvaci, 2010:
1).

Degisim, insanlik tarihinin butin dénemlerinde var olrhir sirectir. Ancak
son 50 yilda bu dgsimin hizi 6nceki donemlerle kalastiriimayacak dizeyde agt
gostermgtir. Bu nedenle daésimin, tarih boyunca ygams bitin insanlarin, hizh



degisimin ise ¢g&miz insaninin yakindan tanik okglubir olgu oldgunu soyleyebiliriz.
Cagimizda en temel itici guc olan gieim olgusuna orgitlerin ayak uydurup
uyduramamasi, adeta bir varlik-yokluk sorunu hagjakmitir (Ozer, 2008: 159).

1.1.3. Orgutsel Dgisim Kavrami

Orgiitlerin caitli alt sistem ve unsurlarinda veya bunlar araskndliskiler
sisteminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsuigliksel veya niceliksel,
planlanan veya planlanmayan buttrgigiklikler orgutsel dgisim olarak tanimlanabilir
(Basim vd., 2009: 15). Orglitinsith alt sistem ve unsurlariyla arasindakikilerde
meydana gelebilecek her turli gilgkli gi ifade eder. Bu anlamda oOrgutselgdene
yaraticilik, yenilik yapma, blylime ve gatie gibi olay ve olgularin timdnd icine
alabilecek derece garkapsamlidir (Geng, 2004: 302).

Orgiitsel dgisim olumlu veya olumsuz olabilir olumlu olgu zaman, 6rgitte
disuk verimlilik, fikirlerin, davranglarin, iliskilerin, malzeme ve makinelerin terk
edilerek yerlerine daha verimli ve etkin olan yeniin alinmasi suretiyle 6rgutsel
degisim, denetlenmedi taktirde, her zaman 6rgutiin gsliesine yol agcmaz, bazen de
drgutan verimlilik ve etkinkinde bir azalmaya ve Orgutin glknasi gibi olumsuz

sonugclara da yol acabilir (Bulelioglu, 2007: 3).

Orgiitsel dgisimin ortaya ¢cikmasinin temelinde orgutlerin var alihtiyaci
yatmaktadir. Rekabet kollari, 6rgut cevresinde meydana gelenggediler vb. 6rgutleri
desisime zorlamaktadir. Orglitsel gigim hareketleri yalnizca cevrenin zorlamasi
nedeniyle dgil drgutin bulundgu pozisyonda c¢ekici kuvvet halini alma igteden de
cikabilir. Bu noktada oOrgit tyelerinin ve o6zellikggitteki yoneticilerin vizyon ve
hedefleri orgitlerin déisim cabasina girmelerinde 6nemli bir etkidir. Bu gain
temelinde 6rgutteki diilerin daha iyi calgmasi ve daha yiksek performans gdstermesi

distincesi yatmaktadir.

Bu noktada oOrgitsel @simin aslinda 6rgutin var olmasindan kaynaklanan bir
eylem old@gu sodylenebilir. Dgisime kagl duran gletmelerin bir ¢cgunda gorulen
etkisizleme ve sonunda gelen oliumgiemin bir zorunluluk halini almasinin ve acik
sistem olarak faaliyet gosteren oOrgitlerin aslanggden gelemeyege bir durum
oldugunun belirtisidir. Acik sistemler olarak 6rgutledesisimi reddetme liksine sahip



olmadg! asikardir. Ancak dgisimi reddetmemek onu kort kériine kabullenmek demek
degildir (Capraz, 2009: 3).

1.1.4. Organizasyonlarda Dgisim Yonetimi Kavrami

Degisim yonetimi ile ilgili literatirde bircok kavram lunmaktadir. Dgisim
yonetimi; k sureclerinde ortaya ¢ikan @gmelerin bilincli bir sekilde yonlendirilmesi,
planlanmasi ve benimsenmesi sireci olarak tanirbinBegisim yonetimi; gelecekte
var olabilmek, dgisimi dogru yakalamak ve @limleri, rakiplerden daha 6nce ve daha
Iyi anlamaktir (Yaman, 2007: 42).

Degisim yoOnetimi genel olarak; orgutlerin kultart, pdidlar, yapr ve
sistemlerinde onemli gesiklikleri saglayan ve bunu gercekdérirken stratejileri ve

surecleri dgisime cevap verici nitelikte ollurma sistemi olarak tanimlanmaktadir.

Geleneksel olarak @eim yonetimi, dgisime kagl direns kaynaklarinin
tanimlanmasi ve onlarin Ustesinden gelme yollareritide odaklanngken son
zamanlarda vizyonlarin ve arzulanan gefgteyaratiimasi ve bunlarin politik
destginin kazanilmasi gibi noktalar 6n plana cikariinzakte orgutlerin dgsimi o

noktalara dg@ru yoneltiimektedir (Helvaci, 2010: 4).

Degisim bir sekilde oluyor. Onemli olan bunu kontrol etmek ygiihetmektir.
Degisim yonetiminde kritik nokta, sistemdeki parcalayriaayri degil bir bitliin olarak
disinmek, bunlari sirecin bir basagnaolarak ele almak ve birbirleri ile olan
baglantisini kontrol etmektir (Elalngy 2008: 28). Dgisim yonetiminde atilacak her
adimi “Sistem Ditincesi” icinde dgerlendirmek gerekirisletme sistemagi icinde
yapilacak her d#sikli gin, sistemin dier alt sistemleriyle etkikgmini, satran¢ hamlesi
yaklasimiyla deserlendirmek ve muhtemel sonuclarini géz énine algexekir. AKsi
takdirde, sistemin bir noktasinda sistemdefiingiz ortaya konan bir iyiggirme ya da
degisiklik, sistemin dger noktalarinda sistemin butlinine zarar verecadsaolumsuz
sonugclari dgurabilir (Geng, 2004: 304)

Degisimi yonetebilecek o6rgutler, hereyden 0©nce, dgsimin 6ndnde
olabilmelidir. Desisim yonetimi, bir makineyi ¢ajtirmak ya da her defasinda insan

bedenindeki bir tek hastgliyilestirmek gibi deildir. Bu faaliyetlerin ikisi de bir sabit



iliskiler kiimesiyle cakmayi gerektirir. D@isim yonetimi ise hareketli pargalardan
olusan karmaik bir yapinin hassas dengeleringlsanakla ilgilidir (Ozer, 2008: 173).

Degisim yonetimi, cok hassas dengeler Uzerinde kuruluBunu s&lamak,
degisim cabasini yoneten insanlarla, yeni stratejilgggulamalari beklenen insanlar
arasindaki ileimi yonetmek; dgisimin gerceklgebilecei bir 6rgut b&lami yaratmak
ve deaisim icin gerekli olan duygusal Bntilari yonetmek anlamina gelir (Helvaci,
2010: 4).

1.1.5. Dgisimin Diger Kavramlarla iliskisi

Degisim kavrami yenilik, geime, orgut gefitirme, biylime vb. kavramlarla
yakindan ilgkilidir. Bunlar, desisim kavramiyla sik sik kagtirilan terimlerdir. Ancak
degisim, tum bu kavramlari da icine alan daha gekapsamli bir kavramdir. Bu
nedenle d@sim ve diger kavramlar arasindaki benzerlik ve farklihklaagrintili bir

sekilde ele alinmasi gerekmektedir.

1.1.5.1. Yenilik Kavrami

Yenilik, yeni ve yararh bir Grindn yaratilmasi pazara sunulmasi ile ilgili
bilginin kullanimini kapsayan sure¢ olarak tanimiaktadir. Yenilik yapma 6rgutin
degisiklik ve uyum kabiliyet ve kapasitesini belirlemeklir. Bu anlamda yenilikci
orgut, yenilge ne kadar aciksa, glgiklik yapmaya ve cevresine uyumgsamaya da o
kadar yeteneklidir. (Yeniceri, 2002: 16-17). Yaenylik, bir desisiklik yaratmaya giden
yolun baglangicidir. Bir dgisime yenilik diyebilmek icin; daha 6nce olmamasiniye
olmasi, benzerlerinden farkli olmasi, stedlilmesi, uretiimesi veya gstirilmesi
gerekmektedir (Elalng) 2008: 5). Dger bir deysle yenilik, Grtin, hizmet ve sireclere
dairdir. Yenilik dggisimden farklidir ciinki désim denildiginde radikal, yeni bigey

akla gelmez.

Degisim ile yenilik kavramlari ¢gu kez birbiriyle kagtiriimaktadir. Yenilik
de bir tir dgisimdir. Ancak her dgisimin bir yenilik olarak nitelendiriimesi mimkin
degildir. Yenilikte meydana gelen @sim orijinaldir, daha 6énce bu nitelikte gigme

olmamstir. Degisim ise yenilik kavramindan daha geme kapsamlidir, B&a desisim



sureclerinin tecribe ve yontemlerinden yararlangml®nusudur. Yenilik, geleneksel
bir sekilde Urlnler ve surecler Uzerine odaklapoiumlu ve 6zel bir dasmedir. Ancak
yeniligin kapsami 6rgutin etki alanini da iceresekilde gengletilirse, dezisim tanimi
icinde dgerlendirilebilir (Yaman, 2007: 17-18).

Yenilik yapma Oorgatin dagsiklik ve uyum Kkabiliyet ve kapasitesini
belirlemektedir. Bu anlamda vyenilik¢gi orgut, yepdi ne kadar aciksa, gleiklik
yapmaya ve ¢evresine uyungkanaya da o kadar yeteneklidir (Yeniceri, 2002. 17)

1.1.5.2. Gekme Kavrami

Gelisme, bgenilen, kabul edilen, istenen yonde gercgkiig bilingli harekettir
(Geng, 2004: 302). Gealne, dgisimin olumlu yonde ilerleme iceregeklini, olumlu bir
farklilasmayi ortaya koyar (Dursun, 2007: 10). Daha onceglgmlan bir §in veya
driinun tzerinde farklilk yaratarak, bulunulan koman veya durumdan daha ileri bir
duruma gecilmesine getne adi verilir. Burada s6z konusu olan mevcut bimiveya
yapi Uzerinde farklilik yaratiimasidir. Ggtlie, dgisimin olumlu ilerleme iceren bir
boyutunu gosterir. Orrggn, mevcut bir deterjanin izerinde gitgklik yapilarak yeni

Ozellikler eklenmesine galne adi verilir.

Degisim, olumlu bir sonu¢ yaratabilegiegibi, sure¢ sirasinda hata yapilmasi
durumunda olumsuz bir sonuca dasalalir. Olumlu dgisimleri ayni zamanda gegtne

olarak da adlandirmak mumkunddr. (Yaman, 2007: 18).

1.1.5.3. Orgut Gelgtirme Kavrami

Orgiit gelitirme; orglt sisteminin etkin ve verimli olmasinagkyacak,
drgutin tim sdreclerinde bir iydmeyi gerceklgtirecek eleman yatiirme ve bunlar
yardimiyla, orgatin tim yapi, sireg, iklim ve kilidde performans artirict 6nlemler
alma etkinlgidir (Geng, 2004: 302). Orgiit ggfirmenin amaci, Orgitin ve
calisanlarinin fonksiyonlarini gglirmektir. Ust yonetimin karariyla yan planli
degisim cabalarndir (Yaman, 2007: 19).

Orgut gelgtirme desisime bir cevaptir, 6rgltin inanclarini, tutumlarini,

degerlerini ve yapisini, yeni teknolojilere, pazarlava rekabete daha iyi uyum
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salayabilmeleri igin dgistirmeyi amaclayan karmgek bir egitsel stratejidir (Barutgu,
2000: 110).

OG, de&isim icin hazirlanma ve dgsimi yonetme sirecini ifade eder.
Degisimin bir boslukta gerceklgemeyecgini, yani yapida, teknolojide ve insanlarda
meydana gelen @eimlerin etkilsimde bulunacgini kabul eder. Eer 6rgut gektirme
basariliysa Orgutin yapisi gibi dderin tutum ve davraglari da dgisime uyum
sgilayacaktir (Helvaci, 2008: 175).

1.1.5.4. Biyime

Kiresellgme ve acimasiz rekabet sonucu, stratejdilikleri, satin almalar
vb. yontemlerle gercelden buylme, orgutin yapi, mamul, teknoloji, insan vb
unsurlarindaki hacim yoniinden bir artveya miktar artini ifade etmektedir. Orrgén,
orgut tyelerinin sayisindaki agtbiytme ile ilgilidir. Biylime, bir d@sme ve gelime
sureci olup, eski amaglarin daha etkili bir biginedee edilmesini sar (Dursun, 2007:
11).

1.2. ORGUTSEL DEGISIMIN ONEMI, OZELL iKLER i VE AMACLARI

Burada, orgitsel gesimin 6nemi, 6zellikleri ve amaclarn ayrintili bgekilde
ele alinmaktadir.

1.2.1. Orgltsel Dgisimin Onemi

Degisim gunluk ygantininayrilmaz bir parcasidir. Canli veya cansiz $esr
bir dnceki yonden farkhdir; bir 6nceki giine goregi@dmistir. Toplum ve toplumsal
kurumlar da bu kuralin ginda dgillerdir. Degisim bu kurumlar icin de kacinilmaz bir
zorunluluktur, onlar da devamli bir gigim sireci icindedirler. Orgitler 6nemli birer
toplumsal kurum olarak ancak geebildikleri ve kendilerini gevre desikliklerine
uydurabildikleri 6lctde surekliliklerini ggayabileceklerdir (Polat, 2003: 50).

Cevre sartlarinda meydana gelen gigkliklere uyum salayabilmek, o6rgut

sisteminin devamlif ve beklenen sonuglarin gercekteesi icin ilksarttir. Orgiit, cevre
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sartlarina uygun yeni orgutsel stratejiler gilerek, orgutsel devamlgini salamakta
ve ayni zamanda orgutsel etkiti arttirmaktadir (Toker, 2007: 8).

Cagimizin en énemli sorunu g@gimin hizidir. Cevrede ve insanlarda meydana
gelen dgisimden kletmelerde etkilenmektedirler (Yaman, 2007: 14)gidierde hers,
her iligki, her § yapma usult her sure¢ ve her prosedir sureklabldesistiriimek
zorundadir. Orgit mensuplari da boyle bir sirektsidm icinde ygamaya
alisacaklardir. Yani bilinen ifadesi ile artik orgutler “ desismeyen teksey desisim”
olmustur (Simsek vd., 2001: 297-298).

Degisimin 6nemi teknoloji ile de ilgilidir. Dgisimi etkileyen en énemli gliciin
“teknoloji” oldugu sdylenirken, “teknoloji” denilince insanin aklirduman tiketen
fabrikalar veya madeni sesler ¢ikaran makineleir.g&hcak teknoloji bu algilamanin
cok dtesinde olan bir konudur. Teknoloji 6rgltiée etkilemektedir. Dolayisiyla ggdin
teknoloji oOrgutleri insanin yagh isten aldgi doyumu ve bgeri iliskileri de
etkilemektedir. Daha da ileri giderek teknolagi gruplarinin bayutkluklerini vesi
yapilarini etkiler ve dastirir denilebilir (Yaman, 2007: 14).

Degisimin temel noktasl, dgsim gerezinin 6neminin hissedilebilmesidir. Yani
turd ne olursa olsun, @gsimin benimsenmesi ve karisi, beyinlerde Bayacak
distinsel devrimin gucuyle orantili olacaktir. Gununtaar deisim ihtiyacini
kargilayacak yaklgim ise, sureklilik arz eden ve butine yayilargigien cabalaridir.
Surekli bir degisim refleksi varlgl, isletmeler icin temel yakkam haline gelmytir.
Guclu olmaktan o©te, hayatta kalmak icin dakletmeler dgisimin gerekliligini
yakalamak zorundadir (Cglan, 2007: 10-11).

Degisimi sinirlamaya cagan, Onlne set cekmeye gah Orgutler dneml
kaynaklarini kaybetmektedirleigsel ve dysal sinirlamalar kaybolgunda orgiit bir
secimle ylUzlgr; ya kosullara uyacak ya da yaygava 6lum yoluna gidecektir (Cetin,
2008: 113). Cevresel zorlamalara ve dayatmalarssilkarvermek, gletmelerin
yasamlarini surdirmelerine olanak gkarken, cevrelerini bilingli ve amagh olarak
(yaratici drunler, yontemler, yapilar veskii aglari kurarak, alaninda yenilik yaparak)
degisime yoneltengletmeler kendilerine rekabet avantajglsgacaktirlar (Toker, 2007:
9).



12

Sinirlarin ortadan kalkmasi, duvarlarin yikilmasski sistemlerin ¢oliil,
haberleme ve bilgi glem teknolojisinde ilerlemeler, kiresaltee, doymy pazarlardan
kacs, gelisen cevre bilinci, insan haklari ve insanlarin yaragindan yararlanmanin
artik tamamen gunimuze yeameesi ile sletmelerin bu dgisim ortaminda ygamlarini
surdurebilmeleri ancak bu gigimlere ayak uydurabilmelerine gladir (Polat, 2003:
53).

Degisim, yssamsal nitelge sahip bir olgu olarak, 6rgutlerin gzm
dongulerinin surekliini sgglamakta ve bu yoniyle yonetsel karar ve politikaladak
noktasini olgturmaktadir. Yoneticiler, i¢ ve glicevredeki dgisme ve gelmeler
kargisinda orgutin hayatta kalabilmesi vgeati drgutlerle rekabette farili olabilmesi
icin degisime kagl uyanik olmali, d@simi yakindan takip etmeli ve gecikmeden

orgutlerinde gerekli diizenlemeleri yapmalidirlasiiy 2006: 8).

1.2.2. Orgutsel Dgisimin Ozellikleri

Orgutsel degisimin basarili bir sekilde yonetiimesi ve yirutilmesinde bazi
Ozelliklerin bilinmesi ve uygulamalarda buna dikkadliimesinde fayda vardir. Bu

Ozellikler (Esen, 2012; Kuyumcu, 2011’e gore):

« Orgutlerde dgisim dogrusal dgildir. Acikca tanimlanan bir g&angici ve sonu
yoktur. Onun i¢in de karm& ve sonsuz olarak danulebilir. Etkin dgisim;
cok yonlu gekmeyi, iyilesmeyi ifade eder.

« Orgltsel iyilgme; migteri odakli olmayi, § siireclerini geltirme ve yonetme,
calisanin katilmini artirma c¢amalarini icermektedir. Bu alandaki g@gm
cabasi, dier alanlarda da g@esimi baslatir.

» Degisim, Orgut icinde ya yukaridansa@iya ya da gagidan yukariya gercekie.
Degisim yapilanma icin yukaridansagiya, katilim ve destek gmmak icin
asagidan yukariya olmaldir.

* Yoneticiler sadece ggimi planlayip uygulayan olmamali, ayni zamanda risk
alabilen iyi bir 6rgut yapisi meydana getirmek adsanlarin sorumluluk alarak
uygulamaya katiimalarini gamalidir.

« Orgltsel dgisimde; iletsim, bilgi ve G&renmeye 6nem verilerek, hizlagigen
cevre olaylarina ve belirsigie cevap verme ve uyum g@ama yeteng
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kazandiriimalidir.

« Orgutin icinden veya cevresinden gelen birtakimlagiig etkisiyle meydana
gelen oOrgitsel dgsim, bir defada olup biten bir olay olmayip, drgiithehayati
boyunca suren fakat hep ayni karagliyostermeyen bir olaydir.

* Basarih ve degisimin surdurdlebilir olmasi igin, hedefler somut @k
belirlenmeli ve bu hedefleregiier sartlandiriimalidir.

« Orgltsel dgisimde, calsanlari motive eden, koordine eden, vizyonstlran ve
takimlar tarafindan yapilaglére odaklanan liderlere ihtiya¢ vardir.

» Belirsizlik ve dgisen cevre kgullarina kagl o6rgutin uyum gucund ve
gelismesini sglama amaci tayan érgutsel d&sim, surekli bir strectir.

» Bilginin 6nemini ve kullanimini 6ne ¢ikarmak, galnlar harekete gecirmek ve

degisimi uygulamak @renme ortami ve liderlik gerektirmektedir.

Orgutsel dgisimin kisisel boyutu 6nemlidir. Bireyler dggsimle kisisel boyutta
birlesmedikce, 6rgutsel anlamdagilgm gerceklemez (Esen, 2012: 6).

Kisisel diizeydeki en dnemli 6zellikler,skerin devaml yenig yapma usulleri
gelistirmeleri, zihni olarak kendilerini sirekli farkldavranmaya aftirmalarn ve
desisime kagl gosterdikleri diren¢c noktalarinda toplanabilir.uBardan birincisi
yaraticilik ve yenilik ile ilgilidir. Orgutler, kilerin yaraticiliklarini, sonuna kadar ortaya
koyabilecekleri bir yapilanma icinde gahak zorundadirlar. Kisel vyaraticilik,
orgutlerdeki dgisimin temel faktorudir. Bu nedenle her 6rgit, peedion yaratici

kilmak yoninde d&sik dnlemler almak zorundadir.

Degisimin kisisel duzeyde ikinci 6nemli 6zedii; calisan ile drgut arasindaki
ili skileri etkilemesidir (Dursun, 2007: 29-30). BusKilerin formal, psikolojik ve sosyal
olmak Uzere U¢ yonu oldgu belirtiimelidir. Formal yon, cajanin organizasyonda
yaptgl is konusunda kendisi ile organizasyon arasindakkidir. Organizasyonlar

calisanlarina, ¢gtli sekillerde tarif edilmg is ve hedefler verirler (Yaman, 2007: 16).
Psikolojik yon, daha cok kinin hissettgi ve kisiyi orgute bgh ve sadik,
onunla 6zdgdesmis hale getiren ikkileri ifade eder.

Sosyal yon ise, bir buttin olarak 6rgutiin kalttei ghlsanin kiisel kltir ve

deger yapilarn arasindaki gkileri ifade etmektedir§imsek vd., 2001: 300).
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Yukarida da belirtildii gibi degisim, 6rgutin butinund ilgilendiren, insan
odakl, karmak bir sirectir. Bu strecin uygulanmasinda yonktio liderlik
Ozellikleri Gnem tair. Degisimin zor ve dgisime kasl direncin dgal bir durum olmasi,
orgutlerde dgisimi ve gelsimi istenilen dizeyde gercektemek icin yoneticinin
degisimci liderligin vasiflarini benimsemesi ve uygulanmasini gerekinistir (Cakir,
2009: 11).

1.2.3. Orgltsel Dgisimin Amaglari

Orgiitsel dgisimin amaci, genel olarak “&en ic ve iy cevre kaullarina
karsin orgutin etkinlik ve verimliiini artirmak, Uyelerinin en yiksek doyumu
sgilamalarina ve gelimelerine olanak veren bir orgutsel yapiyr kurmakAncak
orgutsel dgisim karari alindginda bu amaclarinin ayrintilarinin 6zenle belirlesm
gerekir. Orngin; yonetim giderlerini azaltmak, merkezkag yetkicgriimesini
sglamak, sorumluluklari belirlemek ve artirmak, dailya koordinasyon olanaklari
sgilamak, Ust dizey yonetimi veyagdr mevkiiler Uzerindekisi yikini azaltmak,

hiyerasi zincirini kisaltmak bu amaclardan birkacidir (@{jZ1996: 21).

Degisimin en dnemli amaci etkir@i artirmaktir. Dger bir deysle yapilan §i
daha etkin yapmaksin gerekleri ile §i yapanin niteliklerini bitunkgirmektir. Isin
gerekleri ile §i yapanin nitelikleri arasinda acik eilnaya baladigi zaman etkinfin
azaldgl ve degisime gereksinimin artg anlamina gelmektedir. Etkinlik kollarini
desistiren her dgisim “stratejik deisim” olarak adlandirilir. Isletmelerin ds
cevrelerinden kaynaklanir. Orgia; buharli lokomotiften dizel ve elektrikli motana
geck isletmenin d¢ cevresinde okan ve etkinlgi degistiren bir deisimdir (Tokat,
2012: 31).

Degisimin diger bir amaci da verimlg arttirmaktir. Organizasyonun i¢ yapisi
ve isletme faaliyetleri ile ilgilidir. Yapilansler, is yapma usulleri, kullanilan ara¢ gereg,
orgutsel ilgkiler ve kisiler dizeyinde d@siklik seklindedir (Elma ve Demir, 2003:
319). isletmeler teknolojik, finansal, keri kaynaklarini ussal kullanirlarsa, ekonomik
olanaklardan yararlanmiolacaklar; bu durum verimlgi ylikseltecek dolayisiyla
rekabet glict de artacaktir. Bu da orgutsgisiimi saslayarak verimlilgi artirmada bir
etken olacaktir.
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Orgiitlerde dgisimin bir amaci da yenilik ggamak bir baka deyile
yeniliklere adapte olma cabasinda olmaktir. Mod@rgitler, dgisimin hizina ayak
uydurup varliklarini strdirebilmek, Pazar paylarantirmak amaciyla dggsimi
yakindan takip edip yenilik yapmayi gunlik faaligeihnden kabul etmektedir. Bu
drgutler yeni teknolojileri, yensiyapma usullerini kullanarak ggimi sagglamaktadir.

Bir baska deisim amaci da; cajanlarin motivasyonlarini ve tatmin
duzeylerini artirmaktir (Cetin, 2008: 117)nsanlar tek diize caimaktan zamanla
sikilarak monotonluk duygusuna kapilirlar. Hgry yolunda gitse bile, bu gidi
insanlari sikabilir. Dgisiklik ihtiyaci duyabilirler.

Bu amaglarin yani sira gigimin, gelecge hazir olma, o6rgut lyeleri arasinda
glven ve kanlikli destegsi gelistirme, sorunlara tagmalara ¢ozim getirme, ilgimi
gelistirme, pozisyona dayanan otorite yerine ehliyetgadan otorite gdama ve siner;i

etkisi yaratma gibi amaclari da vardir (EIma ve e2003: 319-320).

Orgiitsel dgisimde amaclananlarin ve yapilmasi planlanargigialerin
icerikleri ne olursa olsun, unutulmamasi gerekeroeemli konu, bu désimlerde ba
aktoriin insan unsuru olgdudur. Orgltsel d#simle istenen amaglara, ggnlarin
tutumlar goz ardi edilerek tam anlamiyla sulmasi guctir. Bu sebeple, glgmle
ulasiimak istenen amaclar ve bunlarin nedenlerisgalarla paylailmali, desisimin her
asamasinda c¢alanlar dgisim icin ikna edilmelidir (Basim vd., 2009: 17).

1.3. DEGISIMIN DUZEY1 VE DERECESI

Orgiitlerde dgisim, ¢aitli diizey ve derecede ortaya cikabilir. Bunlaa@da
belirtildigi gibidir.

1.3.1. Dgisimin Duzeyi

Degisim birey duzeyinde, grup dizeyinde ve organizasgiireyinde olmak
Uzere 3 kademede gercektesktedir (Yaman, 2007: 28).
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1.3.1.1. Bireysel Duizeydeki Ogsim

Bireysel dizeydeki dgsikliklerin organizasyonun tamami Uzerindeki etkisi
genellikle diguktar. Bireysel diuzeydeki desikliklere fiziksel olarak yer d@stirme,
egitim ve emeklilik ornek olarak gdosterilebilir. Sésh teorisine gore sistemin
parcalarindan birindeki @siklik sistemin dier parcalarini da etkiler. Bireyde buyik
bir degisiklik meydana gelirse bu ge&im dahil oldigu grubu, hatta tim organizasyonu
da etkileyebilecektir (Yaman, 2007: 29).

1.3.1.2. Grup Duzeyindeki Dgisim

Organizasyondaki ggsimlerin etkileri genellikle grup dizeyindedir. Bumu
sebebi organizasyondaki faaliyetlerin buyidk béltdmirgrup temelli olmasidir. Bu
duzeydeki dgisiklikler is akslarini, is tanimlarini, emir-komuta sistemlerini, stattleri
ve haberlgme bicimlerini etkileyebilir. Yoneticiler dgsim uygulamalarinda grup
faktorlerine dikkat etmek zorundadirlar. Gruplahineyler tzerindeki etkisi yuksektir
ve grup dizeyindeki bir gesim uygulamasi bireysel dizeydegti@me dirence neden
olabilir (Yaman, 2007: 30).

1.3.1.3. Organizasyonel Diizeyde @gim

Organizasyonel diuzeydeki glggm genellikle oOrgit gejtirme seklinde
adlandirilir. Bu duzeydeki @ssiklikler hem bireyleri hem de gruplari etkiler. Bur
degisimler uzun dénemlerde ortaya cikar ve uygulama dgiemli planlama gerektirir
Organizasyonel yapt ve sorumluluklardaki gge&liklere, organizasyonun
amaclarindaki daésiklikler 6rnek olarak gdsterilebilir (Yaman, 20030).

1.3.2. D&isimin Derecesi

Degisim her derecede olabilir. Genelde bireysel duzeytéyik,
organizasyonel duzeyde kuguk bigdgm s6z konusu olabilir (Yaman, 2007: 30).
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1.4. ORGUTSEL DEGiSiM TURLER i

Degisim konusu incelenirken farkli yaldanlarin bulundgu, desisimin birgok
nedeni oldgu ve oldukca farkli kavramlarin kullanifgi goriilmektedir. Orgiitsel

degisimin cesitleri incelenirken de farkli siniflamalar yapilntakir (Polat, 2003: 78).

Degisimin, farkli acilardan ele alinarak yapikmsiniflandirmalari mevcuttur.
Bunlarin balicalarisunlardir (Calgkan, 2007: 17):

1.4.1. Planh Dgisim-Plansiz De&isim

Isletmelerin dgisime yonelik cabalari planli ve plansiz olarak el@ambilir.
Planlanmg dezisim, performansta organizasyon icerisindekilerigitierek yarattiklar
bir tepkidir. Deisim liderleri tarafindan bgdatilan, dnceden karasarilip uygulanan
degisim cabalaridir. Dgisim cabalarinin ¢gu planh degisim kapsamindadir (Cakan,
2007: 18). Yonetim literatirinde gleim denildiginde genellikle planli désim
algilanmaktadir (Cankaya Ytcel, 2011: 17).

Planh deisim: genellikle § aksl, insanlar veya teknoloji Gzerine odaklanir.
Ornek olarak, Merrill Lynch’in komisyoncularininnfansal serviste ganbdlgekte hisse
senedi ve bono satiminda finansal daran olarak ¢cajmalarinin reoryante edilmeleri
verilebilir. Alt kademeden ust kademe yoneticilerikagl bir yoneticinin yonetim
bicimini dezistirmesi digiincesi kisel temelli planh dgisim ile olacaktir (Unal, 2012:
18). Desisimin planli olmasi dgisime direnci azaltaga gibi desisimin yaratacgl

olumlu sonuclarin erkenden alinmasirglagacaktir (Cakir, 2009: 12).

Plansiz dgisim ise kendilginden ortaya ¢ikan bir @eimdir. Daha acik bir
ifadeyle amacinin, yoninin ve slrectekaraalarinin 6nceden glindlmedgi ve
dolayisiyla planlanmag, organizasyonun uymaktangia caresinin bulunmagh bir
degisimi anlatir. Bu tlr dgisimin olumsuz sonuglar goirma olasiiEl yuksektir (Cetin,
2008: 132).
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1.4.2. Makro De&sisim-Mikro De gisim

Makro ve mikro dgisim, 6rgutte dgisime konu olan hususlarin buyugliiile
ilgilidir (Basim vd., 2009: 22). Makro g@eim, orgutin bir butin olarak tamaminin
dezisime konu olmasini gerekli kilmaktadir. Orgit gilime (OD-Organization
Development) olarak bilinen bu gigim, bircok strateji ve tekgin drgutun bir buttn
olarak performansinin yukseltiimesi icin kullanilsna ifade etmektedir.

Mikro degisim ise, orgut icinde, alt tUst dizeyde herhangikanu ile ilgili
desisim yapmayi ifade eder. Orpi@ Uretimde § akisinda yeniden dizenleme bir mikro
degisimdir (Simsek vd., 2001: 303).

1.4.3. Ani D&isim-Zamana Yayilmis Degisim

Orgutsel dgisimin gerceklgtiriime hizi ile ilgili bir konudur. Bazen orgutler
oldukca kisa surelerde glgimi planlayarak hayata gecirmeyi hedeflerler. gkildeki
degisimlere ani dgisim denir. Bazen de planlanangiemler belirli bir zaman fasilasi
icerisinde adim adim gercekigilmeye calsilir. Bu tlr dggisimlere de zamana yayilmi
degisim adi verilmektedir (Basim vd., 2009: 22).

1.4.4. Proaktif (Ongorucii) Deisim-Reaktif (Tepkisel) Degisim

Proaktif deisim, tahmin edilen ¢evre kallarina gore, orguturg, faaliyet ve
prosedurlerinin d@&@stirilmesini; dolayisiyla tahmin edilersartlar gerceklgtiginde

orgltun hazir olmasini ifade edégan, 2008: 81).

Buna kasilik reaktif dezsisim, dnceden tahmin edilen §dlara gore orgutte
degisim yapmak dgil, fakat filen kasgilasilan kosullara uyabilmek icin d&sim
yapmaktir. Yani bir anlamda kalasilan kasulara tepki gostermektirS{msek vd.,
2001:303). Proaktif dgsim bizzat 6rgutin kontroll altinda olabilirken; ké&degisim,
daha savunmaci stratejileri animgaticin, orgutin dgerlerini ve maddi unsurlarini

muhafaza etmesini gerektirengiigm tiri seklinde olabilir (Esen, 2012: 18)
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1.4.5. Gerg Kapsaml Dezisim- Dar Kapsami Degisim

Geng kapsamli ve dar kapsamlh ggmden vurgulanmak istenen,
organizasyonda gestirilmek istenen hususlarin sayi ve yaygimiin geng veya dar
kapsamli olmasidir (Cakan, 2007: 19).

1.4.6. Pasif Dgisim- Aktif De gisim

Degisimin pasif olmasinda, orgitin, sdcevresinde gelen kaullara uyum

saglayabilmek icin kendi binyesinde glggm yapmasi s6z konusudur.

Buna kagilik aktif degisimde 6rgut, yenilik yaparak gicevresini etkilemekte
ve daistirebilmektedir. Ornek vermek gerekirse, teknolejidmeydana gelen
degisimlere ayak uydurmaya c¢ehn bir gletme pasif dgisim icindedir. Buna kaulik
yeni bir teknoloji geltirerek kullanmaya bgayan bir gletme hem kendisini, hem de
faaliyette bulundgu endustri dalini d@stirerek, aktif dgisim yolunu izleyebilecektir
(Simsek vd., 2001: 304).

1.4.7. Evrim Niteliginde Desisim- Devrim Niteli ginde Degisim

Evrim niteligindeki dezisimde ¢evreye uyumluluk, ¢cevreyle ¢an uzun sureli
etki- tepki davrandariyla desisen bitiine uyma sz konusudur. (ing Japonlarin
orgutlerde uyguladiklari “kaizen” yaldani evrim nitelgindeki desisime Ornek olarak
verilebilir. Bu desisim ornesinde, drgut icerisindesbirligi icerisinde adim adim ve
surekli iyilestirmeler 6ngortlmektedir.

Devrim niteligindeki desisim ise; ani, hizl, radikal, kisa sireli, sonuclar

onceden kestirlemeyen ve cevreyi de etkileyebkedérde bir dgisim olarak
tanimlanabilir (Basim vd., 2009: 22).

1.5. ORGUTLERI DEGIiSIME ZORLAYAN ETKENLER

Orgiitler belirli bir c¢evre icerisinde faaliyetlerinsurdurirler. iginde
bulunduklar cevre hizli ve sirekli bir glgm halindedir. Teknolojik, ekonomik ve

bircok faktorde meydana gelengikgmler drgatiin 6ndne yeni firsat ve tehditler koyar.
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Orgiit bu firsat ve tehditleri olumlu yonde ggelendirmek icin dgisimleri yakindan
izlemelidir. Ayrica o6rgutiin cevresinde meydana gebdsisimlere kagl kendisini
uyumlu hale getirmesi gerekir. Orgiit bunun yana diriin, yapi, sure¢ gibi g
faktorlerde yeni gedtirdigi teknik ve dg cevresinde meydana gelengdemlerin
disinda kalamaz. Orgtleri dgime gotiiren nedenler orgitsdve Orgit ici nedenler
olarak acilanabilir (Polat, 2003: 57).

1.5.1. Orgltleri Degisime Zorlayan Dissal Etkenler

Bir sistem olarak ele alinginda, her gletme dg cevresinden algi ¢esitli
girdileri, belli teknoloji diizeyindeki tretim surecinde deistirir ve elde ettgi ciktilari
yine ds cevresine verir. Girdi-strec-cikgeklindeki bu aky ne kadar strekli ve duzenli
ise ve ne kadar buyuksgdatme o kadar arli olacaktir (Cetin, 2008: 121).

Isletme sistemini etkileyen g#li dis cevre unsurlar bu akiizerinde etkili
olacaktir. isletmenin kontrolii dindaki bu d¢ cevre unsurlarinin bazilari, stratejik
yonetim terimleri ile ifade edilirsegletme icin yeni firsatlar (opportunities) gturacak
yonde dgisirken bazilari da tehlike (threats) eiuracak yonde dgsecektir.
Dolayisiyla sletmelerin bu firsat ve tehlikeleri tahmin ederéksatlardan yararlanacak
tehlikelerden korunacak tarzda organizasyonlar@gistrmeleri gerekecektir. Aksi
halde cevresi ile uyum icinde olmayan, dolayisiylput-siire¢c-output aki olumsuz
olarak etkilenecek biglietme durumuna geleceklerdir (Kogel, 1998: 480-481)

1.5.1.1. Kiresellgme

Kiresellgme basit olarak, ulkeleri ayiran ekonomik sinidakalkmasiyla
dinyanin tek pazara ddmiesi sureci olarak tanimlanmaktadir. Kiresetie
ekonomik, toplumsal, politik ve kultirel gerlerin ve bu dgerlere goére olgmus
birikimlerin ulusal sinirlari garak diinya geneline yayilmasi anlamina gelir. (Gzka
1999: 32).

Yeni kiuresel vizyon,sietmelerin tek bir Glke yerine, dinya capinda fgetli
gostermelerini ve bunun icin de cekirdek yetenéhierwe bilgiyi etkin bicimde

kullanmalarini 6ngérmektedir. Gunumuzde, kureselee konusunda c¢ok genibir
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yazin olymus bulunmaktadir. Oger bir deysle, kiresellgme konusunda, gerek
kuramcilar, gerekse uygulamacilar arasindasoza@an s6z etmek olanakl gilelir.
Kiresellamenin politik, kadltirel ve ekonomik sonuclari yagbk kazandikca,
kiresellgmeyi savunanlar kadar, (6zellikle entelektiel disdy kiresellgmeye kagi

ctkanlarin sayisinda da geitanik olunmaktadir.

Kiresellgme fiili bir durumdur. Taraf olmak ya da karcikmak yerine, yeni
durumun getirilerinin artiriimasi ve olumsuzluktan asgariye indirilmesi icin caba sarf
edilmesi, daha gercekci ve yapici bir tavir olagaKilkelerin, kiresellgmeye kagi
ctkmaktan daha cok, yeniden yapilanarak, kirese#ain nimet ve kulfetlerini adil bir
sekilde paylatirabilecekleri ve kireselenenin maliyetlerini azaltabileceklerslévier
ustlenmeleri gerekmektedir. Enerjisini kiresgiieye direnmeye harcayan ulkelerin,
yeni ylzyillda bgarili olma sanslari olmayacaktir. Barili olmamiz ve vargimizi
surdurebilmemiz, dinya ile (en azindan) zamanh hareket edebilmemizegbdir.
Aksi halde, izleyici ulke konumunu tercih etme amina gelen edilgen anlayi
surdurmek, yenilgiyi bgan kabul etmek demek olacaktir (Demirci ve Aydera08:
9-17).

Kireselleme, ekonomik etkileri yaninda toplumsal ve kultietkileri olan
carpsik bir olgudur. Carpgikligl yalnizca ekonomik ve sosyal sistemdeki gegapli
degisimleri degil, ayni zamanda gunlik yamimizdaki dgisimleri de yakindan

etkiledigi anlamina gelir.

Kireselleme durgan deil, dinamik bir stre¢ olarak algilanmahdir. Canku
kiresellgmenin yaratgil desisim, toplumun her alaninda zincirleme gtgmleri de
beraberinde getirecektir (Ozkara, 1999: 32).

Dunyada ysanan kiresellgne slreci bolgesel cevreyi etkileyerek butin
sistemleri bir alanda kairkarsiya birakmgtir. Artik drgutler, yonetim ve insanlar tek bir
dinya ekonomisinde bir araya gejtni Bu da piyasalarin kiresejlaesi, bilgi
teknolojisinin ve bilgisayar sistemlerinin yaygigria@asi, hiyeraginin ortadan kalkmasi
ve sonu¢ olarak 20. yy o6rgut yapilariningdenesi anlamina gelmektedir. Bilgi
teknolojisinin temel kayna emek ya da dgal kaynak dgil, bilgi ve haberlemedir.
Batin bu s6z konusu gameler hizl birsekilde ortaya ¢ikmakta, birbirini etkilemekte
ve birbirinden etkilenmektedir.
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Bu desisimin en Onemli gostergesi meslek yapisinda ortaylemgtir.
Gergekten de endustri 6tesi ya da bilggigda tretim, mallardan hizmete d@miils,
profesyonel yoneticiler artmy fizik glici yerine daha cok beyin gicu kullanggilér
yerlerini almstir. 1980’li yillarin ortalarinda etkilerini dolaylveya dolaysiz neredeyse
batin toplumlarda hissettiren kiresgfiee olgusu, insanlarin, gruplarin, orgatlerin ve
toplumlarin dgasinda var olan rekabetsia sekilde harekete gecirgtir. Boylece
toplumlar ya da milletlerarasi rekabetin temposhadaa hizlanmtir. Gunamiizde
uluslararasi boyutta rekabet Ust{gill yakalayan sirketler ve ulusal ekonomiler
geleneksel rekabet tstugliiniteliklerinin 6tesinde insan unsurunu farkh yorlamakta
ve buna bgli olarak yonetim ve Uretim anlayarini desistirmektedir. Kisaca barinin
temelinde “insan” unsurunun artan 6nemi 6n plafanaktadir. Her cgt rekabet

glcunin ve mgieri tatmininin temel faktéru kaliteli insandir (Bdcu, 2000: 32-33).

Kiresellgme Eletmeler icin firsatlarin yani sira, s zorluklari da
beraberinde getiren bir olgudur. Etkin bir uluskaasi sletme yonetimi, kiresekletme
cevresindeki kilit dgiskenlerle ilgili bilgi sahibi olmayi gerektirmektediOrnesin, bir
Ulke pazarinin bayukgu (milli gelir, kisi basina digen milli gelir, milli gelirin dailimi
vs.) ve buyime orani, nufusu (demografik 6zellikier), ticaret hacmi, ticaretin yapisi,
ticaretin buyime orani, gal kaynaklari, gcilik maliyetleri, tlkenin finansal yapisi vs.
Bu tUr bilgiler, uluslar arasi ticari faaliyetlerldgili olarak verilecek kararlara ve

atilacak adimlara temel gluracaktir. (Demirci ve Aydemir, 2008: 5).

1.5.1.2. Ekonomik Cevre Kgullarindaki Degisim

Isletmeler ekonomik olay ve olgulardan ayrisdiiilemez. Cinki, ekonomik
desismeler sletmeleri olumlu veya olumsuz olarak etkiler. Hulkétharin almg oldugu
ekonomik kararlar daslietmeler icin hayati bir 6nem g¢a. Isletmelerin faaliyette
bulunduklan ulke ve o Ulkedeki ekonomik skdiar, isletmelerin amaclarina waa
konusundaki bgar1 ve baarisizlginda dnemli rol oynamaktadir. S6z konusu ekonomik
kosullar olarak; Ulkenin GSMH’sI, Ulkenin uygulagipara politikalari, faiz oranlari,
devalliasyon, revellUasyonlar, Ucretlgsjalik oranlari, fiyat kontrol politikalari, ener;ji
kaynaklarinin bulunabilirii ve maliyetleri, maliye politikalari, 6demeler dgsi,
enflasyon ve deflasyorggimleri sayilabilir (Barut¢u, 2000: 40-41).



23

Gunumuizun en onemli sorunlarindan biri olan ekokogevre kgullarindaki
hizli desisim, 6rgutleri cok etkileyen bir olgudur. Bir yandéaretilen mal ve hizmetlerin
arz ve talep durumu, tedarik, dretim, sirim gibzgrakaullari ve bunlardaki
dalgalanmalar, d@er taraftan ekonomikgdimler ve 6zellikle egemen olan ekonomik
sistem gletmelerdeki 6rgutsel gesim tzerinde 6nemli etkiler yapar. Ayrica ekonomik
blylume ve uluslar arasi ekonominin bu etmenlerngmidikkate alinmasinda buiyuk
yarar vardir. Butinsgletmeler icin ekonomik baskilar dnemsita Zira bu baskilar
isletmeyi ve gletmenin buyimesini etkiler. Ozelikle geri kakmwe gelimekte olan
ulkelerde ekonomik gorinim genbir kiguk ve orta Olgekli sletme yayginig
seklindedir.

Diger taraftan ekonomik dalgalanmalagletmenin blyumesini etkileyen
faktorlerdendir. Ozellikle enflasyonist baskilaryfiitneyi hizlandirici bir etken olmakta
ve piyasa talebi geglemektedir. Bu artan talebi kalamak icin gletmeler buyime
yolunu secmektedirler (Tokat, 2012: 99-100). Topdanmekonomik yonden kapitalist
veya liberal ekonomik sistemi benimsensd, iletmelerdeki dgisim, bu donemle
bagdasir bicimde daha cok 6zgur ginn, karllik, tretkenlik ve ulusallik dgelerinin
egemen oldgu isletme tirlerine dgru olacaktir. Yok ger, sosyalist bir iktisadi sistem
egemense, bu takdirde buyurucu bir merkezi plang bairumsal girgim agirlikli,
otoriter ve merkezcil nitelikte bir yapiya sahipetme orgutiine dgu bir yénelme ve
bir degisim s6z konusu olacaktir (Yaman, 2007: 37).

Diunyada ysanan dgisimin ekonomik boyutlari, sletmelerin dgisen yeni
sartlara uyum sglama surecine girmesine neden olmaktadir. Artaabvekkgullari ile
isletmeler, Uriin ggtlendirme ve uzmanima ihtiyaci duymaktadirlar. @een yeni
sartlara uyum sglayamayan ulkeler veletmeler, her alanda rakiplerinden geri planda
kalmaktadirlar (Cagkan, 2007: 28-29). Orgitler sadece rekabet edekilnie
ilerleyebilmek icin dgil ayni zamanda ayakta kalabilmek,sgmlarini strdirebilmek
icin ¢arpici iyilgtirme gelstirme ¢abalarina zorlanmaktadir (Cakir, 2009: 17).
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1.5.1.3. Sosyo — Kiiltturel Cevre Kgullarindaki De gisim

Sosyal dgisme toplumsal yapiyr meydana getiren sosyghilkrin dokusunda,
sosyal kurumlarda ve bireylerin tutum ve tavirldanmeydana gelen farklgimadir.
Koklh bir sosyal cevre ggsimi kadin haklari gtli gi konusunda olmgiur. Hareket
nedeniyle, drgutler daha fazla sayidaki kadini dadisik pozisyonlara getirebilmek
icim istihdam politikalarinin ve terfi uygulamalam bir sonucu olarak kadinlar artan

sayida teknik ve daha gucli pozisyonlara getirilreek.

Kdlturel desisim ise, temel olaraku amaca dayanirs goren yabanciignasini
orgutsel bglihga donigtirerek etkenfii ve verimliligi artirmak ve Orgutiin gevresine
uyarlanmasini gg@amak. Bu ifade bir drgutin amaclarinishemaya destek olmayan
degerlerini degistirmesi gerekiii anlamina gelir (Nidelioglu, 2007: 7). Toplumsal
etkenler bir yapi icinde yer alan insanlarin nidelii-nicelikleri ve aralarindaki

ili skilerin yapisi bu ilgkilerin sekli ve yond ile ilgilidir.

Sosyo-kultirel dgisimlerin balica nedenlerinisu olaylara bglayabiliriz: a)
demografik dgisimler, (hizli nifus artt ve sehirlesme), b)haberlgne araclan ve
teknigindeki gelsmeler, c)@retim ve gitim sistemlerinde ve yontemlerinde yenilikler
d)distnsel (felsefi) gefimler ve dgisimler. Genel anlamda sosyal gigneler, hizli
olmamakla birlikte, moda gibi bazi heves ve anlayiolduk¢a cabuk dgsebilir. Bu
acidan sosyal gesimlerin hizi ve niteléi ve desisikli gi iyi tanimlanmali ve dgisikli gi

ortaya c¢ikaran sebepler belirlenmelidir (Toker, 201R).

Isletmeler, ic ve di cevreleri itibariyle sadece ekonomik ve teknoldjik olay
olmayip ayni zamanda sosyo- kilttrel bir olaydiosy®- kultirel yapida yanan
desismeler, sletmeleri de yakindan etkilemektedir. Dinyadgaysan sosyo- kulturel
degisimler arasinda; kadinlariggucine katilmasi, gshis Ulkelerde nifus agtinin
yavalamasi, yall insan sayisinin artmasi sayilabilir. Tium bigi&likler, isletmelerin

yonetimlerinde de dgsime yonlendiren konular olmngtur (Calskan, 2007: 29).

1.5.1.4. Politik- Yasal Cevre Keullarindaki De gisim

Politik cevre, ginimuzde dinamik bir yapiya sahipwtur. Hikimetin hem

uluslar arasi hem ulke ¢capinda, hem de mahallysdeki politik gilimleri ve hukuki
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dizenlemeleri sik sik dsebilmektedir. Bu c¢gtli yonetsel sistem ve siyasi
oyunculardan kurulu platformda (politik ¢cevre) dem alinan kararlar, gki bicimleri,
haklar vb. gletmeyi dolayl olarak etkilemektedir. Devlet vekiiinet rejimleri, secim
sonuglari, iktidar- muhalefet gkileri, giic dengeleri, politik istikrar veya istirsizlik,
politik sayginlik, resmi makamlarla gkilerin etkinlik derecesi, hak arama ydntemleri,
devletin c¢agitli organlarinin § hayatina mudahalegémi (regulation/deragulation),
Ozellestirme velveya devletidirme esilimleri vb. isletmelerin faaliyetlerini etkileyen
onemli politik cevre faktoérleridir (Toker, 2007: 4123).

Yasal kgullar zorlayici bir etkiye sahiptirisletmeler toplumu diizenleyen,
etkileyen gelenek, toreler gibi gal kurallarin yani sira, ekonomi ve toplumun duneni
sazlayan yasa, yonetmelik, tizik ve yonergelere de akymmorundadir. Ulkemizde
Borc¢lar Kanunu, Tirk Ticaret Kanunu, Vergi Usul Kiai bu alanda ilk akla gelen
yasalardir. Ayricasletmeler birtakim yonetmelik ve tizuklerle dizemers yasamina
hem uyma yoniunde gsimlere katilabilir, hem de bunlar gigtirme d@rultusunda
caba harcayabilirler (Sabungiio ve Vergiliel Ttz, 2005: 246-247).

1.5.1.5. Teknolojik Cevre Kgullarindaki De gisim

Teknolojiyi genel olarak, girdileri ciktilara cewneye yarayan fiziki ve fikri
araclar toplulgu olarak tanimlamak muamkindar. Teknoloji, insanievresini
degsistirmek icin  sahip oldgu ve kullandg tekniklerin tim0 olarak da
tanimlanmaktadir (Uslu, 2006: 13).

Teknolojiyi dazay! desistirmekte kullanilan bir arag¢ nitgiinde goérenlerin
tanimi dasoyledir: “insanin cevresini @gstirmek icin sahip oldgu ve kullandg
tekniklerin tim0” dir. Tanimlardan da agilacas gibi teknolojide meydana gelecek
bir desisim kisinin cevresine, topluma ve insanlarin meydana djgtirher caitten

orgute de yansiyacaktir (Yenicgeri, 2002: 32-33).

Orgiitlerde ve toplumlarda giemenin temel kayna genelde teknoloji olarak
gorulmektedir. Teknolojik bir gelme 6rgut Uyeleri tarafindan benimsenir ve

uygulanirsa ve etkili bir bicimde kullanilirsagigm yaratir (Cakir, 2009: 18).
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Teknolojideki hizli gekim, orgutleri bu teknolojileri kullanarak rekabet
ortaminda daha giiclu birer rakip olmaya yoneitiniinternetin hizla yayilmasi diinya
capinda pek ¢ok gesime yol agmgtir. Internet toplumlarin bilgiye daha hizli ve kolay
erismesini sglamakta ve onlari birer bilgi toplumu haline getaktedir. Bu toplumsal
degisimin dogal bir sonucu olarak dgletmeler daha hizh bilgi alabilmek ve diinyada
meydana gelen deimlere daha hizli adapte olabilmek amaciyla interme yeni
teknolojileri  kullanmaktadir. Bu da onlari devamiiegisim sirecine soknyur
(Ozencel, 2007: 17).

Teknolojinin en ilging o6rnekleri makinalme ve otomasyondur. 19.yuzyilin
baslarinda buharli makinelerin kullaniimasiyla birkkt Gretim strecinde koklu bir
degisim ve hizli bir geim salanmstir. Teknolojik gelsmeyle birlikte ortaya c¢ikan
otomasyon, insan ergeile Uretilen mal ve hizmetler azaltgnimakinelerle mal ve
hizmetlerin bol miktarda uretilmesine yol agtm. Tabi ki bu da bazi alanlarda insan
emezinin 6nemini azaltny, makinelerin kullanimi ve bakimi dahil olmak Uzéiezok
hizmet alanlari ortaya cikargyiyeni bilgi ve becerileri gerekli kilrgtur (Barutcu, 2000:
44).

Teknolojinin sadece kendisi gigmekle kalmamakta, teknolojik ggme orani
da arty gostermektedir. Ormggn, 1970'li yillara kadar miihendislik gdencileri
hesaplama cetvelleri yerini kiucik hesap makineterimraktilar. 1980’lerde ise
ogrencilerin blyuk c¢gunlugu mikro bilgisayar kullanmaya kadi. Bu d&ismenin
sadece bir boyutudur. Teknolojidekigigneler 6rgtitiin kendi kendine yeterli olmasini
hizlandirmaktadir. Ozellikle bilgi teknolojilerinidezismesi, bilginin 6rgit icinde daha
cabuk yayginlgmasini ve gejmesini sglamaktadir. Busekilde ¢alsanlar orgit igcinde
olan sorunlara daha cabuk grizakta, dger orgitlerin kendilerinden olan taleplerini
daha cabuk yerine getirmekte, gtdiiler ve rakip firmalarla olan gkiler daha iyi
dizenlenebilmektedir. Yeni teknolojiler tahmin edsmcgimiz Olcide Oorgutleri
etkileyeceklerdir. Amerika da tUretimde robot kal@a orani ve satorani gittikge ar
gostermektedir. Ozellikle Japonya da busadaha da hizli bir karakterstanaktadir.
Ulkemizde de yawayava, 6zellikle otomotiv ve beyazsga Uretiminde robot kullanma
orani artmaktadir. Boylece teknolojilerin gigm orani arttikga, orgutlerin de buna
uyum sglamalari orani artmakta, orgutselksggm hizi da gekimektedir.
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Bilgisayar ve bilgim sistemlerinin gefimi teknoloji buz dginin sadece satihta
gorunen kuguk bir kismini ofturmaktadir ve yukarida da belirtifgi gibi orgutler
Uzerinde cok etkilidir. En azindan orgut icinde igailarin yetenek duzeylerinde,
yoneticilerin gunlik faaliyetlerinde, ngigrilerin talep dgismelerinin 6rgut tarafindan
kisa surede kelanmalarinda bilgisayarlar 6nemli faydagksalar. Calsanlar rutin ve
yeteneksiz glerden kurtularak, yeteneklerini gglrici daha ceitli islerde
calisabilmektedirler (Ozkalp ve Kirel, 2010: 432-43Bjlgisayarlar artik ¢ok yiiksek
performansh olarak kullaniimakta, yeni makineleekpcok uretim ve datim
yonteminde koklu d&siklikler yaratmaktadir (Cakir, 2009: 18).

Bugun artik ile§im ve haberlgme kisaca telekomuinikasyon alanindaki buyik
gelisme sayesinde drUnler, wtérileriyle  birebir iligkiyi  gerektirmeden
pazarlanabilmektedir. Boylece, hem gereksiz araot@dan kalkmakta hem de gbéri
oturdysu yerden ihtiya¢ duydiu drtine sahip olabilmektedir bunun en son girne

internet ile pazarlama ve ticarettir (Barutcu, 2008).

Teknoloji, genel cevrenin en hizli g@een Ogesidir. isletmenin mevcut
hammaddeleri, Uretim usul ve sirecleri, kullanilamakinelerdeki dgsme ve

gelismeler, ayni zamanda belirsizlik ve riski ortayaagrkaktadir.

Teknolojik desisiklikler, isletme icin blyuk firsatlar sungu gibi, onun
mevcudiyetini tehlikeye sokabilmektedir. Yeni tekvjder, yeni hammaddelerin
kullanimi ile birlikte yeni mal ve hizmetlerin Unetini de beraberinde getirebilir.
20.yuzyilin son ceygg icinde kapitalist Gretim biciminin, son derecegpkamli, derin ve
hizli bir desisim yasadgl soOylenebilmektedir. Bu dgsim, tim Udretim sdrecini
etkilemis; Orngsin emek acisindan yepyeni skdlarin gindem gelmesine neden
olmustur. Bilimsel-teknolojik devrim ile Uretim sirecirggren ve giderek at konuma
gelme g@ilimi gosteren CAD ve CAM (computer aided design e@mputer aided
management) uygulamalari, otomasyon ve robotik gienilikler emein Uretim
surecindeki rolund, siev ve a&irligint kokli bir bigcimde dgistirmeye balamistir
(Toker, 2007: 13-14).

Teknolojik desismeyle birlikte orgutlerde yakin gelecekte daha azyoren
gerekecektir. Cunki bilgisayar ve otomatik makinelelonatiimg 6rgutlerde birgok

calisanin yapaca isler birka¢ kii ile yapilabilecektir. Ancak bu durumun 6rgitlerde
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insan faktoriini tamamen ortadan kalkaamlami taimadgi bir gergektir. Orglitler ne
kadar karmgik arac ve gereclerle donatigrolsalar da, o makinelerin cgtirilmasi ve

bakiminin yapilabilmesi icin insana gereksinim sakair (ElIma ve Demir, 2003:322).

Batin gelgmeler gostermektedir ki teknolojinin toplum ve dokayla o6rgut
Uzerinde belirleyici bir etkisi vardir. Teknolojiter gelsme toplumda dger yargilarinin
degsismesinden refah dulzeyine, skiler ve anlaylarin desismesine kadar birgok
desisiklik yaratmaktadir. Ozelikle oOrgutlerde geime uymamanin okiurdusu
sorunlar, reorganizasyon, ggme direnc, hizli d@sim gibi konular hemen her ¢gdin

ve yonetenin ginliik hayatina gigtii. (Ozencel, 2007: 17).

1.5.1.6. Ekolojik Cevre Kaullarindaki De gisim

Cevresel faktorler olarak da adlandirabil&ogz ekolojik faktorler sisteminin
ana unsurlari hava, su ve topraktir. Bunlardan dregh birinde meydana gelen
olumsuzluk dgerini ve de sistemin dengesinigadan etkilemektedir (Cgkan, 2007:
26).

Dogal cevre 0zellikle tarimsal hammadde kullanarakitirg/apan gletmeleri
etkilemektedir. Tarimsal Uretimin nicglive kalitesi iklim kgullari toprak yapisindaki
degisimlere ba&li olarak dgismektedir. Dgal kaynaklara, enerji ve sulama
olanaklarina, hammaddelergletmelerin ihtiya¢c duyduklari oranda sédoilmeleri
isletmelerin Uretim kgullari Gzerinde direkt olarak etkilidir. Bu kaynaktlaki niteliksel
ve niceliksel dgismeler sletmelerde de dgsim ihtiyacina neden olabilir (delioglu,
2007: 6). Orngin, kuraklik tarimsalgletmelerin varlgini gliclatirirken, arzu edilmeyen
iklim kosullari da turizm gletmelerinin faaliyetlerini direkt olarak olumsuzinde
etkileyebilir. Suyun bol kullaniimasini gerektiremdroelektrik santraller, cimento ve
kagit fabrikalarinin suyun yetersiz kalmasi durumuridaliyetleri aksayabilir. Airi
sicak ya da gsmk hava personelin camasini etkileyerek temposunun sdiesine,
nemli havalarda alet ve makinelerin paslanmasirdemeplabilir. Bu da sietmenin

performansini dolayli olarak etkileyebilir (Barut@000: 38-39)

cevre kirliligi 6nemli 6lgude artmgibulunmaktadir. Ekolojik bozulmanin ve dolayisiyla
insan hayatindaki guzelliklerin yok olmayaslaaliginin farkina varan bir¢ok tlke, buna
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sebep olansletmelerin faaliyetlerinin yasaklanmasina veya rlandiriimasina karar
vermektedir (Toker, 2007: 14-15). Eko sistem iciatiéacak bir yank adim ki, girlikli
olarak insan kaynakli ortaya cikar, sistemin gewmelcok ©6nemli, geri dénilmez
kayiplara sebep olabilmektedir. Rusya’nin Cernokdsabasinda meydana gelen
nikleer elektrik santrali kazasi tum Karadeniz U#kietzerinde radyoaktif icerikli
cevresel kirlenme yaratg cevre ve toplum $hagl acisindan olumsuzluklar hala

devam etmektedir.

Isletme dsindaki cevre kapsamina, tabiatin sugulertamin dyinda da bircok
olgu, kavram ve varlik vardiinsan topluluklarin yamdg yerlesim yerleri, koyler,
kentler, ntfus ygunluklar ve 6zellikleri gibi unsurlari da katmakimkindtr. Nufusun
desisen bileenleri, sletmeleri bu dgisikliklere uymaya zorlayacaktir. Orgi@ niifusun
yaslanmaya bgladigl pazarlarda, orta ve Uzeri sygruplarina hitap eden urin ve
hizmetlerde ve miktarinda aytolacaktir (Cakkan, 2007: 26-27).

1.5.2. Orgiitleri Dezisime Zorlayan i¢sel Etkenler

Dogal, toplumsal, ekonomik, hukuki, teknolojik cevresullari gibi isletme
disi dezisim faktorlerinin yanindasletmenin kendi icyapisinda vgayisinde de gletme
amagclari yonunde @eime neden olabilecek faktorler mevcuttur. Bu faldbgunlardir
(Guzel, 1996: 27).

1.5.2.1. Buyume

Isletmelerin ekonomik bir amaci olarak biiyime, haeirtisini veya nicelik
olarak gelsmeyi ifade etmektedir (Uslu, 2006: 16).

Bir oOrgiltte dgisimi zorunlu duruma getiren 6nemli gerekcelerdenisbir
buyumedir.isletmeler belli buyikluk sinirina kadaglérini yirutebilmekte, bu siniri
asmalari durumunda ise ggim gerekli olmaktadir.isletmelerin yildan yila hizla
blyumeleri 6rgiit dengesinin bozulmasina neden Qlgiitte yetki, gérev, sorumluluk,
karar verme ve denetim alani konularindasgaiar cikabilir. Bu durumda dsim
zorunludur (Sabunc@tu ve Vergiliel Tz, 2005: 249).
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1.5.2.2 Sirket Birle smeleri

Surekli blyime cabasi igerisinde olan oOrgitler, zaman zayeansirketleri
satin alarak, birlane yoluna giderler. (Kuyumcu, 2011: 513irket birlesmeleri satin
almaseklinde olursa, dasimin geregi daha fazla olacaktir. Satin alinagteimeler ana
sirkete birsube olarak bglanacak, 6zerkgini kaybetmeden kendi yonetim organlarini
koruyabileceklerdir. Ancak kadro vyapisinin yenilesn gerekecektir. Sirket
birlesmelerinde genellikle ekonomilerin bigimesi 6nerilmektedir. Bu durumda her iki

orgut de yapisini yeniden dizenlemektedir (Yam@fy241).

1.5.2.3. Tepe YOnetimin Dgsimi

Tepe vyoneticilerinin déasmesi de dgisim nedenlerinden biri olarak
gorulmektedir. Yeni yoneticilerin cama alskanliklari, uzmanlik alani, denetim
yetengi ve diger yoneticilerle olan ilkileri bir dncekine oranla dgsimi gerektirecek
kadar farkli olabilir (Tokat, 2012: 106). Ote yandgonetim anlagindaki yeni
gelismeler d@rultusunda patron yonetici modelinden, profesyoyi@hetici modeline
geck olmustur. Bu gegite benzer dasiklikleri gindeme getirmektedir (Toker, 2007:
16).

Tepe yonetimin liderfiinin 6rgutin bgari ve baarisizlginda énemli bir roli
vardir. Orgitsel sistemleri belirleme, sistemledngiitsel amagclari gercekteme
yetengini degerleme, sistemlerin uygulamalarini standatitena ve yapici
degisiklikleri hizlandirma tepe yodnetimin soruml@undadir. Tepe yodnetim &rgut
icinde sistemingleyisini saslar ve kasilasilan sorunlara uygun ¢oézimler bulur.gBr
yandan, oOrgut dindaki kaullari izleyerek, bu ksullarin gerektirdgi degisimleri
baslatir ve uygular (Ozkara, 1999: 41).

Tepe yoneticilerinin déismesinin yani sira, mevcut tepe yoneticilerinin

degisim istesi de Orgutin dgsmesini gerektirecek i¢csel faktorler arasindadirtifg;e
2008: 126).
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1.5.2.41s Gorenlerin Degisim istegi

Is gorenlerin orgutsel dgsim isteklerini yonlendiren iki ana sorun alani viayd
Bunlardan ilki, drgutlerde daha fazla teknolojidgararlaniimasi,sigérenlerin emgne
duyulan gereksinmenin giderek azalmasi ve teknmofojinsan emg@ karsisindaki
ustinligunin neden oldiu yabancilgmadir.ise ilginin azalmasi sitatmininde azalma
ve becerilerinin yetersiz olgunu hissetme yabancgtaanin en carpici 6érnekleridir. Bu
sorunlar § gorenlerin verimlilginin azalmasina, moralinin bozulmasina gten ayrilma
oraninin artmasina neden olmaktadkincisi, ekonomik ve toplumsal ggimlerin
yuksek nitelik ggiiciine gereksinme yaratmasidir. Bu gereksinmermigil&amasi icin
toplumsal diizeydeggim kurumlarinin dest& yaninda orgut ici @tim programlarinin
destg&i zorunlu olmaktadir (Ngdelioglu, 2007: 9).

1.5.2.5. Amag ve Hedefler

Orglitsel amagclar 6rgutiin ic vesdgevresinden gelen baskilarla bir yandan
orgutin somut bir sistem olarak kendi varn sirdirme ve bUtingiini koruma
bicimindeki gereksinimlerine, ger yandan da uyelerinin ve ilgili butln skive
gruplarin gereksinimlerin dayali olduklarindan dmlk bir nitelige sahiptir. Bgka bir
deysle, ic ve d¢ cevredeki istek, gereksinim ve baskilaringigmesiyle orgutsel
amaglar da dasebilir ve yeniden tanimlanabilir. Orgitte yonetindmaglari ile 6rgit
Uyesi olan § goOrenin ksisel amaclari birbirine yak$ikca, oOrguatin amaclarini

gerceklgtirme derecesi artacak, uzaftiica azalacaktir. (Yaman, 2007: 40).

Oyle ise orgutte hem vyoneticilerin hem dg goérenin orgit amaclarhni
benimsemeleri halinde, her iki grubun amaglari tigitemel ve bigcimsel amaclariyla
bltunlgecektir. iste bu durum amaglarin bittgieesi ve orgitte herkesin amaglarinin
gerceklemesi icin ictenlikle cabmasi, orgutin i¢c cevresine uyumu olarak 6rgutin
dezismesinin birinci boyutunu ifade eder. Orgiit vg devresi arasindaki etkiiienin,
orgutin temel amaclarini olumlu yonde etkileyecak icimde yurutilmesi ya da
orgutsel temel amaclarlasdcevre baskilarinin uziariimasi ve buttinigmesi 6rgitin
dis cevreye uyumu olarak orgusel gi@min ikinci boyutunu ifade eder (Kuyumcu,
2011: 50)
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1.5.2.6. Orgitsel Gerilim

Orgiitsel dgisimi baslatici i¢ giiclerden biri de o6rgiitsel gerilimdir. r@gin
kullanilan calyma yontemlerinin d@stiriimesi 6rgutin bircok yerinde hissedilebilecek
sarsintilarin nedeni olabilir. Her big kendi baina bir gerilim kayngidir. Cunku her
isin kendi yapisina ve kapsamina gore birtakim istgkbirtakim gerekleri vardir.
Diger taraftan siri is yuka, kesin olarak programlangris gtinleri, ygun seyahatler ve
gunlik mesai saatleri icinde bitirilemeyip daha ldazalsma gerektiren sler icin
kullanilir. Bu &ir1 is isteklerine ygun bir caba sarf ederek kdrk vermek ise kiilerde
gerilime neden olabilir. Bunun icin derin bir yolunu bulup, slerinde ilgilerini
cekebilecekseyleri ortaya cikarmalari, hatta belki dgerini dezistirmeleri onlar igin
son derece yararli olagiagorisii savunulmstur (Tokat, 2012: 105-107).

1.5.2.7. Gerileme

Isletmenin satlar ve karlari azalma gosteriyorsa, gerileme somusudur
(Toker, 2007: 16). Bu durumda denetim sgllalarak, merkezilgme, tasarruf
tedbirleri, personel sayisinda azaltmaya gitme gtdliyeti azaltici uygulamalara

basvurulur. Bu gibi durumlarsietmede dgisimin balangici olur (Kuyumcu, 2011: 48).

1.5.2.8. Orgutsel Eksiklikler

Isletmelerdeki Orgiitsel yetersizlikler biyik boyudlanlatigi zaman dgisim
zorunlulygu gindeme gelir. Gorllebilecek orgutsel eksiklikjenlar olabilir: Karar
verme ve uygulamada yayk, sik sik yapilan onemli hatalar, ilgin kopuklusu,
isletmenin ceitli faaliyetlerinde darbgazlar, airi merkezcil yonetim politikasi, yenilik
ve yaraticilik yoksunigu, catgmalar, koordinasyon sorunlari, denetim alanirgm a
gengligi, denetim yetersiz§i, amaclarin belirgin olmamasig igéren devir hizi ve
devamsizliklarin yiksek olmasi, hastalik olaylariigoklusu, airi is yukd, sinirsel
gerilim, is ortamindan hgwutsuzluk v.b. (Sabuncglu ve Vergiliel Ttz, 2005: 248).

Degisime sebep olan icsel faktorler go@ altinda sayilan kriterler ginda
bircok 6rgut ici faktor az ya da cok, geryia da dar kapsamli giene sebep olmaktadir
(Cetin, 2008: 127) .
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1.6. ORGUTLERDE DEGIiSiM YONTEMLER i

Orglitlerdeki dgisim sazlama cabalarini veya gigim yontemlerini geleneksel

ve planl dgisim olmak Gzere iki bélimde toplamak mimkundur (Yan2010: 51).

1.6.1. Geleneksel Ogsim

Orgiitsel dgismeyi, 6rgutiin bir veya birkac unsuruyla ilgili oddr goriir ve
konuyu cevresiyle birlikte 6rgutin timudnt ilgilereh bir olay olarak incelemez.
Bilime dayali ilkelerin uygulanmasini ama amacina yonelik olup daha ¢cok uzun
vadeli degisim konusunda etkilidir. Genellikle teorik olarakrda. Bu nedenle cevre
sartlarindaki deisikliklere uyum sg@lamada pek c¢ok gugclerin ¢ikmasi muhtemeldir
(Kuyumcu, 2011: 52).

Bilimin gliciint 6n planda tutarak, onun kengliliden dgisimi saslayacaini
varsayan bir dgsim yontemidir. Geleneksel @simi savunanlar, yonetimi guclu
kurmaylarla destekleyerek, bilimsel ilkeleri yaygnmale getirerek, bilimsel dayma
politikasini gecerli kilarak dgsimin gerceklgecesine inanirlar. Ancak teorik dizeyde
ele alinan bilgilerin uygulamada yaygistialmasi ve kullaniimasi gercekteilemezse
arzulanan amaca yléamaz. Dger yandan bilgilerin, kendginden bir dgisimi kisa
surede sglayacgina inanmak ise sa1 iyimserlik olur. Uzun dénemde boyle bir
degisim gerceklgebilir. Ancak derhal gercelderiimesi gereken désmeleri, oluruna
birakarak gercekimesini beklemek son derece yandlacak. Dgisimde bilimin roli
cagdas desisim yontemlerince de benimsenmesinegzman, bilimin kendilginden
degisim yaratac@l bicimindeki geleneksel varsayim gecerli kabul lredmektedir.
Burada, kag c¢ikilan bilimin guct dgil, bilimin kendiliginden eylem yaratagave bu

sekilde deisimi sgglayacal varsayimina yonelmektedir (Yeniceri, 2002: 18818
Geleneksel dasimin 6zellikleri sunlardir (Ngdelioglu, 2007: 11-12):

* Beklenmeyen olaylar ve krizlerin etkisiyle ortay&ay.

« Uyum strecini sgikli olarak atlatabilmek icin, 6rgut icindeki gerler, inanclar,
amaclar surekli gézden gegcirilmeli.

» Geleneksel dasimler, orgutlerde irade gh ve genelde farkina varilmaksizin

olusan ve 6nlem alinmada gec kalinagigienler.
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* Herhangi bir 6n hazirliksamalari olmady icin bu deisimlere uyum sancili bir

surectir ve uyum mekanizmalarina ihtiya¢ duyulur.

Geleneksel desim genellikle olumsuz sonuglar garsa da, avantaj gadig
durumlari da g6z ardi etmememiz gerekir. Gelenekiglsim, bolicu, kamiklik
yaratici olabilecg gibi, kisiler arasi farkliliklarin iki departman arasindakiakisini
dizenlemesi, yeni birslerlik kazandirilmasi gibi yararli sonuclar yaratda olabilir
(Nigdelioglu, 2007: 11-12).

1.6.2. Planl D&isim

Orgutsel dgisimden kacinmak mumkin olmagna gore kaynak, enerji ve
zaman israfina yol acacakgokez orgut yoniunden istenmeyen sonuclar tretedklec
tarzda gekiguzel bir degisim beklemek yerine, onu planlamak suretiyle oOrgutin
gelismesine yardimci bir sure¢ haline getirmek gerelfanli degisim, oOrgitsel
desisimi amaclayan ve geleneksel ggmi tamamlayan sbirlik¢i bir yontemdir.
(Kuyumcu, 2011: 52-53).

Planli deisim, sistemi daha iyiye gotirmek icin bir gigme uzmaninin
yardimiyla, bilincli bir sekilde gerceklgtiriimek istenilen dgisim olarak
nitelendirilebilir. Bu tlr dgisim gens anlamda bir kiinin, grubun, 6rgitiin veya daha
geng bir sosyal sistemin var olan durumunugdalan etkilemek ve Bka bir sekle
donistirmek igin gostergi planh ve amach ¢aba olarak tanimlanmaktadirs(Ba vd.,
2009: 26).

Orgutsel etkinlik ve verimlii artirmak amaciyla birey ve grup davrame
rollerinde, o6rgut yapisinda, ara¢ ve gereclerdedaeg getirilen ve uzun bir zaman
suresi icinde gercelgerilen bilingli faaliyetlerin toplamina planh ggsim adi verilir.
Planl degisim amaci, orgutin cevredeki g@lgmelere kagi orgutiin uyum yetergni ve
kapasitesini diizenlemektir. Ayrica orgut icindbkieylerin davrarglarini degistirerek
orgutsel dgismeleri baanli bir sekilde gerceklgtirmek planh dgisimin diger bir
amacidir (Esen, 2012: 25).

Bu tanima gore, planli @gme kavrami yeni d@ldir. Bu genel tanimin baki

acisina gore planh gamenin kokeni ilk sosyal bilimcilere ve uygulamacaalayanir.
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Ancak bugin ki 6zel anlamiyla, Kurt Lewin’in ¢gghalari Planh Dgismeye dnemli bir
temel olgturmustur. Planh dgismenin kapsamli bir tanimini Liptt-Watson-Wesley
yapmslardir. Bunlara gore planh @ame, sistemi daha iyiye gotirmek icingitene
uzmaninin yardimiyla bilin¢li bigekilde gerceklgtiriimek istenen dgismedir. Daha
sonra bu tanim Bennis-Benne-Cehin tarafindanstgéinis ve gecerli bilgiden
faydalanmasart kosulmustur. Bennis, planli dgsmeyi su sekilde tarif etmektedir:
Planli dgime, dgisme uzmani ile daésiklik icin basvuran alici sistem arasindaki
isbirli gine dayanarak, alici sistemin problemlerinin ged®lyiyi uygulama cabalaridir.
Gordon L.Lipitt ise, planli dgsmeyi, sistemin ferdi, sosyal yahut kilturel stredgie
gecerli bilgilerden yararlanarak ggirmek icin oluturulansuurlu bir digtince ve ¢caba
olarak tanimhyor. Goérulditi gibi genel olarak planli @esme konusunda, sosyal
bilimcilerin yaptgl tanimlarda bir fikir birlgi mevcuttur. Bu tanimlardan hareketle

planl degismenin dzelliklerisu sekilde belirlenebilir (Dinger, 2008: 30-31):

« Orguth bir etkinlik seviyesinden, daha st bir eliki seviyesine yiikseltmek ve
bu seviyede tutmak amaciyla dizenlesyaaun sireli bir dgisme programidir.

* Problem ¢6zme ve geie programlari iciguurlu, amach acik bir karari icerir.

* Alici sitem ister kgi, ister grup, isterse bir 6rgut veya toplum olsdggisiklik
yapmak icin hepsine uygulanabilir.

* Genel olarak d@sme problemleriyle ilgili bilgileri kullanma ve 6zeé€knikleri
uygulama kabiliyetine sahip geme uzmani yahut profesyonel dgnan
kullanmayi gerektirir.

* Degisme uzmani ile alici sistem arasinda guc payéave §birli gini gerektirir.

» Degisikli gi yarutebilmek icin gecerli bilgi ve verilerden fdglanmaya cafir.

1.6.2.1. Planh Dgisme Modelleri

Planh 6rgutsel d&simler orgutin bir durumdan klea bir duruma gecebilmesi

icin sistematik birtakim stre¢ modelleri gerekt{iursun, 2007: 79)

Planl dgismeyi 6zelliklerinden daha c¢ok, uygulama surgekillendirir. Bu
gine kadar planli gesme konusunda yapilan c¢ahalar, orgutlerin d@smesini

sgilamada ¢ temel modelin gglrilmi s oldugunu ortaya koymaktadir.
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Bunlar, denge modeli, organik model ve giglici degisme modelidir (EIma ve
Demir, 2003: 329).

1.6.2.1.1. Denge Modeli

Her 6rgut 6nceden belirlengibir amaci gercekigirmek tzere kurulur. Amaca
ulasma istei, orgutu surekli olarak bir yonde caba ve enegidamaya zorlar. Denge
modeli, 6rgutiin amaca gkaak icin gosterdii caba ve harcagh enerjiyi ters yonde
etkileyen birtakim zit gtclerin vagini kabul eder (Dincer, 2008: 31-32). Bunlar 6rgut
icinde degismeye zorlayan itici gucler (para, gtéri istekleri, rekabet vb) ile ggmeye
karsi olan sinirlayici guaclerdir (gkanlklar, kayitsizliklar, araglari kullanmada
dikkatsizlik) (ilgan, 2008: 86). Bu iki gli¢c arasinda bir denge méucuBu dengenin
herhangi bir nedenle bozulmasi halinde ortaya cigarginlikler, kendilerini sosyal
yapida da hissettireceklerdir (Cakir, 2009: 44)

Orgiitin cevresinde bir g@aiklik oldugunda ve bu durum 6rgiit acisindan bu
degisimi gerekli kildginda 6rgitiin mevcut dengesi bozulacak ve yenidmgd aragi
s6z konusu olacaktir. Orgutiin yeni denge araginde & gorenler de belirsizlik icinde

kalarak yeni duruma uyum @ama c¢abasi iginde olacaktir (Dursun, 2007: 80).

Denge modelinde izlenecek @gme dizenginin temel amaci, orgitin sosyal
yapisinda ortaya cikip ggie eilimi gosteren ve orgutte hem Uretim dizeyinin
dismesine hem de var olan dengenin bozulmasina yol egdse ve guvensizliklerin,
birey ve gruplar arasindaki davrglarin stati ve rol catmalarinin ve iletim
yontemlerinin aksakliklarinin giderilmesi olacaktBu yaklgim Kurt Lewin’in gig
alani analizinde daha ayrintil olarak agiklanacgKtgan, 2008: 86).

Kurt Lewin’in Glg Alani Analizi Modeli:Kurt Lewin, 6érgutsel yapi icindeki
davrang dizey ve gamalarini statik bir bicimde ele almaz. O orgutl@rbirine zit iki
grup gucin cargma alani olarak gorir. Bu glcler esasta psikolagksosyal baski
unsurlardir. Dolayisiyla oOrgutin yonetimi ancak lgiicler arasindaki dengenin
kurulmasiyla mumkin olabilir (Yeniceri, 2002:192)ewin’in modeli ¢ok rasyonel,
amacl ve plan odaklidir. O gigime etki edebilen kisel faktorleri hesaba almaz
(Kritsonis, 2005: 6).
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Kurt Lewin baarili bir deismenin (¢ samadan gecerek Orgit iginde
olustugunu belirtir. Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 2010: 453);

-C6zulme (Unfreezing)
-Degisme (Change)
-Donma (Refreezing) surecleridir.

Cozulme surecinde cghnlar dgisme ihtiyacinin farkina varirlar. Cghnlarin
icinde bulunduklari durumdan tatmin olmalari ggene Uzerinde etkili daldir.
Cozulme slrecinde en dnemli faktér gahlara dgismenin zorunlulgu hakkinda bilgi
vermek, 6nemini benimsetmek veglerin bu dgismeden nesekilde etkilenecg@ni
anlatmaktir. Dgismeden en c¢ok etkilenecek olanlaringdee ihtiyacinin farkina
varmalari sglanmalidir (Ozkalp ve Kirel, 2010: 453). Mevcut dordan memnun olan
kisiler tedirgin olacak ve geleceklerinden emdiduymaya bgdayacaklardir. Dgisim
liderleri bu durumu 6nceden sezerek dnlem almalAksi taktirde geg zor ve sancili
olacaktir (Cakir, 2009: 24). Birey ve Orgut eskvidasg kaliplar ve akkanliklarindan
kopariimaya caftiimaktadir (Kuyumcu, 2011: 55). Barli bir deisim mevcut
statilkoyu c¢6zmeyi ve yeni bir duruma détiimeyi gerektirir. Lewin c¢c6zme
doneminde d@sime zorlayan guclerin etkisiyle (i¢ ya das dtkiler) mevcut durumdan
bir hosnutsuzluk olacgini ve denge halinde olan yapi ya da sireclerigisohein
etkisine girerek denge durumundan uzgktasini ileri strer. Bu dengesizlik iginde
desisime zorlayan guclerin yaninda ayni 6lcide mevcutuchwn dgismesinden
rahatsizlik duyan ve kayiplarinin olgoadan endie duyan gicler etkiérler (Ozkara,
1999: 20-21).

ikinci asama olan dgistirme siirecinde, dgsim fiilen gerceklatirilir. De gisimi
ortaya cikaracakekilde dgisiklikler yapilmaya balanir. Boylece mevcut durumdan
farkll bir duruma ulalir (Kakirman Yildiz, 2011: 36). C6zmesanasinda mevcut
orgutsel denge bozulduktan sonragidene konu olan dg@skenler dgistirilerek yeni
bir denge konumuna getirilir. @atirme istenmeyen ya da sorun yaratan durumun
yerine yenisinin konulmasidir. Orgit yapisi, tekiiplstratejiler, kiltiir ya dasigéren

davranglar desistirmenin konusu olabilir (Toker, 2007: 43).

Nihayet tc¢linct safha, gigim sonucu olgan bu yeni durumun, devamgini
sglayacak tarzda yeniden “katgtarilmasi-dondurulmasi-refreezing” safhasidir. Yani
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baska bir deysle organizasyonun tim gkileri, prosedurleri ve sistemleri artik bu yeni
durumu esas alarakslemeye bsglayacaktir. Boylece yeni durum, bir 6nceki duruma
donisl engelleyecek tarzda organizasyonun temel konwadimehgelecektir (Kogel,
1998: 483).

Donma dgisimde zorunlu bir sirectir. Cinklu bu sitre¢ olngadzaman,
eskiden kullanilan ¢aima bicimleri tekrar ortaya c¢ikarak kullaniimaysslaair ve yeni
Ogretilenler unutulur. Bu nedenle yengrétilenlerin devamli kullanimini gamak icin
donma sirecine ihtiyac vardir. Ogie, bir is goreni yeni bir bilgisayar programini
Ogretmek icin kursa gonde&niz zaman, birey dondukten, kursu tamamladiktamrao
yeni programi uygulamak yerine, eski programi debiay ve @renmg oldugu icin
uygulamaya devan ederse donma sireci gergakimitir. Bu nedenle yeni programi
ogrenen kimse ¢itli bicimlerde dduallendirilerek bunu kullanacak munlar
yaratiimalidir. Bu konuda gienme ve pektirme kuramlari énemli bir rol oynar
(Ozkalp ve Kirel, 2010: 453-454).

Kurt Lewin modelinin en énemli cikmaz noktasinigigen sirecinin yeniden
dondurulmasi olgturmaktadir. Zira dgsim yasayan bir organizma gibi devam eden ve
surekliligi olan bir sirectir. Bu surecte gleim tamamlandiktan sonra bile ggen
durumlara uygun olarak geriye dontp surekli gtikeneler yapmak esastir (Kakirman
Yildiz, 2011: 36). Bu safha iyi yapilmaglitaktirde dgisimler kolay unutulur veya
zaman icinde birakilir (Kuyumcu, 2011: 56).

Kurt Lewin’in bu ¢ safhali d@sme sireci, 6nce Lipitt, Watson ve Wesley
tarafindan getirilmistir. Daha sonra Kolb ve Frohman tarafindan yedhala bir
sure¢ olarak tanimlangtir (Dinger, 2008: 34-35):

1.0n Calsma (Scouting): Alici sistem, désme uzmanini problemleriyle ilgili
olarak davet eder. Her iki taraf da berabersgadiya karar vermidegillerdir. Daha
sonra, olmasi muhtemelgkilere yon verecek 6n bilgi ve verileri toplamayaigiriar.

2.Giris (Entry): Dezsisme uzmani ve alici sistem beraber ggallya karar
verirler. Giristen sonraki safhalar Uzerinde keolur. De&sisme uzmanina etkili bir

sekilde calsabilmesi icin gerekli olan gug verilir.

3.Tehis (Diognasis): Dgsme uzmani caimaya balar. Alicl sistemin
hissettgi problemleri ve gercek problemleri belirlemeygragir. Alici sistemin amaci
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ve kaynaklari Gizerinde durulur. Bigme uzmaninin kaynak ve ozellikleri ortaya konur.

4.Planlama (Planning): Hareket plani yapilir. Ulémak istenen amaglar
tanimlanir. Amaclar acik secik olarak belirlendikteonra alternatif ¢c6zum yollari ve
desisme satratejileri olgturulur. Uygun gorilen strateji secilir ve yapilmagereken

faaliyetler siralanir.

5.Harekete Ge¢gme (Action): Secilen en uygun siratgulamaya konur. Bu
safhada ilk dort adimin kariyla ylratilmesi yaninda secilen stratejinin dmasi da

onemli bir yer tutar.

6.Dengeleme ve DFerlendirme (Stabilization and Evoluation): geklik
yapildiktan sonra yeni davranbicimlerinin Kisilerle batinlgemesi beklenir. Gerekli
denge sgandiktan sonra planlama safhasinda belirlenen lan@acgore bir
deserlendirme yapilir. Dgerlendirme sonunda elde edilen sonu¢ beklenen sdag

farkli ise yeniden tgis safhasina dénalur.

7.Bitirme (Terminate): D&sme uzmani ve alici sistemsHileri bu safhada son
bulur. iliski basari ve baarisizlikla sonuclanabilir. Ancak her iki taraf yaen iliskinin

devami konusunda bir angtaa yapabilirler.

Planli Deisme Sureci, Kolb ve Frohmanin dinamik ve yedi séfha
uygulamasi ile K. Lewin’in modeli buttinderilerek Sekil-1.1'deki gibi gdsterilebilir
(Dinger, 2008: 35-36).
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Sekil 1.1: Planli D&isme Sureci

———
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Kaynak: Dinger, 2008: 36.

1.6.2.1.2. Organik Dgisim Modeli

Organik dgisim modeli, drgttleri birer mekanizma olarak kabdee mekanik
orgat anlawinin, hizla dgisen ve i¢c ve di cevre kagullariyla ysrasmada yetersiz
kaldigi noktasindan hareket eder. Bu modelde amac orgastiamin 6zelliklerine gore

bir desisim stratejisi belirlemektir (Dursun, 2007: 82).

Mekanik drgutler; dgismeye kagi koyma giliminde olan ksilerden meydana
gelir. Cevresine kapali statik bir orgittir. Orgittalsan kiiler tatmin olmama ve
devamli cagma halindedirler. Yetki ve sorumluluklarin kati Wicimde belirlendii

hiyeragik kontrole dayali birg bolumi vardir ve karar merkezinin tepe yonetiminde
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toplandgl bir yapiya sahiptir (EIma ve Demir, 2003: 330}irékli ve suratli olarak
degisen i¢c ve d§ cevresartlarina kagi orgutiin mevcut uygulamalarini tekrar ederek
ayakta kalmasi mumkun giidir. O halde dinamik ¢evrgartlarina bgariyla uyabilecek
ve mekanik (geleneksel) 6rgut ankagin yerini alabilecek bir 6rgit sisteminin

gelistiriimesi hayati derecede dnemlidir (Yeniceri, 200926).

Bir bakima mekanik 6rgutin tersi olan organik Orgjiup ici ve gruplar arasi
iliskilere 6nem veren, katikli glvenin bulundgu bir Oorguttir. Bu 0orgitte
sorumluluklar paylslir ve orgut icindeki cagmalar pazarlik ya da problem ¢ézme
yoluyla halledilir. Bu modelde amag, organik sisterdzelliklerine gére kendi kendini
yenileyen bir dgisme stratejisi belirlemektir (Basim vd., 2009:28)génik deisim
modelinin 6zUnl takim ydnetimi (team managemanijtoimaktadir.Su halde takim

yonetiminin gelstiriimesi zorunludur (Dursun, 2007: 82).

1.6.2.1.3. Gelitirici De gisim Modeli

Gelistirici degisme modeli, Chris Argyris’in bir anonimgirket merkezinde
uyguladgl degisme programlarindan elde giti arsstirma sonuglarina dayanir.
Gunumuzde bir¢oksietmede, yoneticilerin uyguladiklar stratejileesg¢bbiisiin sadece
rasyonel ve amaca gkin fonksiyonlari ile tst yonetim kademesinin gahlarin dger
yargilari, davrani ve tavirlarini ihmal etmesine sebep olan bir takoirokratik
mekanizmalara dayanir. Bu isaletmede kjiler ve gruplar arasi etkirdin gittikce
dismesi meselesini garan olumsuz sonuclara yol acar. G#lici degisme modeline
gore, yukarida belirtilen olumsuz sonuclarin batirgpldugu o6rgitlerde dg@sme
kacinilmaz hale gelidgan, 2008: 87).

Bu dezsisme modelinin hedefi, drguttegdier arasi yetki durumuna gelik ve
esneklik kazandirmaktir. Bu ise, yoneticilik mevkie bulunanlarin ger yargilarini

degistirmek suretiyle olur.

Bu l¢ dgisme modeli birbirlerine ¢ok benzemektedirler. Fandinleri yok
denecek kadar azdir. Ancak dikkat edilirse, herd@ta, deisikligin bir yoninu
aciklamaya cajtigi gorulur. Bu da dg@sme konusunda kapsamli bir yayd@ain
bulunmadgini ve genel bir Planli Bgsme teorisinin kurulamagini gosterir (Dinger,
2008: 33-34).
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1.7. GUNUMUZDE SIKLIKLA KULLANILAN ORGUTSEL DE GiSiMm
STRATEJILERI

Gunumizde bircok alanda meydana gelensgeier, sletme ile ilgili ¢ikar
gruplarinin, 6zellikle de tuketicilerin doyumunueinli bir hale getirmitir. Bu sayede,
isletmeler tuketicilerine, nitelikli, d{iik fiyatl, istenilen zaman ve yerde uriin sunma,
onlar icin dger yaratma amacini birincil amag¢ olarak 6n plarkargnslardir. Buna
yonelik calgmalarinda ise, stratejilerini, yapilarini, tekndejni, buyukltklerini,

ili skilerini ve orgutsel davragibicimlerini gelstirmenin yollarini aramaktadirlar (Polat,
2003: 96). Burada, ginumuzde yaygin olarak kukemibrguitsel da@sim stratejileri

Uzerinde durulacaktir.

1.7.1. Sistem Yaklaimi

Sistem, aralarinda belirli gkiler bulunan ve bir bitint ofturan elemanlar
toplulugu olarak tanimlanabilir. Sistem basit olarak giidput), sire¢ ve ¢ikti (output)
unsurlari ile dy cevre ve geriye dgu bilgi aksl unsurlarini kapsar. Sistemler icinde
bulunduklar cevre ile ikili olup aralarinda enerji, bilgi ve materyal serisi varsa,
aclk sistem, di cevre ile boyle bir ikki yoksa kapall sistem olarak adlandirilir.
Biyolojik ve sosyal sistemler acik sistemlerdir. hdaik sistemler ise, kapali
sistemlerdir (Aydemir, 2009: 173).

Sosyal orgutler, kagihklh olarak birbirine bgh ve baimh alt sistemlerin
meydana getirg organik bir bitinddr. Bu nedenle alt sistemdekidegisme, dier alt
sistemlerde sinirlandirmalara ve streslere nedebiloiektedir. Sistem yalkdami ile
ilgili ®nemli bir kavram, sistemin timundn ya da it sistemin, sistemin butindna
akilda tutarak incelenebilegiearastirilabilecesidir. Bir digeri de 6rguttin bir acik sistem
olarak cevresini okiuran blyuk sistemlerle etkgmesi, yani onlari etkilemesi ve
cevresince etkilenmesidir. Sistem yaktainin o6rgiti ¢cok yonla olarak ele almasi,
drgutin dgisim ihtiyacina daha cabuk varmasiniglsanaktadir. Sistem yaldani,
yoneticinin i¢c ve i cevresel faktorleri ¢ zamanh olarak dgerlendirmesini
sgilamaktadir. Yoneticinin dikkatini bu faktérlerin rbirleriyle olan iliskilerine
cekmekte ve yoneticinin @simin yonind ve guclni belirlemesine yardimci
olmaktadir (Toker, 2007: 49-50).



43

1.7.2. Amaglara Gore Yonetim

Ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan ortatdan bu kavram,
literatirde Amaclara Gore Yonetim ve bazen de SlamagGore Yonetim biciminde
kullaniimaktadir. Eski bir yonetim tekgiiolan Amaclara Gore Yonetim (AGY), 1990l
yillarda orgutler tarafindan yayggekilde kullaniimaya bgamistir. AGY, planlama,
kararlara katilma, yonetici gelirme, personeli deerleme, motivasyon ve odillendirme

gibi pek cok hususu binyesindgitaaktadir.

AGY, yoneticiye 6rgutiin hedeflerini belirleme, héldee ulgtiracak faaliyet
planlarini hazirlama, faaliyetler arasi koordinasys&lama, faaliyetleri denetleme ve

elde edilen sonuclari derleme gorev ve sorumlytunu veren bir yonetim bigimidir.

Drucker, amaclara goére yonetimgdyle tanimlamaktadir; “6rguttin ihtiyac
duydusu sey, birey yetki ve sorumluffuna firsat veren, ayni zamanda gone
cabalarini ortak bicimde yonlendiren, takim gaklarini olgturan ve birey amaclari ile
ortak refah-6rgut amaclarini buttgtieen bir yonetim sistemidir” (Tunger, 2011: 145).

Degismeye tabi tutulmamgi geleneksel orgit yapilarinda Ustler astlari
deserlendirme yetkisini ve 6dllendirme sistemini tekafli olarak kendi tekellerinde

tutarlar.

Bu durum Ustun keyfi ve tek yanli hareket etmesialeep olabilmektedir. Ast
ise bu durum karsinda motive olamamakta ve Orgutteki etk@nlde giderek

azalabilmektedir.

AGY orgutlerde cakanlarin enerjilerini bga harcamalarini 6énleyerek 6érgutin
amagclari dgrultusunda gayretlerin odaklaasini sglar. Calsanlarin motive edilmesini
ve kendi kendilerini denetleme imkanlarina kgwalarina imkan tanir. Boylece
calisanlarin kendilerini geftirmeleri mamkdn olur. Yeniliklerin, d@&smelerin, ekip
calismasinin ve ¢ayma ihtiyaclarinin arasinda bir dengenin kurulmasiaadAGY katki
sagglar. Orgitsel ileim ve koordinasyonu daha da giiclendirir. Butiin lawaglari
AGY’nin orgutlerde dgisme konusunda uygulanabilecek oldukga 6nemli binitek
oldugu soylenebilir (Yeniceri, 2002: 253-255).
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1.7.3. Toplam Kalite Yonetimi

TKY’nin ne oldusunu daha iyi anlayabilmek icin dncelikle “kaliteakraminin
icerigine bir goz atmak faydali olacaktir. Ancak, kaliteiam bir tanimini vermek
oldukca guctir. Herkes kalitenin ne ofgmu hisseder fakat sorulgunda tanimini
yapamaz. Cunku kalite soyut bir kavramdir ve amanda subjektiftir. Yine de birgok
yazar kaliteye dasik anlamlar yiklemekten geri kalmagtardir:  Kaliteyi
“mikemmellik” olarak tanimlayanlar, bir “@er” olarak algilayanlar, “kurallara
uygunluk” olarak goérenler, “kullanim kolag’ diye yorumlayanlar ve son olarak da
“misteri beklentilerini kagilamak ve onun ilerisine ge¢cmek” olarak tarif edenl
bulunmaktadir. Bunlar arasinda gteéri memnuniyetini odak olarak alan tanimlarin son

zamanlarda daha fazla 6ne gikti séylemek mumkindur (Balci, 2005: 197).

Toplam kalite yonetimi: “bir kurulgta Gretilen mal ve hizmetleringletme
sureclerinin ve personelin surekli iyteilmesi ve gelstiriimesi yolu ile en dguk
toplam maliyet diizeyinde, dnceden belirlepmlian migteri ihtiya¢ ve beklentilerinin,
tum calsanlarin kendilerinden beklenen yukamlulikleri yerigetirmeleri ile tatmin
edilerek gletme performansinin iyiggriimesi stratejisi” seklinde tanimlanmaktadir
(Yenigeri, 2002: 241-242).

Basta Japon kuruklari olmak Uzere birgcok dinya kurglinun baarilarinda
temel faktor olan Toplam Kalite Yonetimi, gunimuzea temel haliyle, “bir
kurulustaki tim faaliyetlerin sirekli olarak iyigérilmesi ve organizasyondaki tim
calisanlarin aktif katilimiyla caganlar, migteriler ve toplum memnun edilerek karke
ulasiimasi” olarak ifade edilmektedir. Toplam Kalite étimi faaliyet alani ister mal
ister hizmet alani olsun, bir kurglun tim fonksiyonlarinda geleyi s&layan bir
yaklasimdir. Toplam Kalite Yonetimigirketlerin var olmalarini ggayan karlihk ve
rekabet gucl unsurlarini kalitenin sdrekli gililmesini salayarak artirabilen galas
yonetim felsefesidir. Toplam Kalite Yonetimi, orgasmsyon kultirinde topluca bir
degisikli gi gerektirir. Toplam Kalite Yonetimi, mal veya hianireten her kurum veya
kurulustaki calsan herkesin kaliteden sorumlu ofgu bir yonetim tarzidir. Calan
herkes kendi bulungw pozisyonda kalitenin minimum maliyetle dretilmesi
amagclayan bir dgrultuda ilerlemektedir. Yuksek Kkalitenin gik maliyetle elde
edilmesi fikri, Toplam Kalite Yonetiminin dgmasina neden olmtur. Toplam kalite
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yonetiminin nihai hedefi, herkesin yaftisi strekli iyilestirmeye calgtigl, tUrettigi mal
ve hizmetleri kullananlar mutlu etmeyi amacidperformanslarin evrensel 6lcutlere
gore degerlendirildigi surekli &Grenmeyi ve bgarmayi ilke edinen bir topluluk
yaratmaktir (Duran ve Ece, 2010: 20).

Toplam Kalite YOnetiminin orgutlere gayabilecgi yararlar dasunlardir: Mal
ve hizmetin kalitesinin yukselmesi, gtéri tatmininin artmasi, kaynak israfinin
azalmasi, Urin gelirme sdrecinin kisalmasi, verimfiin artmasi, pazar talebinin
karsilanmasinda esnekin artmasi, sure¢ icslem sayisinin azalmasi, gtériye hizmet
ve mal teslim surelerinin kisalmasi vggii ve isveren ilgkilerinin olumlu yodnde
dizelmesi. Butin bunlar ayni zamandgigken ya da d@secek durum, tavir ve yapiyi

onceden gormek, incelemek ve gerekli dnlemleri &ldemektir (Yeniceri, 2002: 243).

1.7.4. Dgisim Muhendisligi (Sure¢ Yenileme - Reengineering)

Turkce gletme literatiriine “sire¢ yenileme”, “glgim muhendiski” veya
“sureclerin yeniden yapilandiriimasggklinde gecen “business process reengineering-
BPR” kavrami ginimuzde ¢ok s6zu edilen kavramlaroizinhaline gelmgtir. 1993
yilinda Michael HAMMER ve James CHAMPY tarafindaayynlanan Reengineering
the Corporation isimli kitap ile konu buyuk bir pdprite kazannstir (Ertirk, 2000:
277). Hammer ve Champy Bigim Muhendislgini (DM) “maliyet, kalite, hizmet ve
hiz gibi c&mizin en 6nemli performans O&lgulerinde carpiciistieineler yapmak
amaclyla ¢ sureclerinin temelden yenidensdiiatilmesi ve radikal bigekilde yeniden

tasarlanmasi§eklinde tanimlamaktadirlar (Akgemci, 2008: 67).

Hammer ve Champy’ nin tanimi, doért 6nemli anahtacsk icermektedir. Bu
sozcukler Dgisim Muhendislgi'nin ortaya ciks nedeniyle ilgili énemli ipuclari

vermektedir.

Temel: Dgisim Muhendislgi'nde is adamlari, gletmeler ve gleyis tarzlan
hakkinda bazi temel sorulan sormak durumundadirdaptigimiz isleri neden
yapiyoruz? Ve neden bgekilde yapiyoruz? Bu temel sorulari sormak, yapma
yollarinin altinda yatan, gozden kacirgmhatali varsayim ve kurallarin ortaya
ctkmasini sglar. Sonugta, Dgsim Muhendislgi is yapma yollarinin: temel sorularla
anlsgilmasindan sonra farkli bir bicimde incelenmesiereitirir ve boylece, dahaim
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basinda varsayimlari ortadan kaldirir ( llikkan, 2008).

Radikal: Radikal; yeniden tasarlama, koke inme anlaminaygeliDe3isim
Muhendislgi'nde var olani gelitirmek, yapay dgsiklikler yapmak dgil onu bir
kenara birakip en k&@n balamaktir. Is yapmaseklini yeniden tasarlamaktir (Yalniz,
2006: 15).

Carpici: Degisim muhendiski, marjinal veya gamali gelstirmeler yapmak
degil performansta 6nemli sicramalar yapmak demel®erformans olclsu olarak
maliyetlerin azalmasi, hizin artmasi, hatalari razal gibi ceitli yollar vardir.
Isletmenin §i acisindan énemli olan faktériine gore istenersggilebilir (Yalniz, 2006:
15).

Surec¢:Surec, bir veya birkac g girdinin alinip bunlardan, ngteri icin deger
olusturacak bir ¢iktinin yaratilgh faaliyetlerin toplamidir. D&sim Muhendislgi'nde
performansta carpici bir ggie sglamak icin oncelikle g stireclerinin ele alinmasi
gerekir (llikkan, 2005: 24).

Degisim mihendislki is cevresi, § sureci veg yapisindaki dgsiklikleri icerir.
Tam teknolojik, bgeri ve 6rgutsel boyutlar gesim muhendiskginde dgisime urams
olabilir (Zigiaris, 2000: 2)

Isletme slreclerine @&im muhendisiginin - uygulanmasi  6nemli  bir
degisikligi ifade etmektedir. Zira, orgutsel yapi, yonetimstemleri, ¢akanlarin
sorumluluklarinin  ve performanslarinin gaelendirilmesi, bilgi teknolojisinin
kullaniimasi gibi konularda bazi gisiklikler olacaktir. Bu dgisikliklerin basarisi; etkin

bir degisim planinin hazirlanip yuriatilmesinegbalir.

DM uygulamalarinin bgarih olmasi durumundsaletmeler zaman ve maliyet
acisindan 6nemli tasarruflar elde edebilmekte,caykalitede, mgieri hizmetlerinde
veya gletmelerin gercekigirmek istedikleri dger konularda o6nemli ilerlemeler
saglayabilmektedirler. Orglttekisisireclerinin, yapi, sistem ve politikalarin yemide
tasarlanmasi olarak tanimlanabilergiden muhendisigi, maliyet, hiz, kalite ve hizmet
gibi performans gostergelerinin verimgiini artirarak orgutteki performans duzeyini

yukseltmeyi hedefler.
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Boylece miteri talepleri en iyisekilde kagilanacak, orgutin rekabet gucu
artacak, yenilik ve yaraticgh gelisecek, dinamik, esnek ve cevik bir drgtt yapisi
olusturulacak, orgutsel performansta bir sicrama vénatgerceklgecektir (Toker,
2007: 57-59).

1.7.5. Kiyaslama (Benchmarking)

Kiyaslama (Benchmarking), bir organizasyonun kendiegerlendirerek,
rakiplerini, is ortaklarini veya gder sektorlerdeki barili rnekleri inceleyerek, i¢c vedi
pazarlardaki uygulamalarn gataarak ve en iyi uygulamalari 0rnek alaraksdoal
yonlerini peksgtirmesi ve zayif oldgu yonleri gelstirmesidir (Barutcugil, 2004: 197).

Kiyaslama, performans dizeyini artirmak icin bigifin kendi icinde ya da
diger 6rgutlerdeki en iyi uygulamalari tespit ederedndi orgitine uyarlamasidir. Bir
degisim yobnetimi tekngi olarak kiyaslama, orgit yonetimlerinegdgm sirecinde ve
mikemmellik arawinda yol gostermektedir. Kiyaslama temel olarakskakarindan
ogrenme anlamina gelir. Orgltsel performansi denetlera olgme araci olarak
kiyaslama, belirli performans aciklarini ve potgabkigelsme alanlarini belirlemeye

yardim etmek igin kullantlir (Tunger, 2011: 97-98).

Kiyaslama, yonetsel anlamda ilk olarak Xerox firmtasafindan kullaniinstir.
Xerox Once kendisletmesinin daha sonra dagdr fotokopi makinesi imalatcilarinin
imalat yontemlerini, sireclerini, kullanilan pargalve maliyetleri ayri ayri incelemi
ve kendisinden daha gl olan gletmelerin neyi nasil yaptiklarini belirlegtir. Elde
edilen sonuglari kendi faaliyetlerine uyarlayan o¢etbdylece gletme performansini
artirmstir (Akgemci, 2008: 89).

Benchmarking surecini ytritmenin oncelikli amadiateet Gstinlgind elde
etmektir. Sadece rakiplerimizi yakalamalgdi@nlar amak ve en iyi olabilmek icin de
benchmarking kullanilir. Benchmarking ile hem redalgilacak, hem de dgsime
yonelik fikirler baarilan ispatlanng uygulamalardan edinilecektir (Kocakahghg
2008: 77).
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Benchmarking tek@inin amagclarsu sekilde siralanabilir (Ozgr, 2011: 29):

* Kurulusun amac ve hedeflerini saptamakta yardimci olmak,
» Hedef ve amaglara uiaak icin en iyi uygulamalari bulmak,
* Rekabet avantajini wirket performansini artirmak,

o Sirket kaltirinG dgistirmek veya gugclendirmek,

» Sirketin stratejik olarak yonetilmesini amak,

» Sirket icindeki daha iyi uygulamalari &g ¢ikarmak,

* Maliyetleri disirmek,

» Calisanlarda motivasyonu gamak.

Benchmarking ile sletmeler zayif olan yonlerini kisa siurede fark edip
eksiklikleri ile ilgili gerekli diizenlemeleri yapiar. Boylelikle maliyetlerini minimize
edip miteri beklentilerini kagilayabilecek bir yapiya kasarak, sektorde fark
edilebilirler (Karata, 2004: 8).

Benchmarking bgka kurulglar hakkinda, onlarin kullandiklari metotlar,
surecler ve performans dizeyleri hakkinda bilgilasgarak daha iyiye utanak icin
kalite iyilestirme cabalarina olanak @ar. Bu bilgiler yeni ve daha yiksek hedefler
belirlemek ve bu hedeflere gyhaak icin yeni fikirler ve yontemlerin gatiriimesine
yardimci olur. Bgarili benchmarking caimasi ile gelirin yikselmesi maliyetlerin
dismesi gibi finansal kazanclar yaninda finansal olamazi kazanclar da elde edilir.
S0z konusu finansal olmayan kazanclarin bir kisgagida belirtiimstir (Karabulut,
2008: 18):

« Onemli surecleri tanimlama ve 6lgme.

* Rekabet analizi ve pazar giiamasi yapma.

» Sektorin icinde ve ginda en iyi kurulglari bulma.

« Ogrenme kltiruni getirme.

* Rakiplerle veya en iyi uygulamaya sahip kuglddla Grin, cikti ve surecleri
kargilastirma olangl bulma.

* Musteri tatminini sglama.

e Sdirekli en iyinin arayinda olma; gibi yararlari, kurulari daha iyiye

goturmede 6nemli rol oynamaktadir.
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Kiyaslama tirlerinin siniflandiriimasiyla ilgilitératir taramasi yapiginda
farkli siniflandirmalar ortaya gikar. Orgitin odaidil noktaya gore; Uriin, sureg ve
strateji odakh kiyaslama, 6rgutiin sgctrtaga gore ise; i¢csel, rekabetci, sektogi dhe
turin en iyi uygulamalari kiyaslamasi olmak Uzeraiflandirilir. Genel olarak

kiyaslama turlerg0yle siralanabilir (Tunger, 2011: 102):

Jenerik (Sureg¢) Kiyaslamdunya capinda Barli olmus oOrgutlerin yapi,
sistem ve surecleri hakkinda edinilen birtakim ¢ebigiler 6rgite uyarlanmaya

calsilir.

Fonksiyonel KiyaslamaBaska Orgutlerin glemleri, fonksiyonlari ve sirecleri
analiz edilir ve tespit edilen en iyi uygulamalagite uyarlanmaya callir.

Igsel kiyaslama: Orgutiin - kendi iginde siemler ve sirecler arasinda
kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar tespitreeye calgilir. (Tuncer, 2011:102)
icsel kiyaslama, organizasyonun kendi icerisindgkeiimesini ifade eder (Langer, vd.,
2005: 166).

Rekabetci KiyaslamaRekabetci kiyaslama, rakiplerin Grinleri ve uygalan
yontemlerinin kagilastirilmasiyla uygulanabilir (Langer, vd., 2005:16BReakip orgutler
ile kiyaslamalar yapilarak “en iyi uygulamalar” pés edilir; 6rgite uyarlanmaya
calisilir. Birden fazla 6rgutle ayni anda kiyaslamalapnabilir (Tuncer, 2011:102).

Gunumizun rekabetci cevre skdlarinda gletmelerin dgisime ayak
uydurmalari oldukca zordur. Yeni rekabgirtlari oldukca yuksek esneklik vesdi
cevreye uyumu zorunluluk haline getirmektedir. Baglamda kiyaslama, rekabetci
yetenekleri artirmak icin bilgi birikiminin detayhir hareket planina dostiiriimesiyle
organizasyonel dgsimin gercgeklgtiriimesinde ve tamamlanmasinda etkili bir strateji
yonetim araci olarak ¢erlendirilebilir. Ayrica performans getirmeye yonelik
objektif standartlar ve hedefler belirleme surelerak kullanilabilir (Akgemci, 2008:
90-91).

1.7.6. Tam Zamaninda Uretim Sistemi

Pazar dinamikleri sonucu, tiketici tercihlerindekizli desisim ve Urln

cesitlili gindeki artg, Urin hayat donemlerini kisaltgni tretim parti buyukltkleri
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azalmstir. Bu gelsmeler sonucu,sletmeler entegre Uretim sistemleri yerine, yuksek
esneklgi saslayan daha kuguk Olgekli uzmamihaig Gretim sistemleri kurmaya
yonelmglerdir (Toker, 2007: 60).

Tim dinyada Toyota Uretim sistemi olarak bilinem tazamanli Gretim
sisteminin temelini olgturan Uretim modeli, Toyoda ailesinin kurgnaldugu Toyota
Motor Company bunyesinde gglrilmistir. Tam zamaninda Uretim modeliyle ilgili ilk
tanimi 1981 yilinda Mondernu sekilde yapmgtir. “tam zamaninda Uretim kisa

donemde, gerekli miktarda, gerekli Grinleri GrettmekErdogan vd., 2006: 192).

TzU Sistemini farkli sekillerde tanimlamak mimkindir. TZU Sistemi,
tuketici istek ve ihtiyaclarina uygun olan @a mal veya hizmetin disu miktarda,
dogru yerde ve dgru zamanda uretilmesiyle Uretimde etk@mi saslanmasidir. Bir
baska tamima gore TZU, uretim icin gerekli olan faktbilesimlerinin o Uretimin

gerceklgecesi anda temin edilerek sifir stokla gaha felsefesidir.

Yalin bir tretimi benimseyen bu sistem, firmalaekiplerine gore daha iyi,
daha dgik maliyetli ve daha hizli bgekilde trln yaratma firsati vermektedir. Boylesi
sistemlerde etkin kaynak kullanimi, israfin ortadahdiriimasi ve surekli bigekilde
gelistirme oldukgca 6nem arz etmektedir. Bu sayedgiklimaliyetli ve kusursuz bir
uretime ulailir (Vargin, 2008: 30).

Uretim siirecinde kanban kullaniimaktadir. Uretimtaoninda malzeme
hareketini sglayan bir sistemdir (Firuzan, 2004: 49J)k olarak Toyota tarafindan
montaj hattindaki malzeme akai yoneten bir yol olarak gstirilmistir. Kanban Japon
dilinde kart anlamina geliki is istasyonu arasindaki gkn kontroliinde iki kart ve
kicuk arabalar kullanilir (Demir, 2006: 40).

1.7.7. Personel Guclendirme (Empowerment)

Personel guclendirme literaturiine bakildda, personel guclendirmenin
tanimlari, ceitli ekoller ve aratirmacilar tarafindan farkliliklar gostermekteddazi
calismalar personel giclendirmeyi, “goreve 6zgu gudilerotarak tanimlarken,
bazilari “cevre-insan kaynaklari uyumunu yansitadigeme” olarak tanimlamaktadir.

Literatirde guclendirmeyi, “algilar” ile tanimlayagalsmalarin yani sira, “amaclara
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dayali kararlar'seklinde tanimlayan ¢aimalar da goze carpmaktadir.ger taraftan,
bazi aratirmacilar, §in yapisini géz O6nune alarak “otorite veya gucuangferi”
anlaminda giclendirmeyi tanimlamaktadirlar. Aynigrdétuda, “kaynaklar veya
bilginin paylagilmasi gibi unsurlarlasin desteklenmesi” gibi tanimlar da s6z konusudur
(Alkan, 2010: 6).

Guclendirme, yardimkma, paylama, yetgtirme, &itme ve takim cajmasi
yolu ile bir organizasyondaki ¢caéinlarin karar verme yetkilerini artirma ve gahlari
gelistirme surecidir. Guglendirme, csdnlara uygun sorumluluklar ve yetenekler ile

artirllmis g¢ ve otoritenin verilmesi anlamindadir (Karaas2007: 91).

Guclendirme, ¢ gorenlerin sahip olduklari guclerin farkinda olaral ve
guclerini sletme amaclar dgultusunda kullanmalaridiris gorenlerin soylenenleri
yapanlar konumundan, yapilmasina gereksinim duladanyapanlar konumuna
getirilmesidir. Dolayisiyla guclendirme, gorevlemde, bireysel sorumluluk ve
katilimci karar vermeyi icermektedir (Eren Gigtakin, 2010: 134).

Personel gilclendirme personele otorite vererek ikbagna karar almasina
olanak vermek olarak tanimlanabilir. Guclendirmet@melinde gi fillen yapan kginin
o isle ilgili tim Kararlari verebilmesi ve bunun icigigimesi vardir.Isi aktiel olarak
yapan kgi bayuk bir olasilik ile mgteri ile temas halindedir. Dolayisiyla guclendinile
kisi musteri istekleri dgrultusunda hemen karar verebilir (Rodoplu ve Akderh998:
168-169).

Guclendirme ile ilgilisu genel tanim yapilabilir: Giglendirme, gahlarin,
kendilerini motive olmg hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan guvenhin arttgi,
inisiyatif kullanarak harekete ge¢cmek arzusu duyauk olaylart kontrol
edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun danagdcsrultusunda uygun ve
anlamh bulduklar gleri yapmalarini sgayan uygulamalari ve kallari ifade
etmektedir (Mujka, 2011: 5).

Etkili bir personel guclendirme icin insan kaynaktan kendilerini iyi
tanimalari (istekleri, kariyer hedefleri, gucli wzayif yonleri acgisindan), kendilerini
surekli gelgtirme arzusu icinde olmalari, gigsimi kabul etmeleri ve dgsime acik
olmalari, kendilerine guvenlerinin yuksek olmasen#ilerinden bekleneni anlama ve

uygulama yetengne sahip olmalari gerekmektedir. Y&neticilerin, igegutlerde given
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ve aclk targma ortami yaratmalari, katilimci ve bilgi payta bir tarza sahip olmalari,
orgutte gercekken her bgari ya da bgarisizlgl 6grenme firsatina dostiirmeleri,
insan kaynaklarinin hata yapma korkularini ortakisdirarak, karar verip uygulamaya
gecmelerini tgvik ve motive etmeleri, insan kaynaklarinin perfamslari konusunda
net, yararli, zamaninda ve etkin bir geri besleraemeleri, misyon ve vizyonu tarif
etmeleri ve paykanalari, yoneticilgin tanimini “emir-komuta ve kontrol” yerine, “yol
gosterme, gejtirme, oninid agcma ve damanlk yapma” olarak kabul etmeleri
gerekmektedir (Giderler Atalay, 2010: 25).

Guclendirmenin uygulanabilmesi igin, 6rgut icindégimin paylssilmasi, acik
bir iletisim ortaminin olgturulmasi, kgilere sorumluluk verilmesi, karar verme ve
katitimin  s&lanmasi gerekmektedir. Glglendirme uygulamalarinbssariyla
gerceklgtirilebilmesi isletmede boyle bir kaltirin ofturulmasiyla mumkdn
olmaktadir. Guglendirilngi calsanlardan olgan bir drgutte, ¢cadanlarin érgiut amaclari
dogrultusunda sorumluluk duyarak ve benimseyereksipes! sglanmaktadir. Esnek
calsma ortami ve calanlarin inisiyatif kullanmalari ile dgsime uyum
sgilanabilmekte ve olkan sorunlara hizli birsekilde cevap verilmektedir (Eren
Gumistekin, 2010: 133-134).

Guclendirme anlayina gore, di en iyi bilen Kksi, o0 isi yapandir. Personelg i
yapmasinda serbestlik ve kararlara katilma olamakéninarak osin sahibi haline

gelmesi sglanmaktadir (Karaaslan, 2007: 111).

Yoneticiler personel guclendirme vyolu ile vyetkildri calsanlarina
devrettginde, personel daha fazla sorumluluk alacak, dgh@dgrenecek ve dolayisiyla
O0grenen organizasyon olma yolundaki adimlar da agistacaktir. Cakanlar kararlara

daha cok katilacak, daha istekli olacak ve dahasgbki tgebblste bulunabileceklerdir.

Etkinlik ve verimlilik artacak vesietme pazardaki hizli gesimlere daha kolay
cevap verebilecektir. Miieri memnuniyeti sanacak ve mgierilerin uzun dénemli
olarak sletmeye bglanmasi firsati yakalanacaktir (Aslan, 2010: 21-22)
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1.7.8. Gerenen Organizasyon

Ogrenen organizasyon kavrami, Ozellikle MIT (Massagitis Institute of
Technology) profesérlerinden biri olan Peter M. &nin, 1990 yilinda yayinlagh
“Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline) adh kitabiy@ yonetim literatiriinde yer almaya
baslamistir. Senge’den ©nce géenen organizasyonlar konusundasitbie calismalar
yapilms olmasina rgmen, kavrami agik bigekilde, drnekleri ve somut sonuclar ile
ortaya koyan Senge olrgtur. Senge, adi gecen kitabindzréhnen organizasyonlagu
sekilde tanimlanytir: “6grenen organizasyon,sdierin gercekten arzu ettikleri sonuclari
elde etmek icin kapasitelerini surekli olarak ggldikleri; yeni, sinirlari zorlayan
distince sekillerinin ortaya atildil; insanlarin surekli bigcimde berabegrénmeyi

ogrendikleri organizasyonlardir’(Yazici, 2001: 1523}5

Ogrenen organizasyon kavrami, bigletmenin sirekli olarak yadg
olaylardan sonu¢ cikarmasi, bunungiden cevre kgullarina uymakta kullaniimasi,
personelini gelitirici bir sistem yaratmasi ve boOylece gigen, gelsen, kendini
yenileyen dinamik bir organizasyon olmasi anlamgedémektedir (Uygur ve Goral,
2005: 220).

Ogrenen organizasyon, bilginin glurulmasi, edinilmesi ve transferi ile yeni
bilgilerin ve anlawlarin oluturulmasi icin davragi degistirme becerisine sahip bir
organizasyondur. Gelecekte shali olacak orgutler, bireysel ve orgutsel dizeyde
0grenme kapasite ve igi@e sahip olmanin yaninda, gecerli ve guveniligilyil Gretip
yeni alanlara uygulayabileceklerdir. Organizasyonla “6grenen organizasyon”
durumuna gelmesi, bir ggihe surrecinin sonucudur.gg&nen organizasyon bu siirecin
son safhasini ifade etmektedir (Ko¢ ve Topalp2010: 154-155).

Ogrenen organizasyonlarin g&fh asamalar ise, Bilen Organizasyonlar
(Knowing Organizations), Anlayan Organizasyonlamdérstanding Organizations),
Dusiinen Organizasyonlar (Thinking Organizations), wen solarak da @renen
Organizasyonlardir (Learning Organizations) (Tangglu vd., 2009: 323).

Bilen organizasyonda rasyonellik 6n plandadir. Bilerganizasyon boyutu
Ozellikle Adam Smith, Max Weber, Frederick W. Tayle Henry Fayol gibi bilim
adamlarinin teorileriylgekillenen ve “ne yapilacaksa yapilsingoyiapmak icin bir tek
en iyi yol vardir’ gériguine dayanir. Bu organizasyon modeli pazarin yaj@ssmedigi
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surece bgarli olabilir. Bilen organizasyonlar statik birgiga sahiptir ve sadece ihtiyac

duyuldyzunda @renmeye bgvurulur.

Bilen organizasyonu anlayan organizasyon izé&imiAnlayan organizasyon,
“en iyi” acisindan bakmayan, kallara ve ksisel anlays ve deer yargilarina bl
olarak dgisik “iyi"lerin olabilecegini vurgulayan bir organizasyondur (Akgemci, 2008:
99-100).

Dustnen orgutler, problemler bulmaya eah, yeni c¢cozumler Uretmeyi
deneyen ve gelecekte ghbilecek problemleri bugiinden dinerek ¢6zim yollari
bulmaya cakan orgutlerdir. Ancak diiinen 6rgutler sadece problemlerin belirlenmesi
ve cOzulmesi Uzerinde yanlamislardir. Oysa O6nemli olan, problemleri gloan
nedenlerin belirlenmesi ve onlarin giderilmeye ghhasidir. Dginen 6rgutlerin temel

[P

felsefesi “ger bozuksa hizli birsekilde onar, ama nedenler Uzerindesidime”

goristine dayanmaktadir (Basim vd., 2009: 67).

Nihayet son sgamada ortaya ¢ikangtenen organizasyonlargi@nmeyi tgvik
eden, personeli getirmeyi 6n plana alan, acik haberge ve yapici diyalgu one
cikaran bir organizasyon olarak belirmektedir (Akgg 2008: 100). @renen
organizasyon diiincesine gore, barili isletmeler, dgisen cevre sartlarina,
canlilarinkine benzer bigekilde uyum sglamaktadirlar. @renen organizasyonlar,
deneyler yaparak, surekli gghieye acik olduklarindan, gigime daha kolay uyum

sgilayabilirler.

Ogrenen organizasyonlar; bilen, anlayan vesiai@n organizasyonlarla
karsilastirildiklarinda, aralarindaki en buyuk farklihk glgme yaklgimlarindan
kaynaklanmaktadir. §enen organizasyonlarda glgm sirekli bir olgu olarak
algilanmaktadir. Cunki @sim o6grenmeyi yonlendiren veya gerceitieen temel
girdidir. Degisim 6grenmek icin yeni bir firsat olarak gerlendirilir (Oztiirk, 2003:
254).

1.7.9. Yalin Organizasyon

Yalin olmak gercekten ihtiya¢c duyulmayan hgryden arindiriingi olmak
demektir. Gerekli olmayansler ortadan kaldirildggnda, bu gleri yapan gereksiz
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elemanlar ortaya ¢ikacaktir. Yalin organizasyarelgsiz gamalarin ortadan kaldirilip
geriye kalanlarin devamli bir gkdizenine konmasi ve s6z konusu etkinlik ile ilgili
isglcunun capraz fonksiyonlu takimlar biciminde yemidorganize edilerek surekli
gelisme icin caba go6stermesiyle orgutlerin geliilecegini 6ngodren bir felsefedir
(Caliskan, 2007: 65-66).

“Orgutin yalin olmasi, “gercekten ihtiyag duyulmaykerseyden kurtulmak”
anlamindadir ve bu, Uretimle ilgili gereksiglemler olabilecgi gibi organizasyon
modelinde gerekli olmayan gorevlerden, elemanlard@&n bunlarin maliyetinden
kurtulmak da olabilir. Boylecesletmelerin daha az zamanda, daha az enerjiyle, aaha
bir alanda, daha az bir insan gucu ile Uretim ydpmaalanmaktadir” (Kanbur, 2008:
399).

Yalin organizasyon, faaliyetlerde israfi dnlemekte isletmenin gereksiz
maliyetleri yiiklenmesini énlemektedigletme zorunlu olmayan siirecleri eleyerek hem
isgicti hem de makine-techizat4tlana maliyetlerinden kurtulmaktadir. Boylece
pazarin isteklerine hizli cevap verebilen vegigime kabiliyeti yiksek, dicevresiyle

kolay dengeye gelebilen bir orgut yapisistlumaktadir (Toker, 2007:66).

1.7.10. Dy Kaynaklardan Yararlanma

Outsourcing dilimizeingilizce’den gecgen bir s6zcuktiir. Outsourcing “Gues
resoure using” ifadesinin kisaltilgngeklidir. Turkce kagihgl olarak “ds kaynaklardan
yararlanmak, dikaynak kullanimi, dikaynaklama, dsal tedarik, gi disariya vermek”
terimleri kullanilmaktadir. Bikaynaklardan yararlanmak (to outsource) Oxfordlishg
Dictionary’'de ilk kez 1979 yilinda yer algtir. Literatire ge¢cmesi ise 1981 yilinda
Business Week’te ¢ikan bir makale sayesinde giimnuDis kaynaklardan yararlanmak
kavrami 1980’li yillardan itibaren kullaniimaya demissa da bir yonetim stratejisi

olarak 1990'yillardan itibaren yaygiglaaya balamistir (Dogan, 2008: 5).

Dis kaynaklardan yararlanma, sletmelerin esas itibariyle planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini kendilerirjerine getirmesi, ger isletmecilik
faaliyetlerinde ise b&a isletmelere bgvurmasidir. Bgka bir deysle isletmenin cegitli

konularda dsariya § vermesidir.
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Dis kaynaklardan yararlanmagletmelerin temel yetenekleri ginda kalan
fonksiyon ve hizmetleri, sletme dgindaki o konuda uzmansléetmelerden tedarik
etmesidir. Yani gletmenin iyi bildgi ve uzman oldgu alanlara odaklanmasi; bunun
disinda kalan alanlarla ilgili ihtiyaclarini, konusundizman gletmeler aracifityla

karsilamasidir.

Dis kaynaklardan yararlanmgjatmelerin, trettikleri mal veya hizmetlerin her
bir parcasini bizzat kendileri Uretmek yerine, &@nusu mal veya hizmetlerin belli
parcalarinin Uretimini, B&a isletmelere anlgnayla devretmeleri ve s6z konusu mal

veya hizmetleri osietmelerden tedarik yoluna gitmeleridir (Y1imaz 08B0 3-4).

Dis kaynak kullaniminingletme agisindan en dnemli tercih sebefdgtmenin
maliyetlerini digurme istgidir. Bununla birlikte gletmelerin d¢ kaynaklardan
yararlanma uygulamasina gitmelerini sadece maéyeielerine bglamamak gerekir.
Suphesiz maliyet dnemli olmakla berabeg kiaynak kullaniminin asil nedeni, kendi 6z
yeteneklerini daha etkin kullanabilecekleri yerkrelojiler sa&lama ve yeni bilgilere
ulasmak olarak ele almak gerekir. Yeni Uriin g@lme, tasarim, imalat, @eim,
pazarlama ve tanitim gibi fonksiyonlarirg diaynak kullanimina tabi tutulmasiyla, bu
konularda gletme yeni teknolojilere ufgna imkanina kawacaktir (Yalgin vd., 2011:
84).

Dis kaynak kullanimini, ana hatlari ile ele alirsakebsgladigi faydalarisu
sekilde 6zetleyebiliriz (Arslangiu, 2009: 104-105):

* Ana faaliyet konusuna odaklanma,

« Istenilen bilgiye kisa zamanda gri@a imkani,

* Gizlili gin korunmasi,

* Zaman tasarrufu,

e Verim artgl,

* Disaridan teknoloji kullanma,

+ Isin uzman tarafindan yapiimasi,

* Kaynaklarin daha etkin kullanimininganmasi,
* Dunyadaki en iyi uygulamalara gkbilme,

* Maliyetlerde tasarruf.



57

Dis kaynaklardan yararlanmanigldtmelere sgladigi ¢ssitli faydalarin yani
sira, sletme i¢cin mahrem kabul edilen bilgileringdrn sizmasi, dikaynak sglayici ile
uyumlu bir organizasyon kaltarinin eturulamamasi, hatali ¢di kaynaklardan
yararlanma kararinin verilgiolmasi, d¢ kaynaklardan yararlanma kararinin hayata
geciriimesinin zaman almasi ve watis insan gucunun kaybedilmesieklinde,

karsimiza cikabilen, olasi sakincalari da vardir (Kaagk, 2001: 30).

Isletmelerin d¢ kaynaklardan vyararlanma stratejisine yonelmesi (itorg
yapisinda ve sureclerindg,yapma akkanliklarinda, yénetim tarzlarinda ¢ok yonlu bir
degisimi de beraberinde getirir. Hatta bwaanada oOrgutsel @eimin kaciniimaz
oldugunu sodylemek yandi olmayacaktir. Ancak ¢i kaynaklardan yararlanma ve
orgutsel dgisim arasindaki etkigmin karilikli oldugunu belirtmek gerekir. Bu
anlamda orgutsel d@eim, dis kaynaklardan yararlanma stratejisinin bir sonucu
olabilecesi gibi bir nedeni olarak da ortaya ¢ikabilir. Bukinppagisiyla dy kaynaklardan
yararlanma stratejisi 6rgutteki planl birgilgm strecinin d@al bir sonucu bigiminde
de gelsebilir (Cogan,2006: 56).

1.7.11. Kugulme

XX. yuzyilin sonlarinda ortaya konulan yeni yonetpaklagimlarindan biri de
kiculme (Downsizing) yani orgutsel kucilmedir. Kseerekabetin artmasi, teknolojik
ve cevresel dasimin hizlanmasi hantal birokrasiler icerisindgllan sletmeleri daha
esnek yapilar gefiirme yoninde yeniden yapilanmaya zorlamaktadihaDaz yonetici
ve calsanla, daha azlerde faaliyet gosterilmesini iceren kucilme olgubir  yonetim
stratejisi olarak Ozellikle kriz donemlerinde 6nerblr 6rgutsel dgisim ve gelsim
silahi olarak kullaniimaktadir (Akgemci, 2008: 92).

Orgutsel kiculme “dar anlamdasgiicinde azalma, genianlamda ise
verimliligi arttirmak icin uygulanan bir strateji” olarak dagnmaktadir. Bu bdamda
drgutsel kiuculme hem organizasyonal yapida birlaea, hem de ¢ajan sayisinda
azalmayi ifade etmektedir. Genellikle organizasymeeimlilik, tretim ve rekabetcilik
konularinda pozitif sonu¢c elde etmek icin uygulanir Orgltsel kugllme,
organizasyonlarin buyulkgiint, kguclini ve ¢ sureclerini de etkiler. Yukarida
belirtilen hususlar gergevesinde orgiitsel kiiglthigetmelerdeki verimlilgi ve rekabet
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gucund arttirmak igin, yonetimin afghi  kararlar d@rultusunda, personel
sayisinin/kademelerin azaltilmasi ve/veyatmenin belirli § sahalarindan c¢ekilmesi ile

is stireclerinin yeniden dizenlenmeggklinde tanimlanabilir (Gemlik vd., 2011: 45).

Yonetim literatiriinde orgitsel kiculmenin iki anadanden kaynaklangl
konusunda gowgibirligi bulunmaktadir. Bunlar; ihtiya¢ ve tercih nederiydrgutsel
kuculmedir. ihtiyag kaynakli kigllme, ic, glive genel cevre faktorlerinde, pazar
yapilarinda ve teknolojide meydana gelergigiemler nedeniyle ortaya cikmaktadir.
Goruldigti  Uzere ihtiyac nedeniyle orgutsel kiculme bir m»owluk unsuru
icermektedir. Oysa tercih kaynakh kuculmggeimenin finansal durumu iyi olmasina
ragmen gerceklgirilen kiictlmeyi ifade etmektedir. Hangi nedenlapyirsa yapilsin,
kiculme sletmelerin  fiziksel buyukluklerini kiacultmekte, amaunun 6tesinde
organizasyon vyapilarinda yaliglaa ve sabit maliyetlerinde gligler
gerceklgtirmektedir (Akgemci, 2008: 94).

Orgiitlerin kiigulerek ukamak istedikler amaglari kisaca sayacak olursak,
bunlar; daha yuksek kar @amak, maliyetleri dgiirmek, burokrasiyi azaltarak karar
alma sdrecini hizlandirmak, kaliteyi arttirmak, ipd&rin davranglarina daha kisa
surede cevap vermek, habenedeki bozulmalari (distortion) azaltmak, veringiili
arttirmak ve daha c¢ok sonuca yonelik gakk, sletme ici streclerden ¢ok rteri
ihtiyacglarina odaklanmak, guclendirmeyi (empowertpehizlandirmak, gigimci
davrang! tesvik etmek ve yeni fikirlerin kisa strede uygulanmmasalamak, sinerjiyi
arttirmak, ksisel sorumluluklari daha kolay izlemek, kaynaklaryeniden tahsis
edilmesi (firmalarin kendi esasi itizerine yeniden odaklanmasi) ve ekonomik yarar
sglamak (buradan kasit hisse sahiplerinin ellerindeisiselerin dgerlerinin artiyor

olmasidir) gibi amaclar vardir.

Orgutler kiictlme sireclerinde, yalin ve esnek Osgiiiisina buriinebilirlerse
rekabetci piyasalarda hizli ggdn deisimlere cevap verir hale gelmektedirler. Sonug
itibari ile Orgutler daha cabuk karar alabilen, @akivrak, miteri isteklerine ve
gelismelere daha cabuk tepki gosterebilen ve uyabikmbpellikten kurtulms birimler
haline gelmeyi hedeflemektedirler (Oztiirk, 2007).17
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1.7.12. Sirekli Gelsme (Kaizen)

Kaizen Japon’larin uyguladiklari gigimi yonetme tekniklerindendir.
Degisimin 6ntinde giderek onu yonetme amacina yonelikiizen de “dgisimin de
bir gin gelecek, disime ihtiyaci olacaktir” mangindan yola cikilir. “iyinin daha iyi
lyilestiriimesi” esas alinarak, camalar bu d@rultuda yureklendirilir. Kaizen kelime
anlami itibariyle “iyilestirme” hatta daha da ilerisi “strekli iyggrme” demektir.
Kaizen mangina gore iyilgtirme yalniz orgutlerle sinirh @édir. Kaizen insanlarin
sosyal ilgkilerinde, aile yaantilarinda ve hayat tarzinda surekli iyiteeyi dngoren bir
anlaystir (Yeniceri, 2002: 246-247).

Japonya’da yillar icinde gstiriimis ve kullanilmg ydnetim felsefelerini,
teorilerini ve araclarini bir araya getirerek KaizZeavrami altinda birktiren Masaaki
Imai, Kaizen kavramini, dst yonetim, mudurler vésgalar dahil olmak Gzere herkesi
kapsayan surekli iyiktirme olarak tanimlamaktadir. Surekli iyteme, adindan da
anlgildigr gibi bir defaya mahsus olarak yapilan bir fadliyeaksine gletmedeki
calismalarin bir parcasidir, surekli yapilan vesg@ tarzi haline gelen bir faaliyettir.
Kaizen stratejisi, sietme standartlarinin kicik, kademeli iytiemelerle gelstirilip
surdurdlmesi demektir ve herkesin gorevidir. Maasiakai, “Kaizen, Japonya’nin
Rekabetteki Bgarisinin Anahtar” adli kitabinda Japon ve Batilngtim kavramlarinin
en onemli farkinin “Batr’'nin yenilik ve sonu¢ onikdil diislince tarzina kar Japon’un
Kaizen'i ve prosese oncelik verensdiace tarz1” oldgunu belirtmektedir (Dganay,
2008: 144).

1.8. ORGUTSEL DEGIiSiM UYGULAYICILARI

Orgutsel degisim karari verildikten sonra, uygulamanin kime yafstcas
onemli sorun olarak ortaya cikar. Zira bu galanin baariimasi kolay dgldir; gecerli
drgutsel yapiya i§kin bilgilerin soru formlariyla ve goginelerle alinmasi, 6ngorulen
amagclara ulgnaya olanak ggayan caitli araclarin belirlenmesi, orgigemalarinin
gelistiriimesi ve yonetmeliklerin hazirlanmasi oldukgala zaman, beceri ve uzmanlik
gerektirmektedir. Orgutin mevcut problemlerinin  \dEsisim  sirecinde ortaya
cikabilecek olasi problemlerin tstesinden gelebingen 6rgut, bilgi dizeyi yiksek ve
kabiliyetli desisim uygulayicilarina ihtiya¢c duymaktadir. Orgiitsedgidim, isletme
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icinden bir organ tarafindan gercekiglebilecesi gibi degisim isletme dgi bir
dangman tarafindan da gerceklieilebilir.

Isletme ici organlar,sietmeyi tanidiklari icin, zaman kaybetmedergigieni
baslatabilecekler; dgisim taraflarinin isteklerini, amaclarini, gincelerini,
davranglarini bildiklerinden bu gucleri etkigekilde kullanabilecekler, ggsime kagi
direnis noktalarini kolaylikla belirleyebilecekler ve bwrularda dnceden hazirlik
yapabileceklerdirlsletme ici organlarin disim siirecinde nesnel olmamalari, tarafsiz
kalamamalari ve 6rgut ici gkilerden etkilenmeleri bgekilde bir dgisim yapilmasinin
onunde 6nemli engeller aliwrmaktadir (Toker, 2007: 44-46).

Disaridan dagmanlk almanin, busi kendi icinizde halletmenize gére bazi
usttnlukleri vardir. Orngn; sizin firma icinde goremediklerinizi firma gndan olan
dansmanlar gorebilir. Bir patron veya yonetici olaralegdime gelen direnclere
dayanma gucinutz, buiiprofesyonel olarak yapan damanlara gore daha azdir.
Ozellikle isler ters gittginde ya da kotu polisi oynamak geregktide, dargmanlik
firmasi ¢cok e yarayacaktir. Yukarida ifade edilen Ustunluklgr@aminda, dagmanlik
firmalarindan yardim alarak gigimi gerceklgtirmenin bazi sakincalari da vardir.
Ornesin; desisim sirecinin 6zellikle sonsamalarinda, yapilan gaikliklerin kilturin
icine monte edilmesisamasinda,sletme kuiltirinu yeteri kadar tanimayaashidan
gelen darymanlar buyuk problemlerle kalasmaktadirlar. Ayrica dikkat edilmesi
gereken bgka bir nokta da dgsim dangsmanlarinin mutlaka daha 6nce birgdgm

tecribesi ygams olmalaridir.

Bdoylelikle, daha onceki tecriibeleri, 6zellikle digegkonusunda, pek ¢ok sorunu
¢cbzmelerinde onlara yardimci olacaktir. Ayrica rahslari, cakanlarin ve yoneticilerin

onlara olan givenini artiracaktir (Yalgin, 2002:112%%).

1.9. DEGISIMIN GERCEKLE STIRILMESINDE ETKILI KRIiTiK BASARI
FAKTORLER i

Degisim cabalarinin bganli olmasi, o©ncelikle, dgsimi gerceklgtirecek
insanlarin, dgisim ihtiyacina ve dgsimin getireceklerine inanmasina ghalir.
Isletmeler, ancak cafanlari dgistiginde, degiseceklerdir. Bu ilgkinin bir diger yoni
de, sletmeler dgisime acildikca, insan kaynaklarinin daggene acilacgidir.



61

Degisimin en ¢ok Uzerinde durulan gz kasullar isesu sekilde siralanabilir (Yaman,
2007: 56-57);

Degisime ihtiya¢ oldgunun ciddi olarak tgis edilmesi,

Degisimden beklenenler konusundasletmenin her dizeyi tarafindan
paylasilacak bir vizyon ve uyumlu stratejiler yaratmak,

Calsanlar arasinda koalisyon gturarak, dgisim cabalarina mimkin olgu
kadar ¢ok aktif katilmi sgamak,

Degisimden en ¢ok etkilenecek skive mevkilere motor roller vererek onlari
tesvik etmek,

Iletisim, inandirma ve @&tim faaliyetlerine gereken 6nemi vermek,

Katilimci ve yaratici yéntemleri 6n planda tutamajara ve faaliyetleregalik
vermek,

Degisim faaliyetlerini, kletmenin maddi ve manevi unsurlari arasindaki
ili skileri, dengeyi ve uyumu, en yursak sekilde yeniden revize edecek tarzda
yonlendirmek,

Yeni sonug, yontem ve davralarin, sletme iginde yayginktiriimasini ve

entegrasyonunu gamak

Yonetimin, degisimin, gelecekte getirege faydalari acik bir bicimde ortaya

koyarak bir vizyon olgturmasi ve boylecegletmede, dgisimle ilgili genel bir uyum

havasi yaratmasi ¢ok 6nemlidir. sVik ve motivasyon, d&sim c¢abalarini destekleyen

temel konulardir. Dgsimin basarili olabilmesi ayni zamanda organizasyonéi gdenin

hedeflerini gercekigirmesine de bidir. Bu hedefler insan kaynaklarini, fonksiyonel

kaynaklari, teknolojik kapasiteleri ve organizasgloyetenekleri gejtirmektir (Yaman,
2007: 56-57).

1.10. DEGISIME DIRENC

Orgiitler ygamlarini devam ettirebilmeleri ve etkigihi artirabilmeleri icin

degisen kaullara uyum sglamak zorundadir. Orgutlerin gigen kagullara uyum

sgilamasi ise ¢ok kolay gercekieemekte, dgisime kagl birtakim direnglerle kagi
karslya kalmaktadirlar (Helvaci, 2010: 68).



62

Orgiit icinde gercgekigiriimeye calsilan desisime engel olmak, givensizlik,
slphe, gecikme veya ggimi 6nleme gibi cakan davrarglarina dgisimi direnc adi
verilir (Yalgin, 2002: 105). Da#sikliklere insanlar dgal olarak kagi koyma
egilimindedirler. Cunku her yeni usul, yéntem ve telg)i eski usul, yontem ve
aliskanhklara kagi olarak geltiriimisti. Bu nedenle, kiler daha 6nce amis
olduklari § duzeninden, adet ve gkanliklarindan vazgegcmeyi istemezler.gizeli gin
getirdigi yenilikler kasisinda ksiler, desisikli gin meydana getirdi ortam kaullarina
bagl olarak tepki gosterirler (Ozer, 2008: 167).

Cogu kisi acik veya gizli olarak d@sikliklere engel olmak glimindedir. Bir
bakima insan “agkanliklarinin kélesidir”. Ama ayni insan ayni zardarbir ste surekli
calismaktan bikkinlik duyar, tek dizelikten sikilir veomotonluk duygusuna kapilir.
Degisiklige hem direngc gostermek hem de gidiklik 6zlemi duymak insanin
celiskisidir. Degisiklikler karsisinda ne tur bir direncin meydana gefgceesisikli gin
niteligine, bicimine ve yenilikten etkilenen skerin karakterlerine gore gesir
(Sabuncuglu ve Vergiliel Tuz, 2005: 259).

Yoneticilerin, orgutte gercekdgérmek istedikleri dgisiklik hareketlerini
basariyla uygulayabilmeleri, buyik olctidg gorenlerin dgisikli ge kagl direnebilecgi
gerceggini g0z ardi etmemelerines igorenin direnje neden olabilecek etkenlerin
farkinda olmalarina ve bu etkenlere tane tir onlemlerin alinmasi gerektii
bilmelerine bghdir (Cakir, 2009: 25).

1.10.1. Dgisime Direng Halleri

Orgiit icinde cakanlarin dgisime kagl gosterdsi direng tek bir yolla
olmamaktadir. Direncin bircok gieli olabilmektedir. Kimi zaman sessiz kalmak, kimi
zaman dier calsanlari orgatlemek, kimi zaman daini yapmamak seklinde
gorulebilmektedir. Bazen direnci fark etmek bilkgor olmaktadir (Cankaya Yucel,
2011: 58).

Cogu kisi acik veya gizli olarak dgsikliklere engel olmak glimindedirler.
Bir bakima insan “akanliklarinin kolesidir’. Fakat insan ayni zamaritaiste strekli
calismaktan bikkinlik duyar, tekdizelikten sikilir ve matonluk duygusuna kapilir.
Degisikli ge hem tepki gostermek hem desgeklik 6zlemi duymak insanin ¢ekisidir.
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Degisiklikler karsisinda ne tir bir tepkinin meydana gel@cealesisikli gin niteligine,
bicimine ve yenilikten etkilenen dlerin karakterlerine gore gesir (Elma ve Demir,
2003: 331).

1.10.1.1. Aktif Direng

Organizasyonlarda insan davrdar analiz edild¢éinde genellikle caganlarin
blayuk bir kisminin aktif olarak geime kagl direndikleri gozlemlenebilir. Aktif
reaksiyon ya da direnc; kasti sabotajgigien calsmalarini ve planlarini bilin¢li olarak
bozma ya da engelleme, g@gm ydnetimi konusunda yapilan gahalardan kagma ve
ilgi gostermeme vssekillerde olabilir (Aktan, 2003: 57).

1.10.1.2. Pasif Direng

Ust yonetimin bgarili ve etkin cakmasi ile aktif direng pasif dirence
donistardlebilir. Bu durumda, ¢afanlar daha aziyapma, @grenme giliminde olmama
gibi davranglar sergilerler (Cagkan, 2007: 171-172).

1.10.1.3. Kayitsiz Kalma

Bir sonraki @amada ise pasif diren¢ kayitsizgkklinde ortaya cikar. Yani
calisanlar dgisime kagi olduklarini ilan etmeseler de @g¢im calsmalarina aktif destek
sgilamazlar (Cakkan, 2007: 172).

1.10.1.4. Kabul

Nihayet, organizasyonel gigim icin “kabul” son gamay olgturur. Eger,
organizasyonel dgsimin kacinilmaz oldgu ve bunun organizasyona ve gaflara
sgilayaca yararlar cakanlara iyi anlatilirsa o zaman g@gimin onaylanmasi ve aktif
destek sglanmasi imkan dahilinde olur. Cgdnlar dgisime inandiklar takdirde
heyecanlase sarilabilirler, cabma gruplarina katilarak katkida bulunabilirler (Akf
2003: 57).
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Sekil 1.2: Organizasyonal DOgsime Kagl Calsanlarin Gosterecekleri Muhtemel
Reaksiyonlar Spektrumu
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Kaynak: Aktan, 2003: 58.
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1.10.2. Direncin Nedenleri

Yogun desisim ortaminda rekabetci olabilmek igin, her orgasymun hem
icsel kleyisini, yani slrecleri, yapilar ve sistemlerini yoeleimeyi, hem de dsal
cevrede meydana gelen gigkliklere adapte olabilmeyi genmesi gerekir.
Organizasyon icin bu @eim ve @renme nasil kaginilmazsa bunlaraskalireng de o
derece kaciniimazdir. Cgdinlar c¢gitli nedenlerden dolay! ggsime kagi direnirler
veya dgisiklikleri anlayarak yoOneticilere yardim edip gg@mi yerine getirmeye
calsirlar (Calskan, 2007: 172). Genel olarakglgme direncin nedenlerini hegrupta
toplayabiliriz. Bunlar; psikolojik, sosyolojik, oigsel, rasyonel ve ekonomik

nedenlerdir.

1.10.2.1. Psikolojik Nedenler

Yenilik ve desisikliklere insan dgal olarak kagi koyma gilimindedir. Cunku
her yeni usul, yéntem ve teknoloji eski usul, yomtge algkanlklara kagl olarak
gelistirilmi stir. Bu nedenle, kiler daha 6nce aimis olduklari § dizeninden adet ve

aliskanhklarindan vazgecmeyi istemezler (Uslu, 2005: 2

Degisim is gorenler acisindan belirsizlik ve dolayisiyla girvensizlik ortami
yaratir. Birey Orgutteki mevcut statilerin sarsafacendgsesi tgiyabilir. Degisiklik
drgutin bicimsel yapisi Gzerinde birtakim yenilikleeydana getirebilir. Bazi bolimler
ortadan kalkabilir veya 6nemini kaybedebilir. Otgiski ilskiler yerine, yeni ilkiler
gelir. Statlsund, prestijini, yetkilerini ve géir olanaklarini kaybedegi@i distinen

kisiler, dezisikliklere karsi koyarlar.

Degisimin baarisinda dgisim elemanina olan guven derecesi de 6nemlidir.
Yanlis kisilerle balatilan deisimin, yogun tepki gérme ve Barisiz olma olash
yuksektir (Tokat, 1996: 132-133).

Her seyden o6nce dgsim belirsizlik getirecginden, mevcut durumlarindan
sikayetci olmayanlar icin giivensizlik ortami demekinsanlar diizenli ortamlari sever.
Gelecginden emin olmak ister. Var olan durumda pek gel alsiimis dizende ve

belirli kurallar gercevesindaler. Isler belirli aliskanliklarla yapilir.
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Oysa dgisim belirsizlik demektir. Beraberinde pek c¢ok biliem getirir. Bu
nedenle, insanlar zaman zamagigiene sicak bakmayabilir (Toker, 2007: 21).

1.10.2.2. Sosyolojik Nedenler

Degisikli ge gosterilen tepkinin en 6nemli nedenlerinden baes deisikli gin
organizasyon icindeki bicimsel olmayangkileri degistirecezidir. Bicimsel olmayan
ili skilerin gelistirilmesi uzun doénemli beraberlikleri gerektigthden dolay! bireyler
mevcut § arkadalarindan ayrilmak istemezler (@delioglu, 2007: 27). Biz dedikleri

grup normlarina sarilirlar ve gigime diren¢ dayagmasina girerler (Cakir, 2009: 29).

Degisiklik nedeniyle ya bazi servisler ya da bélimletadan kalkmakta ya da
blyuk o6lcide o6nemini yitirmektedirler. Bu durum dasgutlerdeki eski ikkileri
degistirip yeni iliskileri dogurmaktadir. Mevkiini, yetkisini, saygi@ini ve dger sosyal
iliskileri ile olanaklarini kaybeden g¢ler dogal olarak dgisiklige kagl direng
gostermektedirler. Ayrica, orgut icerisinde UstiEmrolin dgismesi de dirence sebep
olabilmektedir (Basim vd., 2009: 34).

Ote yandan bireyler belli bir yoneticiyle ekip aér calsmaya algmis
olabilirler. Birlikte calstiklari yoneticilerinin dgisikli gine de direng g0sterirler.
Ozelliklerine algtiklari yoneticilerin yerine, tanimadiklari yonekicin  gelmesi,
bireylerde ¢ekingenlik ve korku duygusu uyandinal§babuncuglu ve Vergiliel Tiz,
2005: 261).

1.10.2.3. Orgiitsel Nedenler

Orgiitlerin gelecginin teminati dgismek olsa bile, 6rgutlerin kendi yapisi da
desisime diren¢ sebebi olabilmektedir. Her o6rgutin igindurganlgini salayan
sistemler vardir. Bu sistemler orgutiin icyapisitustoirurlar. iste 6rgitler bu yapiyi
devamh kilabilmek icin d&sime direng gosterirler. Ayrica oOrgut icindeki yetki
sorumluluk ve karar verici otoritelerin yenidengdani veya dgisimi de Orgutte
birtakim tepkilere sebep olabilir. Bu durumurgdéeme direnci tetikleyici etki yaratmasi
kacinilmazdir (Basim vd., 2009: 35).
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Degisim nedeniyle bazi bolumler veya servisler ortadalkdr veya glevlerini
yitirirler. Iste bu durum, sletmelerde eski ifkileri bitirip yeni iliskilerin ortaya
cilkmasina neden olur. Boylece mevkisini, yetkilgribirtakim sosyal olanaklarini

kaybeden kiiler dogal olarak dgisime kagi gelirler (Calskan, 2007:175).

1.10.2.4. Rasyonel Nedenler

Her deisimde orgut Gyelerinin uyumu icin belirli bir zamargereksinim
vardir. Dgisim hemen bglatilarak, kiilere uyum siresi taniyacak firsat yoksa tepkiyle

kargilanabilir.

Ote yandan dgsimin maliyeti énemlidir. Getirilerine oranla maliecok
yuksek olan dgisim programlarinda israrli davranmamak gerekirgigiein teknik
acidan gletmeye uygunigu da énemlidir. Bu acidanlétmeye sirekli sorun yaratacak
konular varsa dgsim tepki gorebilir. Her dg@sim yeni durumu grenmek igin fiziksel
ve zihinsel ek caba gerektirebilir. Bazen bu, kagkpl bir sistemin kullanimi gibi,
kisilerin kendi balarina baaramayacaklari bir durum olabilir. Ayrica bu ek gab

kisilerin mevcut rahatini bir bakima bozmak demekitokat, 1996: 132).

1.10.2.5. Ekonomik Nedenler

Is gorenleri 6rgutsel disime kag! direnie iten sebeplerin mda ekonomik
kaygilar gelmektedir. Birey halihazirdaki gelirinekonomik menfaatlerini vesini
degsisme sonrasinda kaybedgceendikesiyle dgismeye kagi direnme icine girebilir.
Bir degisme slreci § gOrenin yararlarini, ekonomik givencesini ne osamdrara

ugratiyor ortadan kaldiriyor isg gérenin o oranda direnmesiyle kdasmaktadir.

Degismenin meydana getirgli issiz kalma korkusu, cama saatlerinin
artirlimasi, Ucret kari gl yapilan fazla cagmanin kaldiriimasi, tcretin azaltiimasi, fazla
calisma gibi hususlarsi gérenleri kagi koymaya itebilir (Yenigeri, 2002: 116-117).
Degisim sonucu yine ¢ajanlar eskig alisgkanliklarini dgistirmek zorunda kalacaklar,
bunun icin belki kendilerini geftirmeleri, yetgtirmeleri veya bu konuda kursa
gitmeleri, gitim gormeleri gerekecektiriste calsanlar uzun vadede bunun ekonomik

fayda icin daha ¢ok getirisi olagai ve yeni § imkanlari dguraca&ini distinemedikleri
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icin kisa vadede ekonomik anlamda zorluklara kattaklarindan dgsime direng
goOstereceklerdir (Kuyumcu, 2011: 72-73)

Ekonomik menfaatleri zarar gorenlerin ya da cikanek edilenlerin sayisi,
glcu ne oranda yiksek ise orgutseligimeye direnmenin meydana gelme ihtimali de o
oranda yuksektir (Yenigeri, 2002: 116-117).

1.10.3. Dgisime Direncin Olumlu Yonleri

Direng, olayin daima olumsuz bir olay olarak gorésiseklinde algilanabilir.
Ancak bu d@ru desildir. Degisime direng gosterilmesi bir Blea agidan olumlu ve
yararli olarak da gorulebilir. B&a bir deysle “diren¢” bir anlamda dgsime konu olan
bir tarafin verdgi feedback olarak algilanip bunun muhtemel ydiklar dizeltmede

kullaniimasi, direncin olumlu yonu olarakgelendirilmelidir (Cakir, 2009: 34).

Bu manada, direncin “olumlu” etkilersasidaki gibi siralanabilir. Dgsime
direng (Dursun, 2007: 155):

» Degisiklik tekliflerini yeniden gozden gecirmeye dikketl ceker.

* Degisim esnasinda veya sonrasinda sorun olabilecek &ongbrmeye ve
teshise yarar.

» Degisimi gerceklgtirmek icin daha etkin ilegim sistemi kurmaya yoneltir.

» Ciddi sikintilar gcitkmadan 6nce tedbir almaya olasagar.

» Tekliflerin uygunligunu incelemeye (hatta sorgulamaya) yoneltir.

* Ek bilgi ve ek secenek aramaya yoneltir.

* Degisim 6ncesi dgisime uygun kultir olgturmaya yoneltir.

Direnc¢ bir enerjinin gostergesidir ve yonugdgirilebilirse 6rgutte dgisimin

basari sansi artar (Cankaya Yicel, 2011: 68).

1.10.4. Dgisime Direnci Onleme Yollari

Calisanlarin dgisime gosterdikleri direnci 6nlemenin veya azaltmagaitli
yollari bulunmaktadir. Ancak bunlardan hangisinieya hangilerinin uygulanaga

drgutin icinde bulundiu duruma gore farklihk géstermektedir (Polat, 2005)
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1.10.4.11letisim

Organizasyonlarda kgfasilan pek ¢cok sorunun temelinde iktn eksikligi
oldugu bilinmektedir (Kogel, 1998: 488)letisim bitin dgisimleri tetiklemede Kkilit
noktadir (Lewis, 2011: 23).

Iletisim, katilimin tercih edilmedi, dogrudan ve zorlayici yakjamlarin
benimsendii degisim durumlari da dahil olmak Uzere, timgdgm ortamlarinda hayati
bir Gnem tair (Hussey, 1998: 70).

Insanlar, kendilerini etkileyecek olangigmler hakkinda yeterli bilgiye sahip
degillerse, yapilan d@&sikliklerden tedirgin olacaklardir. Yonetici, @gim fikir
diizeyinde iken, nedenlerini; amaglarini, yararlarimamanlamasini ve csdnlar

Uzerindeki etkilerini 6nceden ilgili kilere anlatmalidir. Gizlilik direnci arttirir.

Degisim donemlerinde ilegimin arttiriimasi, ast-ust #kilerini gelistirir, yanlis
anlamalar azalir, beklentilerdegtaluk sa&lanir ve 6n yargili davraglar ortadan kalkar
(Sabuncuglu ve Vergiliel Tuz, 2005: 264).

Orgutlerde dgisime kagl olusan direncin azaltilmasinda, ilgith olmazsa
olmazlardan biridir. Orgitlerdeki pek cok temeksdarin altinda iletim eksikligi
yatmaktadir. Dgisimin calsanlara neler gdayaca, onlarin glerini  nasil
kolaylastiracazl iyi bir iletisim kurularak anlatilirsa direngte o oranda azalylwiur
(Cakir, 2009: 35).

1.10.4.2. Bitim

Degisimin uygulanmasina Beamadan o6nce, @esiklikten etkilenecek kiilerin
bilgilendirilmesi, bu dgisikliklerden zarar gormeyecekleri kanisina varmalari
sgilanmasi gerekir. gitim degisimden 6nce yapilirsa cghinlarin dgisime 6nceden
hazir olmalari sganms olur. Desisim baladiktan sonra yarianlayslari ortadan
kaldirmak ve yan$i bilgileri gidermek amaciylaggim calismalarina devam edilmelidir
(Cakir, 2009: 36).

Degisim surecinde cajanlarin, hem dgsimin ne oldgu ile ilgili hem de
degisimi basarmak icin gereken donanim ile ilgilig&im eksikliginin giderilmesi

gerekmektedir. Dgru bir esitim programiyla, hem calanlarin bilgi eksikIginin
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giderilmesi sglanmali, hem de cahnlarlin  kgisel gelsimlerine katkida
bulunulmalidir. Gerekli gtimler, desisim sireci bglamadan verilirse okacak direng
de, en bgtan azaltilabilmektedir. Bireylergdime tabi tutularak dgsim hakkinda
disinduklerinin - dgru olmadg ve korku duymalarina gerek olmgadu
ogrenmektedirler. Orgutsel dgimle ilgili butiin calsanlarin &itim ve gelsme
ihtiyaclari giderilmelidir. Yeni dgerler ve davraglari ortaya c¢ikarmak igin ggime
kaynak sglanmalidir ve gitim planlanmalidir. Eitimde calsanlara kazandirilacak yeni
degerler ve davraglar detayl olarak aciklanmalidirgiEimlere drnek olarak, teorik ve
pratik kurslar, 6rgit ici toplantilar, deneyim payha gruplari ve kisel gelsim

seminerleri verilebilmektedir.

Tartisma ortami hakim olan grup oturumlari vesikel deneyim paykama
toplantilari gibi uygulamalar katilimi dagadigindan orgitsel dgsim siurecinde daha
etkili olmaktadir (Cankaya Ycel, 2011: 73-74).

1.10.4.3. Katilim

Degisime konu olan veya dgsimden etkilenecek Kkilerin degisimin
planlanmasi ve uygulanmasi safhasina katilmalaistegmeleri muhtemel direnci
azaltmaktadir. Burada onemli olan katilanlarin ridanin kabul edilmesinden cok,
kisilerin  kendilerini etkileyecek bir dgsiklik olayinin igcinde olduklarini,
dislanmadiklarini hissettirmektir. Bu yontem gene#ikiiggisimi uygulayan dgisim
liderlerinin ellerinde yeterli bilgilerin bulunmagiidurumlarda bgvurulan bir yontemdir
(Dursun, 2007: 143).

Katihm sayesinde c¢ahnlar dgisimi sahiplenir. Katilimi sglanan insanlarin
kendilerini deisim amaclarina uydurmalari daha kolaydir. gaaillar degisim
calismalarinin dgruluguna inanirlaricinde bulunduklari durumu daha kolay algilarlar
ve kabullenirler. Boylece, cahnlarin kendi gtirak ettikleri deisim kararlarina
direnmeleri zor olur (Uslu, 2006: 33).

Bu yontemin en dnemli avantaji, katilimcsilerin degisimin uygulanmasi igin
tum gucleriyle cakacak olmasidir. Fakat katilimin uygun olnmaddurumlarda da

inanilmaz bir zaman ve emek kaybina yol acabilnmégk{&'algin, 2002: 113-114).
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1.10.4.4. Destekleme

Islerin yeni ve farkh birsekilde yapiimasindan dolayl korku ve esmdis6z
konusu oldgunda, yonetimin sgayaca&l, 6zel gitim, is stresi darsmanligl veya
yorucu bir dénemden sonra vergiceelefi seklindeki kisa izin gibi destek ve kolayliklar
faydali olacaktir. Yoneticilerin ggsime direnmede si gorenlere verecekleri destek
kolaylastirici ve duygusal olmak Uzere igekilde gerceklgebilir. Kolaylastirici destek,
is gbrenlere bazi ara¢ ve gereglamak suretiyle yapilacak gigikliklerde is gérenlere
destek verilmesgeklindedir. Duygusal destek ise, nezaretciler gedis arkadalari
vasitasiyla dg@sime direnenlerin dikkatlerinin c¢ekilmesi ve iknailatesi seklinde
gerceklatirilir (Ni gdelioglu, 2007: 31-32). Keza c¢aanlara yeni bilgiler verilerek, yeni
hinerler kazandirilarak ggime Kkendileri hazir hissettirilebilir. Bireyler ugu
sgilayamadiklarinda ve sorunlarin ortadan kaldirimagerektgi konusunda
direndiklerinde bu yontem uygulanir. Bu uygulamé&iretir ve calganlari dgisimin
gerekliligine kasg! inandirir. Ancak oldukga zaman alir ve yiksekiysdlidir (Toker,
2007: 28).

1.10.4.5. Etkin Vizyon ve Misyon

Orgiitsel dgisimi gerceklgtirme ve buna kar olan direnci azaltmanin bir yolu
drgutin etkin vizyon ve misyona sahip olmasidir.zydn, orgutin gelecekteki
fotografini ifade eder. Bir 6rgut vizyonu, en bagekliyle, tim calganlarin paylstig
orgutin gelecgne ait bir resim demektir. Misyon ise, 6rgut Uyele bir istikamet
vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlgervaiorguttl benzer 6rgutlerden
ayirt etmeye yarayacak uzun donemli bir gérev véakorbir deer seklinde
tanimlanabilir. Misyon vizyonu gercekkrmek icin bir aractir. Bir merdivenin tepesi
orglt icin ulgilmasi gereken yerdir. Yani vizyonunu ifade edergild calsanlarina
drgutin etkin bir vizyona ve misyona sahip @duyi bir sekilde anlatilirsa, bu kilerin
degisimi kabullenmeleri daha kolay olacaktir (Helvad1B: 77).
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1.10.4.6. Zorlama

Yoneticiler butin tekniklerin cevap vermgdi veya uygun olmag
durumlarda son care olarak zorlama vey&rddan tehdit etme yolunu kullanirlar.
Burada yoneticiler Ucretleri azaltmastan cikarma, transfer etme, kot bir referans
mektubu verme gibi tehditlerle bu yontemi kullaniaglar. Bu teknik direnci azaltmada
cabuk bir yol olmakla birlikte, cafanlarin davraslarini olumsuz yonde etkileyerek
uzun donemde tersine bir takim etkiler yaratabiBu nedenle kullaniimasi hig
istenmeyen veya en sonskarulmasi gereken bir stratejidir (Ozkalp ve Kir2010:
451-452).

1.10.4.7. Taviz Verme

Bu yontemde yonetim, dsiklige direng gosteren ¢idere kagl tavizler
vererek katilimlarini ggayabilir. Desisiklik uygulamalarinda, dnemli gorevleri bu
kisilere vererek masrafsiz bigekilde onlardan yararlanilabilir (Sabunglo ve
Vergiliel Taz, 2005: 266). Bu tavizler ana esasldakunmayan ufak tefek hususlar

olabilir. Ornesin yapilan hatalara daha miisamahali davranilgBilirsun, 2007: 151).

1.10.4.8. Pazarlik ve Anlgma

Bu yontem dgisimden etkilenecek kilerle, desisimin amaci, kapsami,
metodu ve slresi konusunda pazarlik yapmay ifaide. eBaka bir ifadeyle 6rgutsel
degisim acisindan pazarlik ve agilaa, 6nerilen d&sim programi Gzerinde ¢aanin
destgini sagzglamak lGzere yonetimle ¢cghnin uzlamaya varmasidir. Uzgmnada her iki
tarafin da ¢aba ve fedakarlik gostermesi gerekant®¥n, 2010: 76).

Bu yontem genellikle direnc gosterecek tarafin tieki desisim
uygulayicisindan daha ¢ok yaptirimi olmasi dururaugdgcerli olmaktadir. Orga,
sendika gibi kurumlarla pazarlik yapilarak, gahlarin direnci kirillabilmektedir. Burada
amag dgisime diren¢ gostermesi muhtemel grup liderlerinirgigien uygulamasina
katiiminin sglanmasidir (Cankaya Ytcel, 2011: 76).
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1.10.4.9. Manipulasyon ve Kooptasyon

Diger yontemlerin cajmadgl ve uygulanmasinin mumkin olmgdi
durumlarda, yonetim bilgileri ve kaynaklarn glgmleme (manipllasyon) takini
direnisi gidermek icin kullanabilir. Manipllasyon, herhangir olayl desistirerek
kisilere farkli bir sekilde sunup kilerin olay farkh birsekilde algilamasini ggamayi
ifade eder. Olayin oldiundan farkli gosterilmesi, direggilerin desisimi farkl
algilamalarinin gdanmasi farkh bir anlatimla manipile edilmesi diceazaltabilir. Bu
baslangicta direnii azaltabilir, fakat ger kisi manipile edildgini anlarsa ileride daha

blyuk sorunlar ¢ikabilir. Bu yontem oldukca rishir yontemdir (Helvaci, 2010: 78).

Kooptasyon ise, herhangi bir konuya «aolanlari o konu ile ilgili sorun ve
cbzumlerin bir parcasi haline getirmeyi ifade etiedik. Dolayisiyla kii olayin dsinda
ve sadece ejéren bir rol oynamak yerine sorunun icine cekiler®enun Gzerinde

distinen ve ¢6zim arayan bir rol oyngtaasevk edilir (Sirgek vd., 2001: 311).



IKINCIi BOLUM

OGRENEN ORGUTLER
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2.1. OGRENME KAVRAMI

Ogrenme temel olarak, bireylerin yeni yaklalar gelitirme, yeni bilgi
edinme ve onu payealarini iceren kapsamli bir surectir.gbr bir deysle 6grenme
kavrami, bireyin davraglarinda bir farklilik yaratan yeni bilgi ve anlayedinimini
ifade etmektedir. Sengegi@nmeyi, salt bir bilgi edinmeden 6te, bireyinsdiice ve
davranglarinda, onu daha O6nce yapamadiklarini yapabildwdk getiren dasimler
bitind olarak tanimlamaktadir. Wikipedia'ya gore @renme, insanlarin, hayvanlarin
ve yapay bisel sistemlerin en 6nemli zihinsel fonksiyonlarind&irini teskil
etmektedir (Akgun vd., 2009: 72).

Bazi teorisyenler isegienmeyi, dgtince ve hareket arasinda bir kopru kurarak
tanimlamglardir. Orngin Argyris ve Schon, grenmenin ancak yeni bilginin gigik bir
davrang bicimine dongturtlmesiyle gercekkecesi fikrini savunmaktadirlar. David A.
Kolb ise @&renmeyi, “tecriibelerin dogturulerek, bilgini yaratildii bir sire¢” olarak
tanimlamgtir (Yazici, 2001: 64-65).

Ogrenme, kavramsal giincelerden, uygulama ve tecriibelerden elde edilen
bilgilerle bireyin inancini, dgerlerini, tutum ve davraglarini degistirme sureci olarak
tanimlanabilir. Bgka bir ifadeyle bilgi ve beceri kazanmaktirg®nme, soyut ve
dinamik bir olgudur. Birey, grup ve oOrgut gibi gigk dizeylerdeki kabiliyet, bilgi,
kavram veya davraglari bir biatin haline getirerek problem c¢dzmeyifutn ve
distnceleri buttnlgtirmeyi sa&lar (Yamen, 2010: 79).

Ogrenme tim canl varlklarin sahip ofgluve onlari dier varliklardan ayiran
temel Ozelliklerden biridir. Her canli goamundan itibaren, yamak icin cevresine
uyum sglamak ve bu uyumu gercekteebilmek icin de surekli olarak gienmek
zorundadir. Organizasyon teorisinde, Sistem Yaklaile birlikte organizasyonlarin
canl birer varlik olarak ele alinmasi; 6rgutledi@ cevrelerine uyum gkayabilmek icin
distnebilecgi, 6grenebilecgi ve bunlari hafizalarina yegirerek kullanabilecekleri
fikrini dogurmustur. Desisen cevreye uyum 8gkmak, tum canhlarin varliklarini
surdurebilmeleri icin temel kaldur. Dolayisiyla dinamik bir ortamda faaliyet ¢ggren
isletmeler icin de varliklarini sirdirmelerinin vekabetci avantaj elde edebilmelerinin

temelsarti “6grenmek” olacaktir.
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Bu nedenle, Oncelikle goenme kavraminin argdmasi ve bir dgisim ve
surekli gelsim araci olarak nasil @erlendirilecginin incelenmesi gerekmektedir
(Yazici, 2001: 63).

2.2. OGRENME DUZEYLER i

Orgiitsel anlamda bir ggenme, ancak 6rgt icinde ganlarin katkilari ile
gerceklgebilmektedir. Cunklu gercek anlamdagrénme, bireyler aracgiyla
sgilanmaktadir. Dolayisiyla, orgitsegr@nmenin gercekiesinde oncelikle bireysel
O0grenmenin, daha sonra bireylerin bir araya gelerektarduklari ve grup dinargi
Ozelliklerini yansitarak gerceld@rdikleri 6grenmenin  ve gruplarin bigerek
olusturduklari 6rgit bazinda géenmenin incelenmesi gerekmektedir. Bu nedenden
otaradar ki, @grenme sevilerini bireysel gdenme, takim halinde géenme ve orguit

capinda grenme olmak uzere 3 kategoride incelemek ger8kihihkesen, 2010: 7).

2.2.1. Bireysel @renme

Orgutler, bireylerden okan sistemlerdir, dolayisiyla bireyler, orgitsel
o0grenmede kilit role sahip elemanlar olmaktadirlarefsel @renme, belirli bir durum
karsisinda veya tekrarlanan bir olayda gosterilen py&h davrandy veya
davranglardaki dgisimdir (Basim vd., 2009: 47).

Bireysel @renme organizasyoneptenmenin temelidir. Bir kurumdagéenen
yapilya gecilecek ise bu yapininslzenasini sglayacak, temeli olgturacak en temel
birim bireydir. Ilk olarak bireyin @renmesi gercekiecektir. Ciinkii organizasyonlar
sadece grenen bireyler aracgiyla 6grenirler. Yalniz bireysel grenme orgutsel
ogrenmeyi garanti etmez. Ancak bireysejrénme olmadan da o6rglutsegrénme

meydana gelmez (Ozus, 2005: 1).

Bireysel @renmeyle ¢ gorenlerin zihinsel 6zelliklerini strekli ggfirebilen
orgutler, @renme olgusuna etkin yhabilmekte ve @renen organizasyonlara
donisebilmektedir. Is gorenlerin gitimi, gelistirilmeleri, giclendiriimeleri ve yetki
devri gibi caeitli yontemler bireysel grenmeyi gercekigirmek icin kullanilan

araclardir. Ancak bireyselgéenmenin bgariya ulgmasi icin, organizasyonda yer alan
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tum yoneticilerin bu aracglari uygulamaya koymastegmektedir. Bireysel grenme
icin yOneticilerin yerine getirmesi gereken birgeli etken de bireylerin @genmeye
istekli olmalari icin motive edilmeleridir. genmenin bireye kazandiragagetiriler
acikca ortaya konularak,ggenmenin hem bireyin hem de organizasyonun cikarlar
lehine avantajlar ggayacal organizasyonda bulunan bireylere inandiriilmaliBunun
yani sira dier motivasyon araclarini kullanmak da bireylerigrahme streglerini
hizlandiracaktir §imsek vd.,2008: 301).

2.2.2. Grup Diizeyinde @renme

Bu dizey, birey dizeyinde gercejda @Erenmelerin  harmanlanip
olgunlastirildigl ve orgit dizeyine §amabilecek kivama getiril@di geck diuzeyi olarak
tanimlanabilir. Senge 6rgutteki tim 6nemli karariagruplar/takimlar icinde alingini,
bireysel kararlarin eyleme ddgmie alaninin gruplar olgunu, bu nedenle belli bir
noktadan sonra bireyselg@nmenin oOrgitsel genme icin 6nemsizigigini ifade
etmektedir. Grup dizeyini drgutsetrénme acisindan, “lagtn yolla bulwtugu nokta”
olarak gormekte ve oOrgutselg@nmenin bu dizeydekigéenmeye bgi oldugunu
belirtmektedir S§imsek ve Kingir, 2006: 10).

2.2.3. Orgut Capinda Grenme: Orgiitsel Ogrenme

Orgutsel @&renme, @renme diizeyinin sonsamasidir. Orgutsel gsenme,
kisilerin ve gruplarin grendiklerinin § ortamina aktarilmasi ile meydana gelmektedir.
Orgiitsel diizeyde gienme, grup diizeyinde gln ortak anlay ve deerlerin,
organizasyonun tamami icin gecerli sistem, yonteanpvosedur, beklenen davrani
kaliplar1 ve her isteyenin kolayca g#dilecei ortak veri tabanlarina dositiirtilmesini
ifade etmektedir (Tolgay, 2010: 14). Bir organizarsga, cakanlar dgismesine rgmen
organizasyonun yamini surdirmesi buna  6rnek  gdsterilebilmektedir.
Organizasyonlarda gercekén deisimler, (kucguk veya buyik, formal veya informal,
reorganizasyon ya da reengeniering anlaminda) @asyonlarin grenmesinin bir

sonucu olarak gorilmektedir (Avci, 2005: 47).
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Orgiitsel @grenme yerlgmis essiz bir uygulamadir. Orgutselgienme, hem
nicelik hem nitelik olarak bireylering@ienme surecleri toplamindan farklidir (Probst ve
Buchel, 1997: 16)

Orgutsel @grenme, bireysel grenmeden yola cikarak glan birey ve kurum
arasindaki etkilgmi esas alan bir grenme sirecidir. Bu etkgem kurum icinde
O0grenmeyi surekli hale getirmekte ve bireysgrégnme sonucunda ortaya ¢ikan bilgi
yiginlarini kolektif bilgi haline getirmektedir. Dolesiyla bireysel grenmeden 6rgutsel
dgrenmeye uzanan géenme zinciri ortaya yeni bir organizasyon yapiseydana

getirmektedir. Bu dagrenen organizasyondur (Ozus, 2005: 2).

Cam bireysel grenme olmadan 6rgutsefi@nme, orgutsel @enme olmadan
da @renen orgut olmayageni belirtirken, “organizasyonel gbenme, @renen
organizasyonun sadece bir boyutu veya unsurudwyerek aslinda orgutselgienme
eylemlerinin (praginin) 6grenen oOrgit icin temel fonksiyon glunu vurgulamaktadir
(Turkay, 2007: 17).

2.2.3.1. Orgutsel @renmenin Onemi

Ogrenme, tum canli varliklar icin varallarini sirdirmelerinin en temel
yoludur. Benzersekilde, modern yonetim anlaynda, canli birer organizma olarak
nitelendirilen orgitlerin de genmeleri ayni derecede dnengitaaktadir. Orglitler igin
ogrenme, belirsiz teknoloji ve Pazagartlarinda rekabetci avantaji yakalamak,
verimliligi ve vyaraticilg gelistirmek icin sonu olmayan bir faaliyettiisletmeler
geleneksel olarak finansal, pazarlama ve teknolpgiteneklerini kullanarak rekabetci
avantaj elde edebilirler. Ancak hizlagigen ginimuizde sadece bu yeteneklere sahip
olmak yeterli dgildir. Bu yeteneklerin drgltselgdenme yeteng ile birlesmesi sonucu,
tum calsanlarin aktif dgiinme ve problem c¢6zme sireclerine dahil edilmesiyle
rekabetci avantaj ghyacak bu yetenekler daha da gmdektir. Orgitiin grenme
kapasitesi arttikgca, cevresindekigdgme uyum sglama ve bgarili olma sansi da
artacaktir (Yazici, 2001: 99-104).

Cunkd orgatler acik sistemler olduklarindagrénme ihtiyaci hissederler ve
uzun donemli bir surekliii saglayabilmek igin d¢ gevre ile etkilgim icindedirler. Eger
orgutler kapal sistemler olsalardi gigmin tahmin edilemezfi nedeniyle uzun
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donemli bir faaliyet gostermeleri kkulu bir hal alirdi. Bu agidan Orgutsegrénme
surekli dgisen ve rekabet kaollarinin zorlatigl bir dinyada hayatta kalabilmek ve
uyum sglayabilmek icin bireylerin grenmesi kadar 6nemlidir. Bu glamda 6rgutsel

dgrenmenin 6nemi surekli @sen dinamik ve karnyak is cevresiyle badastirilabilir.

Orgiitsel @grenmenin rekabet avantajigsayabilmek acgisindan énemi stratejik
olarak da artmaktadir. per bir ifadeyle ekonomik dalgalanma ve belirsigikleki
hizli desisim bircok 6rgutl hayatta kalabilmek icin rekabetma cabasina sevk
etmektedir. Dolayisiyla galinek ve performansi artirabilmek icin 6rguts@rgnme,
uzun donemli Orgutsel barinin elde edilmesi acgisindan stratejik bir dnesahiptir
(Yamen, 2010: 82-83).

2.2.3.2. Orgutsel (grenme Trleri

Ogrenme, canhlarin y@minda oldgu gibi 6rgutsel bilgi ve davragta da bir
degisim meydana getirir. Bu ggsim slreci, bilgi ve davragi ¢esitlerini degisik
boyutlarda etkilemektedir. Bu nedenle grénme slreci disik bicimlerde
siniflandinlabilir. Bunlardan en yaygin olarak lkabgoreni Gcli siniflandirmadir
(Yazici, 2001: 106). Orgitlerdegienme gilimleri genel olarak, tek déngull, cift
dongult ve U¢ dongullu ya da&rénmeyi @grenmek olarak ifade edilmekte olan ikincil
ogrenme kapsaminda ele alinmaktadir (Yamen, 2010: 86)

2.2.3.2.1. Tek Dongiili @renme

Ogrenmenin en basit seviyesi olarak tek doéngikretme, cakanlarin
cevrelerinde meydana gelen problemleri tanimlamalar ¢ozim stratejilerini
gelistirmelerini, uygulamalarini ve yeni bilgiler edintagni icermektedir (Akgin vd.,
2009: 82).

Baska bir deysle tek dongulu renme, drgut icerisindeki uyumsuzluklarin ve
yanlgliklarin mevcut polittka ve dgerlerde dgisiklik yapmadan bulunmasi ve
diuzeltiimesidir. Tek donguligienmede, 6rgut Uyeleri, cevrelerinde meydana gelen
problemleri tanimlar, bunlari giderebilmek icin egkli stratejileri geltirir ve

uygularlar. Yani oOrgut, belirlenen amaglarina salalmek icin, ¢evresine uyum
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sglayarak sadece bir davrardesisikli gi gergeklatirir.

Tek donguli @renmede, Oorgutin dyeleri; hatalann bulup duzelterek
cevrelerindeki dgisimlere tepki verirler, ama mevcut 6rgit normlarkarurlar. Bu
ogrenme diizeyi herhangi bir glinme ya da sorgulamayisték etmez veya getirmez.
Tek dongulu grenmede, mevcut problemlerin ¢ozimi igin odaklgnéincak bu
surecte problemleri Ureten davrgar veya anlay incelenmez. Bu grenme c¢gidinde
zihni modellerde d&sim olmadg icin bu sistem insanlarin yaptiklagldérin sebebini

anlamaya cagmasini @gretemez (Basim vd., 2009: 54) .

Tek donguli grenmede, sadece mevcut problemlerin ¢ozimine odékfa
icin “dusuk seviyeli @renme” (lower level learning), “uyum @gayici Grenme”
(adaptive learning) ve “Stratejik olmayargrénme” olarak da adlandirilir. Hatalarin
ortaya cikarilip gerekli duzeltici 6nlemlerin allam daha 6éncedegletmede var olan
sorun ¢ozme tekniklerinin uygulanmasi ile mumkuur oFakat beklenmeyen durumlar
s6z konusu oldtunda ve ortaya daha 6nce var olmayan bir problétnggda mevcut
cbzumler yeterli olmayaga icin tek dongili grenme sorunun c¢ozimindsei
yaramayacaktir§Sahinkesen, 2010: 28-29).

2.2.3.2.2. Cift Dongulii Grenme

Cift donguli @renme, Orgutin deerlerini ve politikalarini incelemek ve
sorgulamak suretiyle hatalarin diuzeltiimesidir. tGionguli grenme orgutin bilgi
tabanini, uzmanhklarini ve rutinlerini glgtirmekle ilgilidir. Boylelikle problem
¢cozuculer sadece Onlerindeki problemleri cozmeklenkaz; ayni zamanda onunla ilgili
nedensel faktorleri de geniolarak incelerler (Basim vd., 2009:56). Cift dohigu
o0grenmede, ortaya bir sorun cikinda, tek dongull genmenin aksine, ¢ozim yolu
degil de hatalar yani sorunun temeli gtralir; olaylar derinlemesine incelenir sistem ve

hatalarin neden kaynaklagdsorgulanir §ahinkesen, 2010:29).

Tek dongullu grenme problem ¢ézmeye, cift dongulgrénme ise daha fazla
ogrenmeye yoneliktir. Cift donguligdenme bir organizasyonda yalnizcgrénmeyi
dezil ayni zamanda nasilgéenildigini de ortaya koyar. Orgit bugtenme tipiyle,
olusan bir hatanin hem nasil dizeltilebilgee hem de bdyle bir durumun yeniden
gerceklsmemesi icin ne gibi dgsikliklerin, duzenlemelerin yapilmasi gerekhi
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ortaya koyabilmektedir. Tek donguligr@nme ile problemlerin tanimlanma ve
¢cbzimlenmesine getirilen dizenlemekg@aret edilmekteyken, c¢ift dongulig@nmeyle
ise problemleri yeniden masaya yatirmayi, modeligme yenilikci ¢cozumler ile
mevcut davraglarin oOtesine gecen yaklalar 6ne cikarmaktadir. Tek doéngualu
O0grenme Orgutin mevcut kollarini korumaktadir oysa ¢ift donguligr@nme dinamik
bir cevrede Orgutin dgeen koullara uyum sglayarak hayatta kalabilmesini
sgilamaktadir (Yamen, 2010: 88-89).

Cift etapli @&renme, mevcut sirecleri incelemekle kalmaz, orgiltukiindn,
politikalarinin, amagclarinin, stratejilerinin vepyainin da duzeltiimesini gerektirir. Bu
nedenle *“yuksek seviyeli gpenme” (higher-level learning), “yaraticig@nme”
(generative learning), “yeniden yapilandiri@rénme” (reconstructive learning) veya

“stratejik Ggrenme” olarak da adlandirilabilir (Yazici, 2001:113

2.2.3.2.3. @renmeyi Ogrenme

Ogrenmeyi @renmenin temeli, 6rgitin géenme yetengni gelistirmektir.
Yani orgutlerin, tek etaph ve cift etapligenmeyi nasil gercelderdiklerini, veya
ogrenmeyi nasil grendiklerini anlamalarina yonelik, daha derin &gyl gerektiren
bir surectir. Cift etaph grenme ve fgrenmeyi @renme, Orgutin nicin ve nasil
degistirilecegi ile ilgilenirken; tek etapll renme ise d&simi, altinda yatan gercekleri
ve disuinceleri sorgulamadan kabul etmektedigréhmeyi @renmede, 6rgit Gyeleri,
ogrenmenin veya grenme bgarisizliklarinin énceki drnekleri Gzerinesdiintir ve onlari
sorgular. (@renme siireci tizerinde odaklanaragremmeyi neyin kolaylkgirdigi veya
engelledgini kesfederler. Yeni grenme stratejileri Uretirler. genmeyi @renmek,
0grenme sdrecinin en Ust noktasini giluiur. Amac, sadecegeyleri Gsrenmek deil,
ogrenme surecini anlayabilmektir. Dolayisiyla bireyleek etapli ve cift etapli
O0grenmeyi tam anlamiyla anlayip zorluklarini kavradr yani @renme sirecini bir
batin olarak anladiktan sonra, daha Ust dizey grenimden s6z edilebilir (Tikici,
2005: 279-280) .
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2.2.3.3. Orgutsel @renme Sireci

Insan yaaminda grenme nasil bir siiregklinde gercgekigyorsa, yaayan bir
sistem olarak orgutlerde degrénme bir sirec olarak gercejeektedir. Orgitsel
ogrenme sureci disik yazarlar tarafindan @esik bicimlerde ele alinmgtir. Ancak
hepsinin kabul ettikleri ve Uzerinde bglileri temel noktalar bulunmaktadir (Yazici,
2001: 123).

2.2.3.3.1. Bilginin Elde Edilmesi

Bilgi icinde ysadigimiz dinyayi ve olaylari yorumlamak ve yonetmehici
uyguladgimiz bir dizi anlayy, kavrays ve genellemeler ile bize guclu bir kavraye
baks acisi kazandiran her turli zihni faaliyettir. Biligp salt olarak var olmasi
dgrenmenin olgmasi icin yeterli dg@ldir, bu bilginin deneyimlerle de birlikte davraail
dongmesi @renmenin olgtugunu gosterir. Enformasyon toplumu ya da bilgi toplu
olarak nitelendirilen guiniimuzde, bilgi stratejik Eaktor haline gelnstir. GUnimuzin
farklhlik yaratici ve sonucu tayin edici faktoriti&rbilgi ve onu iga eden insandir. Bu
nedenle orgitlerin  bilginin  elde edilmesi icin etkibir sistem olgturmalari
gerekmektedir §ahinkesen, 2010: 20).

Kisiyi 6grenmeye iten gug bilgidir. @enmede bgarili olunmasi, ulglacak
hedef davraga gore gerekli bilgi girdisinin elde edilmesingsbdir. Bu ggamada 6rguit,
sahip oldgu bilgilerin icinde bulundgu kosullar icin yetersiz ve eksik kalginin
farkina varmaktadir. Bundan dolay! da bilgi ekgilin kapatilmasi icin bilgi edinme
yoluna gidilmektedir (Dgan, 2010: 19).

Bilgi edinimi ve bilgiyi deserli hale getirensey, yeni kaynaklardan edinilen
bilginin mevcut kaynaklardan edinilen bilgiyle Itirilmesidir. Bu birleme bilgi
yaratimi ve dgisiminin de temelini olgturmaktadir. Orglitler ic ve glicevresini
arggtirarak ve tarayarak, orgutin karlilik ve strategsuygun olan cevresel sinyalleri
tespit ederler. Bgka bir ifadeyle slrecin busamasi, oOrgutin bilgiyi ¢#li dis

kaynaklardan almasi veya orgut icinde yeni fikingraratiimasi ile bdamaktadir.

Dis bilgi olarak nitelendirilenler; mieriler, tedarikgiler, teknolojik galimeler

ve ekonomik faktorler gibi cevresel faktorler hawda elde edilen bilgilerden



83

olusmaktadir. Orgiit ici bilgi ise, drgitiin temel fonyanlari ile ilgili konularda, 6rgut
icinde olgturulmaktadir (Yamen, 2010:92-93).

2.2.3.3.2. Bilginin Orgit Bazinda Yayilmasi

Bilginin Orgut bazinda yayilmasi, farkli kaynaklard elde edilen bilgilerin,
yeni bilgi iretmek amaciyla gdailmasi ve paylglmasi demektir. Kimin, hangi bilgiyi,
ne zaman almasi gerektionemlidir. Sidrecin bu samasinda bilginin 6rgit icinde
yayllma hizi, yayllma bicimi ve @oulugu 6nem kazanmaktadir. Gerek orgutig di
cevresinden elde edinilen bilgi, gerekse orgutdeilyaratilan bilgi, ancak 6rgit icinde
dagitiirsa anlamh hale gelir. Aksi takdirde, yanizbairimlerin bilgiye ulgamamasi
durumunda, onlarin @enme firsati ortadan kalkgnolur. Bu durum ise grenmenin

batinsellgini ortadan kaldirir.

Bilginin drgut icinde dgitilarak paylailmasinin bir bgka 6nemi de yaratilacak
sinerji ile, yeni bilgilerin dgmasina olanak geamaktir. Cunku fiziksel kaynaklardan
farkl olarak, paylaldikca, yaratilan sinerjik etki ile artacak yegakeynak bilgidir
(Yazici, 2001: 125). Bilginin gakh bir bicimde paylailabilmesi igin 6érgut kaltarinin
bilgi paylssimina acik olmasi gerekmektedir.

Bilginin drgut icinde yayilmasi icin bilgisayar sesnleri, intranet (yerel @
sistemleri ve internet kullaniimaktadir. BundansKaa periyodik olarak dizenlenen
bolumler arasi toplantilar, hazirlanan raporlabvgiit icinde ¢ikarilan yayinlar bilginin

paylasilmasi icin kullanilan dier araclardir§ahinkesen, 2010: 22).

2.2.3.3.3. Bilgininicsellgtiriimesi

Sadece bilgini elde edilmesi 6nemli gidir. Bilginin anlamli bir hale
gelebilmesi icin, bilgiyi alan tarafindan agillanasi, yorumlanmasi ve bir anlam
cikartilarak i¢sellgtirilmesi gerekmektedir. Bilginin, alan tarafindgorumlanmasi ve
icsellsstiriimesi gerceklemezse @grenme meydana gelmez. Bu gtmmda oOrgutsel
0grenme acisindan bilginin yorumlanmasi kritik bileére sahiptir. Cinkd 6rgut Gyeleri
ayni ya da benzer bir bilgiyi farkjekillerde yorumlayabilmektedir (Yamen, 2010: 94-
95).
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Bilgiyi alan kisi, ona belirli bir baky acisiyla veya belirli diiinsel modellerle,
varsayimlarla yakkar, yani secici bir algilama sirecine girer. Sgcparcalari, kendi
disince modelleri ile karlastirir. Bu sire¢ sonundager birey, kendi dgiince
modelleri veya kaliplari ile yeni elde ettikleri aginda bir iki kurarsa, bunu
O0zumseyerek i¢cselarir ve uzun donemli hafizasina yegtieir. Bu durumda birey igin

“6grenme” gerceklgmis olur.

Burada kgisel secicilikten ¢ok, 6rgut Gyelerinin birbirlete olan etkilgimleri
ve clkartacaklari ortak anlamlar da 6énem kazanndaktaani kolektif bir algilamanin

ve anlam cikartmanin gercefieesi gerekecektir (Yazici, 2001: 126-127).

Bu siureg, kgfsel olmaktan cok, yaratici bir surectir. Anlamiima
surecinde farkl dizeylerde bilgi yaratilabilir. rkla yorumlamalarin ortaya cikmasi,
orgutin potansiyel davranalanini genieteceinden, orgutsel grenmede bir argin

gerceklgmesi anlamina gelmektedir (Candir, 2010: 14).

2.2.3.3.4. Bilginin Kullaniimasi ve Saklanmasi

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam cikartaradztimseyip i¢selldirdikten
sonra bunu, yeni bilgi Uretmek icin kullanmaldriri®olayisiyla sirecin busamasi
birinci asamasina girdi sgamakta ve dongunin surekdini devam ettirmektedir. Ayni
zamanda bireyler elde ettikleri bilgileri kullankr&arsilastiklari problemlere daha
kolay c¢6zim Uretebilecek, ortaya yeni, rekabetgirlér cikarabileceklerdir. Bu

bakimdan bilginin kullaniimasi ¢cok 6nemlid§ghinkesen, 2010: 23).

Bu gamalar ancak bir butin halinde ele alindiklarindgutsel @renme
gerceklgebilecek ve orgutselgoenme sirecinin amaci olan, 6rgutiin surekfigdmi
sglanabilecektir (Yazici, 2001: 128).

2.3. OGGRENEN ORGANIZASYON KAVRAMI

Ogrenen organizasyon kavrami, Ozellikle MIT (Massagitis Institute of
Technology ) profesérlerinden biri olan Peter Mn&enin, 1990 yilinda yayinlagii
“Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline) adh kitabiy@ yonetim literatiriinde yer almaya

baslamistir. Senge’den ©nce géenen organizasyonlar konusundasitbie calismalar
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yapillms olmasina rgmen, kavrami agik bigekilde, drnekleri ve somut sonuclar ile
ortaya koyan Senge olrgtur. Senge, adi gecen kitabindzrénen organizasyonlagu
sekilde tanimlanytir: “6grenen organizasyon,sdierin gercekten arzu ettikleri sonuclari
elde etmek icin kapasitelerini surekli olarak gldikleri; yeni, sinirlari zorlayan
distnce sekillerinin ortaya atildil; insanlarin surekli bigcimde berabegrénmeyi
ogrendikleri organizasyonlardir (Yazici, 2001: 152Z)15Bir bgka yaklgim Ikujiro
Nonaka tarafindan ortaya atilan “bilgi yaratarket” kavraminda da bulunmaktadir.
Nonaka, bilgi yaratagirketleri “yeni bilgi yaratmanin 6zel bir faaliyelmadgi, aksine
bir davrang, hatta varolg bicimi oldusu; herkesin bir bilgigcisi olarak caktig yerler”
olarak tanimlangtir. David A. Garvin ise iki tanimin bir senteziolusturacaksekilde
ogrenen organizasyonlarsu sekilde tamimlangtir. “Ogrenen organizasyon, Dbilgi
yaratma, elde etme ve aktarma yefgme sahip ve ayni zamanda davsamy, yeni bilgi
ve gorileri yansitabileceksekilde dizenleme yete@i@ee sahip organizasyonlardir.”
(Oztiirk, 2003: 255).

Ogrenen organizasyon, bulurgluzaman ve ortamda meydana gelen olaylarin
farkinda olan, istedikleri sonuclari elde etmeknidiim potansiyelini kullanarak
kapasitesini ve becerisini gglrebilen, sine bal ve takim arkadgdari ile bir hedef ve
vizyonu paylaan bireylerden okan, yeni digiince ve akimlarin beslerglive gelitigi,
ortak beklentilerin serbest birakigdive kendi gelegéni olusturmada etkili olmak
isteyen bir organizasyonu ifade etmektedir (UygeiGoral, 2005: 219).

Yukaridaki tanimlar g6z ©oniune aligchda, @renen organizasyon genel
anlamda isau sekilde tanimlanabilir: “@renen organizasyon, hizli ve toplu kakilde
O0grenen ve kendini surekli olarak daha iyi bilgi t@phbilen, bunu ybnetebilen ve

drgutin baarisi icin kullanabilen bir 6rgit haline getirmegadisan organizasyondur.

Baska bir deysle 6grenen organizasyon, cgdnlarin gekimini surekli tevik
eden ve besleyen;genmeyi gletmenin kapasitesini arttirmaya yonelik bir yari
olarak goren ve dolayisiylggzienmeye ve galimeye olanak sgayan bir ortam yaratan
orgutlerdir (Tikici, 2005: 289).

Kireselleme sirecinde yanan cok yonlu ve sirekli ggim toplumun her
kesimini ve dolayisiyla, toplumun 6nemli bir altst&mini olgturan orgutleri de

etkilemektedir. isletmeler de varlklarini sirdiirebilmek icin gigen sartlara uyum
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salamak zorumdadirlar. Bu nedenkdetmeler, kiresellgnenin hizlandird desisim
ortamina uyum sSgayabilecek yeni yapilanmalara yonelmektedirler t({te, 2003:
252). Grenen oOrgut yakkami, érgitlere bu konuda yardimci olmak icin gidiimis
bir yaklasimdir. Organizasyonlar, globajlee sonucunda artan rekabet vesigiene
uyum gosterebilmek icin, @esen kaullara uygun bilgiyi toplayip dgerlendirmek,
gerektgi sekilde kullanmak ve yine zamani gelince, yenisigégistirmek zorundadir.
Ogrenerek kendisini yenileyen, ortaya cikangidene uyumu bgaran @&renen
organizasyonlar, hedeflerine daha kolaysmoiakta, yapmak ve uygulamak istedikleri

degisiklikleri daha cabuk hayata gecirebilmektedirleo@<ve Topal@lu, 2010: 154).

2.4. OGGRENEN ORGANIZASYONUN GEL iSiM SURECI

Organizasyonlarin “grenen organizasyon” durumuna gelmesi, bir sgedi
siirecinin sonucudur. genen organizasyon bu surecin son safhasini ifadekéedir.
Bir organizasyonun grenmesi, esas itibariyle bir organizasyonun ¢cewestalganlari
ile iliski kurma ve bu konulara yaklan tarzi ile ilgilidir (Ko¢ ve Topalglu, 2010:
155).

Ogrenen organizasyon yapisina gesiirecleri sagidaki gibi aciklanabilir
(Tolgay, 2010: 32).

Sekil 2.1: Organizasyonlarin Gglmi

OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

DUSUNEN
ORGANIZASYONLAR
/ ANLAYAN ORGANIZASYONLAR \

/ BILEN ORGANIZASYONLAR \

Kaynak: Kog, 2006: 70.



87

2.4.1. Bilen Organizasyonlar

Orgiitlerin cevresi ile ilkilerinin ilk asamasi, klasik yonetim giincesinin
savundgu bilen organizasyonlardir. Bilen organizasyonlarasyonellik 6n plandadir.
Bilen organizasyon boyutu, 6zellikle Adam Smith,M¥#eber, Frederick W. Taylor ve
Henry Fayol gibi bilim adamlarinin teorileriykekillenen ve “ne yapilacaksa yapilsin o
isi yapmak icin tek en iyi yol vardir” diincesine dayanir.

Bilen organizasyonlar statik bir yapiya sahiptirnocdk sadece ihtiyag

oldugunda @renmeye bgvurur (Tengilimglu vd., 2009: 324).

Bilen orgutler daha c¢ok cevredeki gigme tepki olarak d@&sirler.
Degisiklikler buyuk capl dgildir ama sahip olunan Uriin veya hizmetlere bazi
eklemeler yapilip dasiklik yapiimaya calilir. Klasik yonetim anlayinda gorilen
insan unsurunu ikinci plana atma, komuta Biyliyetki zinciri, yetki ve sorumluluk,
isbolumi gibi yaklaimlar bilen organizasyonlarda etkin bekilde gorilmeye bgamis
ve bu modelin temelini okturmustur (Yamen, 2010: 100).

Bilen organizasyonlardaki yilksek denetim seviyeledyum gosterme
konusundaki baski, rutin davralar ve riskten kagcma temayulig@nmeyi engelleyen
hususlardir. Bilen organizasyonlar ancak pazarmsyalgismedigi strece bgarilarini
devam ettirebilirler (Erttirk, 2000: 274).

2.4.2. Anlayan Organizasyonlar

Bu organizasyonlar “en iyi” acisindan bakmayarsukara kkisel anlayy ve
deger vyargilarina bl olarak deisik “iyi”lerin olabilecegini vurgulayan bir
organizasyondur. Anlayan organizasyonlar ifadesiao-klasik” yonetim yaklgminda
bulmustur (Cam, 2002: 63).

Anlayan organizasyonlarin bilen organizasyonlardarki, insan unsuruna
Onem vermesi biciminde ifade edilebilir. Ayni ankdg insanlar bir araya getirerek
kuruma bglayacak ve onlara ait olma duygusunu verecegeder butinu olan orgut
kaltard oluturulmasina cadilir. Siki kurallar ve denetim yerini 6rgut kaltimé birakir
(Kog ve Topal@lu, 2010: 155).
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Ancak kurum kudltarinin esneklikten yoksun olmasi yemniliklere kapal
olmasi bu tarz organizasyonlariirénme surecleri icin ciddi engeller gturmaktadir
(Dogan, 2010: 24).

2.4.3. Dgunen Organizasyonlar

Bu organizasyonun temel yakimi, yonetim tekniklerini, dletmenin aksayan
yonlerini dizeltici enstrimanlar olarak gérmekEger isletme faaliyetlerinin herhangi
bir yoninde bir aksama varsa, organizasyon buneltiiek, bir daha ortaya ¢ikmasini
engelleyecek oOnlemleri almakta, bunun icin gerekfiodelleri ve sistemleri
gelistirmektedir. D@unen organizasyonlarin eksigli hizli ¢dzumlerin Gzerinde
durarak temeldeki soruna yénelmemeleridir (Akgera008: 100).

Duslnen organizasyonlar, problemleri bulmaya sgal) yeni c¢ozimler
uretmeyi deneyen ve gelecektegdbilecek problemleri bugiinden giinerek ¢6zim
yollari bulmaya cafan organizasyonlardir. Ancak gliinen organizasyonlar sadece
problemlerin belirlenmesi ve c¢ozilmesi Uzerinde kialamslardir. Oysa dnemli olan
problemleri d@uran nedenlerin belirlenmesi ve onlarin giderilmegadisiimasidir.
Dustnen organizasyonlarin temel felsefesge’e bozuksa, hizli bisekilde onar, ama
nedenler Uzerinde diinme” gérguine dayanmaktadir (Yazici, 2001: 150).

2.4.4. Ggrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlar yukarida sozinUgietiz gelisme surecinin son
safhasinda yer alirlar (@an, 2010: 26).

Ogrenen organizasyonlarslétme stratejilerinin bgarisini  arttirmak icin,
calisanlarin katihmi ve paykamini sglayan, @grenmeyi tgvik eden ve odullendiren,
aclk iletsim kanallari ve yatay hiyergr cercevesinde tum caanlarin katilimi ile
bilgiye ulggmayi, kritik noktalarda stratejik kararlara katkidalunulmasini sgayan,
gecmite yaptiklar ile dgil, gelecekte yapacaklar ile farklgimayr sglama
Ozelliklerini tastlyan ve bu Ozelliklerini prage gecirebilmg organizasyonlar olarak
tanimlanmaktadir (Cam, 2002: 66).
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Ogrenen organizasyonlarin temel felsefesi, palgdm (calsanlarindan,
misterilerinden, tedarikcilerinden, saticilarindag, artaklarindan ve rakiplerinden)
ogrenebilecginin en fazlasini grenebilmektir. @renen organizasyon giincesine
gore, baarili isletmeler, dgisen cevresartlarina, canhlarinkine benzer Bekilde uyum
sglamaktadirlar. Cunkd insanlar ve hayvanlar, zodartlarla kagi kariya
kaldiklarinda, oncelikle cevreyi tanima, 6zelliklerogrenme ve bu Ozelliklere uyum

sazlama yaklaimini benimserler (Ozturk, 2003: 254).

Ogrenen organizasyonlarin ggime vyaklgimlari cok farklidir. Dger
organizasyonlar mevcut gerler ve yapilar icinde gesime adapte olurken,gdenen
organizasyon kendini gestirmeyi ve dgisimden birseyler Grenmeyi amaclar (Kingir
ve Mesci, 2007: 70).

Ogrenen organizasyonlar; bilen, anlayan vesiai@n organizasyonlarla
karsilastirildiklarinda, aralarindaki en buyuk farklihk glgme yaklgimlarindan
kaynaklanmaktadir. @enen organizasyonlar, deneyler yaparak siirekiimele acik
olduklarindan, dgisime daha kolay uyum gkayabilirler. Gsrenen organizasyonlarda
degisim surekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Clnkéggim 6grenmeyi yonlendiren
veya gerceklgiren temel girdidir. Dgisim Ogrenmek icin yeni bir firsat olarak
degerlendirilir (Yazici, 2001: 151).

2.5. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN TEMEL D iSIPLINLERI

Senge, @renen organizasyonlarl ele alan §ioei disiplin” adl kitabinda,
Odgrenen organizasyon vizyonunun gerceklesinde rol oynayan ve bir 6rgutgrénen
takim halinde grenme, zihinsel modeller ve paylian vizyon) ortaya koymaktadir
(Yazici, 2001: 161). Senge’nin, “disiplin” kavraite ortaya koymak istedi sey, zorla
kabul ettirilen bir diizen veya bir cezalandirmacadmayip, uygulamaya konmasi icin
incelenmesi ve hakim olunmasi gereken bir teoritelenikler batiniddr. Yani bu
disiplinler, belirli beceri ve yetenekleri elde etknicin izlenmesi gereken bir ggiie
yoludur §ahinkesen, 2010: 45).

Orgutlerde bu bedisiplinin bir arada gejimesi hayati énem gamaktadir. Tim

disiplinleri birbiriyle buttnlgtirmek, bunlari ayri ayri uygulamaktan ¢ok dahadmor
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Ancak bunu bgarabilen orgitler grenen orglitler olacaktir (Yamen, 2010.108}e bu
nedenle sistem duncesi bginci disiplindir. O disiplinleri birbirleriyle kayastiran,
onlar tutarh bir teori ve pratik butind olarakrlbgtiren disiplindir. Sistem diincesi
Obur disiplinlerin her birini guc¢lendirerek bize thaldn parcalarinin toplamindan daha

fazlasi oldgunu surekli olarak hatirlatir (Senge, 2001: 20).

Sekil 2.2: Gelisen Ggrenen Orguitlerin BeTemel Disiplini

TAKIM HALINDE

KiSISEL
USTALIK

PAYLASILAN
ViZYON

ZiHINSEL
MODELLER

Kaynak: Alp, 2007: 65.

2.5.1. Kisisel Ustalik

Kisisel ustalik/hakimiyet, kisel gorme ufkumuza surekli agiklik kazandirma,
onu derinlgtirme, enerjimizi bir konu Gzerinde odaklama, sabrimizi gefiirme ve
gerceklgi objektif bir bicimde gérme disiplinidir (Tunce2011: 134-135).

Kisisel ustalik, grenen orgitiin temel gave manevi temelidir. Orgiitler,

sadece si gorenler aracifnyla ogrenirler. Bireysel @grenme, oOrgutsel gienmeyi
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garantilemez. Fakat bireysegr@nme olmadan da orgutsegrénme olmaz. Kisel
ustalik, yetenek ve becerilerin 6tesinde bir antagrmaktadir. Bireyin ygami, tepkici

degil, yaratici ygamasi anlamina gelir (Elma ve Demir, 2003: 53).

Yuksek kiisel ustalik duzeylerine sahipshker hayatta gercekten aradiklari
sonugclarl yaratma yetegiai surekli olarak gegletmektedirler. Yuksek kisel ustalik
diizeyindeki insanlar surekli birgienme halinde yarlar. Hicbir zaman “varmazlar”.
(Tolgay, 2010: 49-50). Onlarin bu sureklgrénme cabasindangienen orgit ruhu
ortaya ¢cikmaktadir (Elma ve Demir, 2003: 54).

2.5.2. Zihni Modeller

Zihni  modeller, zihnimizde iyice yer etmi koklesmis varsayimlar,
genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak diaylaygimizi ve eylemlerimizi
etkilerler (Cam, 2002: 73). Genellikle bireyler imbel kaliplarin farkinda gslerdir.
Zihinsel modeller disiplini, zihinsel kaliplardan e v koklesmis varsayimlardan
kurtulmalarini sgplamaya yonelik bir disiplindir (Tuncer, 2011: 135).

Zihni modellerimiz sadece dinyay! nasil algigaazi belirlemekle kalmaz,
nasil eyleme gegimizi de belirler; davraglarimizi etkilemesinin sebebi, gorglimiz
seyleri etkilemesidir, farkli zihni modellere sahlpsiler ayni olay! farkli sekilde
gorecek ve algilayacaktir; bunun sonucu olarak deklif tepkiler verecek ve

davranacaktirlar.

Zihni modellerin §leyis bicimi orgutlerde de aynidir. Yoneticiler 6nemli
kararlar verirken ya da bir probleme ¢6zim bulmegbgirken kaliplamis distinceler
ile sinirh kalirlar ve ge yaramayan eski ¢oztumleri yine uygulamaya koysaldaaril

olamazlar.

Basarili olmalari icin kaliplamis eski cozumleri bir kenara birakmalari gerekir,
yani zihni modellerini dgistirmelidirler. Ancak busekilde @Grenmeyi hizlandirabilirler
(Tolgay, 2010: 50).

Zihni modeller, bizim insanlar ve olaylar keinda o6n yargili kararlar
vermemize yol acarlar ve sorgulayici olmamizi elegelr. En verimli @renme bu

engelleri aip kasilikh sorgulama ile ortaya cikar. Bu da herkesenéi diglincesini
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acikca ifade edip Bkalarinin dgerlendirmesine sunmasini ifade eder (Erturk, 2000:
276).

Orgutlerin @&renen bir organizasyon olabilmeleri vgrénmeyi @renmeleri
icin, ©ncelikle dginme modellerini d&stirmeleri, yani dginmeyi @&renmeleri
gerekmektedir (Yazici, 2001: 162).

2.5.3. Paylailan Vizyon

Vizyon, bir kisinin ya da orgutiin kendine 6zgl gemcisi ve derindidir. Bir
kurumun gelecekteki zihinsel goruntusudir. Vizyegidte yer alan insanlarin derinden

paylatigl ve ulgmaya caktigl gelecge iliskin bir resimdir (Tuncger, 2011: 135).

Paylailan vizyon, organizasyonda yer alan insanlarinnden paylatigl ve

ulasmaya caktigl gelecge iliskin bir resimdir (Koc ve Topafgu, 2010: 158).

En basit diizeyinde payian bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun
cevabidir. Kgisel vizyonlar nasil kilerin kafalarinda ve yureklerinde stdiklari
resimler ve imgelerse, payl&an vizyonlar da aynsekilde bir organizasyonun her
tarafindaki insanlarin gediklari resimlerdir. Bu resimler, organizasyonduziieden ve

farkl tirden faaliyetlere tutarhlik kazandiram brtaklik duygusu yaratir.

Paylailan vizyon @renen organizasyon igin hayati bir dnemgirtacuinki
O0grenme icin gerekli odakjanay! ve enerjiyi sglar. Bakalarina uymayi grenmek
vizyon olmadan mimkin olsa da, yarati@réghme ancak insanlarin kendileri igin
derinden 6nem tayan bir seyi bgarmak icin caba gostermeleri halinde gercgkle
(Senge, 2001: 227).

Eger organizasyonda gercekten payn bir vizyon varsa, c¢alnlar sadece
onlara emredildii icin degil, ayni zamanda kendileri istegdliicin 6grenme sirecine

girerler ve bu sayede kendilerini ggiliebilirler.

Ogrenen organizasyonda bilgiyi paytaak o6nemlidir, c¢unki bilgi
paylaildikca artar (Kingir ve Mesci, 2007: 75).
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2.5.4. Takim Halinde Ggrenme

Bir orkestrada, bir kemancinin ¢aldimizik tek baina pek anlam tamaz.
Ancak orkestra bir parcay! topluca calinca ortayizikn ¢cikar. Burada vurgulanmak
istenen takim halinde yapilan gahanin daha anlamli ve sinerjik ofglidur. Y&netici
gruplari ya da takimlari, yoneticilerin tek tek dyisel olarak, sahip olduklari tretken
kapasitenin Uzerinde bir kapasite g@iebilirler. Bu ise ancak grup ya da takimlari
olusturan yoneticiler arasinda acik ve olumlu bir dogaln mevcut olmasiyla

gerceklair.

Takim halinde grenme disiplini “diyalog” ile bglar. Bu takimin bireylerinin
varsayimlarini askiya alip gercek bir birliktesdiime eylemine girme kapasitesidir
(Cam, 2002: 77).

Takim halinde grenme 6nemlidir, cinkii modern orgutlerde temgledme
birimi bireyler deil, takimlardir; takimlar grenmedikge Orgitler de gienemez.
Orgiitlerin gunumizde kstastiklari problemler, tek tek caanlarin ¢ozebilecekleri
boyutlarin ¢cok 6tesindedir. Bu kargila sistemlerdeki sorunlarin ¢6zimu ancak bilgili
insanlardan olgan gruplarin ortak zekasi ile ¢ozulebilir. Cunkkitalarda, ortak zeka
diuzeyini, calanlarin sahip olduklari zeka dizeyinin Uzerine tdeak sinerjik bir etki
bulunmaktadir. O halde 6rgutlerirgr@nmesi, takimlarin @enmesine bgidir (Erigic
ve Yalcin Balcik, 2007: 86).

2.5.5. Sistem D#lincesi

Sistem denildii zaman, belirli parcalardan glan bir bitiin ankalmaktadir.
Sistemde 6nemli olan butiini meydana getiren pargafandilerine 6zgusleyislerinin
bulunmasi, fakat her birinin etkiglnin bir digerine bgli olmasidir. Iste sistem
yaklasimi, butiint olgturan parcalari ve bunlarin birbirleri ile olargKilerini bir arada
incelemektedir §imsek, 2005: 425).

Sistem dglncesi butinid gérme disiplinidir. Sistemsdiicesine gore olaylar
dogrusal bicimde dgl dongusel bicimde birbirini etkilemektedirler. Bdisincenin
ozu, kasihkl ili skileri ve desisim sureclerini kavramaktir (Akat vd., 2002: 157).
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Bilindigi gibi, tim organizasyonlar birer agik sistemdiml&1 olwturan her
bir alt sistem dierlerine glevsel olarak bgidir. Bu nedenle bir alt sistemde meydana
desisime zorlar. Burada vurgulanmak istenergrénme ve gejimenin alt sistemler
dizeyinde dgl, orgut genelindeki da@sim sorunlarini géz o6ntnde bulundurarak
degerlendiriimesidir (Pekel, 2007: 12).

Ogrenen organizasyonlarin gelisiplini arasindaki b#lanti kurulurken; Bir
O0grenen organizasyonda sistensidlicesi, dncelikle takim halindgr@nme disiplininin
varligint gerektirir. Takim halinde gienmenin gergekfebilmesi igin c¢akanlarin
kisisel ustalga ballik gostermeleri gereklidir. Bireysel, grup ve gdit capinda
ogrenmenin gercekbebilmesi icin cakanlarin zihinsel modellerinin belirlenip,
gerekiyorsa dastirilmesi ve paylailmasi gereklidir. @renme, bireysel, ekip ve
drgutsel vizyonlarin paytdip, uyumlatirilmasi ile hizlanip etkinlik kazanacaktir. Be
disiplinin hepsi birbiriyle etkilgim icindedir ve birbirlerinden ayr gunidlemezler
(Sahinkesen, 2010: 47).

Ogrenen organizasyonlarla ilgili disiplinleri bir @ getiren sistem
distncesidir (Akgemci, 2008: 100). O, disiplinleri lbmeriyle kaynatiran, onlari
tutarli bir teori ve pratik batliint olarak bigteen disiplindir. Yani sistem diiincesi, bir
isletmeyi, farkhlatirilmis parcalarin birbirlerini strekli olarak etkiledikieve bu
parcalarin toplamindan daha fazlasini iceren bikibiblarak dgerlendirir. Sistem
distncesi, dier disiplinlerin her birini guclendiren sinerjik kigle, butindn

parcalarinin toplamindan daha fazla @ualou gosterir (Yazicl, 2001: 165-166).

2.6. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN AMACLARI VE OZELL IKLERT

Ogrenen organizasyonlar belli amaclari gercgtidmek izere kurulmglardir
ve birtakim niteliklere sahiptirler. Buradagrénen organizasyonlarin amaclari ve

Ozellikleri Gzerinde durulmaktadir.
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2.6.1. Gerenen Organizasyonlarin Amaglari

Ogrenen organizasyon, gegmiait tecriibelerden, dealarinin baarilarindan
ogrenmeyi, bunlardan organizasyonun vyararina yengileil yaratmayi, yaratilan
bilgileri paylasmayi, surekli iyilgtirmeyi ve bitiin bunlardan sinerjik etki gamayi
amagclar. Boylece organizasyon icinde var olan myah gugcleri harekete gecirerek ve
bu guclerden de yararlanarak, organizasyonu ddta, eterimli ve performansi daha
yuksek bir organizasyon haline getirmeyi,ggemleri donistirerek, cevreye uyum

sagilamayi, gerilerde kalmamayi1 amaclar (Yuca, 2004: 60

2.6.2. Gerenen Organizasyonlarin Ozellikleri

Ogrenen orgltler, grenmenin temel bir d@r ve dgal bir siirec haline gelgi
orgultlerdir. Ggrenen o6rglitleri, gier orgitlerden ayiran gidi 6zellikler vardir. Gsrenen
orgutlerde grenme, se fazladan eklenen hiey deil, aksine §in siradan bir parcasidir;
o0grenme anlik bir olay dg&, bir surectir; tim ilgkilerin temelinde gbirligi vardir;
bireyler kendileri gelirken kurumu da dastirirler. Ogrenen orgutler yaraticidir;
bireyler kurumu yeniden yaratirlar. Ayric&rénen orgitler cevresel taleplerle uyum
salayabilmek icin kendilerini yenileme ve yeni ¢dlara hizli bir sekilde uyum
sgglayabilme yetengine de sahiptirler. grenerek kendilerini yenileyen orgiitler,
hedeflerine daha kolay ylmakta ve uygulamak istedikleri gigiklikleri daha ¢abuk ve
basarili bir sekilde hayata gecirebilmektedirler (Yamen, 2010: 98

Ogrenen organizasyonlarin ggime vyaklgimlari cok farklidir. Dger
organizasyonlar mevcut gerler ve yapilar icinde gesime adapte olurken,gdenen
organizasyon kendini gestirmeyi ve dgisimden birseyler Grenmeyi amaclar (Kingir
ve Mesci, 2007: 70).

Ogrenen orgltlerde; sistem gincesi esastir. genme o6rgltin butuniinde,
orgiit sanki tek bir beyinmigibi meydana gelir. grenme surekli, stratejik olarak
kullanilan bir sdrectir. Yaraticga onem verilir. Cabanlar orgit icinde ve ginda
yaratici bir toplum bilinciyle ikki halindedirler. Dgisim, beklenmeyen sirprizler ve
hatalar, @renmek icin bir firsat olarak @erlendirilir. Cevresine kar uyanik ve

esnektir.
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Kendini dezsisen cevreye surekli olarak adapte etme ve yenileatengine
sahiptir. Herkesi yonlendiren bir kalite ve sureddilisme bilinci vardir (Yamen, 2010:
98-99).

Ogrenen organizasyonlar surekligrénmeyi tgvik ederler, cakanlarin
gelisimine oncelik verirler, acik habegimeyi ve yapici iletimi sgslarlar. Bu tarz
yapilarda en dnemli noktagienme surecinin organizasyon kultiriine ygnlgmesi ve
planli bir sekilde gerceklgtiriimesidir. Clnkl ancak bdyle bir anlaydesisim sirecini
beraberinde getirir ve bu durumda da hemsaalar hem de organizasyon &akl

sorumluluklar yiklenirler (Ozus, 2005:13).

Yukarida belirtilenleringiginda, @renen organizasyonlarin genel 6zelliklerini
su sekilde siralamak mumkundur (Yazici, 2001; Akgen&i08; Cam, 2002; Erturk,
2000; Elma ve Demir, 2003; Tuncger, 2011’e gore):

« Sistem d#lncesi esastir,

« Ogrenme 6rgutin biitininde, 6rgut sanki tek bir beigrgibi meydana gelir,

» Ogrenme slrekli, stratejik olarak kullanilan bir sgine

* Yaraticilga 6nem verilir,

e TUm calsanlar 6rgutin bgarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina
ulasabilirler,

» Bireysel ve grup halindeggenmeyi destekleyen bir 6rgit kalttrd bulunur,

* Degisim, beklenmeyen sitrprizler ve hatalagrénmek icin bir firsat olarak
degerlendirilir,

» Cevresine kar uyanik ve esnektirler,

* Kendini dgisen cevreye sirekli olarak adapte etme ve yenilegtengine
sahiptir,

* Herkesi yonlendiren bir kalite ve strekli getie bilinci vardir,

» Sistematik problem ¢6zme benimsenir,

« Ogrenen organizasyon’da orgutsebtém yoniinde paykalan deserler ve ortak
bir vizyon olwturulur,

« Ogrenen organizasyonlar takim ruhu ile acik ve sanirisan bir anlayla,
kaynak ve kapasitelerini artirmaygrénir,

* Ne @rendiginin degerlendirildigi gibi, nasil @renileceini de degerlendirir,
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Rakiplerinden daha hizli ve ustagaénerek onlara kar Gsttinlik sglar,
Organizasyonlarin temel unsurlarini tehlikeye atamagisk alir,

Deneyime dayali grenmeye yatirim yapar,

Tum calsanlarin @renmesi ve potansiyellerini ggirmesi tevik edilir,

Yeni yaklgimlara acgik olmaya ve yeni fikirlerin uygulanmaséreem verilir,
Guclendirme ve takim camasi yoluyla yaraticgn ve kalitenin arttiriimasi
hedeflenir,

Ogrenme toplantilarda, caima gruplarinda,si sireclerinde kisaca her yerde
gerceklgir ve ddullendirilir,

Ogrenme, § gorenlerin yaptiklar hegeyin icine dahil edilmitir. ise fazladan
eklenen bigey deil, aksine §in siradan bir parcasidir,

Ogrenme anlik bir olay d&l, bir strectir,

Tam iliskilerin temelinde gbirli gi vardir,

Bireyler kendileri gekirken orgutleri de d@sir,

Verileri dogru yerde ve zamanda, hizli bgekilde, yararl bilgiler haline
dondstardrler,

Teorik ve deneyime dayalgienmeye yatirim yaparlar,

Disa acik bir sistem ve yapilanma vardirsBaarindan grenmenin gok ¢gtli
yollarindan yararlanilir,

“Ogrenme”, d@asi gergi zorla gerceklgtirilemez,

Ogrenmeyi destekleyen bir 6rgut kiltiiri bulunur.

Bu oOzellikler b&laminda @&renen organizasyon olabilmenin kriterlerini de

sOyle siralamak mumkundur (Yuca, 2004: 64):

Ogrenen organizasyonlar, slire¢ ve prosedirlerde ybilgistematik hale
getirirler.

Ogrenen organizasyonlarda, bireysel grégnmeleri grup grenmesine
donustardrler.

Ogrenen organizasyonlarda orgut igrénme cgitli sekillerde gelgtirilir.
Ogrenen organizasyonlar agik sistem orgutler olmahdi

Ogrenen organizasyonlarda bilgi paytai esas olmali ve bilgi yayiimalidir.

Ogrenen organizasyonlar gegniiatalardan ders alan, gelecekleri icin ondan bir
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seyler @Grenmeyi ilke edinmelidirler.
« Ogrenen organizasyonlard@rénme istgi desteklenmeli ve grenme eyleminde

bulunanlar édillendirilmelidir.

2.7. KURUMLARIN O GRENEN ORGANIZASYON OLMAYA YONELME
NEDENLERI

Gunumuz gletmeleri daha dinamik ve gigken bir ortamda ayakta kalmaya ve
gelismeye cajmaktalar. Dgisim hizinin arttg bir donemde, y@ami devam ettirebilme
ve gelsme, sletmenin ¢evreye adapte olabilecek veya onu yomiebitecek becerileri
gelistirmesine bglidir. Bunun igin gletmenin @renen bir varga donigmesi
gerekmektedir. GUnimuzde orgutlerigdgme zorlayan faktorler o denli gucludur ki,
degisim olgusu orgatler igin artik bir zorunluluk halirgelmstir. Bu baski kagisinda
orgutler bilingli ya da bilingsiz bigekilde dgisim cabalarina yonelmekte ve yeni
kosullarin etkisiyle dgisim cabalari sureklilik kazanmaktadir (Karadugn@012: 33-
35).

Hizli degisim sureci icindeki kurum ve kurulari diger deysle oOrgutleri
degsisime zorlayan unsurlar érgutstnda ve cevrede bulunabilégeibi, 6rgit icinde de
var olabilir. Orgltler gerek kendi iglerinden gesekds cevreden gelen daime
oncelikle varliklarini strdurebilmek icin uyum géamalari gerekmektedir. @sime
uyumun bir araci olarak da gerlendirilen @renen orgut yakkami da dgisimin bir
sonucu oldgundan, dgisime zorlayan faktorlerin, ggsimin basta kendisi olmak tzere
ayni zamanda orgutlergéenen orgut olmaya zorlayan faktorler aiduda bir gercgektir.
Gercgekten de, orgutlerigéenen orgut olmaya iten 6nemli nedenler vardir. [Bun
(Karahan ve Yilmaz, 2010: 156);

e Kiuresellgame,

* Degisim faktoru,

* Rakipler ve rekabet,

» Musteri talep ve beklentileri,
» Tedarikgiler,

« Is yapisinin dgisimi,
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« Isgucundeki dgisim,

» Calisan beklentilerinin dgsimi,
* Teknoloji,

* Yasalar,

» Bilgi ve bilgi toplumu.

2.8. OGRENEN ORGANIZASYON OLMA ENGELLER i

Gunumuazun dinamik ve hizla gigen cevresinde, @enen Orgit olgturmak
¢cOogu zaman zor, yorucu ve hatta glmaz bir sonu¢ gibi gorulebilir ve 6rgit icinde
veya dginda bircok etken bu yonde atilan cabalara engéll tedebilir. Bu durumu
asmak icin @&renen orgut olgturmadan 6nce, drgutungenmedeki yetersizlikleri ve
baslica Grenme zorluklari belirlenmelidir. Aksi takdirde liggtirici tedbirler almak

muamkun dgildir.

Ogrenen oOrgit, sistem diincesi icerisinde yeni daimlere ayak
uydurabilmeyi @retir. Bu da meydana gelebilecekgdgmlere gore o6rgutin tedbir
almasini sglar. Bu b&lamda dikkate alinmasi gereken ve bir kurumgreden 6rgite
donismesini engelleyen bazi faktorlesu sekilde siralayabiliriz (Basim vd., 2009,

Barutcugil, 2004; Boyaci, 2007’ye gore):

« Ogrenen o6rglt olmay! bir zihniyet veya kultirgiigmi surecinden ¢ok, belirli
sistem ve sureclerin uygulanmasi olarak gérmek,

« Ozgun fikirlere dger vermeden, onlari g6z ardi ederek ygkldikirlere bagli
kalmak,

* Yetkilendirmeyi olmasi gereldi 6l¢ctide uygulamamak,

» Aciliyet duygusu ve bir tekave panik icinde sistematik olmayan adimlar atmak,
bunlardan kisa sirede sonuglar beklemek ve songelaktiginde de kavrami
elestirmek ve uygulamay reddetmek,

» Stratejik dgunmek icin zaman ayirmadan sistem ve prosedirlerinde ¢ok
durmak,

« Kisa donemli bir bakl agisiyla cakanlarin gitimlerini azaltmak,

onemsememek vezsgim butcesini kismak,
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» Cok calsmanin dgil, akilli calismanin édullendirilmesi sistemini getirememek,

» Talimatlarin agik ve kisa olmasi ilkesine uymamak,

« Ust yonetim gerekli desge vermedpi taktirde, @renen organizasyon haline
donismekte bir engel tkil eder. Deisime 6ncelikle Ust yonetim inanmalidir ve
bunu astlarina hissettirmelidir,

» Dik bir hiyeragi yapisinin olmasi dagdenen organizasyon olmak icin bir engel
teskil eder. Yatay bir hiyeraide slrecler 6n plandadir. Organizasyon
yapisindaki dgisiklikle sureclerin énemi vurgulanarakgi@nen organizasyon
saglanabilir,

» Calsanlar arasinda bir bigin sgslanamamasi da engeldir. {té egitimler
alarak gelmy bireylerle, bu gitimleri almayan bireylerin ayni dili kogmasi
beklenemez,

» Organizasyon buligu bir yapiya sahip gédse, maliyeti azaltma yonunde de bir
amacl hedeflemense, bu da bir engeldir. Bu konuda 6dl-6neri sistem
O0grenen organizasyonu tetikleyen bir sistemdir,

» Bireysel bilgilerin paylailmamasi engeldir. Yani bireysegi@nmelerin ayri ayri
toplaminin higbir zaman organizasyagrénmesine gt olmamasidir,

« Ogrenen organizasyon; bitiin kaynaklari gerektirerydn oldgu icin, kaynak
yetersizlgi de @renen organizasyon olmada buyuk bir engeldir. Binir
kaynaklar gitimi her zaman kisitlar.

Ogrenen orgltlerin grenmesini kolaylgtliran etmenler ise, orgltlerin cevreyi
anlamasi, geri beslemeler sonucundasge alanlarindan kaynaklanan shudklar
anlama, @grenmeyi destekleyen gerlendirme sistemlerini kullanma ve ggilime,
deneyime dayal fikirleri dikkate almas gorenlerin ilgilerinin 6rgite akmasina izin
vererek aciklik politikasi uygulama, orgutin butseviyelerinde 6mur boyuggim
distncesini uygulama, ortaya cikabilecek tahmin edyemesorunlari ¢ézebilecek farkli
strateji, sureg, yap! ve personele ihtiyagc duymeni yfikirlerin ortaya cikmasina
yardimci olan ¢ok yonli koruma, cok yonlu liderlde tim oOrgit d@skenlikleriyle
ilgili olarak sistem anlayini benimseme olarak sayilabilir (EIma ve DemirD2051-
52).
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2.9. OGRENEN ORGANiIZASYONLARIN ONEM i

Ogrenen orgit, bireyin kendine yonelmesi, kendi ekdicinden yola
citkmasi, bgka sorumlular aramadan kendini dizeltmeye sgasi, sistem icindeki
yerini ve rolinld goézden gecirmesi, tumsgminda daha iyi olmak icin gereken cabayi
gostermesi, eskiyen bilgilerin yenilenmesi ve biligetimine katkida bulunmasi, kisaca
kendini gelstirmesi igin farkli ortamlar yaratan orguttlr. Bége kendini gegtiren
birey, her bilgiyi dgil, kendine gerekli bilgi ve beceriler icin cabartayan ve

guncelligi kalmams bilgileri kolayca aabilen birey konumuna ytikselmektedir.

Ogrenen orgutlerin dnemi, bireyler gibi orgutlerin kiendilerini gelitirmenin
yasam boyu siren bir sure¢ olarak algilamalarindamékianmaktadir. Bunun ise,
icinde yaadigimiz bilgi ¢ainin dnemli bir gerg@ olan bilgi eskimesi olgusu ile

yakindan ilgkili oldugu soylenebilir §imsek, 2005: 424).

Bilgi toplumu olarak adlandirilan ginimuizde, konuwel isi ne olursa olsun tim
Kisilerin, kurumlarin gitim ve gelsme ihtiyaclarinin giderek argn gorilmektedir.
Dunya giderek kuculmekte, ilein giderek hizlanmakta ve her gecen gin yeni
bilgilerle kagl kariya kalinmaktadir. Kiler, kurumlar ve toplumlar yeni bilgilere
ulastiklari ve bu bilgileri kendi kurum kuoltirine kazhrdiklari oranda bsarih
olabilmektedirler. Aksi halde eskigibilgilerin bekgiligini yapan k§i, kurum ve
toplumlarin sanslari giderek azalmaktadir. Bu acidan gunumiziia ldegisen ve
gelisen dunyasinda, 6rgut icin glinen bir k§inin olmasi yeterli dgldir. Bir kisinin
tepeden heseyi disinmesi ve dierlerinin de onu izlemesi diincesi artik, 6nem ve
degerini yitirmistir. Bu ylzden, Orgutin bir batin olarakgrénmesi ger@ ortaya
cikmaktadir. @renerek kendini yenileyen, gigen ve gincel olabilmeyi baran
organizasyonlar, hedeflerine daha kolaymlakta, uygulamak istediklerini daha ¢abuk
hayata gecirebilmektedir (Mutlu, 2009: 65-66).

Ogrenen organizasyonlar, gigimin 6niinde ve hizla gesen yapilardir. Her
seyin ¢ok hizli dgistigi ginimuzde, hiza ayak uydurmak cok giigistir. Degisimlere
ayak uyduramayan kurumlar, kendilerini bir streradciicilmig ya da daimis olarak
gorebilirler. Global dinya pazari ile uyum icindeggim yapamayan bir kurumun

gelecgi oldugu s6ylenemez.
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Gunumizde grenme, rekabeti artirma konusunda, var olan en bBnem

ustunluklerden birisidir.

Yakin gelecekte zirveye oynayan birey ve kurumlan, kolay, en hizl

ogrenenler olacaktir (Kingir ve Mesci, 2007: 67).

Gunumizde grenen orgut anlayina dayali bir 6rgutsel yapilanma, bilgi
toplumu olma yolunda hizl ilerlemenin ggmdg1 son yillarda orgutlerin varlklarini
surdurebilmeleri icin bir zorunluluk olarak gortlktedir. Orgutler bgarili olmak ve

rekabet avantajlarini yakalamak istiyorlargaemen orgutler olmak zorundadirlar.

Gunumizde organizasyonlarin ayakta kalmagisda cevre kgullarina uyum
sglayabilmesi, kendisinden beklenen hizmeti sunalsimerganizasyon iginde ve
disinda sinerji yaratabilmesi, verimigini ve etkinligini artirabilmesi, toplumla bagnk
yasamay! s@layabilmesi icin @renen organizasyon olma mecburiyetleri vardir (Gule
2008: 20-21).

2.10. GGRENEN ORGANiZASYONLARDA O GRENME SURECI

Ogrenme, bireyin “grenme merdiveni’nde goOsterggeasamalar sonunda
gerceklgir. Ogrenme merdiveni, @enmenin gamali bir sure¢ oldtunu ifade eden bir
kavramdir. Ancak bireyin bu basamaklagalkilmesi icin belirli bir motivasyona sahip
olmasi gerekmektedir. Bu motivasyon bireyin icindghebilecgi gibi (icsel), dsaridan
bir yonlendirme ile (genellikle orgut tarafindang dyerceklgebilir (dissal). Ancak,
etkin, cabuk ve sirekli bir gbenme, bireyin i¢csel motivasyonu ile

gerceklgebilmektedir.

Motivasyonun dynda bireylerin @grenme basamaklarindaki ilerlemelerini
etkileyen bir dger faktor de, farkinda olmadan gglidikleri “distinsel modeller”,
inanclar ve dger yargilaridir (Yazici, 2001: 197).

Bireyin ggrenme merdivenindeki geine basamaklari ve gginini etkileyen
faktdrlersunlardir:

Umursama: Umursama gamasli, §renme merdiveninin ilk basa@al ve
insanlari argtirmaya yonlendirecek ilk adimi alwrmaktadir. Bu gama, bireyin

“bilmiyorum ve umursamiyorum” yakamindan, “bilmediklerimi argtirmaliyim”
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seklinde diglinmeye bgladigi, yani @Grenmeye hazir duruma geldiasamadir (Ozturk,
2003: 267).

Bilingclenme: Bilinclenme a@amasi, bireyde g@enme arzusunun aitugu
asamadir. Bu gamada bireyin grenmesini engelleyen temel faktorler, bireyin gorev
tanimlarini veya Ucret sistemini eturan kati, yapisal faktorledir. “Bu beningim
degil” veya “bunu yapmak icin para almiyorurgéklindeki tepkiler, bu gamada bireyin

gosterecg en belirgin tepkilerdir.

Anlama: Bu aama bireyin @renecgi seyi incelemesi ve kendisini sonuca
goturecek eylemlere ggmesi gamasidir. Birey, bilginin kendi ihtiyaclarini vegiitsel
ihtiyaclari kasiladigini anlamasiyla birlikte, olaya belirgin bir @aikla sarilacaktir.
Ote yandan, bireyin bilgi birikiminin artmasiyla rliite, sahip oldgu disinsel
modellerini, davrani kaliplarini ve dgerlerini sorgulamaansi da d@acaktir. Bu da,
bireyin icinde, Senge’nin ifadesiyle,sisel yetkinligin temelini olygturan “yaratici bir
gerilim” doguracaktir §ahinkesen, 2010: 58). Yani bireyin, vizyonu ve mewturumu
arasindaki fark, bireyin icinde bir enerji yaratacae onu vizyonuna diu
hareketlendirecektir (Yazici, 2001: 198-199).

Baglilik: Ogrenmeye bglilik, bireyin icsel motivasyonu ve merak duygusu
olmadan gercekiemez. @renme istgi bireyin icinden gelmelidir. Busamada bireyin
O0grenme yolundaki tim engellerin kaldirilmasi, bireyiggrenme yo6nunde
desteklenmesi gerekir (Yazici, 2001: 199).

Harekete Gecme-Eylem: Bireyin bu gamaya gelmesi, gercek anlamda
lyilesmelerin ortaya c¢ikmasina neden olur. Bireyin yaraki ve problem c¢dzme
yetenginin gelismeye baladigl bir asamadir.

Dusiinme ve Yansitma: Bu asama hareketlerin, teorilerin ve sonuglarin
deserlendirildigi ve Uzerinde bir kere daha dintld(gl ve ic¢sellgtirildi gi asamadir.
Etkin bir yansitma ve tekrar giinerek, dgerlendirme; anlama, Balik ve eylem
asamalarini gelitirerek @Grenme surecinin tamamlanmasinglaa (Sahinkesen, 2010:
59).

Yansitma, @renilenlerin bagka alanlara ve d@er calsanlara aktariimasidir. Bu
asamada @renilenler bilgi, beceri, davrag)itutum, norm, kurallar, ilkeler, belgeler,

sozlu aktarimlar, aiv ve benzeri araglarla 6rgut hafizasigkenir ve surekli tekrarlar
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yoluyla korunur (Yazici, 2001: 199).

2.11. GGRENEN ORGANIZASYONLARDA L IDERLIK

Ogrenen organizasyonlarda, bir liderirgrénme potansiyeli, ne bilgii ile
degil, nasil @&rendii ile yani Gsrenme siireci ile dgrlendirilir (Ozturk, 2003:266).
Ogrenme surecinde en etkin rol liderleresihigktedir. Clnki bireyin @enmesini ve
ogrenme merdiveninde ilerlemesini etkileyecek faldtin belirlenmesi; grenme
surecine olumsuz etki yapacak olanlarin ortadardikéthasi, pelgtirici olanlarin
desteklenmesi, liderin yetenekleri ve Ustlergecael ile gerceklgebilir (Yazici, 2001:
200).

Liderlik konusunda ortaya atilan bircok tanimlacetendgi ve bir sentez
olusturulmaya cakildig! takdirde bu kavrami, bir grup insani belirli ar@agetrafinda
toplayabilme ve bu amaclari gerceftienek icin onlarn harekete gecirme yetenek ve
bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz (Gide 2008: 37-38). Liderlik, kiler
Uzerinde guc¢ sahibi olma gie onlar etkileme ve yonlendirme sorunudur. Lider
kendisini izleyenlerin kendisine yaptietkiden daha fazlasini onlara yapabilegidii.
Belirli ortak amaclarin gergelderiimesi igcin organizasyonlar agisindan liderlikns
derece onemlidir. Cunka liderlik, birey ve gruptadavrangl ve performansi tzerinde
gucla bir etkiye sahiptir (Mutlu, 2009: 28).

Bir Orgutln, @renen organizasyon olabilmesi icin gerekligidan araci
liderliktir.  Ogrenen organizasyonlarda yoneticiler,skalarini kontrol etme d,
baskalari ile “birlikte kontrol etme" dgiincesinin 6nemi tzerinde dururlar. Bu liderler,
paylailan bir vizyon c¢ercevesinde kurduklarigKiler ve buna ulgmak icinsekillenen
kaltar daggrultusunda, caganlar ile birlikte organizasyonu kontrol ederleridérler
bireylere, sistemin butin olarak gérilmesigidenin balatiimasi, takim ¢cajmasinin
kolaylsstirilmasi  ve bireysel kapasitelerin artirlmasi U@mnda gelegeg
sekillendirmek icin yardimci olurlar, @enen organizasyon kavramini 6zimseyen bir

lider, diger bireylerin de bunu gercektemelerine yardimci olabilir (Mutlu, 2009: 29).

Ogrenen  orgitlerde liderlik  yapabilecek ski geleneksel liderlik
davranglarindan oldukga farkli davraghar gosterecektir. Zer liderlik
yaklasimlarindan farkli olarak grenen lider yaklgminda @renmeden sorumlu olma,
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liderlik davranginin temel boyutu olarak gorulmektedir. Culnkigreiimin etkili
olabilmesi icin, @enmenin meydana gelmesi gereklidir.grénen lider, birinci
derecede grenme sorumlulgunu kendi kgili ginde tglyan ve astlariningenmesinden
sorumlu olan liderdir. @enen lider, surekli olarak kendini ggiime sorumlulgu
tasimak zorundadir (Guler, 2008: 38-39).

Ogrenen organizasyonda lider, 6rgiite yeni fikirlegti;en ve bu fikirlerin
olusumu icin caba gosterengkdir. Liderin en dnemli fonksiyonlarindan biri ¢gdnlarin

yeni fikirler Gretmesine imkan taniyan bir ortanratanaktir.

Ogrenen organizasyonda liderin vazgecilmez ozellikbien biri entelektiiel
meraktir. Bu 6zellik liderin bgalarinin bilgi ve becerilerine saygi duymasinglaa
Lider bgkalarinin yapi ise ve sahip olduklar bilgiye gercek bir ilgi gostgr zaman
onlarin da motive olmalarini ve ortak hedefleresmalarini kolaylatirir (Mutlu, 2009:
29).

Ogrenen organizasyonlarda liderlerin temel roli, épsel, grup ve orgitsel
duzeydeki @renmeyi kolaylatiran, calsanlarin @renmeye yonelik motivasyonunu
artiran ve onlarin dgu ve yeni bilgileri yaratmalarina olanak taniyair iklim
yaratmak” olmalidir. O halde liderlere “tasarimadllerinin yani sira c¢ajanlarin
O0grenme sureglerinde aktif bir rol alan bir gfétici” ve bir “hizmetkar” roli de
diUsecektir. Liderler, caganlari denemeye geilk eden, acik ilegimi ve diyalgu
sgilayan, cakanlarin problem c¢6zme sireclerinde aktif olmalarnve tecriibe
sonugclarinin uygulamaya konmasinglagan kiiler olmalidirlar. Liderler bu yonde
caba sarf ettiklerinde, caainlar da grenme konusunda gonulli olacaklardir (Yazicli,
2001: 191).

Ogrenen organizasyonlarda, liderlerin yeni yetenékktki yaratacak fikirleri
yaratmak ve yaymak olmalidir. Liderlerigr@nme kapasitelerini yeni fikirler Gretmesi
ve bu fikirleri genellgtirerek 6rgit icinde yayllmasini ve i¢csglieimesini s&lamalari
belirler (Oztiirk, 2003: 266). Clnkiger fikirler paylgilmazsa grenme de meydana
gelmez. @renen organizasyonlarda liderler onyargili olmaysgeni fikirlere acik,
kendilerini yenileyen, yeni yalkg§anlari izleyen, farkh gorgleri ortaya atan kiler
olmalidirlar. Grenen organizasyonlarda liderler, angaykisiler olmalidirlar. Liderler
adeta birer “hizmetkar” gibi olmalidirlar. Cgdnlarin istek ve ihtiyaclarini belirleyip, o
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istek ve ihtiyaclari gidermeye yonelik gahalidirlar (Yazici, 2001: 191-192).

Ogrenen organizasyonlarda liderin, karizmatik bir @iclmasi gereklidir.
Lider, sahip oldgu karizma yaratan oOzellikleri ile klealarini kendi iste@ yonde
davranmaya sevk edebilecek, izleyicilerini Ustlrfgrenans gostermelerini gayacak
sekilde motive edebilecektir. Ayricagiienen organizasyonlarda lider, ikna edebilme
yetengine sahiptir. Liderler, kisel risk almaya @limli, kafasina koydgunu yapan
kisilerdir. 1yi bir liderlik butin takimin cagmalarini verimli ve etkin hale getirir.
Liderlik sUrecinde, liderlerden, takim Gyeleriniglerinden memnun olduklariglerini
Iyl yapmanin gayreti icinde olduklari ve kdrkl gtivenin oldgu bir ortam yaratmalari
beklenmektedir (Mutlu, 2009:30).

Ogrenen organizasyonlarda liderlerin dért énemli rblilunmaktadir. Bunlar
(Yazici, 2001: 192):

» Liderler, 6ncelikle dglince ve davraglariyla, kendilerinin grenmeye ve
gelismeye acik insanlar olduklarini kanitlamali ve bund@® gosterilecek
cabalarda aktif rol dstlenmelidirler. Ancak bu s@gekurulan bir etkilgm
sonucu ¢aganlarin tutum ve davragiar yonlendirilebilir.

+ Oprenme ve gejime firsatlarini tim calanlarina sunma gorevini ve
destekleyici roll Ustlenmelidirler.

« Ogrenme firsatlarini gunlikslerin icine entegre ederek, ganlarin her an
odgrenme firsatini bulabilecekleri bir sistem yaratichalar.

« Ogrenmenin dier bolimler ve Orgutiin butunu iginstdizi 6nemi yayma

misyonunu ustlenmelidirler.

Calisanlarin @renme yeteneklerini ortaya cikarabilmek icin liéeih temel
olarak gagidaki davrarg modellerini sergilemeleri gerekmektedir. Bunlarz{k,
2003: 266):

« Ogrenmeye goniilli bir ortam yaratmak,
» Etki yaratacak fikirler olgturmaya ¢cakmak,

» Bu fikirlerin yayllmasini ve genelenesini sglamak olarak séylenebilir.

Ogrenen organizasyonlardaki liderlik tipine bakgaida bunun dongiimcu

liderlik tipi oldugu anlgilacaktir. Cakanlarin tzerlerine @mek, onlari yeni bilgilere
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ulastirmak icin gayret sarf etmek, misyon vegddere onem verip surekli yenilik
salama dongimcu liderlgin 6zelliklerindendir (Guler, 2008: 42).

2.12. GGRENEN ORGANiZASYONLARIN TEMEL YETENEKLER 1

Ogrenen organizasyonlar, g#i yeteneklere sahip organizasyonlardir.
Dolayisiyla, @renen bir organizasyon yaratabilmek icin 6ncelikle yeteneklerin
yerlestirilmesi gerekmektedir. §renen organizasyonlarin bu yetenekleri, orgitsel
ogrenme tarafindan gercekteilir. Yani oOrgitsel @&renmenin, bir organizasyonu
O0grenen organizasyona daiirebilmesi icin bazi temel yapi starini kullanmasi
gerekmektedir (Yazici, 2001: 154-155).

2.12.1. Sistematik Problem C6zme

Sistematik problem ¢6zmegi@nen kurumlarin ilk yapi g&aridir (Avci, 2005:
88). Bu ilk faaliyet ygun olarak kalite hareketinin felsefesi ve yoOntemnl&erinde
kuruludur. Altinda yatan ve hemen herkesin kabuigiebaslica fikirleri sunlardir
(Tolgay, 2010: 36-37);

* Problemin tghisi ve ¢6zimdi icin tahmine dayali yontemler yeriniémsel
yontemler kullanmak,

» Kabullenmeler yerine gercek veriler Gizerinde 1srahmak,

» Bilgileri derlemek ve dgerlendirmek igin basit istatistiksel yontemleri

kullanmak.

Problem c¢t6zme teknikleriningéenilmesi ve kullaniimasi oldukca kolaydir.
Ancak burada 6nemli olan, gerekli bilincin yarat@sndir. Dgruluk ve hassasiyet,
dgrenmek icin zorunludur. Problemlerin sistematikifige bulunup ¢ozilebilmesi igin,
calisanlarin daha disiplinli bir hale gelmesi ve detaglalaha cok 6nem gdstermesi
gereklidir. Calganlarin daha fazla sorgulayan ve nedenin altindanyaercekleri
argtiran bireyler haline gelmesiyle birlikte, problearé daha sistematik yaklenlar
getirilebilir (Yazici, 2001: 155).
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2.12.2. Deney Yapma ve Yeni Yakiamlari Deneme

Sistematik problem c¢6zmenin bir Usgamasidir. Yeni bilginin sistematik
bicimde aranmasi ve denenmesini icerir. Uygulanns bir yontemdir. Cunku
problem ¢ézmeden farkli olarak, yeni yakialarin denenmesinde galarin elversli

olmasi gerekmektedir.

Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarinigaraya acik olma ile bunlari
yapmay! tgvik eder. Deney yapmak yeni yakim ve uygulamalari denemek, yeni
bilginin sistematik olarak aranmasi ve test edilimegerektirir. Bilimsel metotlar
kullanmak bir zorunluluktur ve problemin ¢ozimuniggereklidir. Ancak deneyleri,
problem ¢ézmeden farkh olarak, mevcut zorunlululd&sil, firsatlar ve genileyen

ufuklar ve yeni araglar harekete gecirirler (Tolgay, 2010: 37).

2.12.3. Gegmye Ait Tecriibelerden Qsrenme

Isletmeler baarilarini ve hatalarini gozden gegirmeli, sisteknatiarak
degerlendirmeli ve alinan dersleri c¢gdnlara acik birsekilde ulgtiracak bicimde
kaydetmelidirler. Gec¢mngini hatirlamayanlar onu surekli tekrar ederler. Nap
arggtirmalar, hatalardangdenilenlerin, daha sonraki faxilardaki temel faktor oldiunu

ortaya koymstur.

Deneyler veya tecrubeler @@ zaman bgarisizlga usrayabilir. Ancak
basarisizliklar da grenme slrecinin birer parcasidir. Bu nedenle letarlorgtt icinde
korkuyu ortadan kaldirarak palayici olmalari ve bu barisizliklardan ders alarak

gelecekteki hatalarin onlenmesingkamalari gerekmektedir (Oztiirk, 2003: 256).

Yapilan hatalardan c¢ikarilacak sonuclagrehme surecine pozitif katkida
bulunacaktir. Bu sebeple orgutin korku ortamindaiimiun oldgunca uzak bir
ortamda olmasi gereklidir. Korku, hatalarin vegdmun gizlenmesi ve etkirgin

azalmasi sonucunu garur (Sahinkesen, 2010: 42-43).
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2.12.4. Bagkalarindan Ogrenme

Ogrenme her zaman kendi kendini analiz vegatkendirme yoluyla
sgilanamaz. Bazen en etkin ¢ozumlegikin cevresinden gelir. Farkh sektorlerde yer
alan gletmeler bile bazen, ger isletmelere yaratici fikirler sunabilmektedirler (Yeg
2001: 158).

Bu yapi ta1, kiyaslama tekgi ile ilgilidir. Kiyaslama, en iyi uygulamalarin
acga cikarildgl, analiz edildgi, benimsendii ve uygulandgl aragtirma ve @renme
deneyimleridir. Kiyaslama sayesinde, gala gruplarinin kendi gindaki @&renme
olanaklarinin farkina varmalarina olanakglaair (Mutlu, 2009: 63). Bu nedenle,
isletmelerin ¢evresini ve Ozellikle rakiplerini stlekendisiyle kiyaslayarak bilgi elde
etmesi gerekmektedir. Kiyaslama,geli isletmeler ile yapilaga gibi isletmenin

departmanlari arasinda da yapilabilmektedir (A200Q5: 88).

Kiyaslama kadar etkili bir der kaynak da “mgieriler” dir. MUsteriler, gtincel
artin bilgisi, rekabetci yak$amlar, degisen tercihler konusunda fikir, hizmet ve kullanin
sekilleri konusunda geri besleme (feedbaclglagabilirler (Sahinkesen, 2010: 43). Bu
yuzden méteriler ile yapilan goérgmeler, hatalarin bulunmasini kolagtiamaktadir.
Ogrenen organizasyonlarda stériler tarafindan yapilan gliriler gelisme ve dgisim
icin birer firsat olarak gorulmeli ve kullaniimaird Ogrenen organizasyonlar
misterilerden @rendikleri bilgilerle, miterilerin gereksinimlerine uygun c¢ozumler
ureterek bgarili olabilmektedirler. @enen organizasyonlarda gwéri cok énemli bir
unsurdur. Isletmeler, hizmet ve faaliyetlerinde gtéri memnuniyetine ¢ok 6nem
vermeli ve onlardan gelen her turli gieleri, 6grenme ve ge§im firsati olarak
degerlendirmelidirler (Mutlu, 2009: 64).

2.12.5. Bilgi Yaratma ve Bilgi Paylgimi

Bilgi, isletmelerin § yapabilmesi icin gereken temel kaynaktir. Orgitiin
teknolojisi, faaliyetleri, sistemleri ve prosediirleamamen bilgi tGzerine kurulngtur.
Calsanlar trin veya hizmetleri gglirmek ve problemleri ¢ézebilmek icin bilgiye
ihtiyac duyarlar. Bilgi, §renen organizasyonlarin gghesini sglayan bir besin gibidir.
Calsanlar orgutten ayrilabilir veya yerine yenileri gailir. Bilginin isletmelerden
kaybolmasi, orgiitiin vagini sirdirememesine neden olur (Ozturk, 2003: 257).
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Isletmelerin rekabette kendilerini farkli hale gebitenelerinin en etkin yolu
bilgiye sahip olmak ve onu kullanmaktir. Bilgi ydme stratejilerini belirleyerek
rekabet avantaji glamanin yolu bilgiyi stratejik olarak yonetebilmekt gecmektedir.
Bilgi ancak etkin birsekilde paylaildiginda sinerjik bir etki yaratarak artar. Bilginin
transferinden en yaygin yontemler olarak yaziliséelli raporlar, geziler, ziyaretler,
egitim ve yetstirme programlari ve rotasyon programlari gibi uggoalar
kullaniimaktadir §ahinkesen, 2010: 43-44).

Bu aama, geltirilen bilginin, ilgililerce paylgiimasini 6ngérmektedir.
Ogrenen organizasyonlar, siirekli olarak yeni bilgaeays! icindedirler ve elde edilen
bilgilerin herkes tarafindan kullaniimasini amalglar

Bu bakimdan grenen organizasyonlarin temel 6zelliklerinden birike,
bilgileri tim organizasyona yayarak herkes taradmgaylallmasina zemin hazirlayan
bir o6rgut kultari o6zeligine sahip olmalarndir. Bununla birlikte gi@nen
organizasyonlarda, ihtiyaclarin aglanasi ve problemlerin ¢6zulebilmesi igin,
calisanlarin cevrelerindeki geimlerden haberdar olmalari gerekir. Bu nedenleibilg
tum calsanlar icin ayni 6lcide wdabilir olmah ve paylalmaldir. Bilgi, 6rgitlin
damarlarinda dotan kan gibidir (Mutlu, 2009: 64-65).

Ogrenmenin alan yoéninden sinirli kalmamasi igin, ibitg 6rgitin  her
noktasina hizlisekilde yayilmasi gerekir. Bilginin payiakca degerinin artacgl ve
verimliliginin yukselecgi dustntlirse, bu gama temel yeteneklerden birisidir (Avcl,
2005: 89).

2.12.6. Sinerji Yaratma

Bilgi toplumunda, sahip oldiu benzersiz yeteneklerle insan 6n plandadir.
Insanin sahip oldiu dislinme ve paykima yetengi ile bu etkilasim sonunda sinerji
yaratarak, daha fazlasini ortaya kayabilmesi, ongerdvarliklardan ayirmaktadir
(Oztiirk, 2003: 257).

Ogrenen organizasyonlarin en o6nemli Ozelliklerindeini lle, calsanlar
vasitasiyla sinerji yaratabilme yet@ee sahip olmalaridir. Cahnlarin ortak bir

vizyona sahip olmalari, ortak amaclar cevresin@gatyciliklarini 6n plana c¢ikartarak,
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dayangma icinde cakmalarina neden olur. Paylein, aciklgin, givenin ve takim
bilinciyle calsmanin d@al bir sonucu olarak sinerjik etkiler ortaya ¢iK8ahinkesen,
2010: 44).

2.12.7. Sureklilyilestirme

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin en 6nemli boynti olyturan surekli
lyilestirme, sadece mevcut sorunlarin giderilmesingildelaha iyi sonuclar alabilmek
icin surekli yeniliklerin ve firsatlarin derlendiriimesi anlamini tamaktadir. @renen
organizasyonlar icin surekli iygdrme, @renmenin bir sonucu olarak ortaya
cikmaktadir. @renilenlerin, ortak bir vizyon cergevesinde orglis@aclara ulgmada

kullaniimasi sonucu surekli iyggrme gerceklgir (Yazici, 2001: 161).

Ogrenen 0Orgut, gecrwe ait tecriibelerden, kealarinin  baarilarindan
O0grenmeyi, bunlardan o6rgutiin yararina yeni bilgilearatmayi, yaratilan bilgileri
paylamayi, surekli iyilgtirmeyi ve butin bunlardan sinerjik etkigg@mayi amaclar ve
bu yoniyle, 6rgutiin her dizeyinde surekli gak ve uyumlgma faaliyetleri, gucli ve
uyumlu kalttrle butunlgr. Béylece 6rgut icinde var olan potansiyel giclearekete
gecirerek ve bu guclerden de yararlanarak, orgatincetkin, verimli ve performansi
daha yuksek bir o6rgut haline getirmeyi, gdgémleri dondturerek, cevreye uyum
sglamayi, gerilerde kalmamayi1 amaclar (Eren Gitetin vd., 2013: 285).

2.13. ORGUTSEL GGRENME VE O GRENEN ORGANIZASYONLAR

Literatire bak&imizda batin yazarlar Orgitsel grénme ve @renen
organizasyon terimlerinin birbirinden farkkyler ifade efii konusunda hem fikirlerdir.
Buna r&men birbiriyle bircok noktada orgineleri ve birbirlerini tamamlamalari nedeni
ile drgutsel @renme ve grenen organizasyon kavramlari arasinda ¢ok kesiartzabir

sinir gizmek olanakli gérinmemektedir (Ozyurt, 20A7).

Orgiitsel @renme, 6rgiitsel bilgideki @gimi; s6z konusu bilgiye eklemelerde
bulunma, dongtiirme ya da eksiltmeyi ifade eder. Orgutsgiemme kuramlari, orgltsel
bilgide degisime yol acan ya da engelleyen streclegireime ve bilginin davraglar ve

orgutsel ciktilar tzerindeki etkisini anlamaya galar. Ogrenen 6rgit kavrami ise,
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surekli olarak yeni bilgiler elde eden, ve bu bégi gelistirerek faaliyetlerini bu yeni
bilgilere goére bicimlendirme yetepi@e sahip olan ve boylelikle sirekli ggheyi
gerceklgtirerek rekabet avantaji yakalamayl amac edinenarorgsyon demektir
(Aydogan vd., 2011: 195).

Bunlardan birincisini organizasyon igindesitie diizeylerde @renme olayinin
gerceklatigi bir sureg; ikincisini de bu sure¢ sonucu ortaykag bir yapi olarak ele
almak mumkuanduar (Kingir ve Mesci, 2007: 66).

Bundan, @renen orgutil, orgitselgéenmenin 6rgutiin butindne yayilmasi
sonucunda ortaya cikan bigrénme ortami; grenme sureglerinin toplami olarak
anlamak uygun olacaktiSimsek ve Kingir, 2006: 17). @er bir ifadeyle, orgutsel
ogrenme, @renen 6rgatlerin icinde yer alan bir faaliyettiraf@ir, 2010: 21).

Orgutsel @renme terimi ile ilintili olarak sorulacak olan some tir bir
o0grenme oldgudur. Cevap bireysel, grup, takim, aktif, anlandya orgitsel tarzinda
daha da uzayip gidecek birer cevaplar butununiehiér Ogrenmeye bir siirec olarak
baktgimizda, orgutsel genme terimi grenmenin gletmedeki ortaklga yontem
sayesinde ve sietmenin genelinde yer alni ortaya koymaktadir. genen
organizasyon terimine bajgtmizda ise sorulacak olan soru ne tir bir orgaymas
oldugu ile ilgilidir. Cevap iyi, etkili, geljen ve @renen organizasyon tarzinda daha da
uzayip gidecek birer cevaplar buttnun icerebilu. Baks acisinda terim grenen ya da

ogrenme sirecinde olan bir organizasyonu tanimlandak{®zyurt, 2010: 27).

Ogrenen organizasyongienmeye daima oncelik verir. Bu nedenlgr@nen
organizasyon, tum Uyeleringenmesini sglayip basitlgtirir ve bu streyi verimli bir
sekilde yonlendirerek kendini g&en kaullara uyarlayan bir yapiya kaywur. Osrenen
organizasyonlar, dggsimin oninde ve hizla geen yapilardir. Hereyin cok hizli
degistigi gunimizde, hiza ayak uydurmak cok ggwigtir. Degisimlere ayak
uyduramayan kurumlar, kendilerini bir stre sonrgikinls ya da daiimis olarak
gorebilirler. Gunumuzde genme, rekabeti artirma konusunda, var olan en bnem
Ustunliklerden birisidir. Hizli dgsikliklerin oldugu bir dinyada en ghkli olan
ogrenme, ¢6zim ve @simdir. Yakin gelecekte zirveye oynayan birey veukular, en

kolay, en hizli grenenler olacaklardir (Kingir ve Mesci, 2007: 66-67
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Bahsedilen bu hususlar gloltusunda goérilmektedir ki, konununsibada da
belirtildigi Gzere Orgutsel genme ve grenen organizasyon kavramlari birgok noktada
birbirlerini tamamlamaktadirlar. Dikkat edilmesi rgken husus, aralarinda kesin
sinirlarin ¢izilemedii her iki kavramin dasletme geneline yayilmgiolan @renme
surecinden bahsedtive &grenmenin d@al sonucu olarak da gerekli olan davsaal
degisikli gin olusmasinin beklengdidir (Ozyurt, 2010: 28).

2.14.OGRENEN ORGANIZASYONLARLA GELENEKSEL ORGANiZASYONLARIN
KAR SILA STIRILMASI

Ogrenen organizasyonlar sirekligrenmeyi tgvik ederler, cakanlarin
gelisimine oncelik verirler, acik habegimeyi ve yapici iletimi saslarlar. Bu tarz
yapilarda en 6énemli noktagkenme slrecinin 6rgut kaltirine yetielmesi ve planli
sekilde gerceklgtirilmesidir. Cunkl ancak boyle bir anlgyidesisim surecini
beraberinde getirir ve bu durumda da hemsaalar hem de organizasyon &ékl
sorumluluklar yuklenirler (Boyaci, 2007: 30).

Ogrenen organizasyon; geleneksel organizasyonlardankli f olarak,
kurumlarin surekli olarak gadiklari olaylardan cikarabilecekleri sonuclar gevre
sartlarina kendilerini uydurabilmeleri, personelter¢cevresartlarina gore geiirici bir
sistem kurabilmeleri ve bu sistem sayesinde surgklisen ve kendini yenileyen
dinamik bir 6rgiit olmasini ifade etmektedir (Oz2805: 16).

Geleneksel organizasyonlarin vizyonu Ust yonetiraftadan belirlenmektedir.
Ogrenen organizasyonlarda ise tim organizasyonemlarden ortaya cikan ve
paylailan bir vizyon s6z konusudur. Ancak Ust yonetimyeinun ortaya ¢ikmasini ve
gelismesini s@lamaktan sorumludur. Klasik organizasyonda (st #inene
yapilacgina karar verirken organizasyonda yer alan bireyivienlere bu d@rultuda
eylemlerini siirdirme gorevi verilmektedir.gf@nen organizasyonlarda ise fikirlerin
ortaya c¢lkmasi ve uygulanmasi tim organizasyoneteyléri kapsamaktadir.
Geleneksel organizasyonel yapilanmada herkes kgndi gerektirdgi sorumluluklari
yerine getirmekte ve bireysel becerilerini gilime lzerine odakimaktadir. @renen
organizasyonlarda $iler kendi sleri kadar faaliyetlerinin gierlerinin kleri Gzerindeki
etkisini ve gler arasindaki karlikli bagimhligi anlamaktadirlar. Geleneksel 6rgutlerde
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catsmalar guc¢ ve hiyeraik etki ile c¢ozumlenmektedir. Oysa gienen bir
organizasyonda catmalar gbirligi temelinde gelien bir &renme sireci yoluyla ve
organizasyonda yer alan skerin degisik goriglerinin  butlnlgtiriimesi ile
cbzimlemektedir. Geleneksel yapida liderin roliaoigasyon vizyonu olurmak,
uygun bir édillendirme ve cezalandirma sistemi lkakme ¢alanlarin bir batln olarak

kontrol etmelkseklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarda liderin roli ise pgyéan bir vizyon olgturmak,
calisanlan yetkilendirmek ve karizmatik liderlik yolwyltim gletmede etkin bir karar
alma surecini tgrik etmekten olgmaktadir (Tolgay, 2010: 47-49). Geleneksel ile
O0grenen organizasyonlari ayiran bigel fark da birincisinin renme eylemini sadece
ice donuk, ikincisinin de hem ice hem dgadddnuk olarak okturmasidir. Bu sayede
O0grenen organizasyonlar cevreleriyle uyumlarini sadstratejik bglamda dgil,
0grenme eylemi bdaminda da gerceldermis olurlar. Geleneksel hiyergk
organizasyonlar uyelerinin yiyecek, barinak ve aitma gibi temel ihtiyacglarini
karsilamak Uzere tasarlanghardir. Buna kaglik 6grenen organizasyonlar bu temel

ihtiyaclarin ilerisinde “ kendisine saygl” ve “geldestirme” duygularini da tatmin
etmeyi hedefler. Geleneksel organizasyonlar olaykai tepkime gostermek suretiyle
degisir. Bunlarin referans noktalari g@ridadir ve genellikle rekabete dayalidir. Bu
organizasyonlar kartliga dayali olarak dgsirler. Buna kagilik, 6grenen
organizasyonlarin yoninu gkalarinin davraglari desil, vizyonlari belirler. Referans
noktalari iceridedir ve yaratmak istedikleri gel@eeyoneliktir. Bunlar d@simi bizzat

gerceklatirirler ve desisime nadiren tepkime gdsterirler (¢kmn, 2000: 113).

Ogrenme ozellikleri agisindan giienen organizasyonlar ile geleneksel
organizasyonlar arasindaki farklagagidaki cizelgede 6zetlemek mumkundir (Cam,
2002: 86).
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Tablo 2.1: Ogrenen Organizasyonlarla Geleneksel Organizasyonlgdgrenme

Ozellikleri Acisindan Kaglastiriimasi

Ogrenme Ozellikleri

Geleneksel Organizasyonlar

@renen Organizasyonlar

Ogrenen kim?

Bir yerlere gonderilenler
odullendirilenler ya da benzer grupl
(Yoneticiler, saty

Elemanlari)

Herkes: tim cajanlar tim
bolim ve dizeydeki
Elemanlar

Ogreten kim?

Kurum iginde @itimci ya da dsaridan
gelen uzmanlar

ise en yakin olan Kkiler,
egitimciler, uzmanlar

Sorumlu kim?

Egitim departmani

Herkes

insanlar ne tir
o0grenme  araclarini
kullanir?

Dersler, § sirasinda @tim, usta-girak
ili skisi,

Formal gitim, 6grenme

Planlar

Dersler, § sirasinda @tim,
6grenme planlari,

kiyaslamalar, ekipler,
¢abalar, ikili calsmalar

kisel

Calisanlar ne zaman
ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk
Bir ka¢ ay, gerek oldtunda

Her zaman, uzun donemli

Calisanlar ne tir
beceriler ¢grenirler?

Teknik

Teknik, ticari, kkiler arasi,
Ogrenmeyi @renirler

Nerede @renirler?

Siniflarda, § yerlerinde

Siniflarda, toplantilarda, si
yerlerinde ve dinda

Zamanlama

Buginiin ihtiyaclar

Gelecekteki ihtiyaclar

Duygular

Heyecansiz

Coskulu

Kaynak: Tolgay, 2010: 48.

2.15. ORGUTSEL DEGIiSiM VE O GRENEN ORGUT iLiSKisi

Ogrenme, tim canli varliklarin sahip ofgluve onlari dier varliklardan ayiran
temel Ozelliklerden biridir. Her canli gamundan itibaren, yamak icin cevresine
uyum sg@lamak ve bu uyumu gercekteebilmek icin de surekli olarak gienmek
zorundadir. Organizasyon teorisinde, sistem yakiaile birlikte organizasyonlarin
canli birer varlik olarak ele alinmasi; orgutled@ cevrelerine uyum gkyabilmek igin
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distnebilecgi, 6grenebilecgi ve bunlari hafizalarina yeglrerek kullanabilecekleri
fikrini dogurmustur (Yazici, 2001: 63).

Orgutler canh birer sistemdirler. Bir orgitiinsggabilmesi icin, cevresinde
olup bitenlerden haberdar olmasi ve onda meydahebifgcek dgisikliklere uyum
sglama esnekfiine sahip olmasi gerekmektedir. Nasil ki insan beyevredeki
degisimlere gbre vicudumuzu ayarliyorsa, organizasyamlda dgisen sartlara goére
kendilerini adapte etmeleri gerekmektedir. Kendisgvresinden soyutlayan 6rgutlerin

yasamasanslari giderek azalmaktadir. (Alp, 2007: 18-19)

Dolayisiyla, dinamik bir ortamda faaliyet gosteregletmeler icin de
varlklarini sturdirmelerinin ve rekabetc¢i avantdglee edebilmelerinin temekarti
“0grenmek” olacaktir§ahinkesen, 2010: 5Bu nedenle 6nceliklegienme kavraminin
anlsgilmasi ve bir dgisim ve surekli geime araci olarak nasil gerlendirilecginin

incelenmesi gerekmektedir (Yazicl, 2001:.63)

Ogrenme temel olarak, bireylerin yeni yaklalar gelitirme, yeni bilgi
edinme ve onu payealarini iceren kapsamli bir surectir.gbr bir deysle 6grenme
kavrami, bireyin davraglarinda bir farklilik yaratan yeni bilgi ve anlayedinimini
ifade etmektedir. Sengegi@nmeyi, salt bir bilgi edinmeden 6te, bireyinsdiice ve
davranglarinda, onu daha O6nce yapamadiklarini yapabildwdk getiren désimler
batind olarak tanimlamaktadir. Wikipedia'ya gore @renme, insanlarin, hayvanlarin
ve yapay bisel sistemlerin en 6nemli zihinsel fonksiyonlarind&irini teskil
etmektedir (Akgun vd., 2009: 72).

Ogrenme, kavramsal diincelerden, uygulama ve tecriibelerden elde edilen
bilgilerle bireyin inancini, deerlerini, tutum ve davraglarini deistirme sureci olarak
tanimlanabilir. Bgka bir ifadeyle bilgi ve beceri kazanmaktirg®nme, soyut ve
dinamik bir olgudur. Birey, grup ve o6rgut gibi gigk dizeylerdeki kabiliyet, bilgi,
kavram veya davraglari bir biatin haline getirerek problem c¢dzmeyitfutn ve
diUstnceleri buttnlgtirmeyi saglar (Yamen, 2010: 79).

Ogrenmenin canhlarin varliklarini devam ettirmelersaslayacak bir arag
olarak kabul edilmesi uzun yillar 6ncesine dayarsawk. Ancak, orgatlerin canh birer
varlik olarak kabul edilmesinin o kadar eski olngdilinmektedir. Orgutler de canli
varlklardir ve ygamlarini devam ettirebilmek icingtenmeye ihtiyaclari vardir. (Guler,
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2008: 10). @renme o6rgut acgisindan gkxlendirildiginde; orgitin siregleri, bilgiyi ve
yeterlikleri gelstirme ve iyilestirme surecidir (Dgan, 2010: 3).

Burada en dnemli noktagtenme sirecinin orgut kdltirtine yetiglmesi ve
planli bir sekilde gerceklgtiriimesidir. Cunkl ancak bdyle bir anlaydesisim sirecini
beraberinde getirir ve bu durum hem gahlar hem de organizasyonun bkl
sorumluluklar yiklenmesine neden olur (Kingir vesigie2007: 71).

Ogrenmeyi beceremeyen orgitlerin planli, bilincli yénetilen bir dgisim
sureci yagamalarl pek kolay olmamakta, bu tur orgttlerdgapan dgisim daha ¢ok

sans ve tesaduflere glaolmaktadir (Basim vd., 2009: 45).

Ogrenme ve dgisim i¢c ice olan kavramlardir. Bunun en guzel 6rnekle
ekoloji bilimine analoji yapilarak anddabilir. Reg Revans, bir organizmanin
surekliligini sgglayabilmesi icin gerek duygu 6grenme duzeyinin (L), cevresindeki
degisime (C), en azg@t veya ondan daha fazla olmasi gergkii ortaya koymugtur. Bu
aciklamayi “I>C” seklinde ifade etmek mumkindir. O halde orgitlegayan birer
organizma olarak diinuldigiinde, surekli dg&sen cevre sartlarinda ygamlarini
surdurebilmek icin, cevrelerinde meydana gelergigimden daha fazla miktarda

o0grenmek zorundadirlar (Yazici, 2001: 87).

Kiresellgme surecinde yanan ¢ok yonlu ve surekli ggim toplumun her
kesimini ve dolayisiyla, toplumun 6nemli bir altst&mini olgturan orgutleri de
etkilemektedir. Isletmeler de varliklarini strdiirebilmek igin gigen sartlara uyum
sgilamak zorundadirlar. Bu nedenlgdetmeler, kiresellemenin hizlandirdy desisim

ortamina uyum sgayabilecek yeni yapilanmalara yonelmektedirler §(K2006: 68).

Hemen hegeyin muthg bir hizla dgistigi ginimuzde, yonetici vegdrenlerin
disince kaliplarinda ve orgutsel yapilarda birgigiglik yapilmaksizin, buginin
problemlerini dinin 6rglt bicimleri ve ybnetim ayikdariyla cbézmeye caimak,

anlamh bir yaklaim olarak kabul edilemez.

Dolayisiyla, yeni yonetim yak$amlarina ve orgutlenme bicimlerine ihtiyag
bulunmaktadir (Kog, 2006: 47-48).

Ogrenen orgut yakkami, orgitlere bu konuda yardimci olmak icin gidilmi s
bir yaklasimdir (Oneren, 2008: 164). Gunumiizin hizlgigen, globallgen ve artan
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rekabet ortamina en uygunseéidek gletme yapisinin grenen organizasyonlar olgu
disuniulmektedir (Diker, 2007: 17) genen organizasyonlar, gunun hizliggemine
ayak uydurmak isteyen her kurum icin 6nemli biriglp (Ozus, 2005: 13). .

Ogrenen organizasyon kavrami, bir organizasyonunkéiodarak ygadg
olaylardan sonu¢ c¢ikarmasi, bunugiden cevre kgullarina uymakta kullanmasi,
calisanini gelstirici bir sistem yaratmasi ve boylecegdgen, gelsen, kendini yenileyen,

dinamik bir organizasyon olmasini ifade etmektédislanta ve Dikmenli, 2007: 78).

Ogrenen organizasyon, pazar unsurlarinin stureldistgi, yeni teknolojilerin
cok kisa araliklarla ortaya cifgt) Urlinlerin ¢ok kisa zamanda demode hale geldi
rakiplerin hizla ¢galdigi, belirsizliklerin hakim oldgu hizli degisim ortaminda yeni
bilgiler yaratan, grenen, uygulayan ve sonuclarindan yenidgmiien organizasyondur
(Ozus, 2005: 14-15).

Ogrenen organizasyon, bireylerin gergekten arzu lettik sonuclara
ulasabileceksekilde kapasitelerini arttirdiklari, yeni veskon yaklgim ve digincelerin
beslendgi, kollektif arzunun arttirildii, insanlarin sdrekli olarak, birlikte nasil
Ogrendigini gosteren bir organizasyon yapisidir. Béyledrganizasyonda @eim arzu

edilir, 6nlenilmeye c¢agtimaz (Kingir ve Mesci, 2007: 79).

Degisim her zaman sancili ve zordur. O ya dasbkilde mutlaka bir tepki
goriir. Gerenen organizasyonlardaki en onemgky de budur. Bu tir yapinin
gerceklatirilebilmesi sonucunda c¢ahnlar dgisimi kucaklar. Cunkl onlar ggsimin
neden gerekli oldgunu &renmslerdir ve bunu istedikleri gibi gercekkrmeyi bilirler.
Ogrenen organizasyonun ggimi kucaklayabilmesinin nedeni bu yapiya uneya
calisan kurulyun kendi temelindeki varsayimlari ve inanclari sdagha yetengni
gelistirmesidir (Diker, 2007: 12).

Orgutler icin glin gectikce cevreye uyunglsana kabiliyetini artirmak, ayakta
kalmaninsarti haline gelmektedir. Bu olgu dg&rénen oOrgit yakkaminin yoneticilerin
gindemine girmesine neden olmaktadir. Clinki cewlesi bilgi toplayamayan, bilgi
yaratamayan, bunlargleyip belirli kararlara déngiliremeyen orgttlerin cevreleri ile
baglari kopmakta, uyumlari kaybolmaktadir. g@m ve gelsmelerin surekli oldgu
gunumizde orgatler, yeni glinceler, yeni teknolojiler, yeni 6rgut yapilarl yeni
yonetim anlawlarinin old@gu yogun rekabet ortaminda varliklarini devam ettirme
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zorunda kalnglardir (Karadurmg, 2012: 9-10).

Tam canlilar gibi organizasyonlarda ayakta kalabkm ygamlarini
surdurebilmek ve cevreye uyumgtayabilmek icin surekli bir d@sim icinde olmak
zorundadir. Organizasyonlarin shali olmasi, dgisen cevre kgullarina uyum
sglamasi ile mimkundir. Temeldgrénen organizasyon kavrami; “cegeetlarindaki
degisiklikleri izleyerek, bu dgisiklikler yoninde kendini dongitrebilen, geken ve
kendini yenileyebilen dinamik organizasyonlari”déaeder (Ozus, 2005: 15). Aslinda
odgrenen orgut, bir yonetim modeli gie bir yonetim anlayi ya da yonetim felsefesidir.
Yogun deisim ortaminda rekabetci olabilmek icin her firmarmam igsel gleyisini,
yani suregleri, yapilari ve sistemlerini yonetel@yimhem de dsal ¢cevrede meydana
gelen dgisikliklere adapte olabilmeyigenmesi gerekir (Oneren, 2008: 165).

Ogrenen organizasyon, kendi gelgiceé yaratma kapasitesini durmadan
genkletebilen bir organizasyondur. gé&nen organizasyon yaklenindan, o6rgiitin
cevresel faktorlerdeki gssiklikleri 6grenmesi ve bunlara adapte olma yegeme
kazanmasi anggmalidir (Yeniceri, 2002: 215).

Ogrenen orgltler, “darida birseyler deissin, biz ona bakarak ggelim”
anlaysini ginimuzin rekabet kallarina uygun bir anlayiolarak gérmemektedir. Bu
orgiitlerde dgisime uyum sglamak gibi bir anlawa gerek yoktur. Oyle bir yapi
yaratilmali ki; cakanlar yaratici, inisiyatif alabilen ve sirekli geln bireylerden
olussun, boylece tim yenilikler 6rgit yapisi icindeksgn. (Oneren, 2008: 167).

Ogrenen organizasyonlarin temel felsefesi, palmdan (cakanlarindan,
misterilerden, tedarikcilerden, saticilardang iortaklarindan ve rakiplerden)
ogrenebilecginin en fazlasini grenebilmektir. @renen organizasyonlar, deneyler
yaparak surekli gelmeye acik olduklarindan, gigeime daha kolay uyum
sazlayabilirler. Gsrenen organizasyon glincesine gore, barili isletmeler, dgisen
cevre sartlarina, canlilarinkine benzer biekilde uyum sglamaktadirlar. Cunku
insanlar ve hayvanlar, zeartlarla kagl karsiya kaldiklarinda, éncelikle ¢evreyi tanima,
Ozelliklerini 6srenme ve bu 6zelliklere uyum@ama yaklaimini benimserler (Tolgay,
2010: 36).

Ogrenen Orgut, gecre ait tecriibelerden, Wealarinin  baarilarindan
O0grenmeyi, bunlardan o6rgutiin yararina yeni bilgilearatmayi, yaratilan bilgileri
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paylamayi, surekli iyilgtirmeyi ve butin bunlardan sinerjik etkigg@may! amaclar ve
bu yoniyle, 6rgutiin her diizeyinde surekli gak ve uyumlgma faaliyetleri, gicli ve
uyumlu kdlttrle butunlgr. Béylece 6rgut icinde var olan potansiyel giclearekete

gecirerek ve bu glclerden de yararlanarak, érgatiacetkin, verimli, ve performansi
daha yuksek bir 6rgut haline getirmeyi, gdgémleri dondGturerek, cevreye uyum
salamayi, gerilerde kalmamayi1 amagclar (Eren Ggtetin vd., 2013: 285).

Ogrenen orgtlerin en 6nemli 6zélfliise deisime cevap verecek duyarlikta
olmalaridir. Baka bir ifadeyle davraglari desistirecek kadar derinlemesine @gm
ogrenmektir. Dolayisiyla, orgitsel gigimi sgslamak icgin 6rgutte her seviyede 6rnek
olabilecek kgilerin degisim hedefi etrafinda birlenesi sg@lanmalidir (Yamen, 2010:
62).

Degisim, beklenmeyen surprizler ve hatalagrénmek icin bir firsat olarak
degerlendirilir. Cevresine kar uyanik ve esnektir Kendini dgen cevreye surekli
olarak adapte etme ve yenileme yefgne sahiptir (Yamen, 2010: 98-99).

Organizasyon, grenen organizasyon surecine gelene kadar birgaknadan
gecer. Bunlar; bilen organizasyon, anlayan orgayaa ve dglinen organizasyondur.
Tam bu sdreclerin uygulanmasi sonucunda da ortgyanén organizasyon cikar.
Ogrenen organizasyonlar sirekligrenmeyi tgvik ederler, cakanlarin gekimine
oncelik verirler, acik habegmeyi ve yapici iletimi sgslarlar. Bu tarz yapilarda en
onemli nokta, grenme sirecinin organizasyon kultiriine ygnigmesi ve planli bir
sekilde gerceklgtirilmesidir. Cunki ancak bdyle bir anlayidesisim slrecini
beraberinde getirir ve bu durumda da hemsaalar hem de organizasyon &ékli
sorumluluklar yiklenirler. (Ozus, 2005: 13).

Ogrenen organizasyonlar; bilen, anlayan vesiai@n organizasyonlarla
karsilastirildiklarinda, aralarindaki en buayuk farklihk gigme yaklgimlarindan
kaynaklanmaktadir. @enen organizasyonlar, deneyler yaparak siirekiimgele acik
olduklarindan, dgsime daha kolay uyum gtyabilirler. Gsrenen organizasyonlarda
degisim surekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Clnkéggim 6grenmeyi yonlendiren
temel girdidir. Dgisim 6grenmek icin yeni bir firsat olarak gerlendirilir (Kog, 2006:
71). Dolayisiyla @renen Orgutlerin yaraticilk ve géenme becerisini kullanarak,
degisimi O6nceden sezinleme ve gg@m gerceklemeden Once harekete gecme
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kapasitesine sahip oldu sonucuna varmak mamkundur (Pelit vd., 2010: 6/1-62

Diger organizasyonlar, mevcut kilturelgaeleri ve yapilari iginde dgsime
uyum sg@lamaya cakirlarken, @renen organizasyonlar kendi kendileriniggérirler
ve bu dgisim sonucunda grenmeyi kendi yapi ve kulturlerinin bir parcasi ihal
getirirler. Cunku dgisim, 6grenmenin gercekigirilebilmesinin bglangic noktasi ve
yonlendiricisi ya da hga bir ifade ile itici gucudur (Pinar, 2006: 37).

Diger orgutler mevcut deerler ve yapilar icinde geime adapte olurlarken,
O0grenen orguatler, kendilerini detirmeyi ve dgisimden bir seyler @renmeyi
hedeflerler. @renen o6rgutlerin kaygisi sadecegigen kaullara adapte olabilmek
degildir, bununla birlikte dgisimden bir seyler @&renmeyi ve kendi bunyelerine
katmay! hedeflerler. Toplumda her gecen gin artdgiyb uyum s&lamak icin
isgorenlerin  @renmeyi @renmesi gibi orgutlerin de gdenen Oorgitler olmalari
gerekmektedir. @enen orglit, gelegai olusturma kapasitesini durmadan ggeien
bir orgattir. Bu @renme, Orgutin ayakta kalmasi ve uyumu i¢in 6namli8u da
orgutlerde surekli galime ve hizli geimelere uyum sgamak icin dinamik érgutsel bir
yapliyl gerektirmektedir (Giler, 2008: 15).

Deneyim igerisinde surekli gsim davrangi yizinden grenen orgut surekli
degisim yolundadir. Dgisim, Ogrenmeye gotiren bir birikimdir. Her gigimi
ispatlanacak bir varsayim olarak gorip her denesamuclarini inceleyerek,gtenen
orgut, bu degisimin deneyimini artirdiini ve bundan dagenmeyi ortaya cikargdini
kanitlar (Alp, 2007: 46).

Degisim, Ogrenme ve adaptasyon (uyumgksema), organizasyonun cevresine
uyum s&lama sdrecinin temel parcalaridir. Bir orgut kendinde ne kadar iyi
yonetilirse yonetilsin, g1 cevredeki dgisimlere uyum sglayamadg zaman
basarisizlikla kagl kariya kalacaktir. O halde karil 6rgutlerin d¢ cevreleriyle strekli
uyum icinde olmalari gerekmektedir. Bir drglits gevreye uyum sgayabilmek icin
gerekirse pazarlama stratejisini, Urigigd gini veya organizasyon yapi ve sureclerini
degistirebilir. Bu isletme icin bir evrimdir. Evrim geciresletme artik yeni yapi, strateji
ve isleyisle varligini devan ettirecektir.iste bu da @grenmenin 6zunu ortaya
koymaktadir. (Yazici, 2001: 86).
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Orgiitlerin birer canli organizma olarak ggelendiriimesi, onlarin da
cevreleriyle uyum icinde yayip cevresel dgsimlere adapte olabilmeleri icin
ogrenmeleri gerekdi gercesini ortaya koymaktadir. Orgitlerin de ayakta kaiagisi
icin temelsart 6rgutl olgturan bireylerin grenebilen, @rendiklerini gruba aktarabilen
ve Orgutun ygamsal cikarlarini koruyabilen bir yapida olmasiegli gi tasimasidir.
(Karadurmy, 2012:10). @renen organizasyonlar, gigimin éninde ve hizla ggen
yapilardir. Her seyin cok hizli dgistigi gunimuizde, hiza ayak uydurmak cok
glclemistir. Degisimlere ayak uyduramayan kurumlar, kendilerini biires sonra
kiculmis ya da dgilimis olarak gorebilirler. Global dinya pazari ile uyuginde
degisim yapamayan bir kurumun gel@®ldugu séylenemez. Yakin gelecekte zirveye
oynayan birey ve kurumlar, en kolay, en hizlranenler olacaklardir. genen
organizasyonlarda; yapl, surecler, disiplinler tratsjiler araciigiyla srenmeyi en st
dizeye cekerek surekli ggdn proaktif 6rgut olmak hedeflenir (Kingir ve Mes2007:
67).

Orgutiin ic veya @i gevresi, orgitin uyum gama yetenginden cok daha
hizli bir sekilde deisiyorsa, @renme daha zor gercekie Bunun tersi olarak, ger
drgutin ic ve dy cevresi cok statik ise, orgutinsrénme sansi da azalmaktadir.
Dolayisiyla @renme, bu iki u¢ arasinda ganacak gerilimle gerceldecektir.
Ogrenmenin gercekignesi icin belirli bir miktar gerilim gerekmektediRinamik cevre
sartlari, @renen organizasyonlar icin bir ygma veya kendini rakipleriyle élgme firsati
yaratir ve boylece yenigoenme olanaklari ortaya cikagletmeler cevresel faktorleri
degerlendirirken, mutlaka bigekilde onlardan grenme gilimi icinde olmalidirlar.
Gerek paydgar, gerekse der cevresel faktorler potansiyel biregrénme kayngidir
(Kog, 2006: 63).

Ogrenerek kendini yenileyen ve cevresine uyunglaambilen orgitlerin
amagclarini daha cabuk gercaitieerek etkinliklerini sglayabilecekleri siphesizdir.
Gunumuzde organizasyonlarin ayakta kalmasigisda cevre kgullarina uyum
sglayabilmesi, kendisinden beklenen hizmeti sunalsimerganizasyon icinde ve
disinda sinerji yaratabilmesi, verimigini ve etkinligini artirabilmesi, toplumla bagk
yasamay! sglayabilmesi icin @renen organizasyon olma mecburiyetleri vardir.
Degisimin Otesine gecebilmek igin cevresiyle sureklitijen kuran ve cevresinden

sistematik olarak bilgi toplayan, bunlariggelendirerek kendi faaliyetlerine yén veren
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organizasyonlar, gelegmi garanti altina alan, yani varliklarini ve rekaavantajlarini
surdurecek organizasyonlar olacaktir. Bu da ancgltk@rin, @Grenen birer organizma

veya “Ggrenen organizasyon” haline gelmeleri ile mumkuarcakdur (Guler, 2008: 21).

Her seyin ¢ok hizli dgistigi zamanimizda, hiza ayak uydurmak cok ggicle
Degisimlere ayak uyduramayan kurumlar kendilerini biresgonunda “kugulmyi ya
da “daggru boya gelmy” olarak (bunlar yerinessiz anlamina gelen herhangi birska

kibar ifade de konabilir) bulabilir. Peki ¢6zim n@8zum, @renme.

Buglin @&renme, rekabeti arttirma konusunda, tek olmasaadeolan birkac
ustinlukten biridir. Dahasi, hizli gigikliklerin oldugu bir dinyada en gakh olan
¢cbzimdir (Coban, 2006: 29). ¥an bir rekabetin y@andgl gunimuizde
organizasyonlar dgsimlere kayitsiz kalamamaktadir. GUnimizdeayan dgisim,
gecmite yganan dgisimlerden daha hizli olmakta ve organizasyonlarifsige
tarzlarini ve yapilarini ggstirmeye zorlamaktadir. Organizasyonlarin bugigiene
uyum  sglamalari  @renme  yeteneklerini  getirmeleriyle  mumkundur.
Organizasyonlarin ginimuz s«dlarinda rakiplerine karik verebilmeleri ve hayatta
kalabilmeleri hizl bir bicimde grenmelerine bglidir (Arslantg ve Dikmenli, 2007:
74-75). Gunumuzsietmeleri daha dinamik ve gigken bir ortamda ayakta kalmaya ve
gelismeye cajmaktalar. Dgisim hizinin arttg bir donemde, y@ami devam ettirebilme
ve gelsme, sletmenin ¢evreye adapte olabilecek veya onu yomebitecek becerileri
gelistirmesine bglidir. Bunun igin g§letmenin @renen bir varga donigmesi
gerekmektedir (Karadurngu2012: 33).

Belirsiz ve sirekli d@sen gunimiz dunyasinda, shali olacak
organizasyonlar kendilerini sirekli eden, yenileyen ve glclendiren o6rgutler
olacaktir. Bu ozellikleri ise sadecgrénme yetengne sahip orgutler, yanigienen
orgutler taimaktadir. Artik, kendini geftirmeden, sadece mevcut dizen ve
uygulamalarini korumaya c¢géin orgutlerin ¢cabalari yetersiz kalmaktadir (Karaalus,
2012: 24). Dgisimi dunya pazari ile uyum icinde strdiremeyen liruknun geleca
oldugu séylenemez. (Diker, 2007: 9-10).

Degisen ve gekien bir dinyada surekli barl, sadece cevresinde meydana

gelen dg@isiklikleri kabul edip uygulamakla g@; yeni imkanlar yaratarak, gecmi
basari ve baarisizliklari dgerlendirerek grenme yetengni gelistirmekle mumkandur.
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Basarilh orgutler, @renme glemini sitrekli ve dinamik olarak uygulamayi
basarms orgitlerdir (Oneren, 2008: 164).

Gunumizde bazisletmeler dgisimi yaratirken, bazilar dgsime uyum
sgilamaya calmakta, bazilarl ise @eimin gerisinde seyirci olarak kalmaktadirlar.
Basarili olmak isteyensletmeler, ¢ga uygun, dgisimi yaratan gletmeler olmalidirlar.
Cagin gereklerini ve bu gereklerin gelecekte ne gilsiigmler gOsterecgni anlamak,

Odgrenen organizasyonlarin temel gala prensibini olgturmaktadir (Kog, 2006: 75).

Ogrenen organizasyonlar beklentilere yanit verebieoie 6rgit ruhuyla Ust
kademeden Bayip organizasyonun alt kismina kadar bir hiygratrecin iginde bilgi
alis verisi sglayip, Ggrenmeye tgvik etmeyi, bireysel grenmeyi, sirekli geyimeyi ve
ortak bir vizyona sahip olmayi gerekli gorur (Kinge Mesci, 2007: 72).

Ogrenen organizasyon felsefesi, gale ve @&renmenin surekli olmasina
dayanir. @renme siirecini tim organizasyona yayarak, bugiwkitakim cagmalarina
yansitmak @renen organizasyon olabilmek icin gereklidir (Argl ve Dikmenli,
2007: 78).

Orgutsel dgisime uyum ve dgisimde 6nculik, ancak 6rgit icinde gorevli olan
herkesin kesintisiz bir bicimde gtendigi ve @srendiklerini uygulamaya koydiu
sistemsel bir butanluk icerisinde mumkun olabilneekt. Bu da binyesinde surekli
O0grenmeyi destekleyen bir kultir ve bunu tamamlay&peder dizisi iceren, yani
Ogrenen orgut olabilmekten gecmektedir (Yuakivd., 2012: 212-213).

Gunumiazun hizla ggsen ve gelien dinyasinda, 6rgut icin glinen bir kginin
olmasi yeterli dgildir. Bir kisinin tepeden heseyi disinmesi ve dierlerinin de onu
izlemesi dguincesi, artik 6nem ve gerini yitirmektedir. Bu ylzden, 6rgatin bir bitin
olarak @renmesi ger@ ortaya cikmaktadir. (Guler, 2008: 19).

Ogrenen organizasyonlarda, bilgiygr@nmi Kisiler, bilgiyi nerede bulagani
bilir, gecmiteki olaylardan ders alir, tecribe kazanir. Kendisigiyi Uretir,
cevresindeki olaylardan géenir ve dgerlerine @retir. BUtin mensuplari bdyle
kisilerden olgan bir organizasyonda, surekli gete, dgisim ve onemli atihmlar
ortaya cikar (Guler, 2008: 12).
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Ogrenen 6rgut, grenmenin temel dgr haline geldii bir 6rgut demektir.
Orglitiin bir bitiin olarakgenmesi gerekmektedir. Béyle bir 6rgutshaya hazirdir
(Alp, 2007: 41-42).

Ogrenen organizasyonlarsdgevreye kan aciktir ve cevrenin nasil ggiigini
izleyerek @renmeyi sirekli kilarlar. €enen organizasyonlar gerek cevreye uyum
gerekse oOrgutsel butighae sirasindagiendiklerinin olumlu sonugclarini dikkate alarak
kendilerini yenileyebilen kurumlardir. @enen organizasyon risk almaya, gfiimeye
ve deisime deer verir. Ayni zamanda gbenen organizasyonlarda, risk almanin
O0grenme adina ne denli 6nemli oflunu vurgulamak icin hatalarin §goralt bir
sekilde kagilandig1 gorilmektedir (Arslantave Dikmenli, 2007: 79).

Ogrenen organizasyonlar, gigimlere uyum gosterebilen ve bu gigmlere
kisa stirede etkin bir bicimde cevap verebilen esingkit yapisina sahiptirler. genen
organizasyonlar hem i¢ hemsdesneklgi saglayabilmis kurumlardir. Bu sekilde
cevresel dgisimlerin etkisini en aza indirirler §fenen organizasyonlarda alt kademe ile
ust kademe arasindaki kademelerin @zive basik yapi dikkat ceker. gt&nen
organizasyonlarda hiyekgk yapinin basikfl, organizasyonun esnek olabilme
kabiliyetini ve karar verme ilegiyapma arasinda gecen zamani azaltmaya &ayarli
oldugunu gosterir (Arslantave Dikmenli, 2007: 85-86).

Ogrenen organizasyon gigen diinyaya gore her yapida her bolimdssitae
kendini ayarlayabilmektedir. [@esmeyi kabul eden organizasyon devangrgnme ile
kendi icinde dgisim de yaratabilir (Ozus, 2005: 11).

Degisen cevreye uyumlu olmak icin 6rgutigrénme yeteng surekli canh
tutulmalidir. Ggrenme merkezli 6rgiitlenme olarakrénen orgiitler, dgsen kaullara

karsi rekabet avantajinin tek dayanikl kagnalarak gérilmektedir (Alp, 2007: 43).

Dolayisiyla  gletmelerin  varliklarini  strdirmeleri,  sOrekli g
bliyuyebilmeleri ve rekabet¢i avantajlarini kaybeteteri icin sidrekli olarak
ogrenmeleri gerekmektedir (Alp, 2007: 18-19).

Sunu acik birsekilde bilmeliyiz ki; zamanin hizla geén ekonomik ve
teknolojik sartlarina ayni hizla adapte olaralgeti kurumlarla rekabet edebilmek ve
ayakta kalabilmek igin gunimuiz orgutleri sidrekliarak kendilerini gedtirmek
zorundadirlariste bu yeniden yapilanma akimlarindan biri geeden 6rgiit modelidir.
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Cunku @renen orgutlerin kaygisi sadecegden kgullara adapte olabilmek didir,
bununla birlikte dgisimden bir seyler &renmeyi ve kendi bilnyelerine katmayi
hedeflerler. Bgka bir deysle, reaktif dgil proaktif bir 6grenmeyi benimserler @gsen
cevresartlarinda tehditlerin Gstesinden gelmek ve fiesdthn uygun zaman ve yerde
yararlanmak icin 6rgitin kendi tstiin ve zayif yanlabilmesi gerekir. @enen 6rgiit,
her firsatta kendisini, cevresini, firsatlar védeleri analiz eden bir yapiya sahiptir
(Karadurmy, 2012: 17-19).

Orgutlerin yaayabilmesinin en onemlsartlarindan birisi grenmeye olan
yetengin gelistirilmesidir. Bir kurum, yaadgi cevredeki olaylardan sonuglar cikarip,
degisen cevre kgullarina uyabiliyorsa ve tum bunlara ek olarak ggadlari gelstiren bir
sistem yaratabiliyorsa,goenen bir 6rgut olarak kabul edilebilir (Eren Gigtakin vd.,
2013: 288).

Ogrenen orgutler bir yandan sireklgrénmeyi tgvik ederler, dger yandan
calisanlarin gekimine 6nem verirler, surekli acik habeareeyi ve her durumda yapici

iletisimi sgglarlar. (Dggan, 2010: 27).

Ogrenen organizasyon, gienerek kendini yenileyen organizasyondur.

Ogrenerek dgisir, degismek icin @renir. (Coban, 2006: 27).

Ik olaraksunu anlamaliyiz ki grenen organizasyonlari gigimle uyumlu hale
getirmek gereklidir. @enen bir organizasyon olabilmek icin ihtiyacimiarosey, ne
yaptgimizi ve nasil yapgimizi surekli dgistirmeye ve gelitirmeye stz vermekitir.
Organizasyondaki tim cahnlar organizasyona balarini tekrar belirlemeli,
problemleri farkh bir balg acisiyla dgerlendirmeli, “organizasyon neden shasiz
oluyor?” u tartgmak yerine “organizasyon kaxisi icin ben ne yapabilirim?” i kendisine
sormalidir. Dgisim slreci organizasyonun en tepesindesldmaalidir. Yoneticiler
degisime olumlu bir acidan ve acik bir vizyonla bakmali@rganizasyonun, @enen
organizasyonlarin Redisiplinini ne derece iyi uygulagini deserlendirmek gerekir.
Organizasyonda gercek ggklikler yapmak icin, herkesin genen organizasyon
vizyonunu anlamasi ve onagbakalmasi gerekir. Calanlar, @renen organizasyonlarin
bu be disiplinini ve bunlari nasil prage dokebilecgini ¢ok iyi anlamalidir @renen
organizasyonlarin Barisi buyimenin, dgsimin ve gelsimin surekli bir proses haline
gelmesidir (Kog, 2006: 72-74).
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Gelecein orgiti @renen oOrgttir. @renen orgit, kendini sirekli tanimaya,
deneyimlerden yararlanmaya, i¢ ves adievre kagullarina uymaya, gelirini giderinin
Ustiine cikararak ansizlamaya, i¢c strecinden ve ciktilarinda sirekli dénarak
kendini dizeltmeye c¢alan oOrguttir. @renen orgut, kendisini yayan bir sistem
olarak algilar. Her bolum bir klea bolimle bglantilidir. Yagayan bir organizmada
oldugu gibi, dengeyi surdiurmek igin ¢ok blyuk bir bastardir. Eser bir bolimu
degistirmeye kalkarsaniz, sisteminggr boélimleri dengeyi yeniden@amak icin ortak
bir caba gosterecektir. Ancak, g@gm bir kez gerceklgikten sonra tim sistemi
etkileyecektir (Karadurmy) 2012: 14-16).

Organizasyonlar dgsimi yakalayabilmeyi ve guncel olabilmeyigienme
sayesinde larir. Gsrenen organizasyon modeli organizasyonun dahadagkmesini
sgilayan bir mekanizmadir. Bigirket 6grenen organizasyon anlayi benimser ise,
belirledigi hedeflere daha kolay & ve uygulamak istediklerini daha cabuk hayata
gecirir. “Ne @rendiin” gerceklatirmek istedgin desisimle ilgilidir. Ama “nasil

ogrendigin”, 6grenen organizasyonlarin temelini gtiurur (Coban, 2006: 27).



UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL DEGIiSiM VE OGRENEN ORGUT ILiSKIiSINE YONELiK BiR
UYGULAMA
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3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Kiresellgmenin hiz kazangi ginumuz dinyasinda, sletmelerin rekabet
avantajl elde edebilmeleri ve ayakta kalabilmelgogun rekabet ortaminda, gigen
cevresartlarina uyum gaayabilmeleriyle mimkindir. sen ¢evre organizasyonlar
icin bazi firsat ve tehlikeleri barindirir. Bu tiirsatlardan yararlanmak ve tehlikelerden
korunmak isesletmelerin kendi buinyelerinde gercegleecekleri 6rgttsel bir dgsimle
sglanabilir. Bu b&lamda, gletmelerin yaanan hizli dgisime ayak uydurabilmeleri ve
hayatta kalabilmeleri isegletmelerin sirekli renmelerine yani grenen organizasyon
olabilme kabiliyetine bglidir. Ogrenen organizasyonlar dalétmelere bu konuda
yardimci olabilmek icin gedtirilmi s bir yaklagimdir.

Bu calsmanin temel amaci, orgutsel gdgm ve @Erenen organizasyonlar
arasindaki ikkinin aratirlmasidir. (grenen organizasyonlarin 6rgltsel ggen
Uzerindeki etkisini belirleyebilmek icin iseg@nen organizasyonlarin paemel
disiplini, 6grenme sonucu ortaya ¢ikacak olan orgutsgisttain amaclari ile birebir

eslestirilerek hipotezler olgturulmustur.

3.2. ARASTIRMANIN H IPOTEZLERT VE MODEL i
Arastirmanin amaci kapsaminda ggtilen ana hipotez;

Hy: “Ogrenen organizasyonlar ile orgutselsgeém arasinda anlamli bir gki

vardir” hipotezidir.
Arastirmanin alt hipotezleri isgunlardir;

Hi;: Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindersidal ustalik ile
drgutsel dgisimin amaclari ( etkinfii artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik sglamak,
calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini @mniak, orgut Gyeleri arasinda
given ve kanhkh destei gelistirme, iletsimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma)

arasinda anlamli bir gki vardir.

Hi1a Osrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindernyisdl ustalik ile

orgutsel dgisimin amaclarindan etkirdi artirmak arasinda anlamli birgki vardir.

Hiin Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinderyisal ustalik ile
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drgutsel dgisimin amaglarindan verimli artirmak arasinda anlamli birski vardir.

Hiic Osrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindersisdl ustalik ile

orgutsel dgisimin amaclarindan yenilik glamak arasinda anlamli birgki vardir.

Hii¢ Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinderyisal ustalik ile
orgutsel dgisimin amaclarindan ¢ahknlarin motivasyonlarini ve tatmin dtzeylerini

artirmak arasinda anlamli birgi vardir.

Hi:e Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinderyisal ustalik ile
orgutsel dgisimin amaclarindan 6rgut Uyeleri arasinda given asllikli destei

gelistirme arasinda anlamli birgki vardir.

Hiiz Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindersidal ustalik ile

orgutsel dgisimin amaclarindan ilegimi gelistirme arasinda anlamli bir gki vardir.

Hiig Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinderiddl ustalik ile

orgutsel dgisimin amaclarindan sinerji etkisi yaratma arasindaral bir iligki vardir.

Hi»: Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden zinmodeller ile
orgutsel dgisimin amaclan ( etkinfii artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik sglamak,
calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini @niak, orgut Gyeleri arasinda
given ve kanhkh destei gelistirme, iletsimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma)

arasinda anlamli bir gki vardir.

Hi.a Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden zinmodeller ile

orgutsel dgisimin amaclarindan etkirdi artirmak arasinda anlamli birgki vardir.

Hie Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden zilnmodeller ile

orgutsel dgisimin amaclarindan verimligi artirmak arasinda anlamli birski vardir.

Hioe Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden zinmodeller ile

orgutsel dgisimin amaclarindan yenilik g@amak arasinda anlamli birgki vardir.

Hi,¢ Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden rzilnmodeller ile
orgutsel dgisimin amaclarindan c¢ahknlarin motivasyonlarini ve tatmin dtzeylerini

artirmak arasinda anlamli birgii vardir.

Hie Orenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden gzilnmodeller ile

orgutsel dgisimin amaclarindan 6rgut Uyeleri arasinda given asllikli destei
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gelistirme arasinda anlamli birgki vardir.

Hio: Osrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden Eilnmodeller ile

orgutsel dgisimin amaclarindan ilegimi gelistirme arasinda anlamli bir gki vardir.

Hiog Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden Einmodeller ile

drgutsel dgisimin amaclarindan sinerji etkisi yaratma arasindaral bir iligki vardir.

Hiz Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile
orgutsel dgisimin amaclan ( etkinfii artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik sglamak,
calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini @mniak, orgut Gyeleri arasinda
given ve kanhkh destei gelistirme, iletsimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma)

arasinda anlamli bir gki vardir.

Hiss Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile

orgutsel dgisimin amaclarindan etkiridi artirmak arasinda anlamli birgki vardir.

Hiap Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile

orgutsel dgisimin amaclarindan verimligi artirmak arasinda anlamli birski vardir.

Hissc Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile

orgutsel dgisimin amaclarindan yenilik g@amak arasinda anlamli birgki vardir.

His¢ Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile
orgutsel dgisimin amaclarindan ¢ahknlarin motivasyonlarini ve tatmin dtzeylerini

artirmak arasinda anlamli birgi vardir.

Hise Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile
orgutsel dgisimin amaclarindan o6rgut Uyeleri arasinda given asllikli destei

gelistirme arasinda anlamli birgki vardir.

Hist Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile

orgutsel dgisimin amaclarindan ilegimi gelistirme arasinda anlamli bir gki vardir.

Hisg Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden paldn vizyon ile

drgutsel dgisimin amaclarindan sinerji etkisi yaratma arasindarall bir iligki vardir.

Hi4 Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden nakialinde grenme
ile orgutsel dgisimin amaclar (etkingi artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik

sgilamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini mniak, 6rgat Uyeleri
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arasinda given ve kalrkli destei gelistirme, iletsimi gelistirme, sinerji etkisi
yaratma) arasinda anlamli bigki vardir.

Hi4a O8renen organizasyonlarin temel disiplinlerinden rakialinde grenme

ile 6rgutsel dgisimin amaclarindan etkirgi artirmak arasinda anlamli birski vardir.

Hi4 Osrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindennakialinde grenme
ile drgutsel dgisimin amaclarindan verimlgi artirmak arasinda anlamli bir ski

vardir.

Hi4e O8renen organizasyonlarin temel disiplinlerinden rakialinde grenme

ile drgutsel dgisimin amaclarindan yenilik ggamak arasinda anlamli birgki vardir.

Hi4g¢ Osrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindennakialinde grenme
ile 6rgutsel dgisimin amaclarindan c¢alnlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini

artirmak arasinda anlamli birsii vardir.

Hi4e Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindenrakialinde @grenme
ile Orgutsel dgisimin amaclarindan 6rgut lUyeleri arasinda guven agilikkli destegi

gelistirme arasinda anlamli birgki vardir.

Hisr. Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden rrakialinde grenme

ile orgutsel dgisimin amaclarindan ilegimi gelistirme arasinda anlaml birgki vardir.

Hisg Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden rakialinde @grenme
ile drgutsel dgisimin amaclarindan sinerji etkisi yaratma arasind&rali bir iligki

vardir.

His. Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden esistdisiincesi ile
drgutsel dgisimin amaglari (etkingi artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik sglamak,
calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini raniak, Orgut Uyeleri arasinda
given ve kanhkh destei gelistirme, iletsimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma)

arasinda anlaml bir gki vardir.

Hisa Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden esistdisiincesi ile

orgutsel dgisimin amaclarindan etkirdi artirmak arasinda anlamli birgii vardir.

Hisp Osrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindenesistdigiincesi ile

orgutsel dgisimin amaclarindan verimlgi artirmak arasinda anlamli birski vardir.
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Hise Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden esistdigiincesi ile

orgutsel dgisimin amaclarindan yenilik glamak arasinda anlamli birgki vardir.

His¢ Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindenesistdigiincesi ile
orgutsel dgisimin amaclarindan ¢ahknlarin motivasyonlarini ve tatmin dtzeylerini

artirmak arasinda anlamli birgi vardir.

Hise Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindenesistdigiincesi ile
orgutsel dgisimin amaclarindan 6rgut Uyeleri arasinda given asllikli destei

gelistirme arasinda anlamli birgki vardir.

Hisi: Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden esistdiiincesi ile

orgutsel dgisimin amaclarindan ilegimi gelistirme arasinda anlamli bir gki vardir.

Hisg Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerindenesistdigtincesi ile

orgutsel dgisimin amaclarindan sinerji etkisi yaratma arasindaral bir iligki vardir.
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Sekil 3.1: Arastirmanin Modeli

ORGUTSEL DEGISiM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR ETKINLIGI ARTIRMAK
KiSISEL USTALIK VERIMLILIGI ARTIRMAK
ZiHNi MODELLER YENILIK SAGLAMAK
PAYLASILAN ViZYON I::; CALISANLARIN MOTIVASYONLARINI
VE TATMIN DUZEYLERiINi ARTIRMAK
TAKIM HALINDE OGRENME ORGUT UYELERI ARASINDA GUVEN
VE KARSILIKLI DESTEGIi GELISTIRME

SISTEM DUSUNCESI ILETiSiMi GELISTIRME

SINERJI ETKiSI YARATMA

3.3. ARASTIRMANIN YONTEM 1

Arastirma Antalya/ Manavgat’ ta faaliyet gosteren btelde uygulannstir.
Veri toplama tekrgi olarak anket yontemi kullanilgtir. Anketin olwturulmasi
surecinde literatir taramasi yap#miolup benzer c¢ajmalardaki o6lceklerden
yararlaniimgtir. (Coban, 2006Sahinkesen, 2010; Gduler, 2008; Yugal ve Yildiz,
2011; Erigiic ve Yalgin Balgik, 2008; Pelit vd., BODzencel, 2007; Turkay, 2007;
Mete, 2007; Kuyumcu, 2011; Avci, 2005; Gkhan, 2007; Cakir, 2009). Anket
calismasi icin bgli Likert tipi 6lcek esas alinmtir. (1. Kesinlikle Katilmiyorum; 5:

Kesinlikle Katiliyorum’a).
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Anket formu iki bolimden okmaktadir. Birinci bolim personelin cinsiyet,
yas, egitim durumu, gletmedeki pozisyonu, ¢ama siresi gibi demografik 6zelliklerini
icermektedir. Anketin ikinci bolimde ise personelimgitsel dgisim ve &renen
organizasyon algilarina yonelik 53 ifade yer almdkt Hazirlanan anket formu st
dizey, orta diuzey, alt dizey ve gahlar olmak Uzeresletmedeki tim pozisyonlara

uygulanmgtir.

Calismaya yonelik 103 anket formylétmeye daitiimis olup 96 tanesinde
geris dony sglanmstir. Bunlardan 3 tanesi de eksik cevaplandiriimalengle
degerlendirme dy birakilmstir. Bu da anketin geri doguoraninin % 90’ oldgu
gostermektedir.

Arastirma sonucu elde edilen verilerin glendiriimesinde “SPSS for
Windows 22.0" paket programi kullanilghr. Ayrica degiskenlerimiz arasindaki
iliskileri test edebilmek amaciyla faktor analizi, giWelik analizi korelasyon ve
regresyon analizlerinden yararlanigm.

3.4. ARASTIRMA BULGULARI

Anket sonucu elde edilen verilere, gerekli istétssl analizler uygulanarak
arggtirma bulgulari elde edilngiir. Ortaya ¢ikan bulgular sirasiylaagida belirtildigi
gibidir.

3.4.1. Demografik Dgiskenlerin Frekans Dagilimlari

Arastirmaya katilan personelin demografik 6zelliklerigskin frekans ve

yuzde dgilimlari agagida tablolar halinde verilrgtir.
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Frequency| Percent| Valid Percen| Cumulative Percent|
Valid | ERKEK 62 66,7 66,7 66,7
KADIN 31 33,3 33,3 100,0
Total 93 100,0 | 100,0

cogunlugunu erkekler olgturmaktadir.

Tablo 3.2: Yasalliskin Frekans ve Yuzde [@dim Tablosu

Tabloya bakildil zaman, ardirmaya katillan 93 kinin %66,7’ sinin (62 kii)
erkek, %33,3’ Unun (31 &) kadin oldgu goérilmektedir. Buna gore katilimcilarin

Frequency | Percent | Valid Percent [ Cumulative Percent
Valid 20-30 42 45,2 45,2 45,2
31-40 35 37,6 37,6 82,8
41-50 16 17,2 17,2 100,0
Total 93 100,0 100,0

Tabloya bakildil zaman, argirmaya katilan 93 kinin %45,2’ sinin (42 kii)

20-30 ya aralginda, %37,6’ sinin (35 #) 31-40 yg aralginda, %17,2 ‘sinin de 41-

50 ya aralginda bulundgu gortlmektedir. 51 ve Uzeri ylarda aratirmaya katilan ki

bulunmamaktadir. Agiirmaya katilanlarin gaunlugunu 20-30 ya aralgl calsan

kisiler olusturmaktadir.

Tablo 3.3: Egitim Duizeyineiliskin Frekans ve Yuzde [@dim Tablosu

Frequency | Percent| Valid Percent Cumulative Percent
Valid ILKOGRETIM 23 24,7 24,7 24,7
LISE 45 48,4 48,4 73,1
YUKSEK OKUL 11 11,8 11,8 84,9
LISANS 13 14,0 14,0 98,9
LISANS USTU 1 1,1 1,1 100,0
Total 93 100,0 | 100,0
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Tabloya bakildil zaman, argirmaya katilan 93 kiden %24,7’ sinin (23 ki)
ik gretim, %48,4’ tinin (45 ki) lise, %11,8' inin (11 ki) yuksek okul, %14’

(13 kisi) lisans ve %1,1' inin de ylksek lisans mezunuudld gortlmektedir.

undin

Katilimcilarin ¢gunlugunu lise mezunlari oltururken, en az katihmci grubunu da 1

kisi ile lisans Ustl mezunlar afiwrmaktadir.

Tablo 3.4:Isletmedeki Cakma Pozisyonun#iskin Frekans ve Yiizde @dim Tablosu

Frequency | Percent | Valid Percent| Cumulative Percent
Valid UST DUZEY 5 5,4 54 54
ORTA DUZEY 17 18,3 18,3 23,7
ALT DUZEY 21 22,6 22,6 46,2
CALISAN 50 53,8 53,8 100,0
Total 93 100,0 100,0

Tabloya bakildii zaman, ardgirmaya katilan 93 kiden %5,4’ Gnin (5 ki)
Ust duzey, %18,3’ Gndn (17sKi orta duzey, %22,6’ sinin (21$Ki alt diizey ve %53,8’
inin de (50 k¢i) calisan pozisyonunda yer afidi gorulmektedir. Katilmcilarin

cogunlugunu calsanlar olgtururken, en az katilimci sayisi da Ust dizey gnafaittir.

Tablo 3.5: Calisma Siresindliskin Frekans ve Yiizde @dim Tablosu

Frequency | Percent [ Valid Percent| Cumulative Percent
Valid 1 YILDAN AZ 37 39,8 39,8 39,8
1-3 YIL 38 40,9 40,9 80,6
4-6 YIL 18 19,4 19,4 100,0
Total 93 100,0 | 100,0

Tabloya bakildil zaman, ardirmaya katilan 93 kiden %39,8’ inin (37 ki)
1 yildan az, %40,9' unun (38K 1-3 yil aralginda, %19,4’ Unun (18 i 4-6 yil
aralginda sletmedeki cakma sureleri gortlmektedir. Ancak 7 yil ve Uzeriigak

grubuna ilgkin personel bulunmamaktadir.
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3.4.2. Guvenilirlik Analizi

Guvenilirlik analizi herhangi bir konuda 6rneklenolusturan birimler
Uzerinden veri toplamak amaci ile gafilen 6lcme aracini okiuran ifadelerin, kendi
aralarinda tutarhlik gosterip géstermediklerirsttetmek amaci ile kullanilir. Ber bir
anlatimla deneklerin 6lgme aracini gluran ifadelere yakkamlarindan hareketle
deneklere yoneltilen ifadelerin tumundn ayni konutgip Olgcmedii belirlenmeye
calisilir (Mete, 2007:84).

Olceklerin  verilen cevaplar @oultusunda glvenilir sonuclar verip
vermeyecgi bilinmelidir. Bunun igin de guvenilirlik analizyapilarak Cronbach’s Alfa
degseri hesaplanmgtir. Guvenilirlik analizinin  amaci verilerin rastiasallgini
olcmektir. Ankete verilen cevaplar rastgelegdian gosteriyorsa anket sonuclarinin

glvenilir oldyguna karar verilir (Dgan, 2010:66-67).

Guvenirlik, istatistikte cgtli yontemlerle hesaplanabilir ve elde edilen sayi
deger guvenirlik katsayisi adini alir. Guvenirlik kayssinin hesaplanmasinda en ¢ok
kullanilan yontem, SPSS paket programi ile eldéerdCronbach Alpha katsayisidir.
Bu katsay! O ile 1 arasindagilgm gostermektedir (Avci, 2005:164).

Arastirmada kullanilan 6lgen de guvenilirlginden bahsedebilmek igin alfa
katsayisinin 0,70 ve uzerinde olmasi gerekmek{&diyumcu, 2011:80).

Tablo 3.6: Orguitsel Dgisime iliskin 27 Olgek Elemaninin Givenilirlik Analizi

Cronbach's Alphg N of ltems
,921 27

Tabloya bakildii zaman, 27 06lcek elemaninaskiin Cronbach’s Alpha
degerinin 0,921 gibi cok yuksek bir dere sahip oldgu gorilmektedir. Guvenilirlik
analizi sonucu elde edilen bu oran, @igegtvenilir kabul edilebilmesi icin gerekli olan
alt sinint (0,70) gecryiir. Dolayisiyla dl¢gin i tutarlilik oraninin yani giveniliginin

yuksek oldgu stylenebilir.
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Tablo 3.7: Ogrenen Organizasyonlatkskin 26 Olcek Elemaninin Guvenilirlik Analizi

Cronbach's Alphg N of Items
914 26

Tabloya bakildii zaman, 26 06lcek elemaninaskin Cronbach’s Alpha
degerinin 0,914 gibi ¢cok yuksek bir gdere sahip oldgu gorilmektedir. Guvenilirlik
analizi sonucu elde edilen bu oran, @eeguvenilir kabul edilebilmesi icin gerekli olan
alt sinirt (0,70) gecryiir. Dolayisiyla dl¢gin i tutarlilik oraninin yani gaveniliginin

yuksek oldgu stylenebilir.

Tablo 3.8: Toplam 53 Olgek Elemaninin Guvenilirlik Analizi

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha N of Items
,953 53

Tabloya bakildil zaman, tim ankete gkin Cronbach’s Alpha dgrinin 0,953
gibi yuksek bir dgere sahip oldgu gorilmektedir. Glvenilirlik analizi sonucu elde
edilen bu oran, olgn guavenilir kabul edilebilmesi icin gerekli olart ainiri (0,70)
gecmitir. Dolayisiyla anketi olgturan ifadelerin igsel tutarlginin gok yuksek oldgu
soylenebilir.

3.4.3. Faktor Analizi

Faktor analizi, ayni yapilyt ya da nigli 6lcen dgiskenleri bir araya
toplayarak, olcmeyi az sayida faktor ile agiklamayiaglayan bir istatistiksel tekniktir.
Kisaca faktor analizi kavramlarin aciklagdiboyutlarin belirlenmesinde kullanilir.
(Kapucu, 2012: 43).

Anket calgmalari icin guvenilirlik dnemli bir kriter olup telbasina yeterli
gorulmemektedir. Calmalarda ayni zamanda yapi geggniin de test edilmesi gerekir.
Bunun icin dlgekte bulunan 53 adet soru icin faldalizi uygulamasi yapilgtir. Elde

edilen sonuclarsagidaki tablolarda verilgi gibidir.
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3.4.3.1. Orgiitsel Dgisim Olgegine iliskin Faktor Yapilarinin Test Edilmesi

Yapilan analizlere gore; Olgenizde orgutsel dgsime iliskin 7 adet faktor
tespit edilmgtir. Bu faktdr yapilari, bartlett testi sonucuna rego gecerlidir
(p=0,00<0,05). KMO katsayisi ise faktorlerin teéspdilebilmesi icin yeterli sayida
orneklem oldgunu bize gdstermektedir (KM0=0,846,50). Toplamda elde edilen 7
adet faktor yapisal olarak kullanilabilir. Elde ledi 7 faktor toplam varyansin yakik
olarak %72'lik kismini aciklamaktadir. Bu oran adeyli olarak kabul edilebilir. Elde
edilen faktorler; etkinfii artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik sglamak, cakanlarin
motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini artirmak,gidt Gyeleri arasinda given ve
kargilikl destesi gelistirme, iletisimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma olarak
adlandiriimgtir. Elde edilen 7 adet faktorlerin grup icin tdiigklarinin tespit
edilebilmesi icin Cronbach’s Alpha yéntemi kullaniftir. Sonuclara gore faktorlerin ic

tutarlihg! vardir. Elde edilen sonuclagagidaki tablo 6zet olarak verilmektedir.
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Tablo 3.9: Orgiitsel Dgisim ifadelerinelliskin Faktor Yapilari

H

N

w

IN

ol

(o))

~

Faktor

Varyans

ic
Tutarlihk

17. Isletmemizde
degisim ile birlikte,
yapilan §in  slresi| ,547
azalmg ve is yerinde
etkinlik sgglanmstir.
29. Bu kletmede tim|
calisanlar grubun
hedefine odaklanirlar
ve grubun en etkirn
sekilde calsmasini
salarlar.

47. Deisim Uretimde
artis ve etkinlik | ,684
sagalamistir.

14. Bu iletmede
karstlikli iletisim ,638
Onemlidir.

17,958 | 0,75
,806

Etkinligi Artirmak

24. Isletmemizde
kisiler arasi diyaloglar ,639
etkili ve olumludur.

35. Personel birbirine
aclk ve durtst ger ,719
besleme verir.
37.organizasyon
calisanlari farkli
iletisim kanallarini , 716
(dikey, yatay, capraz
rahatlikla kullanirlar.
40. Isletmemizde st
yonetim ile cakanlar
arasinda etkin  bir
iletisim vardir.

45. Bilgi isletmenin
bitun kademelerine
hizh  ve etkin bir
sekilde ulgir.

7. Calsanlar sistematik
sekilde yenilikgi 127
fikirler ortaya koyarlar.
11. Iste ve hizmette
yenilik yaratma bizim
orgut kalttriamuzan bix
parcasidir.

32. Isletmemizin
yaraticilik ve yenilik
kapasitesi
artmstir/artmaktadir.

14,920 | 0,790

Iletisimi Gelistirme

,662

737

,674 10,319

0,81

Yenilik Sgzlamak

,581
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Tablo 3.9: (Devam)Orgiitsel Dgisim ifadelerinelliskin Faktor Yapilar

41. Isletme yo6netimi,
calisanlarin yenilikleri
benimsemesini
Ozendirir.

52. Firmamiz yenilikci
fikirlere her zaman 430
aciktir.

10. Bu letmede
calisanlarin
ogrenmeleri para ve ,691
diger kaynaklarlaj
desteklenir.

13. Isletmemizde
calisanlara yapilan
islerle ilgili gorusleri
sorulmaktadir.

48, Isletmemizde
kisisel beceri ve
yetenekler, Uretiler
yeni fikirler
calisanlarin Ucretlerine
yansitilir.

50. Bir st amirim
aldigl bazi kararlarg ,768
beni de dahil eder.

15. Bu kletmede
grubun  elde etdi
basarilardan dolayt ,833
grup calganlar
odullendirilirler.

33. Bu sletmedeki
bitin calsanlar
birbirlerinin 431
basarisindan guru
duyar.

53. Isletmemizde
calisanlar kendi
alanlari ile ilgili ,811
bilgileri  saklamadan
digerlerine aktarirlar.
22. Isletmemizde ekip
calismasina onen
verilir, isbirligi etkin
sekilde uygulanir.

27. Isletmemizde
yonetici ve § gérenler
arasinda  sbirligine
onem verilir.

43.  Isletmemizdeki
ishirligi ve calsanlar
arasl ilskilerden
memnunum.

455

431

9,618 0,750

Duzeylerini Artirmak

,830

Calisanlarin Motivasyonlarini Ve Tatmin

7,458 | 0,760

Orgiit Uyeleri Arasinda Giiven Ve
Karsilikh Destesi Gelistirme

,545

454 7,309 | 0,770

Sinerji Etkisi Yaratma

,673
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Tablo 3.9: (Devam)Orgiitsel Dgisim ifadelerinelliskin Faktor Yapilar

44, Isletmemizde

sinerji yaratan ekip

calismalarina dger

verilir. 409

12. Isletmemizde o

calisanlarin kiisel 7 ©

verimlilik ve 1o £

performans kapasiteleri E

artmaktadir. w | 5,310 0,690

31.deisim ile birlikte 8 =

sirkette verim art y 5
69 | 2

olmustur.

3.4.3.2. Grenen Organizasyon Olggine Iliskin Faktor Yapilarinin Test Edilmesi

Yapilan analizlere gore; 6lgenizde @Grenen organizasyonlarashkin 5 adet
faktor tespit edilmgtir. Bu faktér yapilari bartlett testi sonucuna goégecerlidir
(p=0,00<0,05). KMO katsayisi ise, faktorlerin tésgdilebilmesi icin yeterli sayida
orneklem oldgunu bize gdstermektedir (KMO=0,883,50). Toplamda elde edilen 5
adet faktor yapisal olarak kullanilabilir. Elde ledi 5 adet faktor toplam varyansin
yaklasik olarak %61'lik kismini aciklamaktadir. Bu oram geterli olarak kabul
edilebilir. Elde edilen faktorler kisel ustalik, zihni modeller, paydan vizyon, takim
halinde @renme ve sistem dincesi olarak adlandinigtir. Elde edilen 5 adet
faktdrlerin grup ici tutarhliklarinin tespit edidémesi icin Cronbach’s Alpha yontemi
kullaniimistir. Sonuclara goére faktérlerin i¢ tutargh vardir. Elde edilen sonuclar

asagidaki tabloda 6zet olarak verilmektedir.
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Tablo 3.10: Ogrenen Organizasyoifiadelerineili skin Faktor Yapilari

1|2 3 |4 |5 | Fakor |A¢Kanan) ¢
varyans | tutarlilik
4, Isletmemizdeki
faaliyetler takim
calismasiyla , 740

gerceklgtiriimektedir

16.isletmemizde
takim halinde| ,750
o6grenme kabul gorar.
18. Bu kletmede
calisanlar birbirlerine

,690
yardim ederek Takim
ogrenirler. Halinde | 14,8 0,810
20. Isletmemizde ekip Ogrenme
calismasinin
gerceklgtiriimesi ve
takim ruhunun| ,769
olusturulmasi icin
¢caba sarf
edilmektedir.
38. Farkl

depatmanlardaki
farkl statudeki kjiler | ;776
birlikte dgrenir.

1. Calsanlarimiz
surekli  bir @&renme ,654
halinde yaarlar.

2. Calsanlarimiz
kisisel vizyon 574
sahibidirler.
28. Calganlarimiz Kisisel
kisisel olarak nereye Ustalik
ulasmak istediklerinin ,491
surekli olarak
farkindadirlar.

36. Isletmemde
kendimi
gelistirebilmem icin J71
tesvik edici bir ortam
vardir.

13,500 0,760
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Tablo 3.10: (Devam)Ogrenen Organizasyoifadelerineiliskin Faktor Yapilari

8. Calsanlarimiz
kurumun nereye
ulasmak istedgini ,708
surekli g6z o©nunde
bulundururlar.

9. Calsanlarca tam
olarak benimsenen ve
paylsilan ortak bir
vizyon vardir.

23. Isletme genelinds
kabul gérmg bir
vizyon tanimimiz
vardir.

25. Kisisel
vizyonlardan,
kurumun  paylalan
vizyonu oluturulur.
30. Bu kletmede
calisanlar orgut
vizyonunu tepe 423
yonetimle  ortaklga
belirlerler.

46. Isletmemizin
kimligi ve hedefleri
konusunda calanlar 410
arasinda tam  bif
anlays birligi vardir.
49. Birlikte ¢alstigim
ekipte herkes ortal
hedeflere yonelik
calir.

3. Isletmemizde
bireyler parcalardan
¢cok batinu
gorebilmektedir.

5. Calsanlarimiz bir
bitinin parcasi
olduklarinin  sirekli
olarak farkindadirlar.
19. Olaylara dgrusal
baks acisiyla degil,
dongisel bali
acisiyla yaklairz.

21. Isletmemizde
karsilasilan
sorunlarda killere ve
olaylara deil, ,579
sorunlarin
temelindeki yapilarg
odaklanirz.

, 732

,679

,826 Paylaila

. 12,500 0,780
n Vizyon

572

,598

,670

Sistem

577 distincesi 12,100 0,790
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Tablo 3.10: (Devam)Ogrenen Organizasyoifadelerineiliskin Faktor Yapilari

42. Isletmemizde her
sey bir butin olarak
ele alinir ve hergey
birbirini etkiler.

51. Eylemlerimiz ile
sonuglar  arasindak
gecikmeleri her
zaman g6z onind
bulundurarak planlaf
yapariz.

6. Calsanlarimiz
distince tarzlarini
surekli olarak
sorgularlar.

26. Isletmemizde
calsanlar fikir ve
varsayimlarini agikca
soyleyip ortayal
sererek targmaya
acabilirler. Zihni
34. Gsrenme anlik bir Modeller
olay deil, bir sirec

olarak kabul 421
edilmektedir.

39. Isletmemizin
gelecekle ilgili
senaryolari  ve bt
senaryolarla ilgili
alternatif ~ ¢ézumleri
mevcuttur.

, 729

,684

[1%)

,528

,545

7,100 0,830

, 786

3.4.3.3. Faktdrlerin Karsilastiriimasi

Burada katihmcilarin orgitsel gigim ve @Grenen organizasyon boyutlarina
yonelik tutumlarinin, demografik @skenlere gore farklilik goOsterip gostermgdi
arggtinimak istenmgtir. Elde edilen bulgularsagidaki gibidir.

3.4.3.3.1. Orgutsel Dgisim ve Ogrenen Organizasyon Boyutlarina Yonelik
Tutumlarin Cinsiyetlere Gore Farkliliklarinin incelenmesi

Calismaya katilan 93 kinin cinsiyetlerine gére elde edilen boyutlarinkiar
olup olmadginin aratiriimasi istenmtir. Kisisel ustalik zihni modeller paylailan
vizyon, takim halinde grenme sistem dglncesj etkinligi artirmak verimliligi

artirmak, vyenilik splamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini
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artirmak, orgut uUyeleri arasinda guven ve shddi destei gelistirme, iletisimi
gelistirme, sinerji etkisi yaratma boyutlarinin, cinsig gore farkli ortalama puanlarinin
olup olmadginin aratirilmasi amaci ile amsiz t testi uygulamasi yapilghr. Elde

edilen sonuclarsagidaki tabloda 6zet olarak verilmektedir.

Tablo 3.11:Boyutlarin Cinsiyete Gore Farklilik Gosterme Durumu

Cinsiyetiniz nedir? N Ortalama S.Sapma t P
Erkek | 62 3,38306 1845332 211 | 833
Kigisel Ustalik Kadin | 31 334677 631392
__ Erkek | 62 3,4274 71200 | ,698 | ,487
Zihni Modeller Kadin | 31 3,3226 61979
. Erkek | 62 3,2535 66324 | ,035 | 972
Paylaylan Vizyon Kadin | 31 3,2581 46718
T Erkek | 62 3,6355 70550 | ,658 | ,512
Takim Halinde @renme Kadin 31 37290 50477
_ _ Erkek | 62 3,4597 65404 | ,889 | ,376
Sistem Dgtincesi Kadin | 31 3,5753 143640
Erkek | 62 3,7527 88603 | 1,849 | ,045
Etkinligi Artirmak Kadn | 31 4,0860 66091
Erkek | 62 3,7500 1,01928 2,101 | ,038
Verimlili gi Artirmak Kadin 31 41613 53832
o Erkek | 62 3,8065 76905 | ,336 | ,738
venilik Saglamak Kadin | 31 3,8581 52711
Erkek | 62 2,9032 186999 | 1,754 | ,083
Calsanlarin  Motivasyonlarin
Xremmalatm'” Duzeylerini— e din | 31 2,5887 169086
. Erkek | 62 2,0624 78256 | 1,048 | 215
Orgut Uyeleri Arasinda Guven
\é‘;“stirm};ars”'k“ Dest®l Headin | 31 27527 72504
, Erkek | 62 3,7473 78565 | 1,176 | ,243
Iletisimi Gelistirme Kadn 31 3.9301 51058
_____ Erkek | 62 3,6815 75635 | 1,107 | 271
Sinerji Etkisi Yaratma Kadm 31 3.8468 28506

Sonuclara gore, verimlgi artirmak ve etkinki artirmak boyutlarinda kadin ve

erkeklerin ortalama boyut puanlarinin bir birleemd farkli oldgu goralmigttr
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(p<0,05). Farkin sebebi ise verimdliartirmak ve etkingi artirmak boyutlarinda erkek
bireylerin ortalama boyut puanlarinin kadinlaraegbldukc¢a diiik olmasidir. Kgisel
ustalik zihni modeller paylailan vizyon takim halinde grenme sistem dglncesj
yenilik sgslamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini ek, orgut
Uyeleri arasinda guven ve kdukli destesi gelistirme, iletisimi gelistirme, sinerji etkisi
yaratma boyutlarinda, cinsiyete gore ortalama bgyanlar arasinda anlamli bir fark
olmadgi tespit edilmgtir(p>0,05). Cinsiyetin boyutlar Gzerinde kismekileoldugunu

soyleyebiliriz.

3.4.3.3.2. Orgiitsel Dgisim ve Ogrenen Organizasyon Boyutlarina Yonelik

Tutumlarin Yas Gruplarina Gore Farkliliklarinin  incelenmesi

Calismada elde edilen $isel ustalik zihni modeller paylailan vizyon takim
halinde @renme sistem dgincesj etkinligi artirmak verimliligi artirmak, yenilik
sglamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini rniak, orgut Uyeleri
arasinda guven ve karkli destegi gelistirme, iletisimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma
boyutlarinin, katilimcilarin ydarina gore farklliklar gosterip gésterm@idin test

edilmesi istenngtir. Hesaplanan derler gagidaki tabloda 6zet olarak verilgtir.



Tablo 3.12:Boyutlarin Ya Gruplarina Goére Farklilik Gésterme Durumu
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Yas Grubu N Ortalama S.Sapma F P
20-30 42 3,38095 ,902635
. 31-40 35 3,40714 ,658892
Kisisel Ustalik 0,185 | 0,831
41-50 16 3,26563 ,692031
Total 93 3,37097 777235
20-30 42 3,2857 , 73785
o 31-40 35 3,4714 ,64103
Zihni Modeller 0,950 | 0,391
41-50 16 3,5000 ,60553
Total 93 3,3925 ,68107
20-30 42 3,1939 ,69902
31-40 35 3,2653 ,53468
nglallan 0,635 | 0,532
Vizyon 41-50 16 3,3929 ,45922
Total 93 3,2550 ,60237
20-30 42 3,5238 , 78517
i 31-40 35 3,7086 ,49549
Ta}klm Halinde 3.690 | 0,028
Ogrenme 41-50 16 3,9500 ,39665
Total 93 3,6667 ,64426
20-30 42 3,4405 ,70980
) | 31-40 35 3,4714 ,50079
Sistem Dglincesi 1,257 | 0,290
41-50 16 3,7083 ,36768
Total 93 3,4982 ,59053
20-30 42 3,7222 ,86459
inlisi 31-40 35 3,8095 ,84128
Etkinligi 3681 | 0,029
Artirmak 41-50 16 4,3542 50872
Total 93 3,8638 ,83005
20-30 42 3,7738 1,03123
imlili i 31-40 35 3,8571 ,87086
Verimlili gi 1.653 | 0197
Artirmak 41-50 16 4,2500 ,48305
Total 93 3,8871 ,90629
20-30 42 3,6619 ,82697
. 31-40 35 3,9257 ,55537
Yenilik Saglamak 2,244 | 0,112
41-50 16 4,0250 ,50531
Total 93 3,8237 ,69523
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Tablo 3.12:(Devam)Boyutlarin Y& Gruplarina Gore Farklilik Gosterme Durumu

Calisanlarin 20-30 42 2,7857 ,84386
Motivasyonlarini | 37_4q 35 2,7857 183389
Ve Tatmin 0,052 | 0,950
Dizeylerini 41-50 16 2,8594 ,80088
Artirmak Total 93 2,7984 ,82444
Orgiit  Uyeleri| 20-30 42 2,7937 ,85525
Arasinda Guver} 31 40 35 2,9810 65151
Ve Kasilikli 0,636 | 0,532
Destai 41-50 16 2,9583 ,76860
Geligtirme Total 93 2,8925 ,76639
20-30 42 3,6786 ,80260
fletisimi 31-40 35 3,8333 ,61570 2072 | 0132
Gelistirme 41-50 16 4,0938 56754 | ’
Total 93 3,8082 ,70836
20-30 42 3,5833 ,83313
Sinerji Etkisi | 31-40 35 3,7929 ,53028 0623 | 0.078
Yaratma 41-50 16 4,0156 38154 | ’
Total 93 3,7366 ,68004

Elde edilen sonuglara gore, takim halindgredme ve etkinfii artirmak
boyutlari katihmcilarin yggruplarina goére farkliliklar gostermektedir(p<0,05akim
halinde @renme boyutunda farki yaratan gruplarin tespitneeldi amaci ile sidak testi
uygulanmgtir. Sidak testi sonucunda; takim halindgeghme boyutunda 20-30 yarasi
grubun ortalama boyut puangdr ya gruplarina gore diiik olarak tespit edilirken, 41-
50 ya grubunun ortalama boyut puanlargeli gruplara gére daha yuksektir. Kisacasi
20-30 ya grubu, takim cajmasina dier ya gruplarina gore daha az yatkinhk
gosterirken, 41-50 yagrubunun da takim ¢camasina en uyumlu yagrubu oldgunu
soyleyebiliriz(p<0,05). Etkinfii artirmak boyutunda ise sidak testi sonucunda @1-5
yas grubu dyelerinin dier gruplara gore daha yuksek dlcek puanina salupkiar
yani, etkinlgin sglanmasi konusunda ghr gruplara goére daha cok olumlu géri
bildirdikleri tespit edilmgtir(p<0,05).

Kisisel ustalik zihni modeller paylgilan vizyon sistem dgtincesj verimliligi
artirmak, yenilik splamak, c¢alanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini
artirmak, orgut Gyeleri arasinda glven ve shddi destai gelistirme, iletisimi

gelistirme, sinerji etkisi yaratma boyutlarinin katihinaecin yalarina gére farkhliklar
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gostermedii tespit edilmstir (p>0,05). Buna gore, yagruplarinin boyutlar Gzerinde
kismen etkili oldgunu soyleyebiliriz.

3.4.3.3.3. Orgiitsel Dgisim ve Ogrenen Organizasyon Boyutlarina Yonelik

Tutumlarin E gitim Diizeylerine Gore Farkliliklarinin incelenmesi

Calsmadan elde edilen ¢sel ustalik zihni modeller paylailan vizyon takim
halinde @renme sistem dgincesj etkinligi artirmak verimliligi artirmak, yenilik
sgilamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini @mniak, 6rgat Gyeleri
arasinda guven ve kalitkli destesi gelistirme, iletsimi gelistirme ve sinerji etkisi
yaratma boyutlarinin, katilimcilaringiam duzeylerine goére farkhliklar gosterip
gostermediinin test edilmesi istenngtir. Yapilan varyans analizi sonucunda hesaplanan

deserler gagidaki tabloda 6zet olarak verilgtir.



Tablo 3.13:Boyutlarin Eitim Dluzeylerine Gore Farklilik Gésterme Durumu
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Egitim Seviyesi N ;)rtalam S. Sapma F P
Ilkt')gretim 23 3,48913| ,777811
Lise 45 3,33333| ,830868
o Yiiksek Okul 11 3,227271 711113 | 345
Kisisel Ustalik - j , 7923
Lisans 13 3,42308 717233 | 679
Lisans Usti 1 3,40208 77117
Total 93 3,37228| ,781389
1Ik0gretim 23 3,5543 ,58366
Lise 45 3,3111 ,67242
Yuksek Okul 11 3,2273 , 78625
Zihni Modeller _ 1,00 | 3957
Lisans 13 3,5192 | ,80014 | 2242
Lisans Usti 1 3,3212| ,72624
Total 93 3,3913 ,68471
ilkogretim 23 3,3665 ,39436
Lise 45 3,2222 ,63125
. Yiksek Okul 11 3,1299 ,64033 460
Paylgilan Vizyon - ; , 7107
Lisans 13 3,2308 | ,78796 | 233
Lisans Ustii 1 3,2144| ,62403
Total 93 3,2484 ,60233
1Ik0gretim 23 3,9913 ,39762
Lise 45 3,5822 ,58438
. N Yuksek Okul 11 3,3273 97272 | 3.45
Takim Halinde @renme - ! ,0197
Lisans 13 3,6462 | ,71253 | 9025
Lisans Usti 1 3,4024| ,66542
Total 93 3,6630 ,64684
ilkogretim 23 3,6304 42330
Lise 45 3,4444 ,64256
. L . Yiksek Okul 11 3,3485 ,65173 244
Sistem Dglincesi - . ,0689
Lisans 13 3,6026 | ,62561 | 8539
Lisans Ustii 1 3,5869| ,64012
Total 93 3,5018 ,59274
1Ik0gretim 23 4,1739 ,54001
Etkinligi Artirmak Lise 45 3,8667 , 78625
Yuksek Okul 11 3,3636 1,07966 | 4 85
- ' ,0035
Lisans 13 3,7179 | 1,03500 | 7554
Lisans Usti 1 3,7412| ,68366
Total 93 3,8623 ,83447
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Tablo 3.13:(Devam)Boyutlarin Esitim Duzeylerine Gore Farkliik Gosterme Durumu

Ilk(')gretim 23 4,0870 , 71751
Lise 45 3,9333 ,81603
L Yuksek Okul 11 3,2273| 1,23215| 3.706
Verimlili gi Artirmak - : ,0145
Lisans 13 3,9231| 1,07715| 950
Lisans Usti 1 3,6420| ,86142
Total 93 3,8859 , 91117
ilkogretim 23 4,0783 42529
Lise 45 3,8400 ,68966
. . Yiksek Okul 11 3,1636 ,88462 | 2.472
Yenilik Saglamak - : ,0669
Lisans 13 3,8615| ,67025 | 953
Lisans Ustii 1 3,8311| ,68795
Total 93 3,8217 ,69879
Ilk(')gretim 23 2,4565 ,88437
Lise 45 2,7556 ,67312
Calisanlarin
Motivasyonlarini Ve| Yuksek Okul 11 2,9318 | ,92257 | 1,829
: § i ’ 1475
Tatmin Duzeylerini| Lisans 13 3,3462 ,84495 859
Artirmak Lisans Usta 1 3.7863| 74532
Total 93 2,7853 ,81922
ilkogretim 23 2,6377 ,48109
) ) Lise 45 2,9630 ,69712
Orglt Uyeleri  Arasindd yxsek Okul 11 2,6364 | 1,15907| 1 235
Given Ve Kagilikl - 5;38 ,3016
Destq;i Gelistirme Lisans 13 3,2564 ,88353
Lisans Ustii 1 3,1214| ,65122
Total 93 2,8841 , 76625
Ilk(')gretim 23 3,9565 47994
Lise 45 3,8296 , 71729
S . Yuksek Okul 11 3,3636 ,90621 | 2.412
Iletisimi Gelistirme - : ,0689
Lisans 13 3,8333| ,79057 | 953
Lisans Usti 1 3,7699| ,68552
Total 93 3,8062 ,71196
ilkogretim 23 3,9130 ,50345
Lise 45 3,6778 ,70836
L . Yuksek Okul 11 3,4773 ,85480 | 1.819
Sinerji Etkisi Yaratma - . , 1465
Lisans 13 3,8269 | ,69511 | 859
Lisans Ustii 1 3,7133| ,71258
Total 93 3,7337 ,68320

Yapilan varyans analizi sonucunda etiinlartirmak ve verimlilgi artirmak

boyutlarinin  katihmcilarin  @tim seviyelerine gore farkliliklar icergii tespit
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edilmistir(p<0,05). Farki yaratan gruplarin tespit edileesi icin post hoc testi
yapilmstir. Buna gore ilk@retim mezunlarinin etkinti artirmak boyut puanlarinin,
diger gruplara gore daha yuksek, yuksek okul mezuntaise dger gruplara gére daha
disUk olduzu gorulmigtar. Yani etkinlgi artirma konusunda ilkokul mezunlarigdr

gruplara gore daha olumlu gintiyorken, ytksek okul mezunlarinirgel gruplara gore
daha az olumlu diindukleri gortlmektedir(p<0,05). Verimi@ arttirmak boyutunda
ise yuksek okul mezunlarinin ortalama boyut puamiardiger gruplara gére daha
disUk olduzu goérdlmigtar. Kisacasl Yuksek okul mezunlari veringili arttirma

konusunda gier gruplara gore daha az olumlu gobildirmistir.

Kisisel ustalik zihni modeller paylgilan vizyon takim halinde grenme
sistem dgiincesi, yenilik sglamak, caanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini
artirmak, orgut Gyeleri arasinda glven ve shddi destei gelistirme, iletisimi
gelistirme, sinerji etkisi yaratma boyutlariningigm duzeylerine gore farkhliklar
gostermedii gorulmektedir, farkh gitim seviyelerinde olan katilimcilarin ortalama
faktor puanlari farksizdir (p>0,05)glEim seviyesinin, boyutlar tGzerinde kismen etkili

oldugu gorulmektedir.

3.4.3.3.4. Orgiitsel Dgisim ve Ogrenen Organizasyon Boyutlarina Yonelik
Tutumlarin Isletmedeki Calsma Pozisyonlarina Gore Farkliliklarinin

incelenmesi

Calismadan elde edilen ¢isel ustalik zihni modeller paylailan vizyon takim
halinde@renme sistem dglncesj etkinligi artirmak verimliligi artirmak, yenilik
sglamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini rniak, orgut Uyeleri
arasinda guven ve karkli destegi gelistirme, iletisimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma
boyutlarinin  katihmcilarin  gorevlerine  (unvan) gor farklihklar — gosterip
gostermediinin test edilmesi istenmgtir. Yapilan varyans analizi sonucunda hesaplanan
degerler gagidaki tabloda 6zet olarak verilgtir.
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Tablo 3.14:Boyutlarin Calgma Pozisyonlarina Goére Farklilik Gosterme Durumu

N Ortalama S.Sapma F P
Ust Duzey | 5 3,85000 | 487340
ggi"ey 17 3,39706 | ,750306
Calisan 50 3,27500 | ,830309
Total 93 3,37097 | ,777235
Ust Duzey | 5 4,3000 132596
CD)[rjtzaey 17 32794 64276
Zihni Modeller i Diizey | 21 3.3029 G5oa1 | 3473646 1019354
Calisan 50 3,3400 67718
Total 93 3,3925 68107
Ust Duzey | 5 4,0286 27479
. CD)[rjtzaey 17 3,1849 72274
Paylailan
Vizyon Alt Dizey | 21 3,1769 45604 | 3172938 | ,028073
Calisan 50 3,2343 159483
Total 93 3,2550 60237
Ust Duzey | 5 4,2400 132863
. . ggi"ey 17 3,5294 67060
Takim Halinde
Ogrenme Alt Diizey | 21 3,6190 57586 | 1,653314 | ,182842
Calisan 50 3,6760 66871
Total 93 3,6667 64426
Ust Duzey | 5 4,2333 30277
ggi"ey 17 3,2843 51963
Sistem Dgilincesi Alt Diizey | 21 35476 48917 3,696049 ,014708
Calisan 50 3,4767 162362
Total 93 3,4982 159053
Ust Duzey | 5 4,4000 136515
o CD)[rjtzaey 17 3,5098 95101
Etkinligi
Artirmak Alt Dizey | 21 4,2698 49011 | 4022836 | ,009839
Calisan 50 3,7600 85725
Total 93 3,8638 183005
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Tablo 3.14: (Devam) Boyutlarin Cajma Pozisyonlarina Goére Farklilik Gdsterme

Durumu
Ust Duzey | 5 4,3000 27386
Orta 17 35000 | 1,15920
Verimlili gi ouzey 3,281747 024536
Artirmak Alt Duzey | 21 4,3095 ,53563 ! !
Calisan 50 3,8000 90914
Total 93 3,8871 190629
Ust Duzey | 5 4,3600 26077
CD)[rjtzaey 17 37412 | 61549
Yenilik Saslamak [ Diizey | 21 24,0286 48697 | 12,903261 | 000000
Calisan 50 3,7120 78679
Total 93 3,8237 69523
Ust Duzey | 5 4,2500 130619
Votvasyonlanni | ey | 17 33235 | 65410
Vg _'I_'atmin Alt Diizey | 21 2.6071 50356 10,147044 ,000008
Duzeylerini
Artirmak Calisan 50 2,5550 ;79906
Total 93 2,7984 82444
] ] Ust Duzey | 5 4,4000 43461
B G I P Py e
\éist@ Kamiki Al Diizey | 21 > 8254 46680 | 3:344992 | 022690
Gelistirme Calisan 50 2,7067 67893
Total 93 2,8925 76639
Ust Duzey | 5 4,4333 25276
, Orta 17 3,7059 | ,73958
Tletisimi Dlizey 2243211 | 088744
Gelistirme Alt Dizey | 21 4,0794 ,36370 ! !
Calisan 50 3,6667 78028
Total 93 3,8082 70836
Ust Duzey | 5 4,4500 137081
Sinerji  Etkisi gl'rit?ey L 3,0912 100292
Yaratjma Alt Dizey | 21 3,7976 50487 | 3:324992 | 0246
Calisan 50 3,6550 72999
Total 93 3,7366 68004

Yapilan varyans analizi sonucunda, zihni modelpaylailan vizyon, sinerji
etkisi yaratma, orgut tyeleri arasinda guven vaikkln destei gelistirme, calsanlarin

motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini artirmakgieli gi artirmak, verimlilgi artirmak,
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yenilik saglamak, sistem diiincesi boyutlarinin katilimcilarin  unvanlarina goére
farkhliklar gOsterdgi tespit edilmgtir(p<0,05).

Yapilan sidak testi sonucunda zihni modeller bogda, Ust dizey
calisanlarin dger gruplara gore oldukca yiksek boyut puanlar @idgorilmektedir.
Paylailan vizyon boyutunda, Ust diizey gahlarin dger gruplara gore oldukga yuksek
boyut puanlari oldgu gorilmektedir. Sinerji etkisi yaratma boyutundet dizey
calisanlarin dger gruplara gore oldukca yiksek boyut puanlari @idgorilmektedir.
Orgut Uyeleri arasinda given ve &bkl destei gelistirme boyutunda, Ust dizey
calisanlarin dger gruplara gore oldukgca yuksek boyut puanlar gldwalt dizey ve
calisan gruplarinin ise der gruplara gore oldukca ¢lik boyut puanlari oldiu
gorulmistir. Ust duzey ve alt diizey ganlarin dger gruplara gore oldukca yiksek,
verimliligi artirmak boyut puanlari olgu gortlmektedir. Sistem diincesi boyutunda,
ust duzey cajanlarin dger gruplara gore oldukga yuksek boyut puanlari gidu
gorulmektedir. Etkinii artirmak boyutunda ise Ust diizey ve alt duzeygalarin dger

gruplara gore oldukca yiiksek boyut puanlari gldgorilmektedir.

Kisisel ustalik, ilegimi gelistirme, takim halinde grenme boyutlarinda ise
katiimcilarin unvanlarinin ortalama boyut puanlémerinde etkili olmagn tespit
edilmistir (p>0,05).

Katilimcilarin -~ unvanlarinin, o6rgutsel gl@min amaclarn ve grenen
organizasyonlarin temel disiplinlerine yonelik toiari Gzerinde etkili olan énemli bir
desisken oldgu gorulmistir. Ust diizey yoneticilerin zihni modeller, paylan vizyon,
sinerji etkisi yaratma, 6rgut Uyeleri arasinda guwe kagilikli destesi gelistirme,
verimliligi artirmak, yenilik sglamak, sistem diiincesi, etkini artirmak, verimlilgi
artirmak boyutlarinda ger calsanlara gére daha olumlu gindtkleri tespit edilnstir.
Verimlilik ve etkinlik konusunda ise alt duzey ganlarin Ust dizey yoneticiler ile

benzerekilde olumlu diglincelere sahip olgu gorilmigttr(p<0,05).
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3.4.3.3.5. Orgitsel Dgisim ve Ogrenen Organizasyon Boyutlarina Yonelik

Tutumlarin Cali sma Surelerine Gore Farkliliklarinin incelenmesi

Calismadan elde edilen ¢isel ustalik zihni modeller paylailan vizyon takim
halinde @renme sistem dgincesj etkinligi artirmak verimliligi artirmak, yenilik
sglamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini niak, orgut Uyeleri
arasinda guven ve kgarkli destesi gelistirme, iletisimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma
boyutlarinin, katilimcilarin sietmedeki cakma suirelerine gore farkhliklar gosterip

gostermediinin test edilmesi istenrir.

Yapilan varyans analizi sonucunda hesaplangertey gagidaki tabloda Ozet

olarak verilmgtir

Tablo 3.15:Boyutlarin Calgma Siresine Gore Farkllik Gosterme Durumu

Std. L .
N Mean Deviation F deseri P deeri
1lyldanaz| 37 3,29054 ,892705
.. 1-3 yil 38 3,38158 ,701680
Kisisel Ustalik ,500 ,608
4-6 yil 18 3,51389 ,688520
Total 93 3,37097 777235
1yldanaz| 37 3,3378 ,67499
. 1-3 yil 38 3,3750 , 73922
Zihni Modeller ,558 574
4-6 yil 18 3,5417 ,57041
Total 93 3,3925 ,68107
lyldanaz| 37 3,1506 , 70946
1-3 yil 38 3,3083 ,55926
nglallan y 963 386
Vizyon 4-6 yIl 18 3,3571 ,41937
Total 93 3,2550 ,60237
lyldanaz| 37 3,5946 , 75937
' 1-3 yil 38 3,6316 ,63335
Tévlklm Halinde yl 1,370 259
Ogrenme 4-6 yil 18 3,8889 ,29283
Total 93 3,6667 ,64426
1yldanaz| 37 3,4459 , 72228
i 1-3 yil 38 3,4781 ,49346
Sistem y! 743 479
Dislncesi 4-6 yil 18 3,6481 ,47102
Total 93 3,4982 ,59053
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Tablo 3.15:(Devam) Boyutlarin Cajma Sturesine Gore Farklilik Gésterme Durumu

1yldanaz| 37 3,7477 97311
inligi 1-3 yil 38 3,8158 ,75016
Etkinligi yl 1.975 145
Artirmak 4-6 yIl 18 4,2037 ,58454
Total 93 3,8638 ,83005
lyldanaz| 37 3,6757 1,05552
imlili si 1-3 yil 38 3,9474 ,81198
Verimlili gi y 2180 119
Artirmak 4-6 yll 18 4,1944 66728
Total 93 3,8871 ,90629
1yldanaz| 37 3,6811 , 78805
ili 1-3 yil 38 3,8368 ,68475
Yevnlllk yl 534 588
Saglamak 4-6 yil 18 4,0889 ,40131
Total 93 3,8237 ,69523
Calisanlarin 1yldanaz| 37 2,8108 ,81310
Motivasyonlarinif"y 3 y,| 38 2,8684 81733
Ve Tatmin ,300 (42
Ditzeylerini 4-6 yIl 18 2,6250 88388
Artirmak Total 93 2,7984 ,82444
Orgiit  Uyeleri| 1 yildan az| 37 2,8559 , 77595
Arasinda Guver q 3y, 38 2,9649 81572
Ve Kasilikli ,684 ,300
Destai 4-6 yIl 18 2,8148 ,65900
Gelistirme Total 93 2,8925 ,76639
1yldanaz| 37 3,6306 ,81094
iletisimi 1-3 yil 38 3,8509 ,70155
lletisimi Y 2684 074
Gelistirme 4-6 il 18 4,0833 ;31441
Total 93 3,8082 ,70836
1yldanaz| 37 3,5473 ,83508
inerii isi| 1-3 yil 38 3,7829 ,56703
Sinerji Etkisi yl 3.332 040
Yaratma 4-6 yil 18 4,0278 ,39191
Total 93 3,7366 ,68004

Yapilan varyans analizi sonucundagigel ustalik zihni modeller paylgilan
vizyon, takim halinde grenme sistem dginces) etkinligi artirmak verimliligi
artirmak, vyenilik splamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini
artirmak, orgut Gyeleri arasinda glven ve shddi destai gelistirme, iletisimi
gelistirme, boyutlarinin  katilimcilarin sletmedeki cakma yilina goére farkhliklar

gostermedii tespit edilmstir(p>0,05).
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Sinerji etkisi yaratma boyutunda isssilerin isletmedeki ¢calkma yilinin fark
yaratan bir dgisken oldigu gortulmigtir (p<0,05). Farkin sebebi ise 4-6 yil arasisgall

katilimcilarin, dger gruplara gore daha yuksek ortalama boyut puamntaolmasidir.

3.4.4. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizinin amaci, giekenler arasindaki gkiyi gostermektir.
Korelasyon katsayisi 1 ve -1 ‘e yaftilica dgiskenler arasindaki gkinin kuvvetli,
buna kagilik 0'a yaklatikca degiskenler arasindaki gkinin zayif old@gu anlamina
gelmektedir. (Kapucu, 2012: 45).

Istatistiksel anlamda iki gesken arasinda ki, bunlarin dgerlerinin kasilikli
degisimleri arasinda bir Qailik seklinde anlailir. Eger bir dgiskenin deeri arttginda
(ya da azalggnda) dger deiskenin deerinde de bir ar§l veya azah meydana
geliyorsa, bu iki d@gisken arasinda gki oldugu anlamina gelir. Korelasyon analizinde
iki degisken arasinda bir korelasyon bulunmasi, sadeqgudal bir birlikteligin
oldugunu gostermekte, iki geken arasinda neden- sonugskisi anlamina
gelmemektedir (Uzgo6ren, 2009: 453)

Ik olarak orgiitsel déisime yonelik boyutlar arasindaki gkinin aragtirilmasi
icin korelasyon analizi yapilgtir, elde edilen matrissagidaki gibidir.
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Orgiit
Calisanlarin Uyeleri
s AT o Motivasyonlarini Arasinda T Sinerji
Etkinligi Verimlili gi Yenilik . - Iletigimi g
Boyutlar Artirmak Artirmak Sailamak V? __Tatmin Guven Ve Geligtirme Etkisi
Duzeylerini Karsilikli Yaratma
Artirmak Destei
Gelistir
Etkinligi ril
Artirmak p
Verimliligi | r | ,736° 1
Artirmak p | ,000
Yenilik r|,680 737 1
Saglamak p| ,000 ,000
Calsanlarin | r | -,025 127 ,296 1
Motivasyonl
arini Ve
Tatmin p|.814 224 ,004
Duzeylerini
Artirmak
Orgut r|,170 361 429" 635 1
Uyeleri
Arasinda
Guven Ve
Karsilikl p|,103 ,000 ,000 ,000
Destei
Gelistirme
Iletisimi r| 742 657" 773 279 ,346 1
Gelistrme | p | ,000 ,000 ,000 ,007 ,001
Sinerji Etkisi| r | ,639 740" 775 374 491" 763" 1
Yaratma p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

** Kuvvetli ili ski / (p<0,01 korelasyon ikisi,01duzeyinde anlamli)

Orgiitsel dgisim boyutlarinin ilski matrisi yukaridaki gibidir. Tabloya gore;

etkinligi artirmak ve verimlilgi artirmak boyutu arasinda 0,74'lik pozitif ve anlabir

iliski mevcuttur (p<0,01). Etkingi artirmak ve yenilik sglamak boyutu arasinda

0,68'lik pozitif ve anlamli bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Etkingi artirmak ve ilegimi

gelistirme boyutu arasinda 0,74'luk pozitif ve anlamir Bi ski mevcuttur (p<0,01).

Etkinligi artirmak ve sinerji etkisi yaratma boyutu arasi@64’lik pozitif ve anlamli

bir iliski mevcuttur (p<0,01).

Etkinligi artirmak ile cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin dtzeylerini

artirmak ve etkinfii artirmak ile 6rgut Gyeleri arasinda given vesked destesi

gelistirme boyutlar arasinda anlamli bigki tespit edilemenstir (p>0,05).
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Verimliligi artirmak ve yenilik sglamak arasinda 0,73'lUk pozitif ve anlamli
bir iliski mevcuttur (p<0,01). Verimliii artirmak ve drgut Uyeleri arasinda guven ve
karsilikll destagi gelistirme arasinda 0,36°lik pozitif ve anlaml birski mevcuttur
(p<0,01). Verimliligi artirmak ve ilegimi gelistirme 0,66’lik pozitif ve anlaml bir ifiki
mevcuttur (p<0,01). Verimlifii artirmak ve sinerji etkisi yaratma boyutlari araks
0,74’luk pozitif ve anlamli bir ifki mevcuttur (p<0,01). Ancak, verimifi artirmak ile
calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini @tk boyutlari arasinda anlami
bir ili ski yoktur (p>0,05).

Yenilik sglamak ve cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini
artirmak boyutlarn arasinda 0,3’lik pozitif ve anla bir iliski mevcuttur (p<0,01).
Yenilik saglamak ve o6rgut Gyeleri arasinda guven vesik&il destesi gelistirme
boyutlari arasinda 0,43’lik pozitif ve anlaml llirski mevcuttur (p<0,01). Yenilik
sglamak ve iletsimi gelistirme boyutlarn arasinda 0,77’'lik pozitif ve anlarbir iligki
mevcuttur (p<0,01). Yenilik gamak ve sinerji etkisi yaratma boyutlari arasinda

0,771lik pozitif ve anlamli bir ilgki mevcuttur (p<0,01).

Calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini mniak ile orgut Gyeleri
arasinda guven ve kalikli destesi gelistirme boyutlar arasinda 0,63'lUk pozitif ve
anlamh bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Calanlarin motivasyonlarini ve tatmin
duzeylerini artirmak ile ilegimi gelistirme boyutlari arasinda 0,28'lik pozitif bir gki
mevcuttur (p<0,01). Calanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini ek ile
sinerji etkisi yaratma boyutlari arasinda ise djK7pozitif ve anlamh bir ilgki

mevcuttur (p<0,01).

Orgiit uyeleri arasinda guven ve §hkll destgi gelistirme ile iletisimi
gelistirme boyutlari arasinda 0,35’lik pozitif ve anlanbir iliski mevcuttur (p<0,01).
Orgut GOyeleri arasinda giiven ve &bkl destei gelistirme ile sinerji etkisi yaratma

boyutlari arasinda ise 0,49’luk pozitif ve anlabihili ski mevcuttur (p<0,01).

Iletisimi gelistirme ve sinerji etkisi yaratma boyutlari arasindia 0,76'lik

pozitif ve anlaml bir ilski mevcuttur (p<0,01).

Ogrenen organizasyonlaraskin boyutlar arasindaki gkinin argtirilmasi icin

de korelasyon analizi yapilgtir, elde edilen matrissagidaki gibidir.
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Tablo 3.17:Ogrenen Organizasyon Boyutlarifigskin Korelasyon Analizi

.. _ Takim .
Boyutlar Kisisel Zihni nglallan Halinde Slnst?m _
Ustalik Modeller Vizyon s Duslincesi
Ogrenme
.. r |1
Kisisel Ustalik
p
. r|,663 1
Zihni Modeller
p | ,000
Paylailan r|,685 644" 1
Vizyon p | ,000 ,000
Takim Halinde| ' 474 561" ,666" 1
Ogrenme p | ,000 ,000 ,000
Sistem r|,706" 721 719" 614" 1
Dusuncesi p | ,000 ,000 ,000 ,000

** Kuvvetli ili ski / (p<0,01 korelasyon gkisi ,01duzeyinde anlamli)

Korelasyon analizi sonucunda elde edilegréhen organizasyonlarin temel
disiplinlerine iliskin alt boyutlarin ilgki matrisi yukaridaki gibidir. Tabloya gore tim alt
boyutlar bir birleri ile pozitif ve oldukca anlansgkekilde iligkilidir(p<0,01).

Kisisel ustalik ve zihni modeller boyutlari arasindé@edik pozitif ve anlamli
bir iliski mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve paykalan vizyon boyutlari arasinda
0,69’luk pozitif ve anlamh bir ifki mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve takim halinde
ogrenme boyutlari arasinda 0,47’lik pozitif ve anlarir iliski mevcuttur (p<0,01).
Kisisel ustalik ve sistem diincesi boyutlari arasinda 0,71'lik pozitif ve anlatbir

ili ski mevcuttur(p<0,01).

Zihni modeller ve payklan vizyon boyutlari arasinda 0,64'lik pozitif ve
anlamh bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller ve takim mmale @&renme
boyutlari arasinda 0,56’lik pozitif ve anlamli hirski mevcuttur (p<0,01). Zihni
modeller ve sistem guincesi boyutlari arasinda ise 0,72’lik pozitif vdamh bir iliski
mevcuttur (p<0,01).

Paylailan vizyon ve takim halindegéenme boyutlari arasinda 0,67’lik pozitif
ve anlamh bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve sistem guncesi
boyutlari arasinda, 0,72’lik pozitif ve anlamh hirski mevcuttur (p<0,01). Takim
halinde @renme ve sistem diincesi boyutlari arasinda ise 0,61’lik pozitif vdaanli
bir iliski mevcuttur (p<0,01).
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Ogrenen Organizasyonlarin temel disiplinleri ile dsgl degisimin amaclarina
yonelik ifadeler arasindaki gkinin tespit edilebilmesi amaci ile korelasyon arial

uygulamasi yapilngtir. Elde edilen sonuclagagidaki matriste verilmtir

Tablo 3.18: Ogrenen Organizasyonlarin Temel Disiplinldie Orgutsel Dgisimin
Amaglarina Yonelik Boyutlar Arasindakiiliskinin ~ Arastiriimasi

(Korelasyon Analizi)

Kisisel Zihni Paylgilan Takim Sistem
. Halinde Duslince
Ustalik Modeller Vizyon o .
Ogrenme Si
Etkinlizi Artirmak r | 325 410 455 590 537
p | ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
Verimlili gi Artirmak r .37t 363 554 665 519
p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
venilik Saglamak r|,613 ,639 ,699 744 ,634
p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calsanlarin r|,353 ,257 ,509" ,282 184
Motivasyonlarint Ve
Tatmin Duzeylerini| p | ,001 ,013 ,000 ,006 ,077
Artirmak
Orgiit Uyeleri Arasindd r | ,392" 326 485" 447" 297
Guven Ve Kagilikli
Destai Geligtirme p | ,000 ,001 ,000 ,000 ,004
o r | 428 484" 654" 661 527
Iletisimi Gelistirme
p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
o r|,520° 509" 756 751 625
Sinerji Etkisi Yaratma ! ! ! ! !
: p | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

** Kuvvetliili ski * fliski / (p<0,01 korelasyon gkisi ,01diizeyinde anlamli)

Kisisel ustalik ve etkindi artirmak boyutu arasinda 0,33’luk pozitif ve anla
bir iliski mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve verimligi artirmak boyutu arasinda
0,37’lik pozitif ve anlamh bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve yenilik
sgilamak boyutu arasinda 0,61’lik pozitif ve anlamir biski mevcuttur (p<0,01).
Kisisel ustalik ve ¢caganlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini mnak boyutu
arasinda 0,35’lik pozitif ve anlamli birgki mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve 6rgut
Uyeleri arasinda guven ve kdukll destesi gelistirme boyutu arasinda 0,39’luk pozitif
ve anlamli bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve iletimi gelistirme boyutu

arasinda 0,42’lik pozitf ve anlamh bir gki mevcuttur (p<0,01). @renen
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organizasyonlarin temel disiplinlerinden sikel ustalik ile Orgitsel @gimin
amaclarindan sinerji etkisi yaratma boyutu arasméa’lik pozitif ve anlamli bir ilgki
mevcuttur (p<0,01).

Zihni modeller ve etkinfi artirmak boyutu arasinda 0,41’lik pozitif ve amla
bir iliski mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller ve verimgiiartirmak boyutu arasinda
0,36’lik pozitif ve anlamh bir igki mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller ve yenilik
sgilamak boyutu arasinda 0,564’luk pozitif ve anlatmh iliski mevcuttur (p<0,01).
Zihni modeller ve cajanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini mntak boyutu
arasinda 0,26’lik pozitif ve anlaml bir gki mevcuttur (p<0,05). Zihni modeller ve
orgut Uyeleri arasinda guven ve ¢hkli destei gelistirme boyutu arasinda 0,33’luk
pozitif ve anlamli bir ilski mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller ve ilgtni gelistirme
boyutu arasinda 0,48'lik pozitif ve anlamli bigki mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller
ve sinerji etkisi yaratma boyutu arasinda 0,51pdeitif ve anlamh bir ilgki mevcuttur
(p<0,01).

Paylailan vizyon ve etkinfi artirmak boyutu arasinda 0,45’lik pozitif ve
anlamh bir ilski mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve verimlilgi artirmak boyutu
arasinda 0,55’lik pozitif ve anlamli bir gki mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve
yenilik sglamak boyutu arasinda 0,70’lik pozitif ve anlamlr Idi ski mevcuttur
(p<0,01). Paylglan vizyon ve cabanlarin motivasyonlarini ve tatmin duizeylerini
artirmak boyutu arasinda 0,51'lik pozitif ve anlarbir iliski mevcuttur (p<0,01).
Paylallan vizyon ve 6rgut tyeleri arasinda guiven velk&h destei gelistirme boyutu
arasinda 0,49’luk pozitif ve anlamli birski mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve
iletisimi gelistirme boyutu arasinda 0,65’lik pozitif ve anlamlir i ski mevcuttur.
(p<0,01). Paylalan vizyon ve sinerji etkisi yaratma boyutu arasi®,76’lik pozitif ve

anlamh bir ilski mevcuttur (p<0,01).

Takim halinde grenme ve etkinfii artirmak boyutu arasinda 0,59’luk pozitif
ve anlaml bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Takim halindg@nme ve verimlilgi artirmak
boyutu arasinda 0,67’lik pozitif ve anlamli bisKi mevcuttur (p<0,01). Takim halinde
ogrenme ve yenilik sdamak boyutu arasinda 0,74’lUk pozitif ve anlamin #i ski
mevcuttur (p<0,01). Takim halindgr@nme ve ¢aganlarin motivasyonlarini ve tatmin

dizeylerini artirmak boyutu arasinda 0,28'lik pdzite anlamli bir ilski mevcuttur
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(p<0,01). Takim halindegbenme ve 6rgut Uyeleri arasinda given veik&h destesi
gelistirme boyutu arasinda 0,44'lik pozitif ve anlamir Bi ski mevcuttur (p<0,01).
Takim halinde grenme ve iletimi gelistirme boyutu arasinda 0,66’lik pozitif ve
anlamh bir iliski mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve sinerji etkisi yaratma boyutu

arasinda 0,75'lik pozitif ve anlamli birgki mevcuttur (p<0,01).

Sistem dguncesi ve etkinfii artirmak boyutu arasinda 0,54’luk pozitif ve
anlamh bir iliski mevcuttur (p<0,01). Sistem glincesi ve verimligi artirmak boyutu
arasinda 0,52’lik pozitif ve anlaml bir gki mevcuttur (p<0,01). Sistem glincesi ve
yenilik sglamak boyutu arasinda 0,63'luk pozitif ve anlamir Biski mevcuttur
(p<0,01). Sistem diincesi ve cajanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini
artirmak boyutu arasinda 0,18'lik pozitif ve anlarbir iliski mevcuttur (p<0,05).
Sistem dglncesi ve 6rgut Uyeleri arasinda gluven vaikih destei gelistirme boyutu
arasinda 0,30’luk pozitif ve anlamli birski mevcuttur (p<0,01). Sistem glincesi ve
iletisimi gelistirme boyutu arasinda 0,52’lik pozitif ve anlamlir i ski mevcuttur
(p<0,01). Sitem d{iincesi ve sinerji etkisi yaratma boyutu arasin@d®’'jk pozitif ve

anlamh bir ilski mevcuttur (p<0,01).

Kisacas! tim alt boyutlar arasindgkinin oldusu tespit edilmitir. Iliskilerin
tumu pozitif yonde olup sadece, zihni modeller ¢lglisanlarin motivasyonlarini ve
tatmin duzeylerini artirmak ile sistem gliincesi ve c¢ajanlarin motivasyonlarini ve
tatmin didzeylerini artirmak boyutlar arasindakskiler 0,05 dizeyinde anlamli iken
diger tum ilgkiler pozitif yonde ve 0,01 dizeyinde anlamlidir. grénen
organizasyonlarin temel disiplinleri ile 6rgutsesgimin amaclarina yonelik boyutlar
arasindaki igkinin var oldigunu gérmekteyiz.

3.4.5. Regresyon Analizi

Degiskenler arasindaki neden- sonugkisinin matematiksel bir fonksiyonla
ifade edilmesi regresyon analizinin konusunustitmaktadir. Regresyon analizinin
temel amaci d,a bir regresyon denklemi yardimigalen bir X deeri icin baimh
desisken Y‘ nin deerini tahmin etmektir. Dolayisiyla korelasyon ameside amac
degiskenler arasindaki gkinin derecesini ve yonunu belirlemek iken, regoesy
analizinde amag geskenler arasindaki gkiyi matematiksel bir denkleryeklinde ifade
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etmek ve bu denklem yardimiyla gl desisken deerini (6nkestirim) tahmin
etmektir. Regresyon ve korelasyon arasinda konwidaym bakimindan farkhilik
olmasina kaglik, degiskenler arasindaki gkinin analiz edilmesine ydnelik birbirini

tamamlayan iki kavramdir (Uzgoren, 2009:453-454).

Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinléle 6rglitsel dgisimin amaclarina
iliskin ifadeler arasindaki gkinin modellenmesi icin regresyon analizi uygulamas

yapiimstir. Elde edilen sonuclasagidaki tabloda 6zet olarak verilgtir

Tablo 3.19: Ogrenen Organizasyonlarin Temel Disiplinldte Orgutsel Dgisimin
Amaglarina Yonelik Boyutlar Arasindakiiliskinin - Modellenmesi

(Regresyon Analizi)
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Tasarlanan modelde gansiz dgiskenler olarak kisel ustalik, zinni modeller,
paylailan vizyon, takim halinde gienme ve sistem diincesi boyutlar atansgtir.
Bagimh desiskenler olarak etkinfi artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik sglamak,
calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerininirank, 6rgut Uyeleri arasinda
given ve kanhklh destei gelistirme, iletsimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma

boyutlari modele konulmtur.
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Yukaridaki tabloda 5 farkli modelin yapilarini g@nmumkindir. Kisel
ustalik boyutunun @amsiz dgisken old@gu modelde yenilik gdamak ile ¢calanlarin
motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini artirmakgig&enleri yer almaktadir. Kisel
ustalik boyutunun yenilik gdamak boyutuna, caknlarin motivasyonlarini artirmak

boyutuna gore daha ¢ok etki gitgorulmistur.

Zihni modeller boyutunun Kamsiz dgisken oldgu modelde yenilik
sgilamak ve verimlilgi artirmak dgiskenleri yer almaktadir. Verimligi artirmak
boyutunun katsayisi (-) olg@u icin zihni modeller ifadesi verimlilik boyutundumsuz
olarak etki edecektir. Yani ifadeler arasinda teranti s6z konusudur. Katilimcilar

zihinsel modeller artarsa verimfiln azalacgini disinmektedirler.

Paylallan vizyon boyutunun R@amsiz dgisken old@gu modelde yenilik
sgilamak, cakanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini mmiak ve sinerji etkisi

yaratma dgiskenleri yer almaktadir.

Takim halinde grenme boyutunun gamsiz dgisken oldgu modelde yenilik
sgilamak, sinerji etkisi yaratma ggkenleri yer almaktadir. Takim halindgrénme
boyutunun sinerji etkisi yaratma boyutu ile yen#ig&lamak boyutuna etkisinin, benzer

dizeylerde oldgu gorulmitar.

Sistem dguncesi boyutunun Igamsiz dgisken old@gu modelde yenilik
sglamak ve sinerji etkisi yaratma gigkenleri yer almaktadir.

Orgut Uyeleri arasinda guven ve §hkll dest&i gelistirme, iletisimi
gelistirme,  etkinlgi artirmak gibi boyutlar olgturulan modelin hi¢ birinde yer
almamaktadir. Bu dgskenler tek bglarina kiisel ustalik, zihni modeller, paydan
vizyon, takim halinde grenme, sistem diincesi boyutlar ile ikkili ilken c¢oklu
modelde yer almarglardir. Tum modellerde yenilik gamak boyutu yer alirken,

sinerji etkisi yaratma boyutu da ¢ model de yeraktadir.

Kisacasl! bu iki boyut g@enen organizasyonlarin temel disiplinleri konusaund
onemli boyutlar olarak goérulebilir.
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3.5. ARASTIRMA BULGULARININ DE GERLENDIRILMESi

Calsmada, oOrgutsel gesim ve @renen orgutler arasinda anlamh birskii
olup olmadginin dlgcilmesine yonelik bir agarma yapilmgtir. Veri toplama tekrgi
olarak anket yontemi kullanilgtir. Arastirma sonucu elde edilen verilerin analizinde
spss paket programi kullanilarak sonucasilifeaya calgiimistir. Arastirmanin ana
hipotezi dgrultusunda, otel sletmesinden elde edilen veriler, gerekli istatiséik

analizler yapilarak dgrlendirilmistir.

Ilk olarak, katilimcilarin demografik g@akenlerine yonelik frekans @dim
tablolan elde edilnstir. Buna gore katilimcilarin, cinsiyetleri itibgle dasilimina
bakildginda, %66,7’sinin erkek, %33,3'Unin de kadinlardéwtugu gortlmektedir.
Dolayisiyla katilimcilarin ggunlugunu erkekler olgturmustur. Buradan, kadinlarin otel
isletmesinde cajmaya yonelik bazi oOnyargilara veya olumsuzsithidelere sahip
olduklar veya erkeklerin ¢ama alani olarak otelleri kadinlara gére daha cokihe

ettikleri sonucuna varilabilir.

Katilimcilarin yalari itibariyle da&ilimina bakildginda, %45, 2’sinin 20-30
yas aralginda, %37,6’'sinin 31-40 yaralginda, %17,2’sinin de 41-50 yaralginda
bulundigu gorulmektedir. Otelde 51 yave Uzeri ¢cakan ki bulunmamaktadir. Ya
grubu ile calan sayisi arasinda ters oranti s6z konusudur. Baygtetme sahiplerinin
genelde gen¢ veya ortasygrubu calgan kkileri tercih ettgi veya geng¢ ve orta ya
grubun cakma alani olarak oteletmelerini daha ¢ok tercih eitisonucuna varilabilir.
Bunun nedeni olarak ise genc¢ ve ortg gaubu cakanlarin daha hizh genmeleri,
degsisime daha acik olmalari vesletmedeki dgisimlere daha hizli uyum
salayabilmeleri gosterilebilir.

Katilimcilarin  gitim duzeyine ilskin frekans dailimina bakildginda,
%24,7’sinin ilk@retim, %48,4’Gnun lise, %11,8’inin yiksek okul, %1#hin lisans ve
%1,1'inin de yuksek lisans mezunu ofdu gortlmektedir. Buna goresletmede
calisanlarin gitim seviyesinin genellikle orta diizeyde ofdusdylenebilir.

Katilimcilarin  ¢cama pozisyonlari itibariyle dalimina bakildginda,
%5,4’Unln Ust diuzey, %18,3'Unln orta dizey, %2h@salt dizey, %53,8'nin de

calisan (sci) pozisyonunda yer algh gorilmektedir.
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Katihmcilarin galgma surelerine igkin frekans dallimina bakildginda,
%39,8'inin 1 yildan az, %40,9'unun 1-3 yil, %19 dlin ise 4-6 yil arghinda calgma

sureleri gorulmektedir.

Ikinci olarak, anketi olgturan ifadelerin icsel tutarlgini test etmek amaciyla
guvenilirlik analizi yapilmgtir. Toplam 53 6lgcek elemaninaskin Cronbach’s Alpha
degerinin 0,953 gibi yuksek bir gere sahip oldgu gorilmektedir. Bu dger, dlgein
guvenilir kabul dilebilmesi icin gerekli olan altnsri (0.70) amistir. Dolayisiyla
Olcegin yuksek derecede guvenilir olglm sdylenebilir. Buradan katilimcilarin anket

sorularini tutarlsekilde cevaplandirdiklari sonucuna varilabilir.

Daha sonra, ¢rgutsel gisim ve @Grenen organizasyon olceklerine, ayri ayri
faktor analizi uygulamasi yapilgive faktorlerin tespit edilebilmesi icin 6érneklem

sayisinin yeterli oldgu ortaya ¢ikmytir.

Orgiitsel dgisim Olcesine yonelik elde edilen faktorler; etkigli artirmak,
verimliligi artirmak, yenilik sglamak, calganlarin motivasyonlarini ve tatmin
dizeylerini artirmak, orgut Oyeleri arasinda guwen kagilikli destesi gelistirme,

iletisimi gelistirme, sinerji etkisi yaratma olarak adlandirigtm.

Ogrenen organizasyon olgiee yonelik elde edilen faktorler desidel ustalik,
zihni modeller, paykglan vizyon, takim halinde gienme ve sistem diincesi olarak
adlandiriimgtir.

Ucluincui olarak, orgitsel ggim ve @&renen organizasyonlara yonelik elde
edilen faktorlerin demografik @eskenler acisindan farkhliklar gosterip gosterngedi
uygun analizler yardimiyla test ediktir. Buna goére, baaimsiz t testi uygulamasi
sonucunda, verimlii artirmak ve etkinlilgi artirmak boyutlarinda kadin ve erkeklerin
ortalama boyut puanlarinin birbirinden farkli addugorilmektedir. Kadinlar etkinlik ve
verimlilik konusunda erkeklere gére daha olumlu (gkere sahiptirler. Kadinlarin
isletmenin temel amaclarn gailtusunda daha bilingli olduklar ve daha c¢ok cabd
ettikleri sonucuna varilabilir. Ancak ger boyutlara bakil@ginda, cinsiyetler itibariyle
bir fark olmadgl tespit edilmgtir. Yani, diger boyutlarda kadin ve erkekler benzer
gorislere sahiptirler. Dolayisiyla cinsiyetin boyutlazeiinde kismen etkili oldiunu

soyleyebiliriz.
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Yapilan varyans analizi sonucunda, takim halindgedme ve -etkinfi
artirmak boyutlarinin  katilmcilarin - ya gruplarina gore farklihklar gdsteigli
gorulmektedir. 41-50 ya grubu cakanlar bu iki boyutta ger ya grubundaki
calisanlara gore daha olumlu gglér sergilemektedirler. Dolayisiyla kidemli, tecelib
calisanlarin takim halinde ¢camaya daha cok yatkin olduklar wdeitmenin amaclari
konusunda bilin¢li hareket ettikleri sdylenebilirAncak dger boyutlara bakilganda,
yas gruplari itibariyle bir fark olmagh tespit edilmgtir. Dolayisiyla ya grubunun

boyutlar Gzerinde kismen etkili oldunu sdyleyebiliriz.

Yapilan varyans analizi sonucunda, etlgnlartirmak, verimlilgi artirmak
boyutlarinin katiimcilarin@tim seviyelerine gore farkhliklar gostegdigortlmektedir.
Etkinlik ve verimlilik gibi temel §letme amaclari konusunda iié@tim mezunlari daha
olumlu gorigler sergilemektedirler. Bugletmede caan ilkdgretim mezunlarinin daha
tecrtbeli yani g§letmede uzun siredir ¢cgiyor olmasiyla acilanabilir. Cunkigletmede
uzun siure cajan kisi bireysel amaclari ilesietmenin temel amaglarini buttgtiemis
ve bu yonde blytk caba sarf egrolacaktir. Ancak dier boyutlara bakilganda, gitim
seviyesi itibariyle bir fark olmadi tespit edilmgtir. Dolayisiyla gitim duizeyinin

boyutlar Gizerinde kismen etkili oldunu sdyleyebiliriz.

Yapilan varyans analizi sonucunda zihni modellaylgilan vizyon, sinerji
etkisi yaratma, orgut Uyeleri arasinda guven veikkln destesi gelistirme, etkinligi
artirmak, verimlilgi artirmak, yenilik sglamak, sistem diiincesi boyutlarinin
katihmcilarin unvanlarina gore farkhhklar gostegi tespit edilmgtir. Ust dizey
personel acgiklanan bu boyutlardageti calsanlara gore daha olumlu g@rildirmistir.
Cunku alt duzey calanlar sadece kendi departmanlari icindeki mevcutirda gore
deserlendirme yaparken Ust diizey gahlar boyutlari timsletme performansina gére
deserlendirmektedir. Ancak kisel ustalik, ilegimi gelistirme, takim halinde grenme
boyutlarinda ise katilimcilarin unvanlarinin ortaéa boyut puanlari tzerinde etkili
olmadg tespit edilmgtir. Dolayisiyla katilimcilarin unvanlarinin drgétsdesisimin
amaclari ve grenen organizasyonlarin temel disiplinleri Uzerirededli olan 6nemli bir

degisken oldgunu sdyleyebiliriz

Yapilan varyans analizi sonucundagigel ustalik zihni modeller paylgilan
vizyon, takim halinde grenme sistem dginces) etkinligi artirmak verimliligi
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artirmak, yenilik splamak, c¢alanlarin motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini
artirmak, orgut uUyeleri arasinda guven ve shddi destei gelistirme, iletisimi
gelistirme, boyutlarinin  katilimcilarin sletmedeki cakma yilina goére farkhliklar
gostermedii tespit edilmgtir. Bu boyutlarda katilimcilar benzer diincelere sahiptirler.
Ancak, sinerji etkisi yaratma boyutunda isailkerin isletmedeki cakma yilinin fark
yaratan bir dgisken oldgu gorulmigtir. 4-6 yil arasi ¢cajan katilimcilar dier gruplara
gore daha yuksek ortalama boyut puanlarina saleiptivani, bu gruptaki cajanlar
sinerji konusunda gerlerine gore daha olumlu glinceler sergilemektedirler. Daha ¢cok
tecribeye sahip caanlar, gbirligi icerisinde ¢camanin gletme adina ne denli 6nemli
oldugunun bilincindedirler vesbirli gi ile ¢calismaya yatkin kiilerdir.

Dordunctu olarak, daskenler arasindaki gkiyi gostermek amaciyla
korelasyon analizi yapilstir. Burada oOncelikle 6rgutsel gigime yonelik boyutlar
arasindaki igki incelenmgtir. Sonug olarak, boyutlar birbirleri ile pozitife oldukca
anlamh sekilde iligkilidir (p<0,01). Ancak etkingi artirmak ile cakanlarin
motivasyonlarini ve tatmin duzeylerini artirmakkieligi artirmak ile orgut Gyeleri
arasinda guven ve kalrkli destei gelistirme, verimliligi artirmak ile cakanlarin
motivasyonlarini ve tatmin duizeylerini artirmak btgri arasinda anlami bir gki
yoktur (p>0,05). Dolayisiyla, orgutin amaclarigddtusunda etkinlik ve verimlilik
dizeyi arttgr zaman katilimcilarin motivasyon ve tatmin duzegle bir arty s6z
konusu dgildir. Burada, sletme amaclarina weasina ramen katilimcilarda etkili bir
calisma arzusu olmayacaktir. Bu durum yetersigvite ve destek uygulamalarindan
kaynaklanabilir.  Bunun icin sletme amaclan dgultusunda katilimcilarin
motivasyonlarini, cagma arzularini artirmak icigletmede gerekli @tim olanaklarinin
sgilanmasi, odillendirme sisteminin ya daadi tevik programlarinin uygulanmasi

gerekmektedir.

Ayrica etkinligi artirmak ile drgut tyeleri arasinda guiven veshedi destesi
gelistirme boyutlari arasinda da anlamh birskli bulunamamgtir. Buna gore, orgit
Uyeleri arasinda given ve keukli destek gektirildi gi halde, 6rgitin etkinlik seviyesi
bu durumdan etkilenmemektedir. Dolayisiyla orglteléyi arasindaki given ve
karsilikll destezin gelistirilmesi tek baina etkinlik Gzerinde anlamli bir etkiye sahip
olmayabilir. Guven ve destekgdir boyutlarla iyi birsekilde koordine edilirse etkinlik

konusunda anlaml gkiler ortaya cikacaktir.
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Daha sonra, grenen organizasyonlara skin boyutlar arasindaki gkinin
arggtirlimasi icin korelasyon analizi yapilgtr. Buna gore, tim alt boyutlar bir birleri
ile pozitif ve olduk¢a anlamlisekilde iligkilidir (p<0,01). Katilimcilarin @renen
organizasyonlara gkin olumlu baks acilari, boyutlar arasinda pozitif ve anlamli
sonuclar ortaya cikargtir. Dolayisiyla katilimcilarin grenen organizasyon olma
konusunda gerekli bilince sahip olduklari ve bu dé&mcaba sarf ettikleri sonucuna
varilabilir. Bu konuda sireklgin sglanabilmesi icin katilimcilar g enen
organizasyon olma konusunda sdreklgitiemeli ve gerekli @&renme ortami

olusturulmahdir.

Son olarak da grenen organizasyonlarin temel disiplinleri ile dsgl
degisimin amaclarina yonelik ifadeler arasindakskinin aratirilmasi icin korelasyon
ve regresyon analizleri yapilgtir. Burada, kjisel ustalik ve etkinfii artirmak boyutu
arasinda 0,33'lik pozitif ve anlamli birski mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve
verimliligi artirmak boyutu arasinda 0,37’lik pozitif ve amla bir iliski mevcuttur
(p<0,01). Kiisel ustalik ve yenilik gdamak boyutu arasinda 0,61’lik pozitif ve anlaml
bir iliski mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik ve ¢aganlarin motivasyonlarini ve tatmin
duzeylerini artirmak boyutu arasinda 0,35’lik pdzite anlamli bir ilski mevcuttur
(p<0,01). Kiisel ustalik ve orgut tyeleri arasinda guven vaikih destesi gelistirme
boyutu arasinda 0,39’luk pozitif ve anlamli bigkii mevcuttur (p<0,01). Kisel ustalik
ve iletisimi gelistirme boyutu arasinda 0,42’lik pozitif ve anlamir bi ski mevcuttur
(p<0,01). @renen organizasyonlarin temel disiplinlerindegisdl ustalik ile 6rgutsel
degisimin amaclarindan sinerji etkisi yaratma boyutusarda 0,52’lik pozitif ve
anlamh bir iligki mevcuttur (p<0,01).

Zihni modeller ve etkinfi artirmak boyutu arasinda 0,41’lik pozitif ve amla
bir iliski mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller ve verimgiiartirmak boyutu arasinda
0,36’lik pozitif ve anlamh bir igki mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller ve yenilik
sglamak boyutu arasinda 0,564’luk pozitif ve anlatmih iliski mevcuttur (p<0,01).
Zihni modeller ve cajanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini mntak boyutu
arasinda 0,26’lik pozitif ve anlaml bir gki mevcuttur (p<0,05). Zihni modeller ve
orgut Uyeleri arasinda guven ve ¢hkli destei gelistirme boyutu arasinda 0,33’luk
pozitif ve anlamli bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller ve ilgtni gelistirme

boyutu arasinda 0,48'lik pozitif ve anlamli bigki mevcuttur (p<0,01). Zihni modeller
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ve sinerji etkisi yaratma boyutu arasinda 0,51pdeitif ve anlamh bir ilgki mevcuttur
(p<0,01).

Paylailan vizyon ve etkinfi artirmak boyutu arasinda 0,45’lik pozitif ve
anlamh bir ilski mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve verimlilgi artirmak boyutu
arasinda 0,55’lik pozitif ve anlamli bir gki mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve
yenilik sglamak boyutu arasinda 0,70lik pozitif ve anlamlr Idi ski mevcuttur
(p<0,01). Paylalan vizyon ve cabanlarin motivasyonlarini ve tatmin duizeylerini
artirmak boyutu arasinda 0,51'lik pozitif ve anlarbir iliski mevcuttur (p<0,01).
Paylailan vizyon ve 6rgut tyeleri arasinda guven velkah destei gelistirme boyutu
arasinda 0,49’luk pozitif ve anlamli birski mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve
iletisimi gelistirme boyutu arasinda 0,65’lik pozitif ve anlamlir i ski mevcuttur.
(p<0,01). Paylalan vizyon ve sinerji etkisi yaratma boyutu arasi®,76’lik pozitif ve

anlamh bir ilgki mevcuttur (p<0,01).

Takim halinde grenme ve etkinfii artirmak boyutu arasinda 0,59’luk pozitif
ve anlaml bir ilgki mevcuttur (p<0,01). Takim halindg@nme ve verimlili artirmak
boyutu arasinda 0,67’lik pozitif ve anlamli bisKi mevcuttur (p<0,01). Takim halinde
O0grenme ve yenilik sgdamak boyutu arasinda 0,74’luk pozitif ve anlamin #i ski
mevcuttur (p<0,01). Takim halindg@nme ve ¢aganlarin motivasyonlarini ve tatmin
dizeylerini artirmak boyutu arasinda 0,28'lik pdzite anlamli bir ilski mevcuttur
(p<0,01). Takim halindegienme ve 6rgut Uyeleri arasinda given veikih destei
gelistirme boyutu arasinda 0,44'lik pozitif ve anlamir bi ski mevcuttur (p<0,01).
Takim halinde grenme ve iletimi gelistirme boyutu arasinda 0,66’lik pozitif ve
anlamh bir iligki mevcuttur (p<0,01). Paydan vizyon ve sinerji etkisi yaratma boyutu

arasinda 0,75’lik pozitif ve anlamli birgki mevcuttur (p<0,01).

Sistem dguncesi ve etkinfii artirmak boyutu arasinda 0,54’luk pozitif ve
anlamh bir iliski mevcuttur (p<0,01). Sistem glincesi ve verimligi artirmak boyutu
arasinda 0,52’lik pozitif ve anlamli bir gki mevcuttur (p<0,01). Sistem glincesi ve
yenilik sglamak boyutu arasinda 0,63'luk pozitif ve anlamir Biski mevcuttur
(p<0,01). Sistem diincesi ve cajanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini
artirmak boyutu arasinda 0,18'lik pozitif ve anlanbir iliski mevcuttur (p<0,05).

Sistem dglncesi ve orgut Uyeleri arasinda guven vaikih destei gelistirme boyutu
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arasinda 0,30’luk pozitif ve anlamli birski mevcuttur (p<0,01). Sistem glincesi ve
iletisimi gelistirme boyutu arasinda 0,52’lik pozitif ve anlamlir i ski mevcuttur
(p<0,01). Sitem d{iincesi ve sinerji etkisi yaratma boyutu arasin@d®’'jk pozitif ve

anlamh bir ilski mevcuttur (p<0,01).

Kisacas! tim alt boyutlar arasindgkinin oldusu tespit edilmitir. Iliskilerin
tumu pozitif yondedir. Zihni modeller ile c¢ghnlarin motivasyonlarini ve tatmin
dizeylerini artirmak, sistem glincesi ve caganlarin motivasyonlarini ve tatmin
duzeylerini artirmak boyutlari arasindakskiler 0,05 diizeyinde anlamli ikenggir tim

ili skiler pozitif yonde ve 0,01 dizeyinde anlamhdir.

Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinleri ile dsgh de&isinin amagclarina
yonelik boyutlar arasinda anlamli ve pozitikii s6z konusudur. Ancak, zihni modeller
ile calsanlarin motivasyonlarini ve tatmin diizeylerini ik, takim halinde @enme
ile calsanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini @k, sistem djiincesi ile
calisanlarin motivasyonlarini ve tatmin dizeylerini @niak, sistem diincesi ile 6rgut
Uyeleri arasinda guven ve kaukli destesi gelistirme boyutlar arasinda glik dizeyde
iliski s6z konusudur. Zihni modeller, takim halindgrénme ve sistem dincesi
boyutlari Kkatilimcilarin motivasyonu uzerinde fazéakili degildir. isletmede bu
boyutlara yonelik yeterli t&ik programlarinin olmagini ya da insanlarin bu konularda
yeterli bilgiye sahip olamadiklarini séyleyebiliriBu yonde caganlara gerekli g@tim
ve destek olanaklari g@anmali, onlarla olan iletim sistemi gektirilmeli, elde

edecekleri faydalar kendilerine iyi kiekilde anlatiimalidir.

Ayrica sistem dgiincesi, 6rgut Uyeleri arasinda given ve dastgelistiriimesi
hususunda fazla etkili g@ddir. Katilimcilarin sistem dfiincesine yonelik olumlu
algilari, aralarindaki guven ve deste her zaman olumlu yonde ve istenen dlizeyde
gerceklgecesi anlamina gelmez. Bu boyuietmede tek bana etkili olmayabilir ancak
diger disiplinlerle uyumlu birsekilde sletmeye yerlgtirilirse given konusunda daha
etkili olabilir.
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SONUC VE ONERILER

Ogrenme, tum canlilarin sahip olglu ve onlari dier varliklardan ayiran en
onemli 6zelliklerden biridir. Her canli yamak icin strekli olarak cevresine uyum
sgilamak ve bunu gerceldrebilmek icin de grenmek zorundadir. Sistem yaial
ile birlikte organizasyonlar da canli birer varblarak ele alinmgtir. Orgiitler canli birer
sistemlerdir ve Orgutlerin gayabilmesi igin, ¢cevrede meydana gelegigkliklerden
haberdar olmalari ve meydana gelebilecelgigiddiklere uyum yetengne sahip

olmalari gerekmektedir.

Kiresellgme surecinde yanan c¢cok yonlu dgsim, toplumun her kesimini
dolayisiyla da toplumun 6nemli alt sistemini g@luan orgutleri de etkilemektedir.
Orgutler de rekabet avantaji elde edip varliklasimdirebilmek icin désen sartlara
uyum sglamak zorundadirlar. Bu nedenle o6rgutlerin geleakkdrgit yapilarini

degistirip yeniden yapilanmalara yonelmeleri gerekmekted

Iste @Gsrenen organizasyon yaklani da orgiitlere bu konuda yardimci olmak
icin gelistirilmis bir yaklagsimdir. CGsrenen organizasyon, sirekli olarak sg@ig
olaylardan sonu¢ cikaran, bunugden cevresartlarina uymakta kullanan, gigen

gelisen ve kendini surekli yenileyen dinamik organizagga ifade etmektedir.

Ogrenen organizasyonlar ile gir organizasyonlar arasindaki en biyik fark
degisime olan yaklamlarindan kaynaklanmaktadir. g&r organizasyonlar mevcut
degerler icinde dgisime adapte olurken,gdenen organizasyonlar dagilgm surekli bir
olgu olarak algilanmaktadir. Cunki gigm 6grenmeyi yonlendiren temel girdidir.
Organizasyonlar, grenerek dgisir ve desismek icin de @renirler. Ggrenen orgutler
surekli @renmeyi tgvik ederler, cakanlarin gekimine o©6nem verirler, acik

haberlemeyi ve yapici ileimi sgslarlar. Boyle bir 6rgit bgariya hazirdir.

Bu aciklamalar dgrultusunda ardirmamizin amaci, oOrgitsel gleim ve
O0grenen orgutler arasindakiskinin belirlenmesidir. Bu amaca yonelik olarak ciggl
degisimin amaclari ile @grenen orgutlerin temel disiplinleri birebirslestirilerek
aragtirma hipotezleri olgturulmustur. Arastirma kapsaminda gelirilen ana hipotez
H1: “Ogrenen organizasyonlar ile érgutselggém arasinda anlamh bir gki vardir’
hipotezidir. Amaca yonelik, verilerin elde edilmede anket yontemi kullanilgtir.
Elde edilen verilere gerekli istatistiksel analizlaygulanarak sonuca glimaya
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calisiimistir. Degiskenlerimiz arasindaki gkiyi test edebilmek amaciyla faktor analizi,
guvenilirlik analizi, korelasyon ve regresyon arkdrinden yararlanilngtir.

Yapilan guavenilirlik analizi sonucu, 53 06lcek elamaa iliskin Cronbach’s
Alpha degerinin 0,953 gibi yiksek bir gere sahip oldgu gérilmektedir. Dolayisiyla
Olcegin i¢ tutarhlik oraninin yani guveniliginin yiksek oldgu soylenebilir.

Yapilan faktor analizine gore, Olgienizde oOrgutsel dasime iliskin 7 adet,
ogrenen orgutlere gkin 5 adet faktor tespit edilstir. Bu faktor yapilari barlett testine
gore gecerlidir ve faktorlerin tespit edilebilmegin yeterli sayida 6rneklem s6z

konusudur.

Daha sonra faktorler arasinda kstirma yapilarak, orgitsel gsim ve
O0grenen Orgut boyutlarina yonelik tutumlarin demoigraszelliklere goére farklilik
gosterme durumlari incelengtir. Elde edilen sonuclara goreslatmedeki cakma
pozisyonlari boyutlar Uzerinde etkili iken, cindlyeyas, egitim dizeyi ve c¢akma

sureleri boyutlar Gzerinde kismen etkilidir.

Arastirmanin ana hipotezi @goultusunda, @renen organizasyonlarin temel
disiplinleri ile orgutsel dgisimin amaclarina yonelik boyutlar arasindakiskinin
belirlenmesi icin korelasyon analizi yapiktw. Analiz sonucu, tim alt boyutlar
arasinda pozitif yonde ve anlamgékilde iliski oldugu tespit edilmgtir. Dolayisiyla H1
ana hipotezi ve der alt hipotezler kabul edilmektedir.

Buraya kadar yapilan aciklamalar vegeeendirmeler sonucusletmeye ve

gelecekteki cagmalara yardimci olabilecek bazi dnerilerde bulubilifa

» Elde edilen sonuclar zihni modeller, takim halirigeenme ve sistem gincesi
boyutlarinin, cakanlarin motivasyonu ve tatmin dizeyleri UzerindesU&u
seviyede etkili oldgunu goOstermektedir. Bu nedenlgletme, destekleme,
odullendirme veya twik programlarini yeniden g6zden gecirmeli ya da
motivasyon konusunda c¢gdnlarina yeni tgrzikler sgglanmalidir.

« Isletmedeki 41-50 yagrubu cakanlar, takim halindegienme boyutunda ger
calsanlara gore daha olumlu gincelere sahiptirler. Yani takim halinde

Odgrenme bilinci tim 6rgat cajanlarinca yeterli dizeyde benimsenmgimi



178

Dolayisiyla gletme yoOneticileri yonetim uygulamalarnyla takim lihde

ogrenmeyi desteklemeli ve bunun icin gerekli gala ortamini samalidirlar. Cunku

orgut dizeyindeki bir grenme takim halindegbenmeye bghdir.

Orgutsel dgisim ve @renen orgutlere yonelik boyutlarda, Ust diizeysealar
diger calsanlara gore daha olumlu gincelere sahiptirler. Yani Ust dizey
personel drgutsel @gesim ve @Grenen organizasyonlar konusunda daha ¢ok bilgi
sahibidirler ve olayin daha cok bilincindedirlengBr ¢calsanlarin da bu konuda
bilgilendirilmesi, dolayisiyla @tilmesi gerekmektedir. Ayrica c¢ahanlarin
bilingclendirilmesi adinasietmede etkin bir ilegim sistemi olgturulmahdir.
Arastirmadan elde edilen sonuclara gore, sinerji ef@atma konusunda, 4-6
yil arasi ¢akanlar dger calsanlara gére daha olumlu tutum sergilemektedirler.
Yani bu grup cadanlar gbirligine daha cok yatkindirlar. per calsanlardaki,
dolayisiyla da sletmede sinerji etkisini artirabilmek icin yoneles sinerji
yaratan ekip camalarina ve yonetici ile ¢ahnlar arasindakkbirli gine 6nem
verilmelidir.

Gelecgin oOrguti @renen orguttir. Bu nedenle, yoneticilerigrénen orgit
olma yobnunde mevcut amag, hedef, strateji ve paldarini yeniden gdzden
gecirmeleri ve @renen Oorgut bilincini gletme kilturine yerkgirmeleri
gerekmektedir.

Isletmelerde dgisim zor ve sancili bir surectir. Go kisi acik veya gizli olarak
degisikliklere engel olmak glimindedir. Cunkl her yeni usul, yontem ve
teknoloji eski akkanliklara kagi olarak geltirilmi stir. isletmelerde bgarili bir
degisim uygulamasi icin yoneticilerin, si gorenlerin dgisime kagi
direnebilecgi gercesini goz ardi etmemeleri ve dirgnikarsisinda ne tar
onlemler alinmasi gerektni bilmeleri gerekmektedir. Ozellikle insanlar
kendilerini de etkileyecek olan gigim hakkinda yeterli bilgiye sahip gilerse
degisim karisinda direng gostereceklerdir. Bu nedenle yoretjodesisim fikir
diizeyinde iken, dg&simin nedenlerini, amaglarini, yararlarini ve gahlar
Uzerindeki etkilerini etkin bir ilegim sistemiyle ilgili ksilere anlatmalidirlar.
Arastirmadan elde edilen sonuglar benzer sgahlari destekler niteliktedir.

Fakat tek bir otelsietmesi Uzerinde uygulama yapiktmr. Bu nedenle sonuclar
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genellenebilir 6zelje sahip dgildir. Gelecekteki cabmalara yardimci
olabilmek adina, genellenebilir sonuglar elde eldedik icin, daha coksletme

ve daha ¢ok calan Uzerinde agfirma yapilmasi onerilir.

Farkli sektorlerden farkli sonuglar elde edip sdktO arasi kiyaslamalar
yapabilmek adina agarmalarin farkli sektorlerdekisletmeler Gzerinde de

yapilmasi onerilebilir.



EKLER
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EK 1: Anket Formu Orngi
ANKET FORMU

Bu anket formu, Dumlupinar Universitesi Sosyal mi&r Enstitiisi Yiksek
Lisans Tezi kapsaminda “Orgiitsel gd@ém ve Gsrenen Organizasyonlar” gkisini
belirlemek amaciyla hazirlangtr. Anket sonucunda elde edilecek olan bilgiler
akademik amac sinda kullaniimayacaktir. Agirmanin amacina wdabilmesi igin

tum sorularin eksiksiz bigekilde cevaplandiriimasi gerekmektedir.

Gostermg oldugunuz ilgiden dolayi cok sekklr ederiz.

Prof. Dr .Giilten GUMYTEKIN A KIR
Yuksek Lisans Tez Dagmani Yiksek Lisangréncisi
BOLUM 1

Asagida kiisel bilgilerinize yonelik sorular yer almaktadiriitfen size uygun

olan seceng isaretleyiniz.
1.Cinsiyetiniz
Kadin( ) Erkek( )
2.Yasiniz
20-30( ) 31-40( ) 41-50( ) 51 ve tzer{ )
3. Egitim Durumunuz
IIkogretim( ) Lise( ) Yuksek Okul( ) Lisans( ) Lisans Usti( )
4. Isletmedeki Pozisyonunuz
Ust Duzey( ) OrtaDuzey ) AltDiuzey( ) Calsan( )
5.Isletmedeki Calsma Sireniz

lyildanaz ) 1-3() 4-6() 7 ylveuzeri )
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BOLUM 2

Bu bolumde gletmenizin 6rgutsel dgsim ve &Grenen

organizasyon ikkisini belirlemeye yonelik ifadelere

yer verilmstir.  Lutfen  a&agidaki  ifadeleri| £ =

isletmenizdeki  mevcut durumu  géz  6nindeg 5

bulundurarakgaretleyiniz. (X sareti koyunuz.) > = c e e
E |5 |5 |3 |3

Kesinlikle katilmiyorum =1 5 S 1o |s |8

Katilmiyorum=2 < E1€ |3 |o
2 = T S | =

Kararsizim=3 4 g NV N =

Katiliyorum=4 % 3

Kesinlikle Katiliyorum=5 @ 2

1. Calsanlarimiz surekli bir renme halinde yarlar. | O O |O |[O |O

2. Calsanlarimiz kgisel vizyon sahibidirler. O O |0 |0 |0

3. Isletmemizde bireyler parcalardan c¢ok butirn® O |0 |0 |0

gorebilmektedir.

4. Isletmemizdeki faaliyetler takim cainasiyla] O O |O |O |O

gerceklatiriimektedir.

5. Calsanlarimiz bir bitinin parcasi olduklarini@ O |0 |0 |0

surekli olarak farkindadirlar.

6. Calsanlarimiz dgince tarzlarini sirekli olarakQ O 0O |0 |O

sorgularlar.

7. Calsanlar sistematikekilde yenilikci fikirler ortaya] O O O |0 |0

koyarlar.

8. Calsanlarimiz kurumun nereye ghaak istedgini O |O |[O |O

surekli gbz 6nunde bulundururlar.

9. Calsanlarca tam olarak benimsenen ve pgida O |0 |0 |0

ortak bir vizyon vardir.

10. Bu gletmede cabanlarin @renmeleri para ve O O |O |O |O

diger kaynaklarla desteklenir.

11. iste ve hizmette yenilik yaratma bizim 6rgi© O |0 |0 |0

kultirimuizin bir parcasidir.

12. Isletmemizde caganlarin kiisel verimlilik ve| O O |0 |[O |0

performans kapasiteleri artmaktadir.

13. Isletmemizde caganlara yapilan slerle ilgili | O O |0 |0 |0

gorisleri sorulmaktadir.

14. Bu gletmede kaglikli ileti sim 6nemlidir. o O 10O [0 |O

15. Bu sletmede grubun elde etdiibasarilardan dolay| O O |0 |0 |0

grup calganlari 6dullendirilirler.

16 Isletmemizde takim halindezsgenme kabul gorur. | O O |O |O |O

17. Isletmemizde dgisim ile birlikte, yapilan §in | O O 0O |[O |O

siresi azalmive is yerinde etkinlik sglanmstir.
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18. Bu kletmede cabanlar birbirlerine yardim ederg
ogrenirler.

19. Olaylara dgrusal baky agisiyla dgil, dongusel| O

baks acisiyla yaklgirz.

20. Isletmemizde ekip caimasinin gercekigiriimesi

ve takim ruhunun okiurulmasi icin caba saflf

edilmektedir.

21. Isletmemizde kaglasilan sorunlarda kilere ve| O O 0O |0 |O
olaylara dgil, sorunlarin temelindeki yapilana

odaklaniriz.

22. Isletmemizde ekip c¢aimasina 6nem verili, O O |O |O |O
isbirli gi etkin sekilde uygulanir.

23. Isletme genelinde kabul gormibir vizyon| O O |0 |0 |0
tanimimiz vardir.

24. Isletmemizde kiiler arasi diyaloglar etkili ve O O |O |0 |O
olumludur.

25. Kisisel vizyonlardan, kurumun pagléan vizyonu| O O |0 |0 |0
olusturulur.

26. Isletmemizde caganlar fikir ve varsayimlarini O O 0O |[O |O
acikca soyleyip ortaya sererek tariaya acabilirler.

27. Isletmemizde yonetici vesi gorenler arasindaQ O |0 |0 |0
ishirligine dnem verilir.

28. Calsanlarimiz kgisel olarak nereye weak| O O |0 |[O |O
istediklerinin surekli olarak farkindadirlar.

29. Bu kletmede tim cajanlar grubun hedefineO O |0 |0 |0
odaklanirlar ve grubun en etkigekilde calsmasini

sglarlar.

30. Bu &letmede cabanlar 6rgit vizyonunu tepeQ O O |0 |0
yonetimle ortaklga belirlerler.

31.Desisim ile birlikte sirkette verim arg olmustur. o O 0O |0 |O
32. Isletmemizin yaraticihk ve yenilik kapasitesio O |0 |0 |0
artmstir/artmaktadir.

33. Bu kletmedeki butin cajanlar birbirlerinin| O O |O |[O |0
basarisindan gurur duyar.

34. Gsrenme anlk bir olay d#, bir siire¢c olarak QO O |0 |0 |0
kabul edilmektedir.

35. Personel birbirine acik ve durust geri beslerae O 0O |[O |O
verir.

36. Isletmemde kendimi gatiirebilmem icin tgvik | O Q |0 |O |O

edici bir ortam vardir.
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37.0rganizasyon c¢ahnlari farkli iletsim kanallarini] O O |0 |[O |O
(dikey, yatay, capraz) rahatlikla kullanirlar.

38. Farkh depatmanlardaki farkl statUdekisileir O O |0 |0
birlikte 6grenir.

39. Isletmemizin gelecekle ilgili senaryolari ve bW O |O |O |O
senaryolarla ilgili alternatif czimleri mevcuttur.

40. Isletmemizde Ust yonetim ile ¢gdinlar arasinda O o |0 |0 |0
etkin bir iletisim vardir.

41. Isletme yonetimi, ¢aanlarin  yenilikleri| O O 10O O |O
benimsemesini 6zendirir.

42. Isletmemizde hesey bir biitiin olarak ele alinir veQ Q |0 |O |O
hersey birbirini etkiler.

43. Isletmemizdeki gbirligi ve calsanlar aras| O O 10O |[O |O
ili skilerden memnunum.

44. Isletmemizde sinerji yaratan ekip gahalarina| O O |0 |0 |0
deger verilir.

45. Bilgi isletmenin butin kademelerine hizh ve etki@® O |O |O |O
bir sekilde ulgir.

46. Isletmemizin kimlgi ve hedefleri konusundaQ O |O |[O |O
calisanlar arasinda tam bir anlgyairligi vardir.

47. Deisim Uretimde arti ve etkinlik sglamistir. @) Q |0 |O |O
48. Isletmemizde Kisel beceri ve yetenekler, uretiler O |0 |[O |O
yeni fikirler calsanlarin Ucretlerine yansitilir.

49. Birlikte calstigim ekipte herkes ortak hedefleré O |0 |0 |0
yonelik calgir.

50. Bir st amirim aldy bazi kararlara beni de dahilO O |O |O |O
eder.

51. Eylemlerimiz ile sonuglar arasindaki gecikmie|eD O O O |0
her zaman g6z 6nunde bulundurarak planlar yapar|z.

52. Firmamiz yenilikgi fikirlere her zaman aciktir. | O O |O |O |O
53. Isletmemizde cajanlar kendi alanlari ile ilgill O O 10O |[O |O

bilgileri saklamadan derlerine aktarirlar.
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