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OZET

ORGUTSEL DEGIiSiM VE ORGUTSEL OGRENME ARASINDAKI
ILISKiLERE YONELIK BiR ARASTIRMA

Mesut YAMEN

Giiniimiiz kosullarmin hizla degismesi zamana karst en dogru ve etkin
¢Ozliimlerin bulunarak uygulanmasini zorunlu hale getirmistir. Belirlenen ¢dziimlerin
Orgiitlere uygulanmasi ise degisimi gerceklestirerek miimkiin olabilecektir. S6z
konusu degisim; bilgiye 6nem veren, rakiplerinden daha hizli ve daha etkili 6grenen

orgiitler tarafindan ¢ok daha kolay gerceklestirilecektir.

Bu arastirmada temel olarak, orgiitsel 0grenmenin orgiitsel degisim tizerindeki
etkileri incelenmistir. Orgiitsel 6grenme konusunun daha iyi irdelenebilmesi amact
ile orgiitsel degisimin amaglar1 ve ozellikleri, Orgiitsel degisim teknikleri sirasiyla
incelenmistir. Orgiitlerde orgiitsel 6grenme ve orgiitsel degisimin tespit edilmesi igin
makale ve konu ile ilgili ¢esitli kaynaklar taranarak incelenmistir, uygulama

boliimiinde de veri toplamak amaci ile anket yontemi kullanilmistir.

Tez dort ana bolimden meydana gelmistir. Ik boliimde orgiitsel degisimin
amaclar1 ve ozellikleri incelenerek, orgiitsel degisim teknikleri iizerinde durulmus ve
bu tekniklerin neler oldugundan bahsedilmistir. Ikinci boliimiinde; orgiitsel 9grenme
kavrami tizerinde durulmus, oOrgiitsel 6grenmenin teknikleri, siireci ve Orgiitsel
ogrenmeyi gelistiren orgiitsel faktorler konularina deginilmistir. Uciincii boliimde
degisim ve Ogrenme kavramlar1 birlikte incelenerek, Orgiitlerde degisimi
basarabilmek ic¢in Orgiitsel 6grenmenin 6nemine deginilmistir. Dordiincii bolimde
orgiitsel degisim ve Orgiitsel Ogrenme iizerine yapilan uygulama sonuglari ve

degerlendirmeleri ele alinmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Degisim, Orgiitsel Ogrenme, Isletme Performansi.



SUMMARY

A STUDY FOR THE RELATIONSHIPS BETWEEN
ORGANIZATIONAL CHANGE AND ORGANIZATIONAL LEARNING

Mesut YAMEN

Rapid changes in recent conditions have made finding and applying most
accurate and effective solutions against time obligatory. Applying determined
solutions to organizations could be possible by realizing the change. This change in
question could be realized much easier by organizations which give importance to

knowledge and learn faster and more effective than their competitors.

This dissertation basically discusses the effects of organizational learning to
the organizational change. In order to define the organizational learning subject, the
aim and properties of organizational change, methods of organizational change are
explored. Many articles and various sources are used for the research of the
organizational learning and organizational change in the organizations, questionnaire

are used in the applications.

The dissertation is composed of four main chapters. In the first chapter, the
aim and specifications of organizational change are explicated and also the chapter is
emphasized the theorical information about technics of organizational change. In the
second chapter, organizational learning concept is identified and the techniques, and
process of organizational learning and the subjects of organizational factors
developing the organizational learning are mentioned. In the third chapter, concept of
change and learning are analyzed together, and the importance of organizational
learning to achieve change in organizations is mentioned. Fourth chapter is about the
results and analysis of the application. Lastly, results and recommendations are

discussed.

Key Words: Organizational Change, Organizational Learning, Firm Performance.
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GIRIS

Cagmiza hilkkmeden kiiresel ekonomik siire¢, Orgiitlerin birbirleriyle olan
rekabetini hizlandirmis, Orgiitsel stratejilerin  bilgi teknolojisi olanaklar1 ile
biitiinlesmesini zorunlu kilmistir. Bunun sonucunda sadece bu siirece ayak
uydurabilecek sekilde kendini yenileyen ve siirecin beklentilerine uygun cikti
tiretebilen toplumlar ve kurulugslar ayakta kalabilecek, kendini gelistirip, bireylerin
refah diizeyinin ylikselmesine katkida bulunabileceklerdir. Rekabet ve rekabetcilik
temel ilkesi iizerine insa edilmemis oOrgiitler ise bulunduklar1 ¢cevrede rakiplerine gore
istiin durumda olsalar dahi, zaman icerisinde goreceli olarak gerilemeye hatta yok
olmaya mahkim olacaklardir. Bu nedenle giiniimiizde Orgiitlerin basarisi

degisebilmek ve degisime uyum saglamakla miimkiin olmaktadir.

Uluslararas1 rekabetin hiz kazandigi son zamanlarda, oOrgiitlerin diinyayla
biitiinlesme yOniindeki hizli gelismelere ayak uydurabilmeleri ve yogun rekabet
ortaminda basariy1 yakalayip siirekli koruyabilmeleri Orgiitsel degisimin basariyla
gerceklestirilmesine baglidir. Bu noktada degisen cevrenin yarattigi firsat ve tehditleri
zamaninda algilayarak, dogru ve hizli bir sekilde uyum saglamaya ¢alismak giiniimiiz
isletmelerinin ayakta kalabilmeleri i¢cin vazgecilemez bir olgu haline gelmistir. Bu
nedenle, degisimlere uyum saglayabilmek igin, orgiitlerin siirekli gelismeyle birlikte,
kendi iclerinde O6grenmenin kesintisiz devamini saglamalar1 gerekmektedir. Ciinkii
orgiitsel degisimin basariyla gerceklestirilmesi Orgiitsel Ogrenme yaklasimina
baghdir. Bu gerekliligin yerine getirilmesinde bilgi en 6nemli iiretim faktorii, 6grenme

ise en gegerli rekabet araci haline gelmistir.

Isletmelerin, bilginin ortaya cikarilmasi, elde edilmesi ve kullanilmasi
konularinda daha bilingli olmalari, 6rgiit ve calisanlar1 olarak bir biitiin halinde hareket
etmeleri gerekmektedir. Bilginin tiim calisanlarla paylasilmasi, ancak bir 6grenen
Orgiit anlayisiyla miimkiin olacaktir. Bu baglamda tiim bireylerin katilimini 6ngoren ve
orgiitiin rekabet yetenegini arttiran Orgiitsel diizeyde Ogrenme ve Ogrenen Orgiit
anlayisina daha ¢ok ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu noktada basarili olabilmek ve rekabet

avantajim1 yakalayabilmek icin oOrgiitler, bugiin ve gelecekte orgiitsel 6grenmeyi



16

dikkate alan dolayisiyla Orgiitsel Ogrenme yaklasimini benimseyen oOrgiitler

olmalidirlar.

Ogrenme ve sonucunda elde edilen bilgi, giiniimiizde 6rgiitlerin siirekli degisen
cevre sartlarinda yasamlarimi siirdiirebilmelerinin temel unsuru haline gelmistir.
Orgiitlerde tipki insanlar gibi cesitli ©grenme yeteneklerine sahiptirler ve orgiitte
ogrenme bireysel seviyede baslayip takimlara ardindan da o6rgiitsel diizeye ulagsmaktadir.
Orgiitsel degisimin gerceklesebilmesi icin temel yeterlilikler vardir. Orgiitsel 6grenme
bu baglamda orgiitsel de§isimin anahtar bir unsuru olup degisimin gerceklesmesi igin
gerekli olan temel bir yeterliliktir. Orgiitsel 6grenme, orgiitiin cevresine uyum saglamak
amaciyla bilgi yaratma ve yarattigi bilgiyi kullanma yetenegidir. Bu yetenek sayesinde
orgiit degisen cevre sartlarina uyum gostermekte ve davraniglarinda degisiklik gostererek

ogrenmektedir.

Calismada orgiitsel degisim ve orgiitsel 6grenme kavramlar1 irdelenerek Gebze
ve Istanbul bolgesinde faaliyet gosteren isletmeler iizerinde yapilan arastirmayla orgiitsel
degisim ve orgiitsel Ogrenme arasindaki iligkiler incelenmis ve degisimin isletme

performansi {izerindeki etkileri saptanmaya ¢aligilmistir.

Caligmanin  birinci boliimiinde, oOrgiitsel degisimin kavramsal cergevesi
kapsaminda orgiitsel degisime iliskin temel kavramlar olan degisim kavrami, amaci ve
Onemi, degisimin nedenleri, oOrgiitsel degisim yaklagimlari, cesitleri, stratejileri,
yontemleri ve orgiitsel degisim tekniklerinin yami sira degisime diren¢ kavramlari
incelenecektir. Calismanin ikinci boliimiinde, orgiitsel 6grenmenin kavramsal cergevesi
kapsaminda orgiitsel 6grenmeye iliskin temel kavramlar olan 6grenme kavrami, amaci
ve Onemi, Orgiitsel 6grenmenin cesitleri, orgiitsel 6grenme siireci ve dgrenen Orgiitler

baslig1 altinda 6grenen orgiitlerin 6zellikleri, gelisimi ve disiplinleri incelenecektir.

Calismanin iiclincii boliimiinde, Orgiitsel Ogrenmenin oOrgiitsel degisim
siirecinde ve dolayisiyla oOrgiitsel degiskenler iizerindeki etkileri ayrmtili olarak
incelendikten sonra Orgiitsel 0grenmenin Orgiitsel degisim iizerindeki rolii ortaya
konulmaya calisilacaktir. Calismanin dordiincii boliimii olan uygulama bdliimiinde
ise, orgiitsel degisim ve orgiitsel 6grenme arasindaki iliskileri incelemeye yonelik bir
aragtirma yapilacaktir. Bu boliimde Kocaeli ve Istanbul bolgesinde faaliyet gosteren

isletmeler iizerinde yapilan aragtirmanin sonuglar1 sunulacaktir.
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BIRINCI BOLUM
ORGUTSEL DEGISIMIN KAVRAMSAL
CERCEVESI

1.1 ORGUTSEL DEGISIMIN TANIMI, AMACI VE
ONEMI

1.1.1 Genel Olarak Degisim Kavram

Degisim; planli yada plansiz bicimde bir sistemin, bir siire¢ ya da bir ortamin,
belli bir durumdan baska bir duruma gegirilmesi olarak tamimlanabilir (Saglam,
1979, s. 9). Diger bir ifadeyle ise degisim; mevcut olan durumumuzun iletigim ve
irtibat halinde oldugumuz c¢evre kosullarinin ihtiyaglar1 karsisinda artik caresiz ve
kayitsiz kalmasi halinde bizi yeniden yapilandiracak ve o ihtiyaclar1 giderebilecek
diizeyde bireysel ya da orgiitsel anlamda yeni fikirler iiretebilme ve bunu uygulama

stireci olarak tanimlanmistir (Kozak ve Giiglii, 2003).

Degisim evrensel bir olgu olarak kabul edilmekte ve maddi olan ya da olmayan
her sey degisimin kapsaminda ele alinmaktadir. Belirli bir amaci, bu amaci
gerceklestirme iradesi ve amaca ulasmayi etkileyen kosullarla cevrelenen her sey
degisimin i¢indedir. Nesneler, olaylar, diisiinceler ve bunlarin olusturdugu sistemler
degisim olgusuyla yiiz yiizedir (Ozkara, 1999, s. 1-2). Oyleyse degisim denilen
kavram aslinda olagan ve rutin bir olaydir. Ciinkii degisim doganin temelinde vardir.
Diinyanin olusumu, canlilarin ve doganin degisen olaylar karsisinda uyumlasmaya
gitmeleri birer degisim siirecidir. Tim sistemler degismenin gerekliligi ile

yasamlarmi siirdiiriirler (Dalay ve ark, 2002, s. 103).

Degisim kavrami c¢ok farkli sekillerde de tamimlanabilmektedir. Bunlar

arasinda (1) hareket, yer degistirme veya bir durumdan diger bir duruma gegis, (2)
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gelisme, biiyiime, kalkinma, (3) geleneklerin, kaliplasmis eski diisiince sistemlerinin
ve atalardan kalma yasanti sekillerinin terk edilmesi, (4) daha yiiksek bir verimlilik
ve etkenlik derecesinin gerceklestirilmesi, vb. sayilabilir (Peker, 1995, s. 2). Bu
farkliliga karsin, kendi basma bir yon belirlememesi gibi bir niteligi oldugundan,

tanimlarla ilgili uyusmazliga neden olmamaktadir (Sucu, 2000, s. 15).

Baska bir ifade ile degisim, temellilik ve siireklilik kavraminin karsitidir.
Zaman akisina ragmen ayni kalan bir 6zellik anlamina gelen siireklilik ve temellilik
kavrami, bir bakima degisimin olumsuz olarak anlatilmasidir (Aydemir, 2003).
Degismezlik siireklilik, denge, uyum, belirlilik ve tahmin edilebilirlik 6zelliklerini
cagristirrken; degisim belirsizlik, karmasiklik, uyumsuzluk ve tahmin edilemezlik

ozelliklerini animsatmaktadir (Ozkara, 1999, s. 4).

Degisim olumlu olabilecegi gibi olumsuzda olabilmektedir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 1998, s. 207). Olumlu degisme, gelisme siirecinde ilke, yontem ve siireclerde
daha etkin duruma gelmeyi, olumsuz degisme ise gelismenin kontrol edilemedigi
durumlar1 ya da hi¢cbir miidahale olmaksizin bir durumun aslindan uzaklagmasi
olarak ortaya cikarak, dagilmaya ve etkinligin azalmasina neden olan degismedir

(Ozkan, 2004).

Genel olarak degisim, herhangi bir seyin bir diizenden baska bir diizene
getirilmesi olarak tanimlanabilir (Kogel, 2007, s. 524). Bu baglamda degisim eski
durumdan yeni bir duruma gecis olarak anlagilmakta ve mevcut durumun
korunmamasi, yeni ¢evre kosullarina gére uyumun saglanmasidir. Mevcut durumun
muhafazas1 statik olmak anlamimna gelir ki zaman i¢inde bdyle bir 6zelligin
siirdiiriilmesi  giigtiir. Ciinkii degisme kacmilmaz hiikmiinii varliklar iizerinde
gostermektedir. Bu cercevede degisme kisisel, orgiitsel ve toplumsal bazda goriiliir
ve hissedilir (Wolff, 2005, s. 146). Ozellikle ikinci diinya savasinin ardindan
gilinlimiizde uzay, ulastirma, haberlesme, elektronik ve diger alanlardaki teknolojik
gelismeler; arastirma-gelistirme konularindaki yogun cabalar, iiretilen mallardaki
degismeler; isletme boyutlarinin biiylimesi, ¢cok uluslu isletmelerin ortaya ¢ikmasi ve
uluslararasi ticaretin gelismesi hizla degisen bir diinya yaratmistir. Bu durum ulusal

ve uluslararasi iktisadi, hukuki, siyasal, kiiltiirel ve dogal cevreyi siirekli olarak
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etkilemektedir. Bu degismeler paralel olarak oOrgiitleri ve Orgiitlerin amaglarini

degistirmektedir (Taskin, 1997, s. 71).

1.1.2 Orgiitsel Degisimin Tanim

Degisim, her insan toplumunun temel 6zelligi olmasi sebebiyle degisimden
ka¢cmak varlig: tehlikeye sokmak anlamina gelir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 207).
Bu anlamda yasamin bir parcasi haline gelen degisim, orgiitleri de biiyiik 6lgiide
etkilemektedir. Giiniimiizde orgiitler acisindan, ne pazar biiylimesi, ne miisteri talebi,
ne iirlin yasam siireleri, ne teknolojik degisimin hizi, ne de rekabet tiirli, hicbir sey
sabit ve tahmin edilebilir degildir. Ayrica degisimin kendi yapisinin da degismekte
olmasi, degisimi siirekli ve zorlayici bir hale getirmektedir (Erdil ve Keskin, 2004, s.

4).

Orgiitler, cevreleriyle ¢esitli tekniklerin, makinelerin, yontemlerin ve iiriinlerin
siirekli ve hizli degisimi ile kars1 karsiyadir. Orgiitlerin sahiplik bicimleri, yonetsel
sistemleri, biiyiikliikleri, cevre ile olan iliskileri, kullandiklar1 teknolojiler, izledikleri
stratejiler ve uyguladiklar1 politikalar, yapilari, davranig bicimleri, etkinlik diizeyleri,
amaclar1 ve icinde etkinlikte bulunduklar1 ¢evre siirekli degisime ugramaktadir.
Goriildiigt gibi, orgiitler stirekli degisime ugramaktadirlar (Sucu, 2000, s. 16). Ciinkii
orgiitler, cevresel faktorlerdeki hizli degisimleri fark etseler bile, o degisikliklere
cevap verene kadar yeni bir cevresel degisimin etkisiyle kars1 karsiya
kalabilmektedirler. Bu nedenle orgiitlerin proaktif bir yaklasim gostererek, degisimi
gerekli kilan problemlerle karsilasmadan once bu problemlerin ¢oziim yollarmi
bulmalar1 ve yapilarmi bu dogrultuda gelecege hazirlanmalar1 gerekir (Aydintan,
2005, s. 73). Bu baglamda orgiitler, varliklarin1 devam ettirebilmek, gelisebilmek ve
riinleriyle diger Orgiitlerle rekabet yeteneklerini arttirabilmek icin, ¢evrelerindeki
degislikleri yakindan izlemek ve kendi biinyelerinde de gerekli degisiklikleri
zamaninda gerceklestirmek zorundadirlar. Hatta bugiin oOrgiitlerin cevrelerindeki
degisiklikleri izlemeleri ve kendilerini bu degisikliklere uydurmalari, yiiksek bir
verimlilik ve etkenlik i¢in yeterli degildir. Onlarin, bundan bagka, yenilik¢i olmalari,

cevreleri icin bir degisim kaynagi haline gelmeleri, getirdikleri yenilik ve
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degisiklikleri cevrelerine benimsetmeleri, diger deyisle, cevrelerine hakim olmalar:
basarilarina genis Olgiide temel olusturacaktir. Bu anlamda Orgiitlerin degismesi,
“degisim” kavramu ile daha tutarli olmaktadwr. “Orgiit” ve ‘“cevresi” arasinda

karsilikli etkilesim, “degisim” siirecini olusturmaktadir (Peker, 1995, s. 4).

Degisimin hizi, giicii ve etkisi sinir tanimaz bir boyuta ulagsmaktadir. Orgiitler
icin degisimin anlami, en genel ifade ile “risk” sozciigii ile agiklanabilir. Zitt1 ile
“istikrar” degisimin en az ya da yavas seyri demektir (Yal¢in ve ark, 2009, s. 49).
Orgiitsel degisim tanim olarak ise orgiitiin elemanlarinda alt sistemlerinde bunlar
arasindaki iligki kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iligkilerde ve orgiitle cevresi
arasindaki etkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii degisme, yaraticilik, yenilik
getirme, Orgiit gelistirme, eylem arastirmasi, orgiitsel esneklik gibi kavramlarin
tiimiinii icine alacak derecede genis bir kavram olarak ifade edilmektedir (Saglam,
1979, s. 61). Erdil ve Keskin (2004, s. 4) ise orgiitsel degisimi bir organizasyonun is
yontemlerinde, yapisinda, siireclerinde ve kiiltiiriinde biitiin olarak veya kismen
planlanarak gerceklestirilen farklhiliktir, yani organizasyonun mevcut bir durumdan

yeni bir duruma gecisi olarak tanimlamaktadir.

Modern yonetim yaklasiminda ise orgiitsel degisim, Orgiitsel gelisim olarak yer
almaktadir. Bir bagka deyisle orgiitsel gelisimin olmasi i¢in degisimin olmasi gerekir.
Orgiitsel gelisim, orgiit yapisinda meydana gelen degisiklikler sonucunda
tyilestirilmesi, karar verme Kkiiltiiriiniin degismesi, problem ¢6zmede daha gayretli
olup ¢oziim alternatiflerinin diisliniilmesi, gelecege uyum saglayacak bir yapiya
sahip olunmasi, gelisen teknolojiye ayak uydurulmasi, “insan” faktoriiniin
organizasyondaki etkilerinin arastirilmasi, insanin gelisimini ve organizasyona
katiliminin saglanmasi, takim kiiltiiriiniin gelistirilmesi ve verimliliginin arttirilmasi
olarak ifade edilmektedir (Luthans,1995, s. 614). Baska bir deyisle orgiit gelistirme,
bireysel ve oOrgiitsel bakisi olan ve orgiitlerin basarisini artirmak amacini tasiyan bir
yaklagimdir. Davranig biliminin bilgilerine dayanarak, orgiitiin ¢cevresel degisimlerle
basa c¢ikmasini saglayarak Orgiit ici iliskileri ve problem c¢ozme kapasitesini

gelistirmeyi ifade eder (Ozkan, 2004).
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Ulgen (1997, s. 167), Gordan L. Lippiit’in ¢alismasindan hareketle orgiitsel
degisim konusunun icerdigi ve ¢ogu kez es anlamda kullanilan kimi kavramlara,

aciklik kazandiracak su tanimlar1 agiklamaktadir;

> Orgiit yenileme, orgiitlerin yasanabilir hale gelip kalmasmi, yeni kosulara
uyum goOstermesini, sorunlarimmi ¢Ozmesini, deneylerden bir seyler
Ogrenmesini ve daha biiyilk bir Orgiitsel olgunluga erismesini miimkiin
kilmak ve gereksinme duyulan degigsimleri baslatma, yaratma ve karsilama

siirecidir.

> Orgiitsel gelisme, isletmelerde organik sistemin amaclarina erismesi icin

cesitli organizasyon islevlerini gelistiren beseri siireclerin giiclenmesidir.

> Orgiitsel biiyiime ise, organizasyonlarin kurulmasindan olgunluk dénemine

ulagmasina kadar sahip olduklar1 karmasik organizmalardir.

Orgiitsel degisim, bir orgiitiin yeni bir fikre ya da yeni bir davranisa adapte
olmasi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda orgiitsel degisim, evrimsel ve devrimsel
olmak tizere iki bicimde ele alinabilir. Devrimsel degisim Orgiitiin biitiin olarak
yeniden yapilandirilmasini, evrimsel degisim ise orgiitte belli bir orgiitsel siirecin ya

da temel bir isin gelistirilmesi lizerine odaklanir (Liberatore et al., 2000, p.185).

Evrimsel ve devrimsel faktorler degisimin anlagilmasi agisindan onem arz eder.
Devrimsel faktorler, dis ¢cevre, gorev ve strateji, liderlik, orgiit kiiltiirii ile bireysel ve
orgiitsel sonuglara yoneliktir. Evrimsel faktorler ise yonetim uygulamalari, yapilari,
sistem, politika ve prosediirler, is iklimi, motivasyon, gorev gereksinimleri, bireysel
yetenekler, bireysel ihtiyaglar ve degerlerin yam sira bireysel ve orgiitsel sonuclara

dayanir. Yonetim ile yakindan baglantihidir (Filej et al., 2009, p. 168).

Devrimsel degisimler oOrgiitlerde nadiren goriiliir. Devrimsel degisimler
yasamsal olarak ve hayal kiriklig1 yasama riski tasimasi agisindan zordur. Devrimsel

bir degisim, Orgiitiin kiiltiiriinii temel yapisini, yonetim ve karar alma siire¢lerini,
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performans yOnetimini, misyon, hedef ve stratejilerinin kapsamli bir sekilde

incelenmesini gerektirir (Chiang, 2010, p. 158).

Evrim niteliginde degisme daha ¢ok kendiliginden ortaya ¢cikmaktayken devrim
niteligindeki degisme suurlu ve isteyerek yapilir. Devrim niteligindeki degisme hem
dinamiktir hem de 6rgiitiin tiimiinii kapsar. Dinamik olmasi1 sebebiyle ¢evreye uyum

saglanmasi kolaylasir (Dinger, 1994, s. 10).

Bagarili bir orgiitsel degisim daima devrimsel olmak zorunda degildir. Secilen
stireclerin uygulanmasi ve degerlendirilmesi, alternatif siireclerin etkili formiilasyonu

ile de elde edilebilir (Lee and Ahn, 2008, p. 270).

1.1.3 Orgiitsel Degisimin Onemi

Glinlimiizde degisme olgusunun veri olarak alinabilecek boyutlara ulagmasi
karsisinda gelistirilen yonetim anlayisi, yiiksek derecede bir dinamiklik gosteren
cevrenin niteliklerine uygun ve cevreye uyum kapasitesi olan ya da degisebilen
Orgiitlerin Onemi iizerine yogunlasmaktadir. Iste, Orgiitiin, bir yandan, biitiin
unsurlarindan ve bicimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ cevresine
uyumu, diger yandan da farklilasmis bir alt sistemi oldugu daha yiiksek diizeydeki
bir sistemin unsurlarindan, baska alt sistemlerinden ve bunlarin etkilesiminden
olusan dis cevresine uyum anlamindaki orgiitsel degisme (Saglam, 1979, s. 6-7),
ozellikle son yillarda orgiitleri cevreleyen kosullarin ¢ok hizli bir bigimde degigmesi
ve geleneksel yol ve yontemlerin basarili olmaya yetmemesiyle onem kazanmistir

(Ozkara, 1999, s. 2).

Siirekli olarak degisen teknolojik, sosyal, ekonomik ve siyasal yapilar, orgiitler
izerinde, degisim yOniinde cevreye uyum icin bir baski yaratmakta, sosyo-teknik
sistemlerin yapi, insan, amag¢ ve isleyislerinde de gerekli degisikliklerin yapilmasini
zorunlu kilmaktadir. Bundan da oteye, bugiiniin orgiitleri basariya ulasabilmek icin,
i¢c ve diinya pazarinda rekabet edebilmek icin yaratici, yenilik¢i ve degisimei olmak,

cevrelerindeki degisim siirecini etkilemek zorundadirlar. Iste bu baski ve
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zorunlulugun bir sonucu olarak, orgiitlerin yap1 ve isleyisinde énemli baz1 degisme

ve gelismeler olmustur, olmaktadir ve olacaktir (Peker, 1995, s. 1).

Orgiit yonetimi, icinde bulundugu cevreyi siirekli olarak izler, gelismeleri
belirler, orgiitiin yap1 ve isleyisinde degisiklik yapacak kararlar alir, bunlar1 uygular
ve boylece oOrgiitler cevrelerine uyum saglamis olurlar. Bunu yapmayan veya
yapamayan organizasyonlar ise ¢evrelerinden kopar ve bir siire sonra faaliyetlerini

durdurmak veya sahip degistirmek zorunda kalir (Kocel, 2007, s. 266).

Bu nedenle orgiitlerin yasamasi ya da basarili olabilmesi, cevredeki
degismeleri izleme ve bu degismelere uyabilme yetenegine baglidir (Cobanoglu,
2008, s.111). Diger bir deyisle, isletmelerin yasama ve gelisme giicline sahip
olabilmeleri, ancak icinde faaliyette bulunduklar1 dogal, ekonomik, sosyal, kiiltiirel,
hukuki ve teknolojik ¢evreye uymalar1 ile miimkiindiir. Bu nedenle, birer teknik,
ekonomik, sosyal ve politik iliskiler sistemi olarak goriilen isletmenin, ¢evresine
bagl olmadan diisiiniilmesi olanaksizdir (Ulgen, 1997, s. 130). Bunun i¢in degisim
yOnetiminin verilerinden yararlanarak gelistirilmis olan stratejilerden yararlanmalari,
orgiitlerin yasamimi idame ettirmelerini saglayacak ©nemli bir faktor olacaktir.
Ciinkii oOrgiitsel baglamda diisiiniiliirse Orgiitlerin stratejik bir degisim planinin
olmamasi, giiniimiiziin korkung rekabet ortaminda Orgiitleri savunmasiz birakan ve
belki de yikima gotiiren bir faktor olacaktir. Iste bu noktada degisim yonetiminin
orgiitler icin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir (11gan ve ark, 2008, s. 76).

Genel olarak orgiitsel degisim konusu giderek 6nemli hale gelmektedir ve bu
onem hizla biiyiiyerek artmaktadir (Piva et al.,, 2005, p. 144). Cevre degisiyorsa
orgiitte degismek zorundadir. Bu nedenle orgiit, cevresel degisimlere adapte olarak
orgiitsel dengenin saglanmasi ve istikrarli bir ¢cevrenin olusturulmas: yoniinde caba

gostermelidir (Egelhoff, 1999, p. 27).
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1.1.4 Orgiitsel Degisimin Amaclar

Orgiitler ancak belirli bir amac varsa mevcuttur (Kogel, 2007, s. 161), ve bu
amaclar, her zaman isin amaclarini yansitmalidir, her zaman is performansi ve is
sonuglar: tizerinde durmalidir. Yakin ve uzun vadeli gelecegi her zaman dengelemeli
ve uyum icerisinde tutmalidir. Her zaman hem isi bir biitiin olarak ve hem de isi
yiirlitmek i¢in faaliyetleri hesaba katmaldir (Drucker, 1995, s. 383). Bu anlamda
orgiitler varlik nedenleri olan amaglarmi gerceklestirmeye devam edebilmek i¢in,
toplumsal, ekonomik, siyasi gelismeleri yakindan izleyip, bunlarin olasi etkilerini
kestirmeye calisarak kendilerine yeni yonler belirlemeye ve Orgiit yapilarmi bu

yonde diizenlemeye yonelmektedir (Cetin ve Kurnaz, 2004, s. 50).

Orgiitsel amaclar, orgiitiin i¢ ve dis ¢evresinden gelen baskilarla bir yandan
orgiitiin somut bir sistem olarak kendi varligmi siirdiirme ve biitiinliigiinii koruma
bicimindeki ihtiyag¢larina, diger yandan da, iiyelerinin ve ilgili biitiin kisi ve gruplarin
ihtiyaclarina dayali olduklarindan dinamik bir yetenege sahiptirler. Bagka bir degisle,
ic ve dis cevredeki istek, ihtiya¢ ve baskilarin degismesiyle, Orgiitsel amaclarda

degisebilir ve yeniden tanimlanabilir (Saglam, 1979, s. 78-79).

Orgiitsel degisimin amac1 orgiitiin etkililigini artirmaktir. Etkililik ise, orgiitiin
amaclarina ulasmasini ifade etmektedir. Ozellikle 6rgiitiin yap1 ve amaclarinda,
calisanlarin tutum, davramis ve becerilerinde, Odiillendirme ve cezalandirma
sistemlerinde, kullanilan teknolojide meydana gelen degismelerden dolayr orgiitsel
degisim zorunluluk haline gelmektedir. Bu alanlarda yapilan basarili degismeler ise

orgiitiin amaclarina ulasma derecesini arttirmaktadir (Ozkan, 2004).

Sabuncuoglu ve Tiiz (1998, s. 209-210) ise degisimin amaglarin1 dort bagslik

altinda incelemislerdir.

1. Etkinligi Arttirmak: Degisimin en dnemli amaci etkinligi arttrmaktir. Diger
bir deyisle yapilan isi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile isi yapanin

niteliklerini biitiinlestirmektir. Isin gerekleri ile isi yapanin nitelikleri arasinda
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acik olusmaya basladigi zaman etkinligin azaldig1 ve degisime ihtiyacin
arttig1 anlamimna gelmektedir. Etkinlik kosullarimi degistiren her degisim
“stratejik degisim” olarak adlandirilir. Ornegin; buharli lokomotiften dizel ve
elektrikli motorlara gecis isletmenin dis cevresinde olusan ve etkinligi
degistirilen bir degisimdir. Benzer sekilde ampuliin bulunusu, ucagin yapilisi

ve alict tercihlerinde degisiklik de bu kapsamda yer alir.

2. Verimliligi Arttirmak: Degisimin diger bir amac1 da verimliligi arttirmaktir.
Organizasyonun i¢cyapist ve isletme faaliyetleri ile ilgilidir. Yapilan isler, is
yapma usulleri, kullanilan arag-gereg, orgiitsel iligkiler ve kisiler diizeyinde

degisiklik seklindedir.

3. Motivasyon ve Tatmin Diizeyini Arttirmak: insanlar tek diize calismaktan
sikilarak monotonluk duygusuna kapilirlar. Her sey yolunda gitse bile, bu
gidis insanlar1 sikabilir. Degisiklik ihtiyac1 duyabilirler. Degisimin
amaclarindan birisi de motivasyon ve tatmin diizeyini arttirmaktir. Ama

motivasyon psikolojide bir problemdir ve bu yiizden diger kurallara tabidir.

4. Diger Amaclar: Bu amaclarin yam sira degisimin, gelecege hazir olma,
Orgiit tiyeleri arasinda giiven ve karsilikli destegi gelistirme, sorunlara ve
tartigmalara ¢oziim getirme, iletisimi gelistirme ve pozisyona dayanan otorite
yerine ehliyete dayanan otorite saglama ve sinerji yaratma gibi amaclar1 da

vardir.

Ozetle, degisen ic ve dis cevre kosullarina karsi orgiitiin etkinlik ve
verimliliginin arttirilmasi, tyelerinin en yiiksek doyumu saglamalarma ve
gelismelerine olanak veren bir orgiitsel yapmnn kurulabilmesi (Ulgen, 1997, s. 177)
ve Orgiitiin miisteri isteklerine uygun nitelikli mal ve hizmet tiretebilmesi, toplumda
bir sayginlik kazanmasi ve kazandig1 saygmlhig: siirdiirebilmesi, rekabet ortaminda
tutunabilmesi, orgiitsel degismenin 6nde gelen amaclar1 olarak kabul edilmektedir.
Orgiitsel degismenin en ©nemli boyutu ise, orgiitsel amagclarin siirekli

tyilestirilmesidir (Peker, 1995, s. 4).
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1.2 ORGUTSEL DEGIiSIMIN NEDENLERI

Orgiitlerin cevreleri giderek karmagik hale gelmektedir. Bu durum karsisinda
orgiitler cevrelerine uyum saglayabilmek icin degismek zorundadir (Soderlund and
Stein, 2000, p. 145). Baska bir ifadeyle orgiitler, hizla degisen sosyal, kiiltiirel,
ekonomik ve politik bir ortamda faaliyet gostermekte olduklarindan dis ¢cevreye ve
isletmenin  i¢ durumuna baghh bir yapmn gelistirilmesi zorunlulugunu

hissetmektedirler (Taskin, 1997, s. 71).

Orgiitsel degisim son yillarda en cok sozii edilen kavramlardan birisidir.
Diinyadaki baslica ekonomik ve teknolojik degisimler Orgiitsel degisimi gerekli
kilmaktadir. Ezici rekabetin gecgerli olmasi, bilgi ve malzeme teknolojisindeki
gelismeler, telekomiinikasyon alanindaki yenilikler, degisen miisteri talepleri,
ilkelerin degisen niifus ve toplumsal yapisi, devam etmekte olan kamuya ait
sirketlerin 6zellestirilmesi gibi nedenler orgiitlerin yapi, sistem ve siireclerini yeniden

yapilandirmalari kagimilmaz hale getirmistir (Ozkan, 2004).

Ozellikle giiniimiizde bilimsel teknolojik devrim, rekabet ve yasal
diizenlemeler toplumsal yapiyi, normlari, degerleri, kisaca Kkiiltiir ve uygarlig:
yeniden yogurup bicimlemektedir. BOylesi bir ortam oOrgiitleri siirekli bi¢cimde
kendilerini cevreye uyarlanmaya itmektedir (Cinar, 2005, s. 83). Ornegin son yillarda
gelismis iilkelerde faaliyet gosteren bircok firma, orgiitsel degisim gostermektedir.
Bu firmalar sahip olduklar1 yapiyr degistirerek bilgi sistemlerini yeniden
tasarlamakta, sorumluluklarim1 ve karar alma mekanizmalarin1 yeniden

tanimlamaktadirlar (Nikolowa, 2009, p. 1).

Orgiitlerin neden degistigini anlamanin yolu, cevre kosullarindaki degismeleri
bilmektir (Ozkara, 1999, s. 24). Alcilarin yonelimlerindeki ve begenilerindeki,
saylarindaki, yogunluklarindaki, demografik 6zelliklerindeki vb. degisimler;
rakiplerin, sayilarindaki, izledikleri strateji ve politikalarindaki, teknolojilerindeki,

faaliyet alanlarindaki degisimler; kaynak saglayicilarin, ilgili yasa ve yasal
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organlarin, tamamlayict hizmet sunanlarin, calisanlarin, ortaklarm, kredi
kuruluslarinin, yerel yonetimlerin vb. ¢ikar gruplarmin yapilarindaki degisiklikler,
aralarindaki etkilesimler ve bu c¢ikar gruplarmin isletme ile aralarinda olan
iliskilerdeki degisiklikler, degisen gii¢ dengeleri isletmelerin igleyislerinde ve yapisal
diizenlenislerinde degisikliklere yol acabilecek nitelikleri biinyesinde tasimaktadir
(Sucu, 2000, s. 28).

Kisacasi, bugiiniin biiylik ve karmasik orgiitlerinin i¢inde bulunduklar1 ¢evre,
hizli bir seklide degismekte ve gittikce daha dirik bir hal almaktadir. Cevrenin bu
hareketliligi, orgiitler tizerinde yeni gelismelere kendilerini uydurmak, yenilik¢i ve
yaratict olmak icin biiyilkk bir baski yaratmaktadir. Bu baski, orgiitlerin kendi
aralarindaki rekabetten, yeni ve daha iyi teknolojinin kullanilmasmdan dogan
verimlilik diisiincesinden ve isgorenlerin orgiitlerde birer makine ya da ara¢ olarak
degil, birer diisiinen, yaratan insan olarak deger verilmesini beklentilerinden
kaynaklanmaktadir (Peker, 1995, s. 3). Peter Drucker’in deyimi ile herhangi bir
konuda bilgi ve uzmanliga sahip olan bir kisi, her dort veya bes yilda yetersiz hale
gelmektedir. Bu nedenle bu kisiler ve organizasyonlar siirekli olarak kendilerini

yenilemek zorundadirlar (Kogel, 2007, s. 286).

Sucu (2000, s. 22), orgiitsel degisimi gerektiren durumlart su sekilde
aciklamaktadir.

1. Orgiitiin genel dis cevresini olusturan ekonomik, sosyo-kiiltiirel, siyasal,
teknolojik ve ekolojik kosullardaki degisimler,

2. Orgiitiin ilgili dig cevresini olusturan ¢ikar gruplaridaki degisimler,

3. Orgiitiin i¢ cevresinden kaynaklanan; biiyiime, teknolojik yetersizlik veya
yenilik, zamana ve gelismelere bagli olarak yonetsel ve yapisal 6gelerdeki
degisimler.

4. Orgiitiin cevresi iizerinde yarattig1 etkiler, orgiitiin cevresini degistirme

arayislarmin yol actig1 degisimler.
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Insanlar tarafindan bilingli bir sekilde ve belirli amaglar1 gerceklestirmek icin
olusturulan sistemlerde, degisim kendiliginden gerceklesmez. Sistemler igsel ve
digsal degiskenlerdeki degisime uyum saglamak icin degisime yonelirlerken, ayni
zamanda, yasamlarmi siirdiirme, gelistirme ve biiylime amaglarina uygun hale
getirmeye yonelik olarak, ¢cevrelerini de degistirmeyi amaglarlar (Sucu, 2000, s. 19).
Bu baglamda orgiit i¢ ve dis ¢evrenin ¢esitli 6gelerinin etkisi altinda bulundugundan,
bunlardaki degisimin isletmenin Orgiitsel yapisini etkileyecegi de bir gercektir
(Ulgen, 1997, s. 169). Dolayisiyla orgiitii degisim kiskacina alan sebepler; orgiitiin
icinden ve digindan olmak tizere farkli, ama birbirine bagl kaynaklardan beslenebilir

(Yalcm ve ark., 2009, s. 49).

Tiim bu aciklamalardan sonra orgiitsel degisimin nedenlerini dis ve i¢ nedenler

olmak iizere iki grupta toplayabiliriz.

1.2.1 Orgiitsel Degisimin Dis Nedenleri

Dis cevre kosullarindaki siirekli ve hizli degisiklikler, organizasyonlar: siirekli
degisim icinde bulunmaya zorlamaktadir (Kocel, 2007, s. 529). Ozellikle orgiitlerin
is yapma usul ve tekniklerindeki degisim, kullanilan teknolojinin degisimi,
organizasyon yapi ve siireclerindeki degisim, organizasyonun tiimii veya belirli

departmanlarindaki degisim bu grupta yer alir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 208).

Orgiitiin dogal ¢evre kosullari, icinde yer aldigi alandaki tiim isletmeleri
etkileyen ekonomik, teknolojik, toplumsal ve siyasal kosullar, orgiitiin genel dis
cevresini olustururlar. Bu etkenlerdeki degisim biiyiik Olciide Orgiitsel degisime yol
acar. Orgiitsel degisim nedenlerinden bir digeri ise cevresel degisimin, incelenen
sistemin ilgili veya yakin gevresi ve orgiitsel sistem iizerindeki baskisidir. Bu baski
ve kacinilmazlik, c¢evrenin siirekli ve dikkatli bir sekilde incelenmesini
gerektirmektedir. Dolayisiyla bu siirece yonelik olarak ele alinmasi gereken
hususlarda dis cevre biitiinlesmis bir yap1 olarak ele alinmalidir. Bu biitiinii olusturan
bilesenlerin ve bunlar arasindaki iligkilerin, karsilikli etkilesim yonlerinin, gii¢lerinin

ve siddetinin bilinmesini; cevrenin karmasiklik diizeyinin, devingenlik diizeyinin,
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cevrenin sunabilecegi firsatlar ve olanaklar ile olusturabilecegi kisitlar ve
tehlikelerin, ¢evresel belirsizlik diizeyinin incelenmesini; Orgiit ve ¢evresi arasindaki
iligkiler ve bu iliskilerdeki degisimin Orgiit izerindeki olasi etkilerinin ngoriilmesini

gerekli kilmaktadir (Sucu, 2000, s. 23).

1.2.1.1 Dogal Cevre Kosullarina Bagh Degisim

Dogal cevre kosullarmma bagli degisime etki eden unsurlar, hammadde, su,
iklim, cevre kirliligi gibi faktorlerdir. Uretimde bu faktérleri agirlikli olarak kullanan
isletmeler acisindan daha 6nemlidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 215). Ozellikle
hizli niifus artigi, doganin bilingli ve bilingsiz olarak tahrip edilmesi hatta yok
edilmesi, isletmeleri etkilemekte, dogal kaynaklardaki yetersizlikler isletmeleri yeni

arayislara itmektedir (Dalay ve ark, 2002, s. 107).

Orgiitler bu kapsamda dogal cevre kosullarina, ya edilgen bir bicimde uyar ve
kendi 6z yapisin1 degistirirler, ya da dogal kosullarin1 olumlu yonde degistirme

seklinde ¢evreye etkin bir uyum saglamaya ¢alisirlar (Celebioglu, 1990, s. 76).

1.2.1.2 Toplumsal Cevre Kosullarina Bagh Degisim

Orgiitler sosyal kurumlardr, aile, toplum, ulus ve diger etnik gruplar gibi diger
sosyal kurumlarin kapsaminda faaliyet gosterirler (Egelhoff, 1999, p. 27). Bu durum
orgiitlerin agik sistem olmalar1 nedeniyle cevrelerindeki Kkiiltiirel 6zelliklerden
etkilenmeleri sonucunu dogurur (Kogel, 2007, s. 81). Bu sosyal baglam kapsaminda
orgiitler, diger kurumlarm taleplerine dengeli bir yaklasim sergilemek

zorunlulugundadirlar (Egelhoft, 1999, p. 27).

Toplumsal degisim ve toplumsal kosullardaki degisim, daha c¢ok niifus
iligkilerine dayalidir ve uygarlik veya kiiltiir 6geleri de niifus iliskileri ile birlikte
kurumsal veya orgiitsel degisimi gerekli kilar (Celebioglu, 1990, s. 76). Baska bir
ifadeyle bu degisim faktorlerinin temelinde niifus iliskileri, insancil iliskiler,

toplumsal ve Kkiiltiirel sorunlar yatar. Ozellikle son yillarda 6nemli bir sorun
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durumuna gelen kentlesme siireci, toplumsal kosullar1 degistiren en 6nemli faktordiir.
Toplumsal ve kiiltiirel degisim, isletmelerde, ortaklarin yani sira, miisterilere, araci
kuruluglara, devlete ve rakip isletmelere vb. cesitli baski gruplarina karsi da

sorumluluk yiiklemektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 215; Ulgen, 1997, s. 170).

Kiiltiirel degisim, isgoren yabancilasmasmi oOrgiitsel baghliga doniistiirerek
etkinligi ve verimliligi arttrmak ve Orgiitiin cevresine uyarlanmasini saglamayi ifade
eder ve bu ifade bir Orgiitiin amaclarint basarmaya destek olmayan degerlerini
degistirmesi gerektigi anlamma gelir (Ozkara, 1999, s. 85). Kiiltiir, cevresel
degiskenlerin etkileri ile degisebilecegi gibi stratejilerdeki ve vizondaki degismelerde
kiiltiirel degisimleri zorunlu kilabilir (Eren, 1997, s. 396). Orgiitiin diger
alanlarindaki degisim kacginilmaz olarak is yapma konusundaki degerleri de
degistirmeyi gerektirmektedir. Bu nedenle birgok oOrgiit artik amaclara ulagmayi

saglamayan kiiltiirlerini degistirmektedir (Ozkara, 1999, s. 85-86).

1.2.1.3 Ekonomik Cevre Kosullarina Bagh Degisim

Ekonomik ¢evre kosullarindaki hizli degisim orgiitleri ya da isletmeleri hemen
hemen toplumsal degisim kadar etkileyen bir olgudur. Bir yandan iiretilen mal ve
hizmetlerin arz ve talep durumu, tedarik, iiretim ve siirim gibi pazar kosullar1 ve
bunlardaki dalgalanmalar, 6te yandan ekonomik egilimler ve 6zellikle egemen olan
ekonomik sistem isletmelerdeki Orgiitsel degisim {lizerinde Onemli etkiler yapar
(Ulgen, 1997, s. 170). Bu nedenle ekonomiyi olusturan miinferit birimler olan
orgiitler, piyasa kosullar1 ve dalgalanmalar1 gibi ekonomik etkenlerle belirlenmis bir
ekonomik cevrenin kac¢inilmaz etkisi altindadir (Ulgen, 1997, s. 131). Ornegin;
GSMH’daki degismeler, para arz1 ve faiz haddinde ortaya ¢ikan artis veya azalislar
ve bunlara bagh olarak izlenecek ekonomik politikalar orgiitleri degisime yOnelten

ekonomik faktorlerdir (Ozalp ve ark., 1992, s. 134).

Ekonomik kosullardaki degismeler sadece finansman piyasalarini ya da
isletmeleri degil, oOrgiitiin hizmet ettigi tiiketicilerin durumlarmi ve tercihlerini de

etkilemektedir. Dolayisiyla ekonomik kosullardaki degismeye uygun olarak kararlar1
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degisen alicilara gore organizasyonlarda degismek zorundadir (Dalay ve ark., 2002,

s. 108).

Kisaca ulusal ekonominin genis bir alana yayilmasi ve bolgesel ekonomik
gelisme, isletmelerin Orgiitsel yapisimi siirekli olarak etkilemekte yayilmaya paralel
olarak, bolgesel dagilma ve kismi 6zerklik ilkelerinin uygulanmasi orgiitsel degisime
neden olmaktadir. Bu arada biiylime geregi isletmelerin kredi saglamak amaciyla
halka acilmalar1 ve holdinglesmede orgiitleri degisime zorlayan etmenlerdir (Ulgen,

1997, s. 171).

1.2.1.4 Siyasal ve Hukuki Cevre Kosullarina Bagh Degisim

Siyasal ¢evre, yasal ve politik ¢evre unsurlarindan olusur. Ticaret hukuku, anti-
trost yasalari, vergi diizenlemeleri, asgari iicret, kaynak kullanim ve fiyatlandirma
kisitlari, ¢cevre korumaya yonelik yasalar veya kamu diizenini korumaya yonelik
kararlar, siyasal istikrar isletmelerin faaliyetlerini etkileyici Ozelliklere sahiptir.
Siyasal yapiyr olusturan; yasama, yiiriitme ve yargi organlarinin yapisi, isleyisi ve
aralardaki iligkiler; toplumsal orgiitliiliikk diizeyi, toplumsal uzlagsma bicimi ve
noktasi; anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik, yonergelerle ¢izili yasal sinirlar; siyasal
yasam i¢cinde yer alan baski gruplari; dernekler, partiler vb. gibi siyasal olusumlarin
yonelimleri, devletce konulan smirlamalar, kontroller, diizenlemeler, tesvikler;
hiikiimetlerin ilgili alanlardaki kararlari, yerel yOnetimlerin tutumlar: igletmelerin

faaliyetlerinin genel sinirlarii olusturur (Sucu, 2000, s. 27).

Yasal kosullar zorlayici etkiye sahiptir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 214). Bu
nedenle oOrgiitler, toplumun yasama ve gelismesi bakimindan biiyiik 6neme sahip
olan; din, ahlak, orf-adet, gelenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen prensip ve
kurallar yaninda, kanun, tiiziik ve yOnetmeliklerle belirlenen hukuki yontemlere
uymak zorundadir. Ozellikle hukuk, zorlayici bir unsura sahip olmasi nedeniyle,
toplumun diizenini saglayan kurallarm en Onemlilerini bir araya getirir. BOylece
toplumun hukuki diizeni, 6zellikle kanunlariyla orgiitlerin yapilar1 lizerinde biiyiik

etkiler yaparlar (Ulgen, 1997, s. 139-140).
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Kisaca hukuksal ¢evre, toplum ve ekonominin diizenini saglayan kurallardan
olusan anayasa, yasa, yonerge ve tiiziikler degistikce bir degisim icine girer. Iste
oOrgiitler, bu yasalar veya tiiziiklerle diizenlenen is hayatina uyma yoniinde degisebilir
ya da bunlar1 degistirme dogrultusunda ¢abalara girigebilirler. Her iki yonde de bir
degisim kendini gosterir ve iktisadi veya toplumsal degisim, hukuksal degisimle bir

bakima yasallastirilmis olur (Celebioglu, 1990, s. 79-80).

1.2.1.5 Teknolojik Cevre Kosullarina Bagh Degisim

Bir organizasyonun en onemli yan1 basarmay1 amagladigi is ve bu isi yapmak
icin kullandig1 teknolojidir. Teknoloji organizasyonda her seyi etkileyecektir. Ne tiir
islerin yapilacagi, bunlar1 yapacaklarin sahip olmasi gereken nitelikler, personelin
yaptig1 isten tatmin saglamasi, liretim miktar ve kalitesi, kisisel olarak veya grup
halinde calisma, iletisim iligkileri vs. gibi hususlar kullanilan teknolojiden
etkilenecektir. Genel olarak ifade etmek gerekirse, teknoloji bir organizasyonda;
kisileri, gruplari, orgiitsel iliskileri ve yonetim tekniklerini etkileyecektir (Kogel,
2007, s. 207). Drucker (1995, s. 393) ise yeni teknolojilerin hizla taktik ve stratejik

kararlar arasindaki dengeyi bozdugunu belirtmektedir.

Teknolojik degisim, bir teknoloji yapismin teknik performansinda énemli bir
artiy ya da tiimiiyle yeni bir teknolojinin gelistirilmesi olarak tanimlanabilir (Wolff,
2005, s. 147). ik degisim tiirii mevcut teknolojinin gelisimini ifade ederken, ikinci
degisim tiirli radikal ve kokten degistirmeye doniik bir teknolojik yeniligi ifade eder
(Ozkara, 1999, s. 65).

Teknolojik degisim hali hazirda orgiitleri nitelikli is giicii istihdam etmeye
zorlamaktadir. Yeni teknolojilerin bu zorlayici yoniiniin sonu¢ vermesini engelleyen
eski geleneksel ve kaliplasmis yonetsel yaklasimlarin  ve karar verme
mekanizmalarinin terk edilmesi zorunludur (Bastan, 2003, s. 201). Bu nedenle
teknolojik gelismeler insan unsurunun etkinligini arttiran bir ara¢ olmaktan ¢ok

isletmeye kendini zorla kabul ettiren bir baski faktorii olmustur (Sabuncuoglu ve
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Tiiz, 1998, s. 215). Teknolojik degisim biitiin yonleriyle olmasa bile, Orgiitsel
degisimi gerceklestirmede en biiyilik etkendir. Daha ¢ok makinelesme ve elektronik
aygitlarin is hayatina girisiyle bu durum daha belirgin bir boyut kazanmistir
(Celebioglu, 1990, s. 80).

Teknolojik cevredeki degismeler, isletmede hem iiretim teknolojisini hem de
bilgi alma ve haberlesme teknolojisini, etkileyerek gelistirmektedir (Ulgen, 1997, s.
135). Degisen ve gelisen teknoloji bir orgiitte; kisi ve gruplari, Orgiitiin amaglarini
dolayistyla Orgiit iiriinleri ile cevreyi, Orgiitsel yapiyi, yonetim siire¢ boyutunu

etkileyecektir (Peker, 1995, s. 167).

1.2.2  Orgiitsel Degisimin i¢ Nedenleri

Degisimi zorlayan i¢sel nedenler, isletmelerin i¢ biinyelerindeki bazi gelisme,
durum ve olaylarla ilgilidir. Ornegin, diisiik verimlilik, satislarin diismesi, diisiik
moral ve motivasyon diizeyi, kisiler veya gruplar aras1 yogun catigmalar, personelin
yiikselen egitim diizeyi ve bekleyisleri gibi unsurlar, orgiit icinde cesitli konularda
degisiklikler yapilmas ile sonuclanir. Ote yandan isletme icindeki yaraticilik sonucu
ortaya c¢ikan yeni fikir, iirlin, teknoloji ve hizmet tiirleri de dnemli bir i¢sel degisim

nedenidir (Kogel, 2007, s. 529).

Orgiitiin gelisme ve bilyiime egilimi sonucu, farklilasmasi, uzmanlasmas: ve
faaliyet alanlarin1 genisletmesi sz konusudur. Bu siirecte boliimler arasindaki kurulu
dengenin bozularak yeniden olusmasi; yetki ve sorumluluk dagiliminin bu dengelere
gore yeniden olusturulmasi s6z konusudur. Biiylime tiirii, birlesmeler veya katilmalar
ayrica degisim kaynagi olabilmektedir. Teknolojik yenilik, stratejik yonelimlerdeki
farkliliklar, izlenen politikalarda degismeler orgiitiin i¢ ¢evresinde olan diger etken
degiskenlerdir. Zaman i¢inde amaclarin yapisinin, boliimler arasi iligkilerin, denetim
bicimlerinin ve denetim alanlarinin, iletisim tiiriiniin, karar olusturma etkinliginin,
calisanlardaki doyum diizeyinin degismesi de Orgiitiin i¢ cevresinde olan degisiklik

nedenleri olarak belirtilebilir (Sucu, 2000, s. 30).
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1.2.2.1 Biiyiime

Orgiitlerde biiyiime kavrami, orgiitlerin kurulmasindan olgunluk dénemine
kadar gecirdigi safhalardaki karmagik gelismeyi anlatan bir siirectir. Orgiitiin yap1,
mamul, teknoloji ve insan gibi cesitli unsurlarindaki hacim yoniinden bir artis1 veya

miktar artisini ifade eder (Dinger, 1994, s. 8).

Orgiitiin y1ldan yila biiyiiyiip, daha karmasik bir hale gelmesi sonucunda sosyal
ve teknik yapisinda degisiklik yapilmasi zorunlu hale gelmektedir. Ciinkii biiyiime,
Orgiitiin  yerine getirdigi fonksiyonlar arasindaki dengeyi bozabilmektedir.
Dolayisiyla bu durum karsisinda Orgiit, basarisini siirdiirebilmek i¢in kendisini
degisen sartlara uydurmak zorunda kalmaktadir (Ozalp ve ark, 1992, s. 137). Ornegin
oOrgiitte yetki, gorev, sorumluluk, karar verme ve denetim alam konularinda
catigsmalar ¢ikabilir. Bu durumda degisim zorunlu bir hal alir. Bu baglamda biiyiime,
bir orgiitte degisimi zorunlu duruma getiren 6nemli gerekcelerden birisi olarak ifade

edilebilir (Ulgen, 1997, s. 174).

1.2.2.2 Sirket Evlilikleri

Sirket evlilikleri, diger bir anlamda ise sirket birlesmeleri, birlesme ve
konsolidasyon olmak iizere iki diizeyde gerceklesmektedir. Birlesme, bir firmanin
diger bir firmay: tiim aktif ve pasifi ile satin almas: islemidir. Birlesme sonucunda
alict firma faaliyetini devam ettirirken, satin aliman firmanin bagimsiz olarak
stirdiirdiigii faaliyeti sona ermekte ve firma tiizel kisiligini kaybederek alic1 firmaya
katilmaktadir. Konsolidasyon ise, iki firmanin birleserek yeni bir firma olusturmalar1
olarak tanimlanmaktadir. Gergekte konsolidasyon, birlesme ile ayni islem olup, tek
farki her iki firmanin da birlesme sonrasinda tiizel kisiliklerini kaybederek yeni
olusan firmaya katilmalaridir. Gerek birlesme, gerekse konsolidasyonla ilgili kurallar
temelde ayni olup, her iki sekilde gerceklestirilen firma satin almalari, s6z konusu iki
firmanin aktif ve pasiflerinin birlestirilmesi seklinde sonu¢lanmaktadir (Akkum,

2000, s. 51).
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Sirket birlesmeleri satin alma seklinde olursa degisim geregi daha fazladir.
Satin alinan isletmeler ana sirkete bir sube olarak baglanacak, oOzerkligini
kaybetmeden kendi yonetim organlarmi koruyabileceklerdir. Ancak kadro yapisinin
yenilenmesi  gerekecektir. Sirket birlesmelerinde genellikle ekonomilerin
birlestirilmesi Onerilmektedir. Bu durumda her iki Orgiitte yapisin1 yeniden
diizenlemek ve gerekli degisiklikleri yapmaz zorundadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998,

s. 216).

1.2.2.3 Gerileme

Bir isletmede satislar ve karlar azalma gosteriyorsa eger orada bir gerileme s6z
konusudur. Bu durumda genellikle yonetim, merkezi duruma getirilerek, orgiitte i¢
ve dis denetim faaliyetlerine agirlik verilir ve genel bir maliyet azaltma programinin
uygulanmasina gecilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 216). Bu uygulamalarda
cogunlukla ¢ekirdek siireclerin yeniden tasarimi ya da baska bir orgiitsel fonksiyonla

birlestirilmesi gibi ¢oziimlerle de karsilasilabilmektedir (Erdogmus ve Dogan, 2003).

1.2.2.4 Tepe Yoneticilerin Degismesi

Isletmenin yonetim yapisinda meydana gelen degismeleri olusturan en 6nemli
unsurlar isletme sahiplerinin ve iist diizey yOneticilerinin degismesidir. Bu
degisikliklere bagli olarak isletmenin yonetim yapisinda da Oonemli degisiklikler
olabilmektedir. Isletmede gorev yapacak yeni yoneticilerin yonetim felsefelerinden
kaynaklanan farkliliklar onlarin yonetim fonksiyonlarmi uygulama bi¢imlerine
yansiyacaktir. Bunun sonucu olarak isletmede yeniden yapilanma ihtiyaci ortaya
cikabilecektir. Ornegin merkeziyet¢i bir organizasyon yapisi olan bir isletmeye
demokratik kisilige sahip bir yoneticinin gelisi isletmenin Orgiitsel yapisinda ademi
merkeziyet¢ilige dayanan bir yonetim anlayisinin uygulamaya konulmasina neden

olabilmektedir (Ozalp ve ark, 1992, s. 137).

Bagka bir ifadeyle cevresel kosullardaki degismelerin hizlanmasi ve orgiit

icindeki sorunlarin artmasiyla birlikte, tepe yonetimin geleneksel roliinde de degisme
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olmakta; sorumluluk alami oOrgiit icinden oOrgiit disina yonelmekte ve sistemin
isleyisini saglamak yerine, eger amaclar1 basarmaktan uzaklasiyorsa, sistemi
degistirmeye dogru kaymaktadir. Ayrica 6grenme ve bilisimin de destegiyle,
yoneticilerin bakis acgilarinda ve yaklasimlarinda ortaya c¢ikan degisimdir.
Gereksinme duyulan orgiitsel alanlarda degisimin baslatilmasi ve basarili bir bicimde
uygulanmas1 yoneticilerin yeni bilgi ve becerilerle donatilmasini gerektirmektedir
(Ozkara, 1999, s. 42). Bir yandan yonetim anlayisindaki degismeler 6te yandan
isletmelerin biiylik boyutlara ulagmalari, girisimci, sermayedar ve profesyonel
yonetici kavramlarinin ortaya cikmasma neden olmustur. Bu arada sahip
yoneticilerden profesyonel yoneticilere yonelis orgiitsel yapida onemli degismeler

yaratmistir (Ulgen, 1997, s. 175).

1.2.2.5 1Is gorenlerin Degisim istegi

Orgiit tarafindan istihdam edilen is giiciiniin niteligindeki farklilasma; calisma
kosullarinda ve yasalarinda degisim sonucunda, c¢alisanlarin 1rk ve cinsiyet
kompozisyonu farklilagmaktadir. Calisanlarin egitim diizeyi yiikselmekte, degerleri
ve yonelimleri farklilasmakta, sendikalasma oram1 diismektedir. Calisanlarin
kompozisyonlar: ve egitimlerindeki degisme ile birlikte, uluslararasi ve orgiitler arasi

yer degisimi artmaktadir (Sucu, 2000, s. 35).

Orgiitler insanlar icin elverissiz, kisitlayic1 ve engelleyici kosullarla doludur.
Bir yanda Orgiitsel amaclarin basarilmas: icin stratejiler belirlerken, teknoloji
yenilenirken ve bicimsel yap1 diizenlenirken isgOrenlerin beklentileri dikkate
alinmamakta, yeteneklerinden tiimiiyle yararlanilmamakta ve bunun sonucu olarak
stres, moral bozuklugu, iletisim kopuklugu, verim diisiikliigii, is kazalari, isten

ayrilma gibi bir dizi sorun yasanmaktadir (Ozkara, 1999, s. 49).

Nitekim iggorenler, yiiksek ticret, rahat ve huzurlu bir ¢aligma ortamu, iyi insani
iliskiler yaninda; taninma, onaylanma, 6zerk olabilme, sorumluluk alma ve
niteliklerini gelistirebilme olanaklarina sahip olmay1 istemektedirler. Isgorenlerin bu

tiir istek ve beklentilerinin gii¢lii bir bicimde ifade edilmesi, orgiitleri yapilarinda ve
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yonetim bi¢ciminde degisime, merkezcil yapilardan merkezkag yapilara gecilmesine,
isgorenlerin yonetim siireclerine katilmasina ve oOrgiitsel isleyisle ilgili olarak daha

fazla s6z sahibi olmalarina yoneltmektedir (Ozkara, 1999, s. 51).

1.2.2.6 Orgiitsel Eksiklikler

Isletmelerdeki orgiitsel eksiklikler biiyiik boyutlara ulastigi zaman degisim
zorunlulugu giindeme gelir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 217). Ancak bu durumun
dikkate almmasindaki en Onemli etken, tepe yoOneticilerinin degisim konusunda
oncelikle kendi i¢lerinde bir istege sahip olmalaridir. Degisimin Orgiit, iggorenler ve
dis ¢evre i¢in uzun donemde ne kadar kritik olduguna inanmalaridir (Ersoy, 1993, s.

42).

Ulgen (1979, s. 176), bir¢ok isletmede 6rgiitsel degisime neden olarak goriilen
ortak eksiklikleri soyle siralamaktadir.

» Karar vermede ve uygulamada yavaslik,

» Sik ve 6nemli hatalar,

» Kimi karar verme yetkilerinin, bu karardan etkilenen isler iizerinde bilgi
sahibi olmayan yOneticilere gogerilmesi,

» Yetersiz iletisim,

> Isletmenin ¢esitli islevlerinde dar bogazlar olmasi,

» Karar vermenin asir1 merkezkaclastirilmast sonucu yonetim politikasinda tek
diizeni korumak amaciyla asir1 merkezcil karar verme,

» Yiksek yonetici dolagimi, devamsizlik ve hastalik olaylarinin ¢oklugu, tam
kapasite kullanamama, fazla is, sinir gerilimi ve genel hosnutsuzluk,

» Yetersiz uzun donem planlama ve arastirma, yeni fikir yoksunlugu,

» Boluimler arasi catigmalar ve kisilik ¢atigmalari,

» Cesitli boliimlerin  birbirlerine hatali bir bi¢cimde baglanmast ve
dengelenmesi,

» Yiiriitme ve danigma organlar1 arasinda catigmalar,

» Denetim alaninin asir1 genisligi,
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» Yetersiz denetim, sonuglara iligkin bilgi eksikligi, emirlere geregi bicimde
uymama,
» Etkisiz ve verimsiz kurul caligmalari,

» Amaglarm acik ve belirgin olmayisi.

1.2.2.7 Yonetim Bilimindeki Yeni Gelismeler

Orgiitsel degisimin ¢ok yonlii dogasi, deisim siirecinin yonetilmesinde
karmasikligimi arttirmaktadir (Lee and Ahn, 2008, p. 270). Zaman i¢inde, kosullar
degistikce, kullanilan yOnetim tekniklerinin yetersiz kaldigi1 yonler daha iyi
goriilmekte, bu teknikleri benimseyen ve kullananlar tarafindan eksiklikleri ve
yetersizlikleri giderici Onlemler alinmakta, daha basarili olmast i¢in nasil
uygulanmas1 gerektigi ile ilgili yenilikler yapilmaktadir. Boylece teknikler belirli
Olciide kosullara uyumlu hale gelmektedir (Kogel, 2007:120).

Glinlimiizde yerel ve ulusal pazarlarin kiiresellesme ile birlikte tek ve
uluslararast bir yapiya kavusmasi, kalitenin bir zorunluluk haline gelmesi,
miisterilerin iirlinlere ulagma siirelerinin kisalmasi, teknolojideki yenilikler gibi
kosullar karsisinda isletmelerde degisen durumlara gore yeni bir yonetim bilimine
ihtiyag dogmustur. Isletmeler, bu nedenle miisteri ve siirec odakhi olmak,
katilimciligr uygulamak, esnek ¢alismak, siireglere odaklanmak zorundadirlar. Bu
gelismeler, isletmelerin yeni kosullara ayak uydurmak ve varliklarini devam
ettirebilmeleri i¢in Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesini gerektirmektedir (Kozak

ve Giiclii, 2003).

1.2.3 Orgiitsel Degisimi Gerektiren Etkenlere Genel Bir Bakis

Sucu (2000, s. 33), orgiitsel degisimi gerektiren etkenleri genel bir bakis
acistyla su sekilde aciklamaktadir.
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Amaclardaki degisim; Orgiitiin amaclarinda veya misyonundaki degisim,
yapismin da yeniden tasarlanmasmi gerektirir. Ornegin bir 6rgiit yaratici
olmak yerine izleyici olmay1 yeglediginde, yapis1 daha ¢ok mekanik yapi
tiirline kayacak, teknolojisi daha ¢ok standartlasacak ve cevresel gozlem
Orgiitiin isleyisinde daha ¢cok dnem kazanacaktir.

Yeni araclarin satin alinmasi; yeni araglari almmasiyla daha once insan
emegi ile yapilan faaliyetler bu makinelere kayacak, orgiit sermaye yogun bir
hale gelecektir. Eger bu durum gerceklesirse, uzmanlasma yerini
standartlasmaya birakabilecektir.

Isgiicii kithgi; orgiit onemli konularda gereksinim duydugu is giiciinii
saglamakta giicliikk cekmekte ise, kullanilan teknoloji ve yap1 farklilagacaktir.
Sistem analistleri eksikligi yoOneticileri bu kisilerin calistiklar1 yapilar:
organik niteliklerde diizenlemeye yoneltmistir.

Gelismis bilgi isleme sisteminin uygulanmasi; boyle bir uygulamada
yapinin yetki dagilimi, merkezilesme boyutu etkilenebilecektir. Ust yonetim
yetkilerini devredile- bilecektir.

Yeni hiikiimet diizenlemeleri; saglik ve giivenlik politikalar1 ve programlari,
is yasamu ile ilgili diizenlemeler vb. degisimler isletmeleri dogrudan etkileyen
niteliklerdir.

Sendikalasma; oOrgiitiin ¢alisanlar1 sendikalagtiginda, giic yapist degisirse
Orgiitiin yapisinda ve uygulamalarinda da degisiklikler olabilecektir.

Tiiketici gruplarmin artan baskisi; tiiketicilerin bilinclenmeleri ve
orgiitlenerek bir giic odagi olusturmalari, Orgiitsel yapida halkla iliskiler ve
nitelik denetleme (kalite kontrol) birimlerinin olusturulmasin1 dolayisiyla
yapisal diizenlemeleri gerekli kilar.

Birlesmeler veya katilmalar; hi¢c bir birlesme veya katilma yeniden
orgiitlemeye basvurmadan gerceklesmez. Tekrarlanan islerin elenmesi, yeni
denetim ve esgiidim pozisyonlarinin yaratilmasmin gerekliligi bile bu
yeniden Orgiitlenme i¢in yeterli nedenlerdir.

Fiyatlardaki hizh degismeler veya hammaddenin varhgi; girdi akisinda
kararsizlik bulunmasi durumunda, yonetici bu kararsizligin etkisini azaltacak
yapisal degisimleri gerceklestirmesi gerekecektir. Fiyatlardaki degismelerin
yogun olmasit durumunda bu degisimleri dngorecek personele gereksinim

duyulur, satin alislar ve stok diizeyleri buna gore belirlenir.
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Ayrica rakiplerin faaliyetleri, moralde azalma, gelisen teknoloji ve Orgiit
biiytikliigli nedeniyle isten soguma, isgiicli devrinde artis, ani i¢sel ve digsal catigma,
yonetici yetistirmede i¢sel kaynaklarin yetersizligi, karda diisiis, iist yOnetimin
degismesi, ortaklarin yapilarindaki ve bilesimlerindeki degisiklikler, sorumluluk
anlayisindaki degisiklikler, ¢evre bilincinin olugmasi, sanayi dalinin yapisi, sektorel
agirliklar ve sektorler arasi iligkiler, orgiitsel degisimi gerektiren diger etmenler

olarak ifade edilmektedir.

1.3 ORGUTSEL DEGISIM YAKLASIMLARI

Orgiitleri birbiri icine gecmis, insan, yapi, teknoloji ve veri alt sistemlerinin bir
bilesimi olarak tanimlamak miimkiindiir. Insan 6gesi 6rgiitiin dinamik, yaratic1 ve
tiretken yoniinii olustururken, yapi, insan ile diger Orgiitsel alt sistemlerin nasil bir
araya gelecegini betimleyen kurallar ve hiyerarsik diizeni icermektedir (Bastan,
2003, s. 198). Orgiitsel degisim siirecinde teknolojik yenilikler ve insan kaynaklari
uygulamalar1 genellikle bir biitiin olarak birbirine eslik eder (Piva et al., 2005, p.
148). Bu baglamda orgiitsel degisimi gerektiren yaklasimlar arasinda karsilikl iligki
icerisinde olan en azindan dort degiskenin varligindan bahsedilebilir. Bunlar gorev,

yapi, teknoloji ve insan degiskenleridir (Celebioglu, 1990, s. 107).
Askun (1972, s. 31), bu degiskenleri su sekilde tanimlamaktadir.

» Gorev, bir endiistri igletmesinde genel anlamiyla mal ve hizmet iiretimini
gostermektedir. Bagka deyisle, liretimin ana ve yardimc1 biitiin eylem, islem
ve ¢abalarini kapsamina almaktadir.

» Yapy, haberlesme, yetki, is akisi vb. sistemleri i¢ine almaktadir.

» Teknolojik degiskenler, sistem icinde ortaya cikan sorunlara dogrudan
¢oziim yolu bulan tekniklerin tiimiinii kapsamaktadir. Teknik yenilikler,
elektronik beyinlerle ilgili programlamalar, makinelerle ilgili biitiin islemler
buraya girebilmektedir. Yap1 haberlesme, yetki, is akisi vb. sistemleri i¢ine
almaktadir.



41

> lInsan sistemi etkileyen ve ondan etkilenen bir degisken olarak sistemin

yiirlitiiciisii roliinii oynamaktadirlar.

| Yap

L

| Girey + | Teknoloji |

¥

| Insan |

Sekil 1: Orgiitsel Degiskenler (Askun, 1972, s. 31).

Bu dort degisken, semadaki oklardan da goriildiigii gibi, birbirine son derece
baghdir. Herhangi birinde degisiklik, digerlerinde de etkisini gostermekte ve hemen
karsihgmi gormektedir. Ornegin, orgiit yapisinda merkezilesmeye gidilmesi, bazi
orgiitsel gorevlerin yerine getirilmesini degistirecektir. Ote yandan isletmenin
uyguladig1 teknolojinin de buna karsilik vermesi sonucundan soz gelisi makinelerin
biiyiikliiklerinde degistirme yapma zorunlulugu ortaya cikacaktir. Insan yoniinden,
baska deyisle isletmenin isgodrenleri bakimindan ise bunlarin niteligi, sayilari,

giidiileme ve tutumlarinda degismeler olacaktir (Askun, 1972, s. 31).

Orgiitsel degisim yaklasimlarin1 daha kapsamli olarak ele alan 6rgiitsel degisim
konusunda yapilan caligmalar incelendiginde, orgiitsel degisimi insan davranislarinin
degisimine, yapisal degisime, teknolojik degisime ve sistematik degisime dayandiran

dort ana yaklasim oldugu goriilmektedir (Ozkara, 1999, s. 18).

1.3.1 Orgiitsel Degisimi Insan Davramslarinin Degisimine

Dayandiran Yaklasimlar

Orgiitlerde insan faktorii iizerindeki degisiklikler en ©nemli ve en karmagik
unsurlardan birisidir. Uygulanacak yeni bir teknoloji ya da yeni bir yOnetim

politikasi, personel {lizerinde ya da Kkisilerin bilgi, beceri ve tutumlarinda
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degisiklikleri beraberinde getirecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 210). Bagka bir
ifadeyle orgiitsel degisim, is iligkileri bakimmdan personelin ¢aligma gerekcesini,
beklentilerini, taleplerini, yiikiimliiliikklerini ve inancglarmi etkilemektedir (Bellou,

2008, p. 779).

Belirli bir denge durumunu saglamaya calisan Orgiit, cevresine acik bir
sistemdir ve onunla karsilikli etkilesim icindedir. Iste bu etkilesim sebebiyle, cevrede
meydana gelen degismeler, orgiitii de degismeye zorlamaktadir. Ancak oOrgiitiin
basaris1 i¢in sadece cevresindeki meydana gelen bu degisiklikleri kabul etmesi ve
uygulamasi yeterli olmamaktadir. Ciinkii bu degisiklikler, 6zellikle teknolojik ve
yap1 degisiklikleri, teknik bir mesele oldugu kadar bir insan meselesidir. Bu sebeple
meydana gelen degisiklikler, orgiit {iiyelerinin iligkiler sisteminin ve bunlarin
temelinde yatan deger varsayimlarin da degismesini gerektirmektedir. Aksi halde
Orgiitiin cevreye uyum saglamada yetersiz kalacagi ve buna baglh olarak bir takim

huzursuzluklarin, ¢catigmalarin ortaya ¢ikacagi aciktir (Dinger, 1994, s. 4).

Bu baglamda orgiitsel degisim biiyiik 6lciide “insan” a baghdir. Orgiitii insan
ya da beseri unsurlara dayandiran goriis sahipleri bir Orgiiti meydana getiren
bireylerin degismesi Orgiitiinde degisimini beraberinde getirecektir. Bu goriis
orgiitsel degisim ile ferdin degisimini aymi potaya sokmaktadir (Aydemir, 2003).
Ozellikle, planli degisme yonetimi ile orgiitsel degismenin gerceklestirilmesinin
istenmesi durumunda, orgiit i¢indeki insanin 6nemi daha da artmaktadir (Peker,
1995, s. 3). Baska bir ifadeyle bu yaklasim kapsaminda, orgiite katilan bireylerin,
ozellikle orgiit yoneticilerinin yetenek ve davranislarinda degisiklikler yapilarak,
orgiitiin  tamaminda ulagilmast istenen degisikliklerin  gerceklestirilebilecegi

varsayillmaktadir (Ozkara, 1999, s. 18).

1.3.2 Orgiitsel Degisimi Yapisal Degisimine Dayandiran
Yaklasimlar

Iletisim ve bilisim teknolojilerinin gelisimi, kiiresel diinyaya yonelim, bu

gelismelerin dogurdugu yeni gereksinimler ve gelisimin gerisinde kalmamak icin
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verilen miicadeleler her alanda oldugu gibi yOonetim alaninda da yogun olarak
yasanmaktadir. Tiim bu gelismelerin etkileri yonetimin temeli olan orgiitlere yapisal

degisiklikler olarak yansimaktadir (Cetin ve Kurnaz, 2004, s. 50).

Orgiit yapisi, is rollerinin resmi dagiim ve isle ilgili faaliyetlerin
biitiinlestirilmesi ve kontrol edilmesi i¢in yonetimsel bir ara¢ olarak tanimlanabilir
(Demir ve Okan, 2009, s. 58). Orgiitlerin, biitiinlesme ve hiyerarsi diizeni, yonetimsel
islevlerin sorumlulugu ve boyutu, denetim aciklig1, teknoloji ve gorev gibi i¢sel yap1
unsurlarinm birbirini tamamlayici bir uyum igerisinde olma zorunlulugu orgiitiin

temel yapisini etkiler (Johnson and Leenders, 2006, p. 333).

Orgiitiin yapisal degisimi, amaclar1 basarmak icin yapilan isleri, isler
arasindaki iliskileri, isleri yapacak kisilerde aranacak o6zellikleri, pozisyonlar1 ve
pozisyonlarin yetki ve sorumluluklarini yeniden diizenlemek ya da tiimiiyle
degistirmektir (Ozkara, 1999, s. 72). Bu degisimler, yerinden yonetim ya da
merkezden yonetim, caligma gruplarimi azaltma ya da cogaltma, denetim alanini
genisletme ya da daraltma, karar verme yetkisini yeniden belirleme, iletisim
kanallarmi yeniden tanimlama gibi yontemlerle gerceklesebilir (T6remen, 2002, s.

188).

Ozkara (1999, s. 73), gerek orgiit ici ve gerekse cevresel kosullarin yarattig
sorunlarm yapisal degisim ihtiyacini ortaya c¢ikardigmi belirterek, Hellriegel ve
Slocum Jr ‘nin caligmasindan hareketle Orgiitlerin yapisal degisime gitmelerinin

nedenleri su sekilde siralanmaktadir.

» Karlar tizerinde rekabet baskis1 orgiitiin daha etkili bir yapiya sahip olmasini
gerektirmektedir. Bunun Orgiite yansimasi orgiit icinde ayni isleri yapan
birimlerin birlestirilmesi ve sira dis1 islemlerin azaltilmasidir.

» Hizli bir bicimde biiyiiyen uluslararast pazarda oOrgiitiin pazar payinin
korunmasi1 O6nemli bir degisim gerektirmektedir. Bunun oOrgiitiin genel
yapisina yansimasi, ihracat boliimiinden uluslararasi ortakliklara ve c¢ok

uluslu birlikler olusturulmasina kadar uzanmaktadir.
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> Isletmelerin birlesmeleri yeniden yapilanma icin baski yaratmaktadir.
» Teknolojik gelismeler yeni Orgiitsel ayarlamalar gerektirmektedir.
Teknolojiden daha etken bir bicimde yararlanarak performans: yiikseltmek

icin yapisal degisikliklere gitmek zorunlu olmaktadir.

1.3.3 Orgiitsel Degisimi Teknolojik Degisimine Dayandiran
Yaklasimlar

Teknoloji, Orgiit kapasitesini etkileyen ve orgiit performansini belirleyen temel
degiskenlerden biridir (Demir ve Okan, 2009, s. 58). Teknolojideki yaygin ve
acimasiz degisimler, Orgiitlerin sistemlerinde, yapilarinda ve stratejilerinde siirekli

degisimi zorunluluk haline getirmektedir (Oxtoby et al., 2002, p. 310).

Orgiitlerin ulusal gelismislik diizeyleri, teknolojik birikimleri ile yakindan
ilgilidir. Bilimsel arastirmalar ve bilgi {iiretimi, {retilen bilginin teknolojiye
donustiiriilmesi farkli bir anlatimla uygulamaya aktarilmaya hazir hale getirilmesi;
uygulamaya aktarma derecesi isletmelerin kullanacaklar1 teknolojileri etkileyecektir.
Teknoloji transferi olanaklari, teknolojik isbirligi ve yardimlagsma olanaklari,
teknoloji  parklari; teknolojik degisikliklerin farkinda olma diizeyi Ar-Ge
caligmalarinin  yogunlugu, teknolojik degisim hizi, orani, sikligi; teknolojik
gelismeler ve isletmelerin faaliyet alanlari, kurulusu ve isleyisi siirecinde ozellikli

Oneme sahiptir (Sucu, 2000, s. 27).

Genel olarak teknolojik yaklagimlarda goriilen egilim, sorunlarin ¢éziimiinde
en dogruya, en ussala, en etkiliye gitme seklinde goriilmektedir. Dogrusal
programlama, bilgi islem teknikleri, benzetme modeller, bulgusal sorun ¢dzme
yontemleri, PERT semalar1, elektrik miihendisliginden alinan sistem bilimi
teknikleri, vb. isletme ve kurumlarin gerek isleyislerinde, gerek yapilarinda birtakim
degisiklikler yapilmasinda basrolii oynamislardir. Boylece cag boyu teknolojik
yaklasimlar isletmelerin kendi aralarinda, onlarla dig diinya arasinda baglantilar
kurarak, orgiitleri yeni yeni degisme siire¢lerinin icine itmistir (Askun, 1972, s. 33-

34).
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Bu yaklasima gore, orgiitsel sorunlarin ¢oziilmesi ve orgiitiin daha basarili bir
bicimde islemesi eski teknolojinin yenisiyle degistirilmesiyle saglanabilir. Teknoloji
orgiitte her tiirlii is yapma yontemlerini ve makinelerini kapsar. Ozellikle teknolojik
gelismelerin hizlanmas: orgiitsel degisim konusunda dikkatin teknik yonler iizerinde

odaklanmasina neden olmustur (Ozkara, 1999, s. 19).

Kisacasi teknolojide meydana gelen ve iiretim sisteminde yeniden yapilanmaya
neden olan degisimler esashi bir Orgiitsel degisimi de beraberinde getirecektir.
Organizasyon bu degisime uyum saglama yeteneginde olmalidir. Ciinkii teknoloji
Orgiit yapisini ve yonetim felsefesini de degisime ugratarak, orgiitsel degisimi gerekli

kilacaktir (Demir ve Okan, 2009, s. 59).

1.3.4 Orgiitsel Degisime Sistematik Yaklasimlar

Sistematik yaklasimlar, oOrgiitsel unsurlar1 birbirine bagh ve karsilikli
etkilesim halinde olan bir biitiin olarak ele almaktadir. Sistem yaklagiminin baslica

ozellikleri s0yle siralanabilir (Saglam, 1979, s. 42-43).

» Bir sistemde biitiin, par¢alarin toplamindan fazladir.

» Biitiinde pargalarin toplamindan fazla olmay1 saglayan ya da sistem olmay1
saglayan organizasyondur, bu biitiinlere ©6zelligi veren onlar1 birbirinden
ayiran niteliktir.

» Bir sistemde parcalar arasinda bircok farkli iligki tipi olabilir.

» Bir sistemde iligki parcalarin yan yana gelmesi ya da baglantilarla degil, ortak
olan alt parcalarla kurulur.

» Bir sistemde her parcanin belirli bir iliski kurma kapasitesi vardir ve biitiin alt

parcalar1 boliinmiis ve biitiin parcalar1 boliismekte olan bir sistem doymustur.

Baska bir goriise gore ise sistem yaklasimi, s6z konusu degiskenlerin

birbirleriyle yiiksek derecede karsilikli baglh oldugunu, herhangi birindeki degisimin
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digerlerinde degisime yol agacagmi ve buna hazirlikli olunmasi gerektigini 6ne
siirmektedir. Orgiitsel degisimin bu degiskenlerden birinde veya bilesimi seklinde
baslatilabilecegini, fakat Orgiitiin biitiiniine yayilacagina dikkat cekmektedir. Bu
model, degisim yapmadan once degiskenler arasindaki karsilikl etkilesimin ve olas1
etkileri konusunda haberdar olmay1 bir zorunluluk olarak gdérmektedir (Sucu, 2000, s.

128).
1.4 ORGUTSEL DEGISIM CESITLERI

Degisim egilimini tahmin edebilme, c¢agin gerceklerini okuyabilmek ve
gelecege hazir bir hale gelmek orgiit acisindan bir var olma, yok olma sorunu olarak
algilanmalidir. Ge¢misi planlamak, denetim altina almak ve ydnetmek miimkiin
olmadigina gore her seyi gelecege tasimak ve onun ilizerine kurmak gerekmektedir.
Bu yoniiyle bir gelecek perspektifi olusturmak orgiitler acisindan hayati onem

tastmaktadir (ince, 2005, s. 321).

Degisim olaymi daha yakindan anlayabilmek ve yonetebilmek i¢in degisim ile

ilgili degisik smiflamalar1 gérmek gerekir.
Kocel (2007, s. 527), bu degisik siniflamalar1 7 baslik altinda ele almistir.

Planli degisim — Plansiz degisim

Makro degisim — Mikro degisim

Zamana yayilmis degisim — Ani degisim
Proaktif (0ngoriicii) — Reaktif (tepkisel) degisim
Genis kapsamli — Dar kapsamli degisim

Aktif — Pasif degisim

vV V V V V V V

Iyilestirme seklinde degisim — Radikal (koklii) degisim
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1.4.1 Planh Degisim & Plansiz Degisim

Degisim hangi diizeyde olursa olsun planl veya plansiz olmak iizere iki yonde
gelisir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 207). Degisimin plam1 ve plansiz olmasi,
degisim siirecinin her sathasinmn Onceden kararlastirilip uygulanmasi ile ilgilidir.
Eger boyleyse degisim planli bir degisimdir. YOnetim literatiiriinde degisim
denildiginde ¢ogu kez bir planli degisim anlasilmaktadir. Plansiz degisim ise,
degisimin amacinin yOniiniin ve siirecteki safhalarinin 6nceden diisiiniilmedigi;
organizasyonun iizerine gelen, dolayisiyla uymaktan baska caresinin olmadigi
degisimi ifade eder (Kocgel, 2007, s. 527). Olumsuz sonuclar yaratma olasilig1
fazladir (Saglam, 1979, s. 62). Degisim yOniinde baslatilan her yeni girisim, kendi
basina birakildiginda ¢cogu zaman kendi olumsuzlagsmasini dogurur ve bu da bir

cikmazi beraberinde getirir (Cobanoglu, 2008, s.117).

Degismenin  kendiliginden veya planli olmasit Onem tasimaktadir.
Kendiliginden degisme uzun bir zaman dilimini gerekli kilabilecegi gibi, degismenin
yoniiniin mutlaka olumlu olmast da beklenmemelidir. Planli degismede ise,
degismenin planlanmas1 asamasinda, degisme icin Ongoriillen siire ve hedef
belirlenebilir. Belki de daha onemlisi, degigsmenin yonii, kapsami, hiz1 ve boyutlari,

smirli da olsa istenen bicimde sekillendirilebilir (Peker, 1995, s. 4).

1.4.2 Makro Degisim & Mikro Degisim

Makro ve Mikro degisim faaliyeti; organizasyonda degisime konu olan
hususlarin sayist ile ilgilidir. Makro degisim organizasyonun bir biitiin olarak
tamammin degisime konu yapilmasini ifade eder. Orgiit gelistirme olarak bilinen bu
degisim, bircok strateji ve teknigin organizasyonun bir biitiin olarak performansinin
yiikseltilmesi i¢in kullanilmasini ifade eder. Mikro degisim ise organizasyon iginde,
alt ve iist diizeyde herhangi bir konu ile ilgili degisim yapmay1 ifade eder. Ornegin

tiretimde i akisinda yeniden diizenleme bir mikro degisimdir (Kogel, 2007, s. 527).
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1.4.3 Zamana Yayillmis Degisim & Ani Degisim

Baz1 isletmelerde degisimin gerceklestirilmesi zamana yayilir ve adim adim
hedefe ulasilmaya calisilir. Buna karsilik bazen de ani degisimin Onlenmesi
Ongordiigi diizenlemeler kisa siirede tamamlanarak degisim gerceklestirilmeye

calisilir. Her iki yaklasimin da yarar ve sakincalar1 vardir (Kogel, 2007, s. 527).

1.4.4 Proaktif & Reaktif Degisim

Bir degismenin proaktif olmasi, tahmin edilen cevre kosullarina gore,
organizasyonun 1is, faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesini; dolayisiyla tahmin
edilen sartlar gerceklestiginde organizasyonun hazir olmasmi ifade eder. Buna
karsilik reaktif degisim, Onceden tahmin edilen kosullara gore organizasyonda
degisim yapmak degil, fakat fiilen karsilasilan kosullara uyabilmek i¢in degisim
yapmaktir. Yani bir anlamda karsilagilan kosullara tepki gostermektedir (Kocel,
2007, s. 527-528).

1.4.5 Genis Kapsamh & Dar Kapsamh Degisim

Makro ve Mikro degisimin farkli bir ifadesidir. Organizasyonlarda
degistirilmek istenen hususlarin say1 ve yaygiligina gore genis kapsamli veya dar

kapsaml bir degisimin s6z konusu olmasidir (Kogel, 2007, s. 528).

1.4.6 Aktif & Pasif Degisim

Pasif degisim, organizasyonun, dig cevresinde gelisen kosullara uyum
saglayabilmek icin kendi biinyesinde degisim yapmasidir. Buna karsilik aktif
degisim, organizasyonun yenilik yaparak dis ¢evresini etkilemesi ve degistirmesidir.
Teknolojide meydana gelen degisimlere ayak uydurmaya calisan bir isletme pasif

degisim icerisindedir buna karsilik yeni bir teknoloji gelistirerek kullanmaya calisan
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bir isletme hem kendisini degistirmis olur hem de ilgili endiistri dalint degistirir ki bu

bir aktif degisimdir (Kocel, 2007, s. 528).
1.4.7 Tyilestirme Seklinde Degisim & Radikal Degisim

Degisim olay1 her seferinde kiigiik bir ilerleme, iyilestirme saglayacak tarzda,
adim adim fakat siirekli bir sekilde bu degisikliklerin yapilmasi veya mevcut durumu
tamamen ve radikal bir gsekilde degistirecek degisikliklerin yapilmasi seklinde ele
almnabilir. Birinci yaklasim kaizen olarak bilinen degisim yaklasimii, ikinci siireg

gelistirme olarak bilinen degisim yaklasimini ifade eder (Kogel, 2007, s. 528).
1.5 ORGUTSEL DEGISIM STRATEJILERI

Degisim yoOnetimi reaktiftir ve degisim siirecinde hizli ve c¢evik olmayi
gerektirir (Lick, 2006, p. 89). Ciinkii orgiit cevresinde olusacak herhangi bir
degisiklik, orgiitiin ilk dengesini bozacak ve yeni bir dengeyi gerekli kilacaktir.
Orgiitiin degismesinde bir dengeden baska bir dengeye gecis s6z konusudur. Bu
nedenle oOrgiitsel degismenin konusu, cevre kosullarina uygun yeni stratejilerin

belirlenmesi, uygulanmasi, yiiriitiilmesi ve uyumla ilgilidir (Peker, 1995, s. 24).

Peker (1995, s. 203), degisim yoOnetiminde kullanilacak olan degisim
stratejilerini, “tepe yOneticisi-isbirligi” ve “kokten-adim adim” dlciitleri olarak matris

tablo yardimiyla soyle ifade etmektedir.

Tablo 1: Degisim Stratejileri (Peker, 1995, s. 203).

Degisun Stratejlen Tepeden Isbirligi
Kékten I o
Adim Adim I v

Tablo 1°’den de anlasilacagi gibi, bu degiskenlerin kesim noktalarindaki her

dikdortgen, degismede bir miidahale stratejisi olarak nitelendirilebilir.
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L Dikdortgen, Tepeden ve kokten verilen degisme kararlarini
belirtmektedir. Bu stratejide katilim s6z konusu degildir. Klasik yonetim
yaklagimmin bir 6zelligi olup, alt kademeye yalnizca uymak kaldigmdan,
giidiilemenin yeterli ve degismenin amacina ulasma olma olasilig1 ¢ok
duisiiktiir.

IL Tepeden verilen degisme kararlarinin yine astlar tarafindan “adim adim”
uygulanmasini isaret etmektedir. I. Stratejideki sakincalarinm bunun icin
de gecerli oldugu soylenebilir.

III. Kokten iyilestirme ve yenilestirmenin yoneten, yonetilenler ve uzmanlar
(distan-ige) ile isbirligi yapilmasi stratejisidir. Bu yOntemin isbirligi,
lyilestirme ve yenilestirmenin uygulama sansini artiracagi beklenebilir.
Bu yaklasimda duraklamalarla yapilan bu strateji gibi gériinmektedir.

IV. Bir Onceki stratejinin bir anlamda devrim niteligi benzeri olup,
degismenin adim adim (evrim) yapilmasmi Ongdrmektedir. Katilimn,
giivenin, isgorenlerin diisiinme, yaratma ve sorun ¢ozme yeterliklerinin
bulundugu ve bu yeterliliklerinin  egitimle  gelistirilebilecegi

varsayilmaktadir.

Kurulus i¢inde hareket her zaman yasayan organizmaya cerrahi miidahale
gibidir. Yani insanlar aligkanliklarmi, bunlar1 yapma usullerini, birbirleriyle
iligkilerini, amagclarini ya da aletlerini degistirmelidir. Bu degisiklik ufak bile olsa her
zaman biraz sok tehlikesi vardir. Saghkli bir organizma bu soka hastalikli bir
organizmadan daha kolay dayanir, gercekten de, bir kurumun yapisi yoniinden
saglikli degisimi kolayca ve tepkisiz kabullenme yetenegi yontemidir (Drucker,

1995, s. 386).
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1.6 ORGUTSEL DEGIiSIM YONTEMLERI

Orgiitlerdeki degisim saglama cabalarmi veya degisim yontemlerini geleneksel
ve planl degisim olmak iizere iki boliimde toplamak miimkiindiir (Celebioglu, 1990,
s. 105).

1.6.1 Geleneksel Degisim Yontemi

Bilimin giiciinii on diizeyde tutan bu degisim yontemi genel diisiince ve
bilimsel ilkelerin yayilmasini saglamak, yonetimi bilimsel ag¢idan gii¢clii kurmaylar ile
desteklemek, bilimsel danisma politikasini gecerli kilmak gibi amaglara yonelmistir

(Dalay ve ark, 2002, s. 110).

Geleneksel yaklasimda oOrgiitsel degisim, oOrgiitiin bir veya birka¢ boyutunun
gelistirilmesiyle ilgilenir. Cevresiyle birlikte Orgiitiin tiimiinii ilgilendiren bir siire¢
olarak ele alinmaz. Bilimsel ¢aligmalara dayali ilkelerin uygulanmasini saglamak,
yonetim kadrolarin1 etkin damigsma kadrolar1 ile desteklemek ve danigsmanlik
politikasina yer vermek gibi amaglara yoneliktir. Daha ¢ok uzun vadeli degisme
konusunda etkilidir ve genellikle kurumsal olarak vardir. Bu nedenle, cevre
kosullarindaki degisikliklere uyum saglamada pek cok giicliiklerin ¢ikmasi olasidir
(Dinger, 1994, 5. 9).

Orgiitlerde her zaman var olan bu degisimi saglama cabalar1 yakin zamana
kadar hep geleneksel degisim yontemleri ¢ercevesinde yiiriitiilmiistiir. Fakat davranig
bilimlerinin toplumda degisim saglama seklinde ortaya ¢ikan yeni rolii, orgiitler icin
degisim konusunu geleneksel yaklasimlarin etkisinden kurtarip planh orgiitsel

degisim gercevesinde ele alinmasini saglanustir (Ozkan, 2004).
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1.6.2 Planh Degisim Y ontemi

Planli degisim; gilinlimiiz Orgiitlerinde ge¢mis donemlere kiyasla daha fazla
karsilagilan degisim tiiriidiir. Etkinlik ve verimlilik artirma, toplumsal yapida daha
genis bir alanda kabul edilmek, gelecek ile ilgili ongoriilerin gereklerini yerine
getirmek arayigi ile biitiin Orgiitiin veya onun Onemli kisimlarindan birinin
islevlerinin degistirilmesidir. Planli degisim, geleneksel degisime gore pahali, daha
fazla zaman ve kaynak kullanimini gerektiren bir degisimdir. Basarili bir sekilde

uygulanabilmesi i¢in ¢ok fazla bilgi ve maharet gerektirir (Sucu, 2000, s. 83).

Bagka bir ifadeyle, orgiitsel etkinlik ve verimliligi arttrmak amaciyla birey ve
grup davranis ve rollerinde orgiit yapisinda, ara¢ ve gereclerde meydana getirilen ve
uzun bir zaman siiresi i¢inde gerceklestirilen bilingli faaliyetlerin toplamma planl
degisme ad1 verilir (Eren, 2007, s. 593). Planli degisme, dis etkiler hesaba katilarak
saglam ve gecerli bilgilerle yeni bir dengeye gecis niteligi tasir (Dinger, 1994, s. 10).
Planli degisim, Orgiitsel yapiyi, is siireclerini, inanclar1 ve sosyal iliskileri
biitiinlestirerek etkinligin arttirilmasina yardimei olur (Chenhall and Euske, 2007, p.

609).

Planli degisim oOrgiitsel performans: arttirmak i¢cin degisimin olusturulmasi ve
yonetilmesi ile ilgilenir. Degisim siirecinde modas1t ge¢mis uygulamalarin
kaldirilmasi ile degisime katki saglama temelinde etkin bir rol oynar (Chenhall and

Euske, 2007, p. 603).

Planli degisim genellikle degisime direnmeyi azaltict faaliyetleri
kapsamaktadir. Ayrica, planli degisim yonteminin tam olarak etkin olabilmesi i¢in
degisim zamaninin iyi belirlenmesi, calisanlarla degisim konusunda iyi iletisimin
kurulmasi, degisime kars1 direnisi azaltici yollarin belirlenmesi ve degisimin
maliyetinin hesaplanmas1 gerekmektedir. Buradan da goriilecegi gibi planli degisim,
orgiitlerin cevreyi ve kendi yapisini gozlemleyerek ve gerekli adimlar: atarak bilingli

bir sekilde degismelerini ifade etmektedir (Ozkan, 2004).
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Sindiki D Istenen

Darum

Sekil 2: Degisim Siireci (Sayli ve Tiifek¢i, 2008, s. 196).

Orgiitsel degisim siirecinde orgiitiin amac ve stratejileri, gorev, yap1 teknoloji,
kiiltir ve insan gibi cok Onemli alanlarma miidahale edilmesi ve degisimin bu
alanlara etki etmesi ¢ogu zaman kaginilmaz olur. Degisime miidahaleden Once,
sistemi 1yl analiz etmek ve degisime hazirlamak bu siirecte onem kazanmaktadir
(Sayh ve Tiifekei, 2008, s. 196). Planh orgiitsel degisim, rekabet stratejisinin formiile
edilmesi ve bu stratejinin giin giin uygulamali davranisa gecirilmesi i¢in gii¢lii bir

arag olabilir (Ersoy, 1993, s. 41).

1.6.2.1 Degisimin Siiresi

Orgiitlerin stratejik siireci ve yapisal tasarim segimi, biiyiikliigii, sahipligi,
felsefesi ve belli ideallere bagliligi, teknolojiye ulasabilirligi, yakalayabilecegi
firsatlar, karsilasabilecekleri tehditler, gii¢lii yonleri ve tanimlanan zayifliklar1 gibi
degisik faktorler tarafindan etkilenir (Benligiray, 2001, s. 57). Bu siirecte degisim
gerekliligi aciktir ancak mesele degisimin ne zaman ve nasil yapilacagidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 207).

Ulgen (1997, s. 181-182), degisimin zamana bagl olarak, birdenbire ve cok
kisa siireli, kisa siireli ve uzun siireli olmak iizere ii¢ sekilde gerceklestirilecegini

belirtmekte ve bunlar1 s0yle agiklamaktadir;

1) Birdenbire ve cok kisa siireli degisim: Cok kisa siirede, koklii
degisikliklerin yapilmasi anlamm yiiklenen bir degisim tiiriidiir. Ozellikle iist

diizey yonetimde degisiklik oldugu zamanlarda; yonetimin kendini kabul
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ettirmesi, Orgiitte belirlenen eksikliklerin bir an Once giderilmesi ve
sonuglarin kisa siirede elde edilmesi amaglandigindan boyle bir degisime
gidilir. Degisimin orgiit disindan, uzman bir kisiye veya gruba yaptirilmasi ve
bu grubun sonucglar1 kisa siirede gormek istemesi boyle bir degisimi
gerektirebilir. Isletmenin kan kaybettigi ve yasammin tehlikeye diistiigii
durumlarda, yararli olabilecek olan bu degisim tiirli, normal donemlerde
bulunan isletmelere uygulandiginda orgiit ic¢i iliskileri ve uyumu bozabilir.
Calisanlarm  moralini olumsuz etkileyerek, nitelikli personelin isten

ayrilmasma yol acabilir.

2) Kisa siireli uygulama: Orgiitsel degisimin alt1 aydan ii¢ yila kadar yayildig,
degisim gereklerinin ilgililere aciklandigi ve iizerinde tartisildigi, gerekli

diizeltme ve diizenlemeler ile uygulandig: degisim tiiriidiir.

3) Uzun siireli degisim: Orgiitsel degisimin ii¢ yildan daha fazla bir zamana
yayilmas1 durumunu tanimlamaktadir. Isletmenin gelisme ve biiyiime seyri ile
ilgili olarak belirlenen ana degisim planlarma bagl olarak, siirecin ¢esitli
evrelerinde kullanilan, siirekli izlenen, uygulanan ve denetlenen degisim

tiridiir.

Degisiklik yapmak kaos veya belirsizlik yaratmak degildir. Iyi bir lider
yapacagi degisiklikleri planli yapar ve stratejik degisimleri gerceklestirmek icin uzun
donemli planlara dayanir. Boylece arzu edilen, siirekli ve diizenli sonuclar elde

edilebilir (Eren, 1997, s. 395).

1.6.2.2 Degisim Siireci

Orgiitlerin i¢sel ve dissal zorlamalar altinda olmalari, orgiitleri degisime, yani
stirekli iyilesmeye ve yenilesmeye yoneltmektedir. Bu nedenle, “Orgiitlerin degisimi
yasamin ayrilmaz bir unsurudur ve bugiinkii biiylik ve karmasik orgiitlerin 6ziinii

olusturur, bu degisme planlanabilir, yoneltilebilir, denetlenebilir fakat durdurulamaz”
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goriisii, Orgiitsel degisimin Orgiitlerin kaginamayacaklar1 bir siire¢ oldugunu ortaya

koymaktadir (Peker, 1995, s. 5).

Bir durumdan baska bir duruma gecis olarak degisim bir siirectir ve bu siirecin
yonetilmesi gerekir. Bu siirecte degisim gereksiniminin ortaya g¢ikmasi, bunun
tanimlanmasi, degisimin yonii ve bi¢ciminin planlanmasi, isgdren desteginin
saglanmasi, degisimin uygulanmasi ve yeni olanin yerlestirilmesi yer alir. Bu siirecin
her asamasinin planlanmasi ve planin uygulanmas: degisim yOnetimi becerilerini

gerekli kilar (Cinar, 2005, s. 86).

Orgiitlerin degisme siirecini inceleyenlerden ilki Kurt Lewin’dir. Lewin
orgiitsel degisimi ii¢ asamada aciklar. Bunlar ¢o6ziilme, degisme ve yeniden

dondurmadir (Ozkara, 1999, s. 20).

. o Yeniden
ozme —— | Degigtime +—» Dondurma
N Dedigimin
" Kaonusu

Sekil 3: Planli Degisim Siireci (Kogel, 2007, s. 531).

1.6.2.2.1 Cozme

Basarili bir degisim mevcut statiikoyu c¢ozmeyi ve yeni bir duruma
doniistiirmeyi gerektirir. Lewin, ¢c6zme doneminde degisime zorlayan igsel ve digsal
giiclerin etkisiyle mevcut durumdan bir hosnutsuzluk olacagini ve denge halinde olan
yap1 ya da siireclerin degisimin etkisine girerek denge durumundan uzaklasacagini
ileri siirer. Bu dengesizlik i¢cinde degisime zorlayan giiclerin yaninda aym 6lgiide
mevcut durumun degismesinden rahatsizlik duyan ve kayiplarin olacagindan endise
duyan giicler etkilesirler. Denge durumundan ¢ikmanm 3 yolu vardir. I1ki, degisime

yonlendiren giicler artirilabilir. Ikincisi, direnen giigler azaltilabilir. Ugiinciisii, bu iki
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yolu birlestiren bir yaklasimdir. Coziilme bir kez basarildiginda, degisim
uygulanabilir (Ozkara, 1999, s. 21).

Baska bir deyisle, ¢ozdiirmenin esasi, degisime karsi kati ve olumsuz tutum
icinde olabilecek kisilerin, degisimin gerekliligi konusunda ikna edilmesini icerir.
Cozme degistirilmek istenen degiskenle ilgili olarak, degisimin gerekli oldugu
konusunda 1ilgilileri inandirmak, degisim zorunluluguna ikna etmek, en azmdan
degisim halinde ulasilacak sonuglarin mevcut durumdan daha iyi olacagim

gostermek anlamindadir (Kogel, 2007, s. 531).

Bu asama sistemin iyi analiz edilmesi, isgorenlerin beklentilerinin iyi tespit
edilmesi, muhtemel tepki ve direnglerin ortaya cikarilmasi gereken bir asamadir.
Icinde bulunan durumdan baska bir duruma gecis icin, yeni durum hakkinda
bilgilerin toplanmasi, yeni bilgiler, yeni tutumlar ve yeni aliskanliklardan haberdar
olunmasi gerekir. Bu asamada, degistirilmek istenen durum hakkinda isgorenlerin
bilgilendirilmeleri, ikna edilmeleri oldukca 6nemlidir (Saylh ve Tiifek¢i, 2008, s.
197).

1.6.2.2.2 Degistirme

Degistirme istenmeyen ya da sorun yaratan durumun yerine yenisinin
konulmasidir. Orgiit yapisi, teknoloji, stratejiler, kiiltiir ya da isgoren davranislari
degistirmenin konusu olabilir. Degistirme denildiginde arzulanan duruma ulagmak
icin bilgiyi kullanma siirecleri anlasilmalidir (Ozkara, 1999, s. 21). Degisim
hazirlanirken degisimin amaci belirlenmelidir. Amag, ¢ok basit bile olsa yazili olarak
belirlenmelidir. Degisim amacinin belirlenmesinden sonra orgiitte bu amacla ilgili
olan kisilerin kimler olacagi ve degisimi kimlerin baslatacagi belirlenmelidir. Grupta
itibar1 en yiiksek kisi en etkin degisim aracidir. Degisim planinin hazirlanmasinda
son olarak degisim i¢in 6n goriilen siire, baslangic ve bitis tarihleri belirlenmelidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 213-214).
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1.6.2.2.3 Yeniden Dondurma

Degisimde son asama, yeni durumun dondurulmasi, siirekli duruma
getirilmesidir. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 214). Bu asama degisim sonucunda
gerceklestirilen yeni durumun devamliligini saglamak ve bu degisimi siirekli kilmak
icin yeniden dondurma yani kalic1 hale getirme ¢alismalarini icermektedir. Orgiit bu
asamada gerceklestirdigi degisimi 0ziimseme cabasi i¢cindedir. Degisim sonucunda
olusan yeni yapmin ve durumun gerektirdigi stratejiler, politikalar, kurallar ve
yontemlerin iggorenler tarafindan benimseyebilmeleri i¢in yeni egitim ve destekleme
caligmalar1 gerekli olur. Amag, artik Orgiitiin tiim prosediir ve yontemlerinin yeni

duruma gore uygulanmasini saglamaktir (Sayh ve Tiifekei, 2008, s. 197-198).

Bagka bir ifade ile yeniden dondurma, orgiitiin yeni durumuna gore bir denge
olusturmayr kapsar. Denge olusturma; degisen yapi, siire¢, teknoloji, kiiltiirel
degerler ya da davranislari pekistirilmesi ve siirekliliginin saglanmasidir. Degisim
sirasinda bircok uyumsuzluklar ve sorunlar yasanabilir. Uyumsuzluklar ortadan
kaldirildiginda ve yeni durum tiimiiyle benimsendiginde yeni bir statiiko ortaya

cikmis olacaktir (Ozkara, 1999, s. 22-23).

Yani bagka bir deyisle organizasyonun tiim iliskileri, prosediirleri ve sistemleri
artik bu yeni durumu esas alarak, islemeye bagslayacaktir. Boylece yeni durum, bir
onceki duruma doniisii engelleyecek tarzda organizasyonun temel konusu haline

gelecektir. Modelin sematik goriiniisii Sekil 3’de ki gibidir (Kogel, 2007, s. 531).
1.7 ORGUTSEL DEGISIM TEKNIKLERI

Cevresel degisimler karsisindan kendini siirekli gelistiren ve degisime uyum
saglayan Orgiitler yeni ekonomik diizen igerisinde daha kolay rekabet
edebilmektedirler. Siireclerini yenilemeyen orgiitler ise yok olma durumuyla karsi
karsiya kalmaktadirlar (Yalcin ve ark, 2009, s. 56). Bu baglamda degisimle

ilgilenmek Orgiitler icin en zor problemlerden biridir. Giiniimiiziin hizla degisen
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cevresel faktorler karsisinda degisime hizli ve verimli bir sekilde adapte olabilme

cabasi Orgiitler icin 6nemli bir sorundur (Lorenzi and Riley, 2003, p.197).

Orgiitsel degisimin uygulanmas1 yoniinde cesitli teknikler mevcuttur.

1.7.1 Orgiit Gelistirme

Orgiitsel degisim kapasitesinin  gelistirilmesine ~ orgiitsel ~ gelisim ile

baslanmalidir (Oxtoby et al., 2002, p. 318).

Gelecegin diinyas: kuskusuz bilgi aktarimi ve yonetimine dayali, teknolojik
gelisime bagli olarak farklilasan ¢evresel kosullar ve yenilenen sistemlere uygun mal
ve hizmetleri evrensel Olcekte pazarlayan, verimlilik diizeyi yiiksek Orgiitlerin
varhgm gerekli kilmaktadir. Iste bu zorunluluk orgiit yonetimlerinin stratejik
diisiinmelerini, yaratic1 olmalarini ve yenilik¢i eylemlerin uygulanmasmna olanak

tantyan ig ortamlarmin gelistirilmesine neden olmaktadir (Yahyagil, 2001, s. 8).

Orgiit gelistirme (1) orgiitsel yapi, siiregler, stratejiler, insanlar ve kiiltiir
arasinda uyum saglama, (2) sorunlara yeni ve yaratici ¢oziimler gelistirme, (3)
orgiitiin kendini stirekli yenileme yeterliligini gelistirmeye yardim eden veri toplama,

teshis, eylem planlama, uygulama ve degerleme siirecidir” (Ozkara, 1999, s. 148).

Orgiit gelistirme ¢abasinin amaci, beseri kaynaklarin diisiince ve davranislarini
kendi calisma oOrgiitiine yeniden yoneltmek, onlarin is yapabilme, is yaptirabilme,
anlama ve kavramlar1 kullanabilme yetenegini gelistirme ve Orgiitsel kaynaklarin
azami Ol¢lide kullanilmasini saglama ve dolayisiyla hem etkinligi hem de verimliligi

artirarak orgiitii daha basarili hale getirmektir (Sucu, 2000, s. 129).
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1.7.2 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite yOnetimi, hatalar1 tespit ederek diizeltme felsefesi yerine
hatalarin olugsmasina izin vermeyen, biitiin iggorenlerin konu ile ilgili egitiminin
kalite gelistirme c¢abalarma katkilarinin gerekli oldugu, miisteri ihtiyaclarinin
karsilanmasina onem veren bir organizasyonun biitiin fonksiyonlarinin etkinligini ve

gelismesini tesvik eden bir yonetim bi¢imidir (Kozak ve Giiglii, 2003).

Toplam Kalite Yonetimi, sadece kaliteyi ve verimliligi ongoren bir sistem
degildir. Bir sistem biitiinligi i¢inde, bir Orgiitin ve onun etkinliklerinin tiim
yonlerinde; insan davraniglarinda, siireclerde, uygulanan yontem ve tekniklerde,
calisma ortaminda, iiriin ya da hizmette, diger bir deyisle orgiit kiiltiiriinde siirekli

gelisim icin degisimi esas alan bir felsefedir (Ilgan ve ark, 2008, s. 73).

1.7.3 Degisim Miihendisligi

Orgiitsel eylemleri etkileyen, soysal ve politik giicler, dis cevre, 6zellikle
inanclar ve degerler Orgiitiin yeniden yapilanmasini etkiler (Chenhall and Euske,
2007, p. 604). Bu baglamda degisen ve gelisen ¢cevre kosullari, yeni iiretim ve hizmet
teknolojilerinin gerekleri, is diinyasindaki rekabet anlayisi artik durgun orgiitlere
giiniimiizde yasama sansi tamimamakta, Orgiitler kendilerini siirekli bir yeniden
yapilanma siireci i¢inde bulmaktadirlar (Cetin ve Kurnaz, 2004, s. 50). Bu siirec
kapsaminda orgiitler, performanslarin1 maksimize etmek icin stratejilerini ve dig
cevresel rekabet ortamindaki degisikliklere uyum saglayabilmek igin Orgiitsel

yonetim sistemlerini yapilandirmalar1 gerekir (Johnson and Leenders, 2006, p. 333).

Orgiitteki is siireglerinin, yapi, sistem ve politikalarm yeniden tasarlanmasi
olarak tamimlanabilen degisim miihendisligi, maliyet, hiz, kalite ve hizmet gibi
performans gostergelerinin verimliligini artirarak oOrgiitteki performans diizeyini
yiikseltmeyi hedefler (Pira ve Kocabas, 2003, s.89). Orgiit ici ve orgiit dis1 faktorler
karsisinda yetersiz kalan organizasyon yapisinin yeniden diizenlenerek en etkili hale

getirilmesi yoniinde isletme amacina yonelik ve planl bir sekilde yapilan ¢aligmalar
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biitiiniidiir (Ozalp ve ark, 1992, s. 132). Bir diger tanima gore ise; bir Orgiitiin
yapisinda kokli degisiklikler yapilarak, orgiitsel amaclarina erisebilmesi i¢in daha
yiksek bir performansa wulagsmasi ve bu yonde hedeflendigi atilimlar:

gerceklestirebilmesidir (Aydintan, 2005, s. 75).

1.7.4 Kiyaslama

Degisimi saglamak i¢in Oncelikle kurumu degisimin gerekliligine inandirmak
gereklidir. Bunu saglamanm en etkili yollarindan birisi de performansin kurum
icindeki birimler arasinda degil, kurum dis1 en iyi orneklerle karsilastirilmasini
saglamaktir. Bir bagka deyisle kiyaslama c¢alismalarint kurum Kkiiltiirii haline

getirmektir (Argiiden, 2004, s. 9).

Kiyaslama, kiiresellesen diinyada artan rekabete paralel olarak, oOrgiitlerin,
yenilik ve gelismeleri siirekli takip etmelerinin gerekli oldugu bilincine varip,
lyilestirilmesi gereken uygulamalarini, diger Orgiitlerle ya da oOrgiit i¢indeki en iyi
uygulamalara sahip boliimlerle sektor ve birim farki gézetmeksizin kiyaslayarak, en
iyl uygulamalar1 Orgiit yapisina uyarlamayi, bdylece alaninda lider konuma ulagsmay1
Ongoren ve bu dongiiyii siirekli hale getirmeyi amaclayan yonetsel bir aractir (Erdem,

2006, s.69).

Kiyaslama belirli asamalar1 icermektedir. Oncelikle kiyaslama konularmin
belirlenmesi, ardindan kiyaslama yapilacak isletmelerin belirlenmesi ve belirlenen
isletmelerden gerekli verilerin ve bilgilerin alinmasi, daha sonra kiyaslamalarin
yapilmast ve farkhiliklarin saptanmasi ve nihayet tiim bu caligmalarm 151ginda
degisim hedeflerinin ve wuygulama planlarinin  olusturularak uygulanmaya
aktarilmasi, sonuglarin alinmasi ve yeniden kiyaslama asamasina doniilmesi sz

konusudur (Sucu, 2000, s. 134).
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1.7.5 Personelin Gii¢lendirilmesi

Rekabetin cok yogun olarak hissedildigi giiniimiiziin global diinyasinda
isletmelerin rakiplerine karsi iistiinliikk saglayabilmeleri i¢in, kaliteli ve hizli bir
sekilde hizmet vermeleri gerekmektedir. Orgiitlerin, giiniimiiziin hizli degisim
siirecinde siirekli  basarityr yakalayabilmeleri, etkinliklerini artirabilmeleri,
calisanlarinin  isletmeye baghliklarinin  saglanabilmesi, yonetim tekniklerinin
basartyla uygulanabilmesine baghdir. Orgiitlerde giiclendirme yaklasimi da, yeni
yonetim tekniklerinden biri olarak ortaya ¢ikmistir (Giimiistekin ve Emet, 2007, s.
111).

Giiclendirme, calisanlara istenilen sonuca ulagsma ve karar alma becerilerini
gelistirebilmeleri i¢in bilgi, imkén, bagimsizligm verilmesi ile yaraticilik ve
yetkilerinin  ¢oziilmesidir. Gliclendirmede c¢alisganin davranislar1  gelisirken,
geleneksel yOnetimde calisanlarin  sinirlandirilmasma  sadik  kalinmaktadir.
Giiclendirme is gruplarma katilim, is zenginlestirme, kalite ¢cemberleri ve kendi
kendini yoOneten c¢alisma takimlarinda karar alma yetkisi, egitim ve bilginin

kullanimini ifade etmektedir (Tuna ve Cakirer, 2008, s. 264).

Giiclendirmenin uygulanmasinda, orgiit kiiltiirii etkilenmekte ve sonugta olusan
birey ile Orgiit etkilesimi yeni bir yapmin olugsmasma neden olmaktadir.
Giiglendirmede takim caligmasi esas oldugundan, orgiit icinde bilgi paylagimi,
iletisim, sorumluluk, karar verme ve katilim ag¢ismndan olusturulan giiclendirilmis
orgiitsel yapi, orgiit kiiltiiriinde de degisiklikler olusturacaktir (Glimiistekin ve Emet,
2007, s. 101).

1.7.6 Ogrenen Orgiitler

Ogrenme; birey, grup ve orgiit gibi degisik diizeylerde yapilan analizlerin
birlestirilip biitiinlestirilebildigi 6zel ve dinamik bir kavram olup orgiitlerin degisen
yapisina vurgu yapmaktadir. Ayni1 zamanda orgiitsel degisim ve doniigiimlerin de

baslangicidir (Erdogmus ve Dogan, 2003). Degisen ve gelisen bir diinyada siirekli
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basari, sadece cevresinde meydana gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla
degil; yeni imkénlar yaratarak, gecmis basar1 ve basarisizliklar1 degerlendirerek
ogrenme yetenegini gelistirmekle miimkiindiir (Oneren, 2008, s. 164). Ciinkii
O0grenme ihtiyaci, orgiitlerin yasam dongiisiiniin ilk safthasinda kurumsallagmak icin

onemlidir (Oxtoby et al., 2002, p. 317).

Ogrenen orgiitler, bireylerin gercekten arzu ettikleri sonuclara ulasabilecek
sekilde kapasitelerini arttirdiklari, yeni yaklagim ve diisiincelerin beslendigi, kollektif
arzunun arttirildigy, insanlarm siirekli olarak, birlikte nasil 6grendigini gosteren
(Kingir ve Mesci, 2007, 5.76), daha biiyiik bir amaca hizmet etmeye calisan, orgiit i¢i
ve disinda yenilik¢i ortamda yeni bilgi, tiriin ve hizmet tiretebilen giiclii calisanlarin
var oldugu bir yapiya sahiptir (Huysman, 2000, p. 87). Ogrenen orgiitlerin en 6nemli

0zelligi ise degisime cevap verecek duyarlikta olmalaridir (Toremen, 2002, 197).

Baska bir ifadeyle davranislar1 degistirecek kadar derinlemesine degisim
ogrenmektir. Dolayisiyla, orgiitsel degisimi saglamak icin orgiitte her seviyede ornek
olabilecek kisilerin degisim hedefi etrafinda birlesmesi saglanmalidir (Argiiden,
2004, s. 10). Boylelikle ogrenme sadece bireylere yarar saglamaz, ayni anda
orgiitlerde 6grenmeden yararlanir. Bireysel yetenekler gelistirildiginde oOrgiitlerde
sonugtan etkilenecektir. Ogrenme neticesinde bireyin gelismesi ve performansini
arttirmasi bireyin igine yansiyacagindan orgiitlerin gelismesi miimkiin olabilecektir

(Dikmen, 1999, s.57).

1.7.7 Yahn Organizasyon

Yalin organizasyon, tiiketicilerin istemlerini daha etkin karsilayabilmek
amaciyla, orgiitsel yapidaki gereksiz unsurlarin ve islevlerin ortadan kaldirilmasi
gerekliligini vurgulayan, kalanlarin siireklilik saglayan bir akis diizenine konmasi ve
is giliciiniin ¢ok amach capraz islevli takimlar biciminde, basit-sade bir yapilanisla
yeniden Orgiitlenmesi ile siirekli gelismenin saglanabilecegini savunan bir diisiince
bicimidir. Bu diisiince bi¢imi, Orgiitlerde, gereksinim duyulmayan kaynaklar,

stirecler ve iligkiler bulundugunu, bunun maliyeti ve ¢cabuk karsilik vermeyi olumsuz
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yonde etkiledigini, dolayisiyla, gereksinim duyulmayan kaynaklarm elde
bulundurulmamasi,  kaynaklarin ve siireclerin etkili bicimde kullanilmasinin

saglanmasi geregi lizerinde odaklasmaktadir (Sucu, 2000, s. 138).

Orgiitlerde yalinlasma ii¢ bakis acis1 ya da asamadan olusur: Gegis asamasi,
yalinlik durumu ve yalin orgiitii yonetmek. Orgiitlerin basiklagmasi, yoneticilerin
kontrol alaninin genisletmektedir. Bu yiizden yeni orgiit yapilarinda hat yoneticileri
kendilerini su konularda yetistirmelidir; “i) Kendi elemanlarin1 yonetme, ii) Se¢cme
ve gelistirme, iii)) Takim kurma ve Onderlik etme, iv) Anlasmazligin oldugu
durumlarda liderlik saglama, v) Yiiksek diizeyde akil yiiriitme ve diisiik diizeyde
otorite ile yonetme” (Erdogmus, 1999).

1.7.8 Orgiitsel Kiiciilme

Orgiitler; ekonomik belirsizlikler, artan rekabet ortami ve degisen teknolojik
kosullar igerisinde varliklarmi siirdiirebilmek icin cesitli stratejiler gelistirmek
zorunda kalmistir. Bu stratejilerden birisi de orgiitsel kii¢iilmedir (Oztiirk ve
Tengilioglu, 2006, s. 35). Orgiitlerin temel biiyiime sekillerinden olan satin alma ve
birlesme islemlerinin karsit tarafini, Orgiitlerin kiiclilmesi olusturmaktadir. Bir
orgiitiin, kendisine bagl bir istirakini veya bir boliimiinii, bir tiretim hattin1 ya da bir
faaliyet birimini bagka bir Orgiite satmasi ve boylece soz konusu faaliyetten

vazgecmesi Orgiitlerin kiictilmesi anlamini tasimaktadir (Akkum, 2000, s. 52).

Orgiitsel kiiciilme, maliyetleri diisiirmek, rakipler karsisinda konumunu ve
pazar paymi koruyabilmek ve daha fazla iiretken olmak icin Orgiit yoneticileri
tarafindan tercih edilmekte ve Orgiitler icin olagan bir siire¢ olarak kabul
edilmektedir. Orgiitler kiigiilerek, hedeflerine daha az maliyetle ulasabilmekte daha
hizli karar verebilmektedir (Oztiirk ve Tengilioglu, 2006, s. 35). Orgiitlerin
kiigiilmelerindeki temel amac ise Orgiit degerini maksimize etmektir. Kiiciilme,
orgiitiin soz konusu faaliyetine son verme ve bu faaliyeti ile ilgili sabit varliklara

yaptig1 yatirimlarini azaltma karariin bir sonucudur (Akkum, 2000, s. 52).
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1.7.9 Dis Kaynaklardan Yararlanma

Orgiitlerin, rekabet, hiz, kalite ve maliyet gibi zorlayic1 unsurlar karsisinda,
Ozellikle uzman olmadiklar1 alanlarda, temel faaliyetleri disinda kalan islerde dis
kaynaklardan yararlanma yolunu sectikleri goriilmektedir (Erdogmus ve Dogan,

2003).

D1s kaynaklardan yararlanma, organizasyonun daha 6nceden kendi biinyesinde
yapmis oldugu 6z yetenekleri ile ilgili olmayan faaliyetleri organizasyon disinda
yaptirmasi olarak ifade edilen bir anlayistir. Son yillarda bircok endiistri tarafindan
cesitli faaliyetler aktif bir bicimde dig kaynaklardan yararlanmaktadirlar. Ozellikle
oOrgiitsel kiiciilme ve yalin organizasyon yonetimi swrasinda bazi is siireclerinin
yiiriitiilmesinde dis kaynaklardan yararlanma teknigi kullanilabilir. D1g kaynaklardan
yararlanmanin isletmelere olumlu katkilar1 bulunmaktadir. Orgiitiin yapmasi gereken
islerde azalma, bu islere iliskin isgdren maliyetlerinin azalmas1 ve Orgiitiin ¢evresel
degismelere uyum saglama yeteneginin gelismesi bu olumlu etkilerden bazilaridir

(Kozak ve Giiglii, 2003).

1.7.10 Takim Calismasi

Takim Onceden belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in bir araya gelmis, birbirine
bagimli ve birlikte hareket eden iki veya daha fazla kisinin olusturdugu topluluktur
(Eren, 2007, s. 463).

Orgiitsel degisim karar1 alan bir isletmede birlikte diisiinebilen, kararlarini
birlikte alabilen ve sonucta sorunlarma birlikte ¢oziim yollar1 bulabilen bir ekibin
varhigma bir takim caligmasina ihtiya¢ vardrr (Kozak ve Giiclii, 2003). Ciinkii
giiniimiize has Ozellikler, bilgi patlamast ve farkli bilgi alanlarinin bir isin
basarilmasinda gerekli olmasi, bireylerin tek baslarina bir seyleri basarmasini
giiclestirmektedir. Bireylerin tek baslarina gerceklestirdikleri isler, aralarindaki

etkilesim ve iliskiler nedeniyle daha az sayidan olusan takimlar araciligiyla daha
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etkin bir bicimde yerine getirilebilmektedir. Bu ise, verimliligi onemli Olgiide

artirmakta ve maliyeti biiyiik 6l¢iide diisiirmektedir (Sucu, 2000, s. 140).
1.8 DEGISIME DIRENC

Orgiitler cevresel taleplere uyabilmek ve rekabet edebilmek icin degismek
zorundadir. Ancak oOrgiitler ve tipik olarak secilmis olan caligsanlar:1 bilin¢li ya da
bilin¢siz olarak degisimin etkisine kars1 bir tavir sergileyebilmektedirler (Lick, 2006,
p. 89). Hatta orgiitler degisim istegine ragmen bircok sekilde direng ile
karsilagilabilmektedirler (Liu and Perrewé, 2005, p. 264). Bu diren¢ faktorlerinin
bazilari, ekonomik zorluklar, zaman smirlamasi, diger is Oncelikleri, teknik sorunlar,
giivensizlik ve degerli bir sey kaybetme korkusu, beceri ve kaynak eksikligi, onceki
tatsiz deneyimler, giiclii Orgiit kiiltlirii, i¢ siyaset, giiclii sendikalar ve hiikiimet
yonetmelikleridir. Ekonomik zorluklar, degisim maliyeti ve kaynaklarin eksikligi ise
degisim oniindeki en 6nemli kisitlayic1 faktorlerdir. Orgiitsel degisime karsi direng
ve engelleri ortadan kaldirmak ise oOrgiitler i¢in hayati derecede énemlidir (Chiang,

2010, p. 158).

Dedisimin Baskisi Dedigime Direnig
* Resmi kurniluglann ilgisi * Gereksinimlen karslamayla
* Toplumun degetlen ilaih ginigitn
* Degigen telnolof ve bilg * Bilinmeyenden kotkma
patlamas * (i ve etlamn varathd tehtid
* Vinetim sireclen ve * Bilgi ve beceri eskimesi
paliganlann gerelosinimlering * Siarsiz K aynaldar
karsgilama * Toplu sézlesmeler

enilige Zodayicl Glgler Denge Yenilije Direnen Gigler

Sekil 4: Degisim Baskis1 ve Direnen Giigler (Cinar, 2005, s. 86).

Sekil 4’te degisim zorunlulugunun hangi nedenlerden kaynaklandigi ve buna

kars1 ortaya ¢ikan direnis nedenleri anlatilmaktadir. Burada belirleyici olan zorlayici
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giicler ile direnen gii¢cler arasinda hangisinin gercekten giiclii oldugudur. Degisim bir
gereksinim ya da zorunluluktan dogmus ise Orgiit yonetiminin yapmast gereken,
yenilik¢i giiclerin yaninda yer almak, hatta diger calisanlari yenilik¢i tutum ve
davraniglarla donatmak, onlar1 degisime a¢gmak, ikna etmek, gerekirse zorlamaktir

(Cnar, 2005, s. 87).

Calisanlarmm  degisime kars1 diren¢ goOsterme sekillerini tam olarak
gosterebilmek icin bir cesit degisime diren¢ Olgeginden yararlanilabilir. Bu 6lcek
tizerinde degisime istekli olma ve tam olarak kabul etmek bir ug¢; degisimi
reddederek organizasyondan ayrilma diger bir u¢ olarak belirtilmistir. Bu iki ug
arasinda kabul alani, kayitsizlik alani, pasif direng alam ve aktif diren¢ alam1 olmak
izere dort alan belirlenmistir. Her alan kendi i¢inde degisik tutum ve davramiglar

icermektedir. Bu dl¢egi asagidaki gibi gosterebiliriz (Kogel, 2007, s. 536).
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DEGISIMi KABUL

A Isteyerek defisimi kabul etmek
Kabul -4— Gerekli yardimlagmay yapmak
-+— Yinetim baskizi ile yardimlagmay kabul etmek
Kayitsizhk -4—— Kendini dedigime uzak hissetmek
-4— Kayitsiz kalmak

Pasif direng -+—— |ze ilgiyi azaltmak

-+—— Sadece sdyleneni yapmak
-4—— Kacinmac davranig igine girmek
-4—— Protesto etmek

-— Mimkin oldudu kadar az caligmak
Aktif direng --+— Yavaglatma

-+—— |si aksatma, gelmeme
-+— Bilingli yanhg yapma

-4————— — Bozma, sabote etme

Wy — Aynlma

DEGiSiMi RED
Sekil 5: Degisime Direng Olcegi (Kogel, 2007, s. 537).

Degisime karsi direnis her zaman olumsuz olarak nitelendirilmemelidir, farkl
bir deyisle degisime karsi direnis tamamiyla olumsuz degildir ve bazi yararlari
bulunmaktadir. Oncelikle, yonetimi, degisiklik onerilerini yeniden gozden gecirmeye
yoneltir ve uygunlugundan emin olmalarmi saglar. Degisime direnme belirli
nedenlere dayaniyorsa, yonetim degisim Onerilerini dikkatli bir sekilde godzden
gecirebilir, bu da yonetimi kararlar1 daha ©6zenli ve dikkatli almaya yoneltir.
Degisime kars1 direnis, ayn1 zamanda, zorluklara neden olabilecek sorunlu alanlarin
belirlenmesine yardimci olur ve yonetimin ciddi sorunlar gelismeden 6nce diizeltici
eylemlerde bulunmasini saglar. Yonetimi, daha etkin bir iletisim sistemi gelistirmeye

zorlar, bu uzun déonemde degisimin daha fazla benimsenmesine yol agabilir.
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Degisime kars1 direnis, taraflarin belirli konulara hangi 6lciide duyarh olduklart
ve duyarliliklarmin yogunluklar1 hakkinda bilgi verir. Bu verilerden-bilgilerden
hareketle, yoneticilerin taraflara nasil yaklasabilecekleri konusunda hazirlikli
olmalar1; uygulayacaklar1 yontemleri saptamalar1 ve uygulamalar: siirecinde isbirligi
ve destek elde etmeleri beklenir. Degisime direnenler siniflandirilabilir ve olasi
davranig bicimleri saptanacak olursa, degisime karsi direnisin ilistesinden gelmek

daha kolay olacaktir (Sucu, 2000, s. 116).

1.8.1 Degisime Diren¢ Nedenleri

Orgiitsel degisim siirecindeki diren¢ faktorleri, degisime yonelik orgiit ici
engellerden olugsmaktadir. Ozellikle biirokratik yap1 ve kaliplasmis davranis
bicimlerinin olusturdugu engellerin yani sira, degisime korku ile yaklagmak, degisimi
gerceklestirebilecek liderden yoksun olmak, sorunlar1 zamaninda ortaya
cikaramamak, bilgisiz olmak, iist yOnetimin bilimsel diisiinme aligkanligmin
olmamasi, orgiitsel ve yonetsel uyusukluk icinde bulunmasi, umursamazlik ve
ongoriide bulunma yoksunlugu degisimi 6nemli Slgiide sinirlamaktadir. Orgiitsel
degisimlerdeki sinirlamalar da, etken degiskenlerde oldugu gibi kendi i¢inde siniflara

ayrimlanabilir (Sucu, 2000, s. 70).

1.8.1.1 Rasyonel Nedenleri

Her seyden 6nce degisim, bir belirsizliktir. Mevcut durumdan memnun olanlar
icin giivensizlik ortam1 anlamina gelir. Bireyler organizasyondaki mevcut statiilerinin
sarsilacag1 endisesi tastyabilir. Degisiklik Orgiitiin bigimsel yapisi tizerinde birtakim
yenilikler meydana getirebilir. Baz1 boliimler ortadan kalkabilir veya onemlerini
kaybedebilirler. Orgiitte siki iligkiler yerine, yeni iliskiler gelir. Statiisiinii, prestijini,
yetkilerini ve diger olanaklarini kaybedecegini diisiinen kisiler, degisikliklere karsi
koyarlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 218).
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Herhangi bir degisimin direnme ile karsilasmamasi i¢in onun en uygun
zamanda ortaya atilmasi gerekir. Yonetici bu gorevi yerine getirirken, degisimin hem
isletmenin hem de toplumdaki diger olaylarla iligkisini ve zaman planlanmasini
dikkate almak zorundadir. Ayn1 zamanda oOrgiitlerindeki her degisimde calisanlarin
uyumu igin belli bir zamanin verilmesi gerektiginin de bilinmesi gerekir (Ozkan,

2004).

1.8.1.1.1 Orgiitlerde Goriilen Degisime Direnc

Orgiitlerde bireyler gibi aliskanliklar1 ve degerleri degistirmekte oldukga
zorlanan yapilara sahiptirler (Ince, 2005, s. 334). Dolayisiyla orgiit iizerinde hem
pratik hem de sembolik etkisi olan bir sistemi degistirmek giictiir. Bu degisimlere
belli dlgiide yonetimsel direncin olmasi kacimilmazdir (Benligiray, 2001, s. 44).
Ozellikler orgiitlerdeki asir1 merkeziyetgi yapr ve otoriter yonetim bigimi yeni
bilginin olusturulmast ve paylasimimi dolayisiyla orgiitsel degisimi onemli dlciide
engellemektedir. Esnek bir yapiya ve yatay Orgiitlenme bicimine sahip olan
orgiitlerde ise bilginin olusturulmas1 ve paylasimi daha kolaydir. Yalin ve esnek
yapili orgiitlerde c¢alisanlarm yeni bilgiler kazanmalar1 ve mevcut bilgilerini diger
bireyler ile paylagmalar: siirekli desteklenmektedir. Bu nedenle orgiitlerin yapilarmi
stirekli gozden gecirerek degisen cevre kosullarina gore yeniden yapilandirmalari

gerekmektedir (Yal¢in ve ark, 20009, s. 58).

Orgiitlerin farkli kiiltiirel yapilara sahip olmalari, onlarm kiiltiirel degisim
konusunda farkli davramglar, farkli tepkiler sergilemelerine yol agmaktadir. Bu
nedenle, orgiitsel degisimin basarisi ve siirekliliginin saglanmasinda 6n kosul olarak
kabul edilen mevcut Kkiiltiirel yapinm analizi siirecinin, degisime karsi direng
olusumuna neden olabilecek faktorlerin belirlenmesini de icermesi gerekmektedir.
Alternatif bir kiiltiirel ¢cerceve olusturmanin miimkiin olup olmadigi, grubu olusturan
tiyelerin mevcut kiiltiirel ¢cerceveye baglilik diizeyleri ve mevcut kiiltiirel ¢ercevenin
degiskenlige acik olma diizeyleri, genel olarak Orgiitlerde degisime karsi direng

olusumunu etkileyen faktorler olarak ortaya ¢ikmaktadir (Gizir, 2008, s. 192).



70

1.8.1.1.2 isgorenlerin Degisime Direnci

Yeni teknolojik ve oOrgiitsel ¢evre, mevcut is siireclerinin degisimine neden
olmaktadir. Teknolojik ve Orgiitsel degisimler sonucu firmalarda gecerli is
standartlarinin yeniden tanimlanmasi teknolojik beceri gerekliligini de arttirmaktadir.
Bu durum yenilik¢i isyeri sistemleri ile standartlarina uyan kalifiyeli calisanlarin
istthdamma gidilmesine neden olmaktadir (Bauera and Bender, 2004, p. 268). Bu
anlamda teknoloji ile yetenek gelistirme arasinda pozitif bir iligki varligindan sz
edilebilir. Dolayisiyla teknolojik degisimlerin vasifsiz calisanlar tizerinde yan etkisi
oldugu agiktir (Piva et al, 2005, p. 148). Bu nedenle Isgorenler, degisim
uygulamalarinin, ¢aligma alanlarma yeni gorevler ve sorumluluklar getireceginden
bu durumun genel bir kayip olarak mesleki kimliklerine bir tehdit olabilecegini

diisinebilmektedirler (Cunha and Orlikowski, 2008, p. 133).

Cogu kisi acik veya gizli olarak degisikliklere engel olmak egilimindedirler.
Bir bakima insan “aligkanliklarinin kolesidir”. Fakat insan ayni zamanda bir iste
stirekli calismaktan bikkinlik duyar, tekdiizelikten sikilir ve monotonluk duygusuna
kapilir. Degisiklige hem tepki gostermek hem de degisiklik 6zlemi duymak insanin
celigkisidir. Degisiklikler karsisinda ne tiir bir tepkinin meydana gelecegi,
degisikligin niteligine, bicimine ve yenilikten etkilenen kisilerin karakterlerine gore
degisir. Olas1 tepkiler ve bireyin genel durumu asagidaki tabloda ©zet olarak
verilmistir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 217).
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Tablo 2: Degisiklige Tepki ve Bireyin Tutumu (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 217).

Bireylerin Genel Tutumu Dedisiklige Tepkilar

- Isteyerek yardimlasma arzusu

- Yardimer alma

- Yanetimin baskisi altinda yardimlagma
- Pasif kalma

Kabul

- kKayitsiz kalma

- Hig ilgilenmeme

- Yalnizca sdyleneni yapma
- Direnmeme

Kayitsiz Kalma

- Mimkin oldudu kadar yapmama
Pasif Direng - Yavaglatma

- Bilerek yanhg yapma

- Bozma

Aktif Direc - Sabota
- Isten aynlma

Degisime tepki isletmeye bagimliligin ve giidillenmenin azalmasi, yanlhslarin
artmasi, hastaliga bagli devamsizliklarin artmasi1 ve benzeri bi¢cimlerde olabilir

(Ulgen, 1997, s. 194).

1.8.1.2 Psikolojik Nedenler

Degisim cogu zaman Orgiitler icin sikintili bir siiregtir. Calisanlar, orgiitsel
degisim siirecinde hayal kirikligi, ©ofke ve korku gibi olumsuz duygulara
kapilabilmektedir. Bu nedenle degisim siirecinde degisim duygularmin anlagilmasi
ve dogru yonetilmesi gereklidir (Liu ve Perrewé, 2005, s. 263). Bu baglamda
degisimin planlanmasi ve uygulanmasi siirecinde ¢alisanlarin, algilama giicii, direnci,
baglilig1 ve stres gibi kisisel tepkileri dikkate alinmahidir (Wang and Paper, 2005, p.
37).

Bireylerin inan¢ ve algilamalar: ile is yiikiimliiliikleri arasinda karsilikli bir
baglant1 mevcuttur. Dolayisiyla orgiitsel degisiklikleri saglarken degisimin bireyler
izerindeki tutum ve davranislarini nasil etkiledigi incelenmesi gerekir (Bellou, 2008,

s. 778).
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1.8.1.3 Ekonomik Nedenler

Ekonomik anlamda degisimin maliyeti; teknolojik anlamda islerin
gerceklestirilmesi siirecinde kullanilan araclarin farkli yapilanmaya izin vermemesi;
kurumsal ve yasal yonden bakildiginda yasal bir ¢cercevede calismak zorunlulugu,
yapilan uluslararasi ekonomik anlagmalar, bu anlasmalara karsilik gelen yasalar
diizenlemeleri, yapilanmalar1 ve iligkileri gerceklestirmeye zorlarlar; farkli bir

anlatimla orgiitsel degisim uygulamalarm smirlarlar (Ulgen, 1989, s.178-180).

Degisim yeniliklerin uygulanmasinda olusan maliyetler Orgiitsel degisim
uygulamalarinin da daha sinirl olmasina neden olmaktadir. Ornegin, ERP, SCM ve
CRM gibi teknolojik bilgi sistemlerinin tedarik edilmesi 6nemli bir maliyet unsuru
olmasi1 degisimin uygulanmasi agisindan sinirlayici bir etkendir (Sharma et al., 2008,

p- 75).

1.8.1.4 Sosyolojik Nedenler

Orgiitlerde degisimle ilgili herhangi bir girisim s6z konusu oldugunda bunun
ilk etkileri Orgiite ait olan kiiltiirel ve sosyal degerlerde gozlenmektedir. Degisim
karsisinda kiiltiir bazen onemli diren¢ noktasi 6zelligi kazanirken ayni zamanda
orgiitsel kiiltiirtin degisim anlayisina ivme kazandmran bir faktdr olarak da

goriildiigiinii soylemek miimkiindiir (ince, 2005, s. 334).

Cagimizda, orgiitlerin degisme karsisinda esneklik gosterip, gostermemelerinde
rol oynayan etkenlerin basinda, i¢inde bulunduklar: toplumun modern ve gelenek¢i
olarak boliimlendirecegimiz sosyolojik ©zelligi gelmektedir. Modern toplumlarin
orgiitleri kuskusuz, degismeye kars1 gelenek¢i toplumlardan ¢ok daha esnek tutum
gostermekte, degismeyi yasamalarmnin, dolayisiyla gelismelerinin temel sarti
saymaktadirlar. Ote yandan gelenek¢i toplumlardaki orgiitlerin degismeye gitmeleri,
toplumun bu 6zelligini tagiyan Orgiit tiyelerinin direnisleri nedeniyle zorlasmaktadir

(Askun, 1972, s. 40).
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Degisme girisimleri, yalnizca calisani etkilemez, ayni zamanda caligsanlarin
meydana getirdigi gruplar1 da etkiler. Bu nedenle calisanlar i¢inde bulunduklari
grubun varligint kaybetmesinden korktuklarindan degisime karsi ¢ikarlar. Degisim
ozellikle gruplarda var olan bicimsel olmayan iliskileri tehdit eder (Ozkan, 2004).
Ozellikle sendikalarin bazen sadece bu nedenle yonetiminden gelen her tiirlii 6neriyi

reddettikleri goriilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 219).

1.8.2 Degisime Direnci Azaltic1 Etmenler

Orgiitsel problemlerin ¢6ziimii, 6rgiitsel degisimi igerir ve degisim zaman
icinde gerceklesir (Kawalek, 2006, p. 339). Ancak bu siirecte her problem i¢in ¢esitli
¢coziim yontemleri gelistirmek vazgecilmez bir kural olmalidir (Drucker, 1995, s.
386). Bu nedenle orgiitlerde degisim uygulamalar1 sirasinda gosterilen direnci asmak

amactyla ¢esitli yontemler uygulanmaktadir (Liberatore et al., 2000, p.185).

Degisime direnisi kirmak i¢in kullanilan yOntemler, biiyiikk Olciide degisimi
gerceklestirenlere, degisime muhatap olanlara, degisim konusuna, degisim yapilan
sistemin Ozelliklerine, cevresel niteliklere bagl olarak farklilagsmaktadir. Burada asil
tizerinde durulmasi gereken degisime direnis nedenlerinin belirlenerek, bu nedenlere

kars1 hangi yontemlerin kullanilabileceginin belirlenmesidir (Sucu, 2000, s. 118).

1.8.2.1 (iletisim

Degisim icin genis 6lciide bilgiye ihtiyac vardir (Eren, 1997, s. 395). Orgiit ici
haber ve bilgilerin yayilmasina olanak saglayan orgiit ici iletisim, kisiler ve siirecler
arasinda bir koprii vazifesi de gormektedir. Orgiitlerin agik sistem anlayisi
cercevesinde isleyen yapilar oldugu diisiiniildiigiinde iletisimsiz kalan orgiitlerin

yasayamayacagini soylemek miimkiin olabilmektedir (Kocabas, 2005, s. 248).

Yiizlerce ya da binlerce insan, cogunlukla kisa vadeli 6zverilerde bulunmaya

varan bir Olclide yardime1 olmaya istekli olmadik¢a degisim olanaksizdir. Calisanlar,
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faydali bir degisikligin olanakli olduguna inanmadiklar: siirece, statiikodan mutsuz
olsalar bile 6zveride bulunmayacaklardir. Bu baglamda giivenilir diizeyde ve yogun
miktarda bir iletisim kurulmadik¢a gruplarin beyinleri ve yiirekleri asla kazanilamaz
(Kotter, 1999, p. 20). Bu nedenle iletisim eksikligi degisimin basarisizligima neden
olan en 6nemli sorunlardan bir tanesidir. Ayrica degisim uygulamalarindan sorumlu
olan orta ve list yoneticilere degisime yonelik egitimlerin verilmemesi de ayr1 bir

sorundur (Chiang, 2010, p. 159).

Calisanlar ile iletisim saglanarak, degisim siirecinde meydana gelecekler
hakkinda uygun ve zamaninda bilgi verilmesi belirsizligi azaltmak ve olumsuz
etkileri azaltmaya yardimec olabilir (Chiang, 2010, p. 159). Ciinkii bilgi diger iiretim
faktorleri gibi paylasildikca azalan degil, paylasildikca dnemi ve sinerjik etkisi artan
bir yap1 ortaya koymaktadir (Ince, 2005, s. 331). Baska bir ifadeyle bilgi iletigimi,
proaktif yonetimin geregidir ve calisanlar1 degisim cabalar1 hakkinda bilgilendirerek
degisim siirecinde ¢alisanlar tizerindeki kaygi ve belirsizligi azaltmaya ve degisimin

etkinlik diizeyinin gelistirilmesine yardimci olur (Liu and Perrewé, 2005, p. 264).

1.8.2.2 Egitim

Bir ¢oziimii eyleme doniistirmek icin insanlarin kendilerinden beklenen
davranis degisikligini ve birlikte calisanlardan ne tiir davranis degisikligi beklemeleri
gerektigini anlamalar1 gerekir. Bu kapsamda calisanlarin 6grenmek zorunda
olduklari, yeni sekilde uygun davranabilmelerini saglayacak olan egitim yOontemi
gereklidir (Drucker, 1995, s. 392). Ciinkii hizla degisen ve gelisen teknoloji, sinir
Otesi ticaretin yaygimlasmasi ve rekabetin acimasizligy, orgiitlerde ¢alisanlara yonelik
egitim ve gelistirme etkinliklerinin siirekli olmasin1 zorunlu hale getirmistir (Oneren,

2008, s. 165).

Degisimi kalict kilabilmek i¢in kuruma yeni yetkinlikler kazandirmak tizere
egitime gerekli onem verilerek yeterli kaynak ayrilmalidir. Calisanlarn, isin biitiinii
hakkinda bilgilendirilmeleri, problem ¢dzme teknikleri konusunda gelistirilmeleri ve

insan iligkileri ile takim caligmasi konularinda gelismeleri icin verilecek egitimler
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tiim degisim projeleri i¢in gegerlidir. Ayrica degisime neden olan konu hakkinda da

teknik egitimlerin verilmesi faydali olmaktadir (Argiiden, 2004, s. 11).

Kisileri aydmlatma amaciyla kullanabilecek egitim yOntemleri arasinda
tartisma ve grup oturumlart Onerilebilir. Cesitli teorik kurslar diizenlenebilir. Baz1
durumlarda teorik bilgi vermek yeterli olmayabilir. Ustalik veya 0zel egitim
gerekebilir. Ozellikle teknolojik degisimlerde bu durum s6z konusudur. Isgorenlerin
is basinda veya is disinda, egitici dershane ve atdlye gibi yerlerde egitilmesi gerekir.
Egitim, orgiit personelinin tutum ve davranislarinda, degisme ve gelisme saglayarak,
onceden kestirilemeyecek kadar hizli ¢evre kosullarina ayak uydurabilmeleri i¢in

hazirlikli olmalarini saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 221).

1.8.2.3 Katilim

Katilma, birbirine dayali eylemlerden meydana gelen Orgiitte, her iiyenin
giiciine gore, kendi payina diiseni digerlerine iliskin olarak yapmasidir (i1gan ve ark,
2008, s. 77). Katilim yaklasimi ile Orgiit icinden her kesimin yOnetime katilimini
saglamak her gecen giin daha da 6nemli olmaktadir. isgdrenlerin bu siirece dahil
olmasi, bilgi donaniml hale gelisleri ile yakindan iliskilidir (Yal¢in ve ark, 2009, s.
58).

Degisime konu olan veya degisimden etkilenecek kisilerin degisimin
planlanmas1 ve uygulanmasi safhasmma katilim gostermeleri muhtemel direnci
azaltmaktadir. Burada 6nemli olan katilanlarm fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok,
kisilerin kendilerini etkileyecek bir degisiklik olaymm iginde olduklarini,
dislanmadiklarini hissetmeleridir (Dalay ve ark, 2002, s. 119).

Degisim siirecinde calisanlardan destek istenmesi, Onerilerinin alinmasi,
onlarinda degisim siirecine katilmast hem direnisi kirmak, hem de degisim
uygulamasini dogru yapmak acgisindan Onem tasimaktadir. Bu yontem, taraflarin,
degisim tasarimi hakkinda gereken tiim bilgilere sahip olmadiklar1 ve degisime giiclii

bir sekilde direndikleri zamanlarda uygulanir (Sucu, 2000, s. 122).
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1.8.2.4 Kolaylastirma ve Destek

Degisimi  gergeklestirebilmek igcin yenilikci ve yararli bir c¢evrenin
olusturulmasini kolaylastiran destekleyici bir yap1 olmalidir. Ayn1 zamanda degisim
siirecinde moral ve isteklendirme ¢ok onemli bir faktordiir (Wang and Paper, 2005,

p- 37).

Degisim Oniinde engel olarak goriilenlerin kazanilmaya calisilmasi hem
koalisyonun biiyiimesini, hem de degisim siireci icerisindeki zayifliklarin tespit
edilmesini kolaylastiriyor. Bagimsiz ve yaratic1 diisiince yetenegine sahip kisilerin
kendilerine giivenleri nedeniyle degisime karsi ¢ikabilme yeteneklerinin de yiiksek
oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle, onlarin kazanilmasi 6nem tasiyor. Ancak, tiim
verilere ragmen degismeyenlerin, degistirilmesi de kaginilmaz olabiliyor (Argiiden,

2004, s. 11).

Bu yontem kullanilarak degisime karsi olan kisilere tavizler verilerek var olan
diren¢ azaltilmaya calisilir. Degisiklik uygulamalarinda, 6nemli gorevleri bu kisilere

vererek masrafsiz bir sekilde onlardan yararlamlabilir (Ozkan, 2004).

1.8.2.5 Pazarhk ve Anlasma

Bu yontem degisimden etkilenecek kisilerle, degisimin amaci, kapsamu,
metodu ve siiresi konusunda pazarlik yapmayi ifade eder (Kocel, 2007, s. 538).
Bagka bir ifadeyle orgiitsel degisim acisindan pazarlik ve anlagsma, Onerilen degisim
programu iizerinde ¢alisanin destegini saglamak iizere yonetimle ¢calisanin uzlagsmaya
varmasidir. Uzlagsmada her iki tarafinda ¢aba ve fedakarlik gostermesi gerekir. Yani,
pazarlikta yonetimin grup veya kisi tarafindan getirilen her oneriyi pesin olarak kabul
etmesi s0z konusu olamayacagi gibi, grubun veya kisinin de yonetimden gelen her

oneriyi kabul etmesi miimkiin degildir (Ozkan, 2004).
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Pazarliklar cift tarafli yapildigindan, degisimi baslatan taraf, aktif veya
potansiyel direnis¢ilerin ¢ikarlarint ve gereksinimlerini karsilayacak degisiklikler
konusunda istekli olmalidir. Eger direnis birka¢ giiclii kisiden kaynaklaniyorsa,
onlara gereksinimlerini karsilayacak 6zel bir 6diil paketi verilerek sorun giderilebilir.
Bu durumda, diger giiclii insanlar veya gruplar tarafinda tepki gosterilebilecegi
unutulmamalidir. Degisim sonunda, belirli bir bireyin veya grubun digar1 atilmasi
gerekiyorsa, bu kisi veya grup tiim giiciiyle direnecektir. Bu yOntem bu gibi
durumlarda direnisleri onlemenin en kolay yolu olabilir. Fakat birgok durumda ¢ok
pahali olabilir (Sucu, 2000, s. 123). Ornegin, disiplin cezas1 uygulamalarinda yapilan
bir degisikligin daha kolay kabul edilmesini saglamak icin sendikaya belirli bir iicret
artis1 teklif edilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 222). Bu sayede iizerinde
anlagsmaya varilan konularda diren¢ ortadan kaldirilmis olacaktir (Kogel, 2007, s.

538).

1.8.2.6 Manipiilasyon ve Kooptasyon

Idare etmek sadece ikna etmek degildir, farkli gruplar1 ikna etmek igin
caprasik, dolambacli taktiklerin kullanilmasi s6z konusudur. Olayin oldugundan
farkl gosterilmesi, direniscilerin degisimi farkli algilamalarmin saglanmasi farkli bir
anlatimla maniple edilmesi direnci azaltabilir. Oylamaya katma veya igbirligi, 6nemli
direniscilerin veya c¢esitli etki unsurlarinin Orgiitiin karar alma mekanizmasina

alinmasiyla gerceklestirilir (Sucu, 2000, s. 123).

Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu sekilde degistirerek Kkisilere
takdim etmeyi; olayr oldugundan farkli gostererek kisilerin farkli algilamasini
saglamay1 ifade eder. Kooptasyon ise, herhangi bir konuya kars1 olanlar1 o konu ile
ilgili sorunlarm ve ¢oziimlerin bir parcasi haline getirmeyi ifade eder. Dolayisiyla
kisi olaymm disinda ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun igine
cekilerek, onun iizerinde diisiinen ve ¢oziim arayan bir rol oynamaya sevk edilir

(Kogel, 2007, s. 538).
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Diger yontemlerin ¢alismadig1 veya pahali bulunmasi: durumunda basvurulan
bu yontem, bireyler veya gruplar idare edildiklerini anladiklarinda daha biiyiik
problemlere yol agar (Sucu, 2000, s. 123).

1.8.2.7 Tehdit, Baski ve Zor Kullanma

Bu yaklagim direnci ortadan kaldirmaktan ¢ok kisilerin direng gostermesini
onleyecek sekilde zor kullanma, tehdit etme ve santaj yapmay1 kapsar (Kogel, 2007,
s. 538). Degisime diren¢ gostermek, degisimin statiikoyu bozmasi, bilinenden
uzaklasmay1 gerektirmesi, alisilandan vazgegmeyi Ongdrmesi nedeni ile rahatsiz
edici bir olaydir. Direng ile karsilasilmasi muhtemeldir. Ancak bir cismi hareket
ettirmek icin kuvvet tatbik etmek gerektigi gibi insanlarla ilgili degisim icin de bir

nev’i kuvvet tatbik etmek gerekir (Dalay ve ark, 2002, s. 118).

Calisanlarin Orgiitsel degisime negatif reaksiyon gostermeleri dogal bir
tutumdur. Calisanlar, orgiitsel degisime ya belirgin bir sebeple ya da bilinmeyen bir
korku nedeniyle diren¢ gosterirler. Ancak islerini kaybetme korkusu nedeniyle de
caligma kosullarinda meydana gelen istenmeyen degisiklikleri kabul etmek zorunda

kalirlar (Bellou, 2008, s. 781).

Degisim siirecinde direnis gosterenler ile uyusma cabalarmin sonu¢ vermedigi
durumlarda bagvurulan bir yontemdir. Bu yontem yaygin olarak, degisimin hizli
yapilmasmi gerektiren durumlarin sz konusu oldugu ve degisimi uygulayacak
olanlarin 6nemli Ol¢iide giic sahibi bulundugu durumlarda kullanilir. Bu yontem
genellikle, degisime direnci ortadan kaldirmayi degil, degisime gosterilen direnisi
kirmak icin bagvurulan bir yoldur. Baski araclari olarak transfer tehdidi, odiil kaybu,
olumsuz performans degerlemesi veya kotii bir bonservis gosterilebilir. Cabuk ve
hizli uygulanabilmesi nedeniyle direnislerin iistesinden gelir fakat personelde

kizginliklara, kirgmliklara yol agabilir (Sucu, 2000, s. 124).



79
IKINCIi BOLUM
ORGUTSEL OGRENMENIN KAVRAMSAL
CERCEVESI

2.1 ORGUTSEL OGRENMENIN TANIMI, AMACI VE
ONEMI

2.1.1 Genel Olarak Ogrenme Kavram

Ogrenme, kavramsal diisiincelerden, uygulama ve tecriibelerden elde edilen
bilgilerle bireyin inancmi, degerlerini, tutum ve davramslarini degistirme siireci
olarak tanimlanabilir (Dikmen, 1999, s. 57). Baska bir ifadeyle bilgi ve beceri
kazanmaktir. Daha genis bir tanimlamayla ise Ogrenme; arzulanan sonuglara
ulasabilmek amaciyla, davranig ve eylemlerin degistirilmesine gotiiren yeni bilgi ve

sezgisel kavrayis kazanma siirecidir (Budak, 2000, s. 3).

Ogrenme, soyut ve dinamik bir olgudur. Birey, grup ve orgiit gibi degisik
diizeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya davramislari bir biitiin haline getirerek
problem ¢6zmeyi, tutum ve diisiinceleri biitiinlestirmeyi saglar (Oneren, 2008,
s.164). Bu kapsamda Ogrenme, bilginin sindirilmesi, 6ziimsenmesi anlaminda da
gerekli bir kosuldur. Boylece, bir bilgiyi baska bir alana aktarabilmek,
yararlanabilmek, biitiinlestirebilmek miimkiin hale gelebilmektedir (Yalcmn ve ark.,

2009, s.50).

Yeni bilgi, beceri ve perspektif edinme siireci olarak 6grenme; diislinme ve
sorgulama yeteneklerini gelistirme ile ilgilidir. Ogrenme bu sekliyle, 6zellikle bireyin
hayatinda meydana gelen degisikliklere yonelik farkindaligini ve bu degisikliklere
adaptasyonunu icermektedir (Akgiin ve ark., 2009. s. 72).
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Tiim insanlar 6grenme kabiliyeti ile hayata gelir ve degisen ve gelisen cevreye
ogrenme yoluyla uyum saglarlar. Ogrenme yeni kavramlara ve yeni goriislere yon
verir (Liao et al., 2008, p. 184). Insanlarmn yeni deyimlerinden yeni bir seyler
Ogrenebilmeleri gibi orgiitler de 6grenirler (Budak, 2000, s. 3). Bu anlamda 6grenme
birey, grup ve orgiit diizeyinde karakterize edilebilir. Ornegin, yeni bir fikir, bir
takim i¢inde baslangigta bir birey tarafindan gelistirilmis olabilir. Bu fikir daha sonra
takim icinde isbirligi ile degistirilerek ya da detaylandirilarak is uygulamalarina
revize edilerek dahil edilmis olabilir. Bu fikir diger takimlar tarafindan
benimsenebilir hatta orgiit politikalarina yon bile verebilir (Mulholland et al., 2001,
p. 340).

2.1.2 Orgiitsel Ogrenmenin Tamm

Ogrenme, oziinde bireysel bir siire¢ olsa da yogun rekabet ve teknolojik
degisimin damgasin1 vurdugu kiiresel is diinyasinda Orgiitlerin varliklarini
sirdiirebilmeleri, orgiitsel seviyede gerceklesen bir 6grenme siireci ile miimkiin hale

gelmektedir (Akgiin ve ark., 2009, s. 77).

Ogrenme, orgiitlerin cogunda dogal olarak ortaya c¢ikan bir faktordiir
(Mulholland et al., 2001, p. 337). Ancak cevresel faktorler 6grenmede énemli bir rol
oynar (Alegra and Chiva, 2008, p. 317). Ciinkii Orgiitlerin 6grenme ihtiyaci,
cevredeki siirekli ve hizli degisimlerden kaynaklanmaktadir. Siirekli degisen ve
gelisen bir cevre iginde yasayan Orgiitler, bir taraftan stratejik amaclarmi
belirlemekte iken diger taraftan teknolojik ve yapisal olarak bu degisikliklere uyum
saglamak zorundadirlar (Oneren, 2008, s.163). Diger bir ifadeyle orgiitler, bireyler
gibi canli organizmalardir ve yasamlarmi siirdiirebilmek icin siirekli 6grenmeye
gereksinim duyarlar. Bu acidan giiniimiiziin Orgiitleri, bilgiye ulasabilen, bilgiyi
degerlendirerek teknolojiye doniistiirebilen ve yeni bilgi iiretebilen orgiit olabilmek
icin egitim ve gelistirme faaliyetlerine daha cok onem vermektedir (Atak ve Atik,

2007, s. 63).
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Orgiitlerde olusan degisme ve gelismelerin bircogu 6grenmeye dayanir. Orgiit
tiyeleri siirekli olarak orgiit hakkindaki diisiince ve duygularini degistirdikleri gibi
uygulanan teori ve sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu noktada “Orgiitsel
ogrenmeden” soz edilir (Peker, 1995:216). Ciinkii orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet
stiinliigli, bilgiyi mevcut bilgiye ne kadar iyi uygulayabildiklerine bagl hale
gelmistir ve bunu yapmanm yolu da, orgiitsel 0grenmeden ge¢cmektedir (Yal¢m ve
ark., 2009, s.51). Yeni goriisler ve anlayislar kazanma siireci orgiitsel 6grenmenin

cekirdegini olusturur (Dawes, 2003, p. 4).

Orgiitsel 6grenme ¢ok boyutlu ve karmasik bir kavramdir (Dawes, 2003, p. 3).
Bu anlamda bir¢ok yazar tarafindan farkh ifadeler ile tanimlanabilmektedir. Phang
ve arkadaglar1 (2008, 101), orgiitsel Ogrenmeyi, kendi eylemlerini gozlemleme
yetenegine sahip olan, alternatif eylemlerin etkilerini kesfetmeye calisan ve
performanslarini arttirmak i¢cin eylemlerini degistirebilen orgiitler i¢inde meydana
gelen bir yonetsel sistem olarak tanimlamaktadir. Baska bir deyisle orgiitsel dgrenme
bir oOrgiit icinde etkili davranabilmek igin yeni bilginin gelistirilmesi olarak

tanimlanabilir (Hult et al., 2001, p. 174).

Dikmen (1999, s. 58), orgiitsel 6grenmeyi, orgiitlerin kendi faaliyetleri ile ilgili
bilgi ve yontemleri toplayarak, organize etmek ve calisanlarinin verimini artirmak
icin kullanmalar1 olarak tanimlamaktadir. Bu tanima gore bazen 6grenmeye yardimci
olan araglar olumsuz olsa bile hatalar yaparak 6grenmede oldugu gibi, 6grenmenin
sonuglar1 genellikle olumludur. Gizir (2008, s. 190) ise orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitsel
politikalar, standart islem prosediirleri, kiiltiirel normlar ile Orgiitsel hikdye ve
torenler hakkindaki bireysel dgrenmelerin, Orgiitiin diger calisanlar ile ortak hale
getirilmesi olarak tanimlamaktadir. Baska bir ifadeyle oOrgiitsel kurallar, roller,
gelenekler, stratejiler, yapilar, teknolojiler, kiiltiirel uygulamalar, yetenekler vb. gibi
orgiitsel bilgide degisim meydana getiren; s6z konusu bilgiye eklemelerde bulunma,

doniistiirme ya da eksiltmeyi ifade etmektedir (Kog, 2009, s. 153).

Alegra ve Chiva (2008, p. 315), orgiitsel 0grenmeyi kisaca orgiitlerin 6grenme
stireci olarak ifade etmekteyken Mulholland ve arkadaslar1 (2001, p. 337), orgiitsel

O0grenmeyi, calisanlarin is uygulamalarinda elde ettikleri deneyimlerle ve birbirleri
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ile yaptiklar1 igbirligi sonucunda yavas yavas elde edinilen bir siire¢ olarak
tanimlamistir. Bu siirecte Orgiitsel 6grenme, uzun vadede bilgiyi tutma, bilgi
yaratmay1 destekleme ve siirekli doniisiimii gerceklestirme kapasitesini saglayacak
sistemlerin yaratilmasin igerir (Budak, 2000, s. 3). Bu ag¢idan 0grenme, Orgiitsel
diizeyde bireysel bilgi ve becerilerin gelistirilmesi ve sosyal sermaye cercevesinde
bilgi paylasimmin yapilabilmesi i¢in etkili bir sistem olarak da goriilmektedir (Jones

and Macpherson, 2006, p 156).

2.1.3 Orgiitsel Ogrenmenin Onemi

Orgiit iiyelerinin Kkarsilastiklar1 ortak problemleri 6grenme yoluyla ¢bzmeye
calismalar1 orgiitsel 6grenmeyi saglar (Liao et al., 2008, p. 184). Ogrenme, gelisen
teknoloji ve piyasa kosullar1 altinda rekabet, verimlilik ve yeni yontemleri
gelistirecek imkanlar1 arastirma cabasi olarak diisiiniildiigiinde, degisen ortam
kosullarma en iyi uyumu saglama araci olarak goriilmektedir. Dogal olarak
belirsizligin fazla oldugu kosullarda, Ogrenmeye duyulan ihtiyac da o oranda
artacaktir (Dikmen, 1999, s. 58). Ciinkii Orgiitler acik sistemler olduklarindan
O0grenme ihtiyaci hissederler ve uzun donemli bir siirekliligi saglayabilmek icin dis
cevre ile etkilesim icindedirler. Eger orgiitler kapali sistemler olsalardi degisimin
tahmin edilemezligi nedeniyle uzun donemli bir faaliyet gosterebilmeleri kuskulu bir

hal alird1 (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 298).

Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenme ile kolektif 6grenme arasindaki boslugu
dolduran bir koprii olarak goriilmektedir (Gizir, 2008, s. 190). Bu baglamda orgiitsel
ogrenmeyle toplu bir iyilestirme potansiyeli elde edilebilir. Bu da orgiitsel
O0grenmenin topluca memnuniyeti arttrmak icin kullanilabilecegi anlamini ifade
etmektedir (Spector and Davidsen, 2006, p. 66). Bu nedenle orgiitsel 6grenme bir
oOrgiit i¢in zorluklarin iistesinden gelebilmek ve basarilari arttirabilmek i¢cin 6nemli

bir arag¢ olarak ifade edilebilir (Hult et al., 2001, p. 186).

Kiiresel pazarda basari, biiylik Olciide isgorenlerin ve oOrgiitlerin dgrenme

yeteneklerine bagli bulundugundan yonetici ve isgorenlerin 6grenen bireyler haline
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getirilmesi ve sahip olduklar1 bilgi ve becerilerin Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda
harekete gecirilmesi, biiyiikk bir onem kazanmis bulunmaktadir (Aydemir, 2000,
s.35). Clinkii kiiresel pazar ile uyum i¢inde degisim yapamayan bir orgiitiin gelecegi
oldugu soylenemez. Ogrenme, bu bakimdan giiniimiizde rekabeti arttirma
konusunda, var olan en 6nemli iistiinliiklerden birisidir (Kingir ve Mesci, 2007, s.66).
Bu acgidan orgiitsel 6grenme siirekli degisen ve rekabet kosullarinin zorlastigi bir
diinyada hayatta kalabilmek ve uyum saglayabilmek i¢in bireylerin 6grenmesi kadar
onemlidir (Dikmen, 1999, s. 58). Bu baglamda orgiitsel 6grenmenin 6nemi siirekli
degisen dinamik ve karmasik is cevresiyle bagdastirilabilir (Bhatt and Zaveri, 2002,
p- 298).

Orgiitsel 6grenmenin rekabet avantaji saglayabilmek acisindan 6nemi stratejik
olarak da artmaktadwr (Hult et al., 2002, p. 377). Diger bir ifadeyle ekonomik
dalgalanma ve belirsizliklerdeki hizli1 degisim bir¢ok orgiitii hayatta kalabilmek icin
rekabet¢ci olma cabasma sevk etmektedir. Dolayisiyla gelismek ve performansi
arttirabilmek icin orgiitsel 6grenme, uzun dénemli Orgiitsel basarinin elde edilmesi

acisindan stratejik bir oneme sahiptir (Liao and Wu, 2010, p. 1097).

Orgiitsel 6grenmenin diger bir stratejik 6nemi ise deneyimleri, sonugclari,
hatalari, bilgiyi ve fikirleri paylagsmakla yaratilacak pozitif sinerjiden
kaynaklanmaktadir. Ogrenmeye stratejik 6nem veren orgiitlerde 6grenme, herhangi
bir yOontemin c¢ok Otesinde bir felsefe, bir davramgsal yaklasim olarak
degerlendirilmektedir (Tuna ve Cakirer, 2008, s. 264). Orgiitsel 6grenme, davranis
etkilemede sahip olunan potansiyel goriisleri ve yeni bilgileri gelistirmektir (Dawes,
2003, p. 4). Ayrica, orgiit ve isgorenlerin kapasitesindeki sinirlamalart ortadan
kaldirict etkiye sahip olmasindan dolayi, firsatlarin daha 1yi degerlendirilmesine de

imkan saglamaktadir (Yal¢in ve ark., 2009, s.62).

2.1.4 Orgiitsel Ogrenmenin Amaclari

Ogrenme yoluyla yap1 ve kapasitesini gelistirip, hizli gelismelere ve yeniliklere

ayak uydurabilmek, basarili Orgiitlerin temel Ozellikleri arasinda sayilmaktadir.



84

Siradan orgiitler ile basarili 6rgiitleri birbirinden ayiran fark, basarili 6rgiitlerin sahip
olduklar1 6grenme hizi ve kapasitesidir (Calik, 2002, s.115). Bagka bir ifadeyle
orgiitlerin degisime hizli ve dogru yanmitlar verebilmeleri, onlarin &grenme
yeteneklerinden, yeni fikirleri 0ziimseme ve rakiplerinden daha c¢abuk eyleme
doniistiirebilme 0Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu yeteneklere sahip olmayan
orgiitler, degisen miisteri beklentilerini zamaninda fark edemeyecek ve rakiplerinin
manevralaria uygun yanitlar veremeyeceklerdir (Aydemir, 2000, s.33). Bu nedenle
orgiitler, c¢evrelerinde meydana gelen degisimlere cevap verebilmek icin
calisanlarinin bilgi ve becerilerini diizenli bir sekilde gelistirme ihtiyacini hissederler

(Mulholland et al., 2001, p. 337).

Ogrenme, orgiitteki bireyleraras1 etkilesimi dinamiklestiren bir siirectir. Bu
baglamda orgiitsel ogrenme, bilgi paylasiminin 6nemine de vurgu yapmaktadir
(Yalgm ve ark., 2009, s.52). Ogrenme sonucu olusan bilgi, orgiitler icin rakipleri
pasifize etme ve onlara gore bir adim 6nde olma amaclarmi gerceklestirebilecek
stratejik bir girdidir (Atak ve Atik, 2007, s. 64). Orgiitlerde gelisim icin degisime
hazirhikli olmak ve yenilik yaratarak isletmenin kérini ve ekonomik degerini
arttirmak; daha 1iyi iirlinler sunmay1, operasyonel etkinligi arttirmayi, miisteriler i¢in
daha fazla deger yaratmayi, yeni pazarlara girerek siirdiiriilebilir bir pazar liderligi
elde etmeyi, Ogrenmeyi ve Ogrenilen seylerin hizla uygulamaya gecirilmesini

gerektirmektedir (Aydemir, 2000, s.31).

Giintimiiziin hizla degisen ve gelisen diinyasinda, orgiit i¢in diisiinen bir kisinin
olmast yeterli degildir. Bir kisinin tepeden her seyi diisiinmesi digerlerinin onu
izlemesi diistincesi artik 6nem ve degerini yitirmektedir. Bu da yonetici emirlerinin
tim calisanlarca izlenilmesi modelinin yerini, biitiin kademelere entegre olmus
diisinme ve uygulamaya birakmasi anlamindadir (Atak ve Atik, 2007, s. 65).
Oyleyse orgiitsel 6grenmede diyalog cok 6nemli bir faktordiir (Alegra and Chiva,
2008, p. 317). Etkili bir orgiitsel 6grenme i¢in yonetimin Orgiitsel 0grenme kararini
alarak bu karar1 tiim personeline acikca ifade etmesi gerekir. Ayrica ortak bir
vizyonun olusturulmasi lazimdir. Ciinkii paylasilan bir vizyonun eksikliginde
bireysel eylemlerin higbiri orgiitsel Ogrenme siirecine katki saglayamayacaktir

(Gomez et al., 2005, p. 716).
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Bir orgiitte, etkili 6grenme ancak ortak bir vizyon, ortak hedef ve tercihlerin
mevcut olmasi ile saglanabilir. Bu ortak vizyon ve hedefler orgiit tiyeleri tarafindan
paylasildig1 zaman 6grenmenin gerceklestirilmesi yolundaki kisitlamalar1 da ortadan
kaldirarak etkili bir orgiitsel 6grenmenin gerceklestirilmesini saglayacaktir (Spector

and Davidsen, 2006, p. 66).

Mulholland ve arkadaslar1 (2001, p. 337-338), orgiitsel 6grenmenin

ozelliklerini soyle ifade etmektedirler.

> Orgiitsel 6grenme 6ncelikle bir uygulamanin ortakligiyla olusur.

> Orgiitsel 6grenme uygun bir ortak Kkiiltiir gerektiren bir etkinlik i¢inde
meydana gelir.

> Orgiitsel 6grenme ge¢mis deneyim ve ¢oziimlerin yeniden gozden gegirilmesi

ile elde edilir.

Sonu¢ olarak oOrgiitsel 0grenmenin amaglarini; orgiit calisanlarinim bilgi ve
becerilerini diizenli bir sekilde gelistirmek, bilgi paylasimi saglamak, 6grenmeyi ve
Ogrenilenleri hizla uygulamayabilmek, etkili bir diyalog ortami saglayarak ortak bir

vizyon olusturabilmek olarak siralanabilir.
2.2 ORGUTSEL OGRENME CESITLERI

Orgiitsel 6grenme, orgiit teorisi, endiistri ekonomisi, isletme, yonetim, kalite ve
yenilik alanlarini kapsayan genis bir literatiir yelpazesinde bagvurulan bir kavram ve
hizla pek cok farkli disiplinin odak noktasi olmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin ayirt
edici niteligi, karmasik problemleri c¢ozmek icin yeni diisinme yOntemleri

onermektir (Oneren, 2008, s.166).

Ogrenme bilgi iiretebilmek icin 6nemli olarak kabul edilir. Fakat 6grenme,

Ogrenilen bilginin ¢evreye uyum saglayabilmek acisindan kullanilabilecegini garanti
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etmemektedir. Sahip olunan ge¢mis bilgiler ancak cevrenin sabit kaldigi1 bir anda
kullanilabilir. Eger cevrede degisim baslamigsa, orgiit ve orgiit iiyeleri olusan yeni
kosullara uyum saglayabilmek i¢in Ogrenme egilimine yOonelmek zorundadirlar

(Bhatt and Zaveri, 2002, p. 298).

Orgiitlerde 6grenme egilimleri genel olarak, tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve iic
dongiilii yada o0grenmeyi 6grenmek olarak ifade edilmekte olan ikincil dgrenme

kapsaminda ele alinmaktadir.

2.2.1 Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme, Orgiitiin bilinen amaclarin1 gergeklestirmek yoniindeki
kapasitesini gelistirmeye yoneliktir. Rutin ve davranigsal bir 6grenmedir. Bu tip
o0grenmede oOrgiit, i¢ ve dis cevredeki hatalar1 sezinledikten sonra orgiitiin temel
yaklagimlarinda bir degisiklige gitmeksizin 6grenir (Oneren, 2008, s.167). Orgiitsel
verimlilik ve etkililigi artirmak amaciyla hedeflenen performans ile mevcut
performans arasimndaki sapmay1 tespit etmek ve bu sapmayr gidermek yoOniindeki
cabalar, tek dongiili 6grenme ve birinci basamak degisime Ornek olarak

gosterilmektedir (Gizir, 2008, s. 191).

Tek dongiilii 6grenme, planli hedefler ve performans hedeflerine ulasilmasi
acisindan verimli sayilir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299). Ogrenmenin en basit
seviyesi olarak tek dongiili 6grenme, calisanlarin cevrelerinde meydana gelen
problemleri tanimlamalarini, ¢oziim stratejilerini gelistirmelerinin, uygulamalarini ve
yeni bilgiler edinimlerini icermektedir. Siireclerine dair beklentiler ile gergek ciktilar
arasindaki farka dair yapilan geri besleme ile bu tarz 6grenme, hatalarin
diizeltilmesini, gerekli uyarlamalarin yapilmasmi ve nihayetinde de sonuglardaki
sapmalarin giderilmesini saglamaktadir (Akgiin ve ark., 2009, s. 82). Bu 6grenme
tipinde kisiler hatalar1 bulup diizelterek cevrelerinde olusan degisimlere tepkilerini
verirler ama organizasyonun mevcut normlarini korurlar, degistirmezler (Kingir ve
Mesci, 2007, s.75). Tek dongiilii 6grenme, c¢alisanlarin ¢evrelerinde meydana gelen

problemleri tanimlamalarini, ¢oziim stratejilerini gelistirmelerini, uygulamalarini ve
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yeni bilgiler kazanmalarini icermekte, ancak bu siirecteki 6grenme, orgiitiin kiiltiirel
degerleri, inanglar1, normlar1 ve mevcut politikasinda koklii bir degisiklik meydana
getirmemektedir (Gizir, 2008, s. 190-191). Bagska bir ifadeyle tek dongiilii 6grenme
slireciyle bir orgiitteki iiyelerin, hem i¢ hem de dis ¢evresel degisimlere kars1 orgiitiin

stratejisini koruyarak yanit vermeleri saglanir (Harvey et al., 1998, p. 344).

Orgiit iiyeleri, ic ve dis cevreleriyle etkilesimde bulunurken yeni bilgiler
kazanirlar. Ancak oOrgiitler, kullandiklar1 teorilerin yanlis oldugunu ve bunlarin
hatalara yol actigin1 anladiklarinda, degisimin gerekliligi ortaya ¢ikar. Bu durumda
oOrgiit, davraniglarinda bir degisim meydana getirerek hatalarmi diizeltmeye calisr,
yani davranmis degisiklikleri ile uyum saglayarak hatalarini diizeltmeye c¢alisir. Bu
nedenle bu tiir 6grenmeye uyum saglayici 6grenme, yani orgiitiin ¢evresine uyum

saglayarak gerceklestirdigi 0grenme de denilmektedir (Calik, 2002, s.119).

2.2.2 Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiili Ogrenme, Orgiitiin  temel amaglarinda kurallarinda ve
varsayimlarinda revizyona gidilmesini icerir. Orgiit ve ¢evre hakkindaki ilkeler ve
mevcut rutinler sorgulanarak bircok uyumsuzluklarin ¢oziilmesi saglanir. Orgiitsel
O0grenmenin bu tipi olduk¢a zordur ¢iinkii insanlar, orgiitiin norm ve politikalarindaki
anlayislarini, kurallarini ve varsayimlarini degistirmek istemezler (Bhatt and Zaveri,
2002, p. 299). Fakat cift yonlii 6grenmede, orgiitiin dogasi, amaglari, degerleri ve
inanglar1 yeniden degerlendirilir. Bu 6grenme tipi Orgiitiin kiiltiiriinii degistirmeyi

icerir (Oneren, 2008, s.167).

Cift dongiilic 6grenmeyle, oOrgiitte meydana gelen yanlisliklar, hatalar tespit
edilmekte ve bu tespitler dahilinde belirli amaclar, fikirler ortaya konulmaktadir.
Ayrica tek dongiilii 6grenmenin Otesine gecilerek yenilik¢i fikirler de ortaya
koyulmaktadir (Kingir ve Mesci, 2007, s.75). Cift dongiilii 6grenme, sadece
davranigsal uyumlarla sinirli kalmayan, daha derin bir sekilde, bilissel yapilarda da

degisim gerceklestiren bir siirectir. Orgiitle cevresi arasinda bazen, sadece basit
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adaptasyonlardan daha fazlasimi gerektiren iliskiler olabilmektedir (Calik, 2002,
s.119).

Cift dongiili Ogrenme bir organizasyonda yalnizca Ogrenmeyi degil ayni
zamanda nasil 6grenildigini de ortaya koyar (Mulholland et al., 2001, p. 342). Orgiit
bu 6grenme tipiyle, olusan bir hatanin hem nasil diizeltilebilecegini hem de boyle bir
durumun yeniden gerceklesmemesi icin ne gibi degisikliklerin, diizenlemelerin
yapilmas1 gerektigini ortaya koyabilmektedir. Bu siirecte mevcut prosediirlerin,

hedeflerin gézden gecirilmesi s6z konusudur (Dikmen, 1999, s. 59).

Hedeflenen performansa ulagilmasini saglayacak temel degerlerin ve inanglarin
sorgulanmas1 ve degistirilmesi, ikinci asama degisim ile iligkilendirilen ¢ift dongiili
o0grenme siireci ile gerceklesebilmekte ve belli bir orgiitteki diisiince Oriintiileri ile
zihinsel modellerin yeniden sekillendirilmesini gerektirmektedir (Gizir, 2008, s.
191). Bagka bir deyisle, cift dongiilii 6grenme zihinsel degisimleri, mevcut varsayim
ve kabullerdeki farklilagmalari, sonuglarma dair beklentilerin yeniden sekillenmesini
ve oOrgiit liyelerince paylasilan ortak degerlerin degisimini icermekte; bu acgidan
gecmis davranis kaliplarinin terk edebilmesi olarak da ifade edilmektedir (Akgiin ve
ark., 2009, s. 83). Tek dongiilii 6grenme problem ¢ézmeye, ¢ift dongiilii 6grenme ise
daha fazla 6grenme yoneliktir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299). Uzun vadeli bir
gelisim siirecinde Orgiitsel 6grenme siirekli bir biiyiime saglayabilmek i¢in farkl
orgiit tipleri ve gelisim asamalarinda hem cift dongiili hem de tek dongiilii

ogrenmeyi gerektirebilir (Liao et al., 2008, p. 185).
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Sekil 6: Tek ve ¢ift dongiilii 6grenme (Akgiin ve ark., 2009, s. 83).

Sekil 6’da tek dongiilii ve cift dongiilii 6grenme siirecleri gosterilmektedir. Tek
dongiilii 6grenme ile problemlerin tanimlanma ve c¢oziimlenmesine getirilen
diizenlemeler isaret edilmekteyken, ¢ift dongiilii 6grenmeyle ise, problemleri yeniden
masaya yatirmayi, modellemeyi ve yenilik¢i ¢oziimler ile mevcut davranislarin

oOtesine gecen yaklasimlar1 6ne ¢ikarmaktadir (Akgiin ve ark., 2009, s. 83).

Tek dongiili 6grenme Orgiitiin mevcut kosullarim1 korumaktadir oysa cift
dongiilii 6grenme dinamik bir ¢evrede oOrgiitiin degisen kosullara uyum saglayarak

hayatta kalabilmesini saglamaktadir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299).

Tek dongiilii 6grenme Orgiitsel hatalarin tespit edilmesi ve ¢oziilmesine yonelik
cabalara ancak mevcut hedeflerin basarilmas: ve mevcut politikalarin siirdiiriilmesi
ile olanak saglamaktadir ve bir¢ok orgiit bu 6grenme tipine yonelmektedir. Alternatif
olarak c¢ok az oOrgiit, hedeflerinde, politikalarinda temel normlarinda degisiklik
yaparak oOrgiitsel hatalarin tespit edilmesi ve ¢oziilmesini saglayan cift dongiilii

o0grenmeyi tercih etmektedir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299).
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2.2.3 ikincil Ogrenme

Ikincil 6grenme, ogrenmeyi Ogrenmek olarak tamimlanabilir. Bu 6grenme
diizeyinde bireyler, 6grenme siirecini destekleyen ya da engelleyen faktorlere dair bir
farkindalik gelistirmekte ve yeni Ogrenme yOntem ve stratejileri gelistirerek
uygulamaya gecirmektedir. Ayn1 zamanda Orgiit iyelerinin kisisel gelisimleri,
tatminleri ve performanslari lizerinde de artan diizeyde katkilar yapmaktadir (Akgiin

ve ark., 2009, s. 84).

Bir orgiitiin calisanlarimin kendilerine ve Orgiitlerine yOnelik algilarindaki
degisimleri iceren ikincil Ogrenme, tek ve c¢ift dongiili Ogrenmeye zemin
hazirlayacak yeni orgiitsel ortam ve ¢evre olusturma islevine sahip olup, 6grenmenin
nasil gerceklestirilecegi ve 6grenme siirecinin nasil yonlendirilecegine yonelik temel
ogeleri icermektedir (Gizir, 2008, s. 191). Baska bir ifadeyle ikincil Ogrenme
Orgiitiin nasil 6grenecegini, 0grenme kapasitesini ve bu siireci devam ettirebilme
giiciinii yansitir. Bu 6grenme diizeyinde kisiler, 6grenmeyi neyin kolaylastirdigini
veya engelledigini kesfederler, yeni Ogrenme stratejilerini belirleyerek bunlar:
degerlendirir ve gelistirirler. Bu 6grenme tek ve cift dongiilii 6grenmeleri nasil
olusturacagimizi ve olusturulan bu Ogrenmeyi nasil amaclarimiz dogrultusunda

kullanacagimiz1 gosterir (Kingir ve Mesci, 2007, s.76).

Bir orgiit, ikincil 6grenmeyi uygulamaya koydugu anda iiyeler 6grenmenin
onceki genel durumunu arastirirlar. Bir Onceki donemde Ogrenmelerini
kolaylastiracak veya zorlastiracak neler yaptiklarmi ve yeni 0grenme stratejilerini
bulurlar, bu stratejileri iretirler ve {irettiklerini degerlendirip, genellestirirler
(Dikmen, 1999, s. 60). Bu amacla ikincil 6grenme 6rgiit kapsaminda siirekli 6grenme

ithtiyacim gerektirir (Harvey et al., 1998, p. 344).

Cift dongiili ve ikincil Ogrenme organizasyonunun neden ve nasil
degisecegiyle ilgiliyken, tek dongiilii 6grenme Orgiitiin degisim gerekliligini kabul
etmekte ancak siiregelen aligkanliklari, uygulamalar1 sorgulamamaktadir (Dikmen,

1999, s. 60).
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2.3 ORGUTSEL OGRENME SURECI

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin cevresel degisim ve gereksinimlere karsilik
vererek sorunlarini ¢ézmelerine, bdylece kendi kaderlerini ¢izmelerine olanak veren
ve asama asama gerceklesen bir siirectir (Akgiin ve ark., 2009, s. 79). Bu 6grenme
siireci, bireysel, grup ve orgiit kapsaminda iic asamal1 olarak ortaya cikar. Ogrenme
oncelikle bireysel diizeyde gerceklesir ve sonra grup diizeyine ulasarak sonucta bir

biitiin olarak orgiit icinde biiyliyerek artar (Harvey et al., 1998, p. 343).

Orgiitsel 6grenme siireci ic ve dis kaynaklardan bilgi toplama ile baslar, Bu
siirecte bilgi edinmenin amaci belirsizligi azaltmaktir (Dimovski et al., 2008, p.
3065). Orgiit ¢alisanlar1 icsel olarak onemli bir bilgi kaynagidir. Ayrica ge¢miste
alman kararlar ile aym orgiit icindeki diger birimlerden elde edilebilen bilgilerde
icsel bilgi kaynagi olarak ele almabilir (Dimovski et al., 2008, p. 3065). Orgiitsel
O0grenme siirecinde, tedarik¢iler, miisteriler ve dis damigmanlar da bilgi kaynagi

olarak kullanilabilirler (Dawes, 2003, p. 7).

Orgiitsel 6grenmenin temel gereksinimi, 6rgiit ve cevresi hakkindaki ilkelerin,
kurallarm ve inanislarin paylasimi ve degisimidir. Temel ilke ve inaniglarin
paylasimi ve degisimi icin ilkeler ve inanislar hakkindaki bilginin elde edilmesi,
dagitilmast ve yorumlanmasi gerekmektedir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299).
Boylelikle orgiitsel 6grenme, bilginin Orgiit kapsaminda sistematik bir bi¢cimde
aktarilmasmi saglar. Bu baglamda orgiitsel 6grenme bilgi yonetimi stratejisi olarak

da tanimlanabilir (Spector and Davidsen, 2006, p. 64).

Orgiitsel 6grenme siirecinin ayrilmaz unsurlari, bilginin elde edilmesi,
dagitilmasi, yorumlanmasi ve orgiitsel hafizanin olusturulmasidir (Bhatt and Zaveri,
2002, p. 299). Bilgi edinimi, bilgi yayilimi, bilginin yorumlanmasi ve bilginin
depolanarak tekrar erisimi asamalarindan meydana gelen Orgiitsel seviyede bir
ogrenme, degisen ekonomik kosullar ve artan kiiresel rekabet nedeniyle oOrgiitsel

basar1 acisindan gittikce daha da 6nem arz etmektedir (Akgiin ve ark., 2009, s. 72).
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2.3.1 Bilginin Elde Edilmesi

Bilgi edinimi ve bilgiyi degerli hale getiren sey, yeni kaynaklardan edinilen
bilginin mevcut kaynaklardan edinilen bilgiyle birlestirilmesidir. Bu birlesme bilgi
yaratimi ve degisiminin de temelini olusturmaktadir. Bilgide degisimin olmasi, elde
edilen bilginin yapici bir bigimde kullanilmasimi gerekli kilmaktadir (Yal¢in ve ark.,
2009, 5.50). Orgiitlerde, var olan bilginin degistirilmesi ya da yeni bir bilgi olusturma
stireciyle 6grenme faaliyeti sergilenir (Phang et al., 2008, 101).

Bilgi hem gii¢c olarak hem de bir kaynak olarak bireyler ve orgiitler i¢in
stratejik bir oneme sahiptir (Liao et al., 2008, p. 183). Giderek daha dinamik ¢evre ve
bilgi teknolojisindeki olaganiistii yiikselis siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin
gelistirilmesi i¢in Onemli bir kaynak olarak bilginin Onemini ortaya ¢ikarmaktadir

(Hult et al., 2001, p. 174).

Ogrenen bir orgiit, cevresinden bilgi aldigi zaman ogrenir. Cevreden elde
edilen bilgi ancak ve ancak Orgiitiin ¢evresini siirekli izlemesi, ¢alisanlarina egitim
saglamasi, pazarin iyi takip edilmesi, rakiplerle kiyaslama yapilmas: ile miimkiin
olabilir. Ogrenme yalnizca digaridan yeni kazanilacak bilgilerle degil, mevcut
bilginin yeniden diizenlenmesi, giincellestirilmesiyle de miimkiindiir (Dikmen, 1999,

s. 60).

Orgiitler bilgiyi, dis cevresiyle uyum saglayarak, cevreyi izleyerek, arastirarak
yada yakin rakiplerinden ve miisterilerinin beklentilerinden elde etmektedir. Orgiitler
ic ve dis cevresini arastirarak ve tarayarak, orgiitiin karlilik ve stratejine uygun olan
cevresel sinyalleri tespit ederler (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299). Baska bir ifadeyle
slirecin bu agamasi, Orgiitiin bilgiyi ¢esitli dis kaynaklardan almas1 veya orgiit icinde
yeni fikirlerin yaratilmasi ile baslamaktadir. Dis bilgi olarak nitelendirilenler;
miisteriler, tedarik¢iler, teknolojik gelismeler ve ekonomik faktorler gibi cevresel

faktorler hakkinda elde edilen bilgilerden olusmaktadir. Orgiit ici bilgi ise, orgiitiin
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temel fonksiyonlar: ile ilgili konularda, orgiit i¢cinde olusturulmaktadir (Calik, 2002,
s.121).

Orgiitlerin ¢alisanlar: aracihiiyla elde ettikleri bilgileri iiriin, hizmet, siire¢ ve
yontemlere aktararak Ogrendikleri gibi, diger isletmelerin deneyimlerinden
yararlanarak da ogrenirler. Diger isletmelerle cesitli sekillerde gerceklestirilebilecek
olan stratejik isbirlikleri, isletmelere bu konuda zengin Ogrenme olanaklar:

sunmaktadirlar (Aydemir, 2000, s.32).

Dikmen (1999, s. 60), Huber’in ¢calismasindan hareketle orgiitlerin bilgiyi elde

etme yollarini soyle belirtmektedir;

> Orgiitiin dogustan gelen bilgisi: Bu tiir bilgiler 6rgiit iiyelerinin isletmeye
getirdikleri deneyim, davranig, know-how ve becerilerdir. Huber,” bir
organizasyonun dogasi1 biiyiikk Olciide onun kurucularinin ve kurulusunun
dogasindan gelmektedir” demektedir. Bir organizasyonun kurulusunda sahip
oldugu bilgiler organizasyonda neyin arastirilacagini, neyin denenecegini ve
calisanlarin karsilasacaklar: olaylar1 nasil ¢oziimleyecegini yonlendirir.

> Deneysel O6grenme yoluyla edinilen bilgi: Alternatif hareket tarzlarini
denemek, test etmek, isletme icinden ve digindan gelen geri besleme,
organizasyonlarin deneyimleri, bireylerin mesleki egitimleri, sistematik
olmayan dgrenme, ya da deneme yanilma yoluyla 6&renmeyi igerir.

» Baskalarimin deneyiminden 6grenme ya da ikinci elden 6grenme yoluyla
edinilen bilgi: Kiyaslama yoluyla diger sirketlerin deneyiminden yararlanma,
danmigsmanlar, mesleki toplantilar ya da yaymnlar, miisteriler ve saticilar

yardimiyla gerceklesir.

2.3.2 Bilgi Dagitim

Bilgi temelli bir ekonomide basarili bilgi yOnetimi, kurumlarin hayatta
kalabilmelerinde belirleyici faktordiir (Liao et al., 2008, p. 183). Ciinkii orgiitler

sorunlarmin c¢oziimiinde fikirlerini ve bilgilerini 6ziimsemek i¢in kaynaklarini



94

koordine etmelidir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299). Bu nedenle orgiitsel 6grenme,
orgiitlerin rekabet avantaj1 saglayabilmek i¢in Orgiit genelinde bilginin dagitilmasini

gerektirir (Jones and Macpherson, 2006, p 155).

Bilginin Orgiit bazinda yayilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin,
yeni bilgi iiretmek amaciyla dagitilmas: ve paylasilmasi demektir (Calik, 2002,
s.121). Bilginin dagitim1 6grenmeyi tesvik ederek, yeni bilgilerin dogmasini ve yeni
davraniglarin kazanilmasini saglayacaktir. Bunun i¢in Orgiitsel 0grenme acisindan
bilginin, stratejiye odakli olarak degerlendirilmesi, kimlerin kullanacaginin
belirlenmesi, smiflandirilmast  ve etkin dagitim kanallarinin ~ kullanilmasi
gerekmektedir (Dikmen, 1999, s. 61). Bu noktada Orgiitler mevcut bilgi birikiminin
orgiit dahilinde etkin bir sekilde yayilmasini saglayacak metot, teknik rutin ve
uygulamalar gelistirmelidir. Nitekim bilgiye erisimde kullanilan geleneksel metotlar,
orgiitsel seviyede bir Ogrenmeyi gerceklestirebilme konusunda pek yeterli

olmamaktadirlar (Akgiin ve ark., 2009, s. 86).

2.3.3 Bilginin Yorumlanmasi

Sadece bilginin elde edilmesi Onemli degildir. Bilginin anlamli bir hale
gelebilmesi icin, bilgiyi alan tarafindan anlasilmasi, yorumlanmasi ve bir anlam
cikartilarak i¢sellestirilmesi gerekmektedir. Bilginin, alan tarafindan yorumlanmasi
ve icsellestirilmesi gerceklesmezse 6grenme meydana gelmez (Calik, 2002, s.121).
Ciinkii hicbir orgiit iiyesi ayn1 ozelliklere sahip degildir (Bhatt and Zaveri, 2002, p.
298). Bu nedenle siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde edebilmek igin Orgiit
tiyelerinin bilgilerinin biitiinlestirilmesi gerekir (Hult et al., 2001, p. 175). Bu
baglamda Orgiitsel 0grenme acisindan bilginin yorumlanmast kritik bir Oneme
sahiptir. Ciinkii oOrgiit iiyeleri ayn1 ya da benzer bir bilgiyi farkh sekillerde
yorumlayabilmektedir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299).

Bagka bir ifadeyle Orgiitlerde bilginin dogru yorumlanmasi, bilginin
paylasilmasindan daha 6nemlidir. Mevcut bilginin orgiit tiyeleri tarafindan dogru ve

herkesin ayn1 anlami1 verecegi sekilde yorumlanmas: gerekmektedir. Yani kazanilan
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bilgiye ortak bir yorum getirmek organizasyon i¢in hayati dnem tasimaktadir.
Bilginin yorumlanmas: bireyler arasinda degisebilmekte ve bu degisiklik bireylerin
mesajin icerigini anlamalarinda farkliliklara neden olmaktadir. Faaliyetlerin basarisi,
bir konudaki yorumun dogru yapilmasima bagli olmast nedeniyle “yorum” orgiitsel

ogrenmede 6nemli bir faktordiir (Dikmen, 1999, s. 61).

2.3.4 Orgiitsel Hafiza

Bilginin saklanmas1 ve yeniden degerlendirilmesi amaciyla bilgilerin gelecekte
kullanilmak iizere depolanmasi orgiitiin hafizasini olusturur. Orgiitte karar verme
konumunda olan iiyeler sadece “islenmemis” bilgiyi depolamazlar, *“ yorumlanmis”,
orgiit agisindan bir anlam kazanmus bilgiyi de depolarlar. Bu tiir bilgilere orgiitte
bilirkisi raporlari, gecmiste kazanilmis tecriibeler ornek olarak sayilabilir. Boylece
Ogrenen bir orgiit karmasik bir ortamda, ge¢miste yasanmis olaylardan, gecmiste
listesinden geldigi veya gelemedigi olaylardan gerekli tecriibeleri edinmis
oldugundan yani oOrgiit hafizasina “bu gibi bir durumda ne yapmak gerekir?”
sorusunun yanitini bulabilecegi bilgileri yerlestirmis olmasindan dolayi, daha kolay
ve etkin tepkiler verir. Ogrenmenin hem kanitlanabilirligi hem de kullamlabilirligi
Orgiitiin orgiitsel hafizasinin etkinligine baglidir (Dikmen, 1999, s. 61). Bu baglamda
orgiitler bilgi kaynaklarmi siirekli giincellemek zorundadir (Bhatt and Zaveri, 2002,
p- 299). Ayrica daha sonra kullanabilmek i¢in rutin olarak oOrgiitsel hafizalarini

korumalhdirlar (Mulholland et al., 2001, p. 354).

Orgiitsel hafiza cevrenin taleplerine etkili ve verimli bir sekilde uyum
saglayabilmeyi, krize karst hizli yanit verebilmeyi saglar. Ancak orgiitsel ¢cevrenin
hizli bir sekilde degismesi durumunda oOrgiitsel hafizanin kullanimi her zaman
Ongoriilebilir ve yararli ¢coziimler sunamayabilir. Bu nedenle bir orgiit siirekli olarak
hafizasini rafine ederek ve giincelleyerek giiclendirmelidir (Bhatt and Zaveri, 2002,

p. 299).

Phang ve arkadaglarma (2008, 102) gore ise orgiitsel hafiza iki ucu keskin bir

kili¢ gibidir. Ciinkii bir yandan Orgiit tiyelerinin eylemlerine rehberlik eden bilginin
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depolanmasin1 saglarken diger yandan Orgiitiin cevresel degisikliklere uyum
saglayabilmesini engelleyebilecek bir tuzak olabilmektedir. Ancak Orgiitsel

yeteneklerin gelistirilmesinin yolu orgiitsel hafizaya sahip olabilmeye baghdir.

2.4 OGRENEN ORGUTLER

Kiiresellesme ile birlikte hiz kazanan bilgideki degisim O6grenen Orgiitlerin
ortaya ¢ikmasina ve daha yaygin hale gelmesine neden olmaktadir (Yal¢in ve ark.,
2009, s.56). Cliinkii gerek hizla degisen ve gelisen teknoloji, gerekse sinir otesi
ticaretin yayginlagsmas: ve rekabetin acimasizlifi, Orgiitlerde calisanlara yonelik
egitim ve gelistirme etkinliklerinin siirekli olmasini gerektirmektedir. Bunun sonucu
olarak giiniimiiziin orgiitleri, pazarda kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek icin

kacinilmaz olarak 6grenen orgiitler olmak zorundadirlar (Oneren, 2008, s.165).

Bir orgiit, 6grenme kapasitesini gelistirebilmek i¢in bireysel grenmenin Orgiit
iyeleri arasinda paylasilabilecegi bir sistem kurmalidir (Liao et al., 2008, p. 185). Bu
baglamda cevresel degisimlere uyum saglamada en Onemli faktor, Orgiitlerin
O0grenme becerilerini bireysel seviyeden Orgiit seviyesine yayacak yaklasimlar
gelistirmeleridir. Ogrenme is ortaminda ve disinda bireyin yasadig1 tecriibeler ve
bunun grup caligmalariyla orgiit diizeyine yayilmasi sonucunda olusmaktadir. Bu
noktada ogrenen orgiit kavrami devreye girmektedir. Ogrenen o6rgiit kavrami, bu
diisiinceyle gelismis ve Orgiitlerde Oncelikle ¢alisanlara 6grenmeyi O0gretip ardindan
o0grenmeyi bireysel diizeyden kolektif 6grenme diizeyine cikaran, bu sayede bir
yandan degisimlere ayak uydurabilmeye diger yandan da yeni bilgi ve yenilik
yaratmaya kosullanmis c¢agdas bir yonetim uygulamasidir (Atak ve Atik, 2007, s.
64).

Ogrenen Orgiit, bulundugu zaman ve ortamda ne olup bittiginin farkinda olan,
istedikleri sonuclar1 elde etmek i¢in tiim potansiyelini kullanarak kapasitesini
genisletip becerilerini gelistirebilen, isine bagl, takim arkadaslari ile anlamli bir
hedefi ve vizyonu paylasan kisilerden olusan; yeni diisiince ve fikirlerin beslendigi

ve gelistigi, ortak beklentilerin serbest birakildigi, siirekli olarak ekip halinde
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O0grenmenin nasil gerceklestirilmesi gerektiginin Ogretildigi bir ortami igeren ve
kendi gelecegini olusturmada etkili olmak isteyen organizasyondur (Bayraktaroglu

ve Kutanis, 2002, s. 52).

Ogrenen orgiit, degisen cevre icerisinde daha iyi bir yonetim bilgisi icin siirekli
kendi kendine doniisimii gergeklestiren ve bu amacla teknoloji, giiclendirilmis
personel ve gelismis bir 6grenmeyi kullanarak daha iyi bir adaptasyon ve basariy1
elde eden organizasyonlardwr  (Tuna ve Cakirer, 2008, s. 259). Boyle bir
organizasyonda degisim arzu edilir, Onletilmege calisilmaz (Kingir ve Mesci, 2007,

$.76).

Ogrenen orgiitlerde grenme anlik olan bir sey degildir. Ogrenme, bir faaliyet
sonuca baglandig1 zaman ve bir seylerin nasil yapildig1 kontrol edildiginde baslar.
Ogrenen orgiitler, yeniden degerlemeyi zorlayan sorunlar1 ve krizleri beklemez.
Ogrenen orgiitler, temel inanclar1 sorgulamaya ve mevcut sorunlara sistematik

¢Ozlimler aramaya cabalar (Budak, 2000, s. 7).

Bireylerde var olan potansiyelinin sinerji etkileri géz Oniine alindiginda soz
konusu grup potansiyelinin agia cikartilmasi1 6grenen oOrgiitler i¢in onemli rekabet
avantajlar1 saglamaktadir. Ogrenen bir orgiitin amaci; pazar kosullarmin ve
teknolojik gelisimin belirsiz oldugu sartlarda rekabet giiciinii, verimliligi Once

mevcut diizeyde korumak sonra da arttirmaktir (Dikmen, 1999, s. 62).

Ogrenen orgiitlerin olusturulmasinda, orgiitteki calisanlarin 6grenen bireyler
olmalar1 6nem kazanmaktadir. Dolayisiyla, orgiitlerin 6grenen bir orgiit olabilmeleri
icin calisanlarin da dgrenen bireyler olmalar1 gerekir. Orgiitsel diizeydeki 6grenme
yap1 ve kapasitesi, bireysel olarak i¢sellestirilebilir ve bireylerin 6grenme istekleri,
ogrenen orgiitlerin olusturulmasini  kolaylastirabilir. Ogrenen bireyler, dgrenen

Orgiitleri; 0grenen orgiitler de 6grenen toplumlari olusturacaktir (Calik, 2002, s.122).
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2.4.1 Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri

Ogrenen orgiitler, 6grenmenin temel bir deger ve dogal bir siire¢ haline geldigi
orgiitlerdir. Ogrenen orgiitleri, diger orgiitlerden ayrran cesitli 6zellikler vardir.
Ogrenen orgiitlerde 6grenme, ise fazladan eklenen bir sey degil, aksine isin siradan
bir parcasidir; 6grenme, anlik bir olay degil bir siirectir; tiim iliskilerin temelinde
isbirligi vardir; bireyler, kendileri gelisirken kurumu da degistirirler. Ogrenen
oOrgiitler yaraticidir; bireyler kurumu yeniden yaratirlar. Kurum kendisinden de bir
seyler Ogrenir; calisanlar, kurumu etkililik, kalitenin yiikseltilmesi ve yenilikler

konusunda egitirler (Calik, 2002, s.116).

Ogrenen orgiitler, iiyelerinin 6grenmesini kolaylastiran, gelecekteki dgrenme
davraniglarini tahmin edebilen orgiitlerdir (Huysman, 2000, p. 87). Ayrica 6grenen
orgiitler cevresel taleplere uyum saglayabilmek icin kendilerini yenileme ve yeni
kosullara hizl1 bir sekilde uyum saglayabilme yetenegine de sahiptirler (Liao et al.,
2008, p. 185). Ogrenerek kendilerini yenileyen orgiitler, hedeflerine daha kolay
ulagsmakta ve uygulamak istedikleri degisiklikleri daha ¢abuk ve basarili bir sekilde
hayata gecirebilmektedirler (Budak, 2000, s. 9).

Ogrenen oOrgiitlerin degisime yaklasimlar1 ¢cok farklidir. Diger organizasyonlar
mevcut degerler ve yapilar i¢inde degisime adapte olurlarken, 6grenen organizasyon
kendini degistirmeyi ve degisimden bir seyler 6grenmeyi amaglar (Kingir ve Mesci,
2007, s.69). Bu baglamda 6grenen oOrgiitleri diger orgiitlerden ayiran pek ¢ok temel
ozellik sayilabilir. Ogrenen orgiitlerde; sistem diisiincesi esastir. Ogrenme orgiitiin
biitiiniinde, 6rgiit sanki tek bir beyinmis gibi meydana gelir. Ogrenme siirekli,
stratejik olarak kullanilan bir siiregtir. Orgiit iiyeleri, orgiit capindaki dgrenmenin,
Orgiitiin ilerideki basarist icin tasidigi Onemi kavramiglardir. Yaraticilifa 6nem
verilir. Tiim calisanlar orgiitiin basarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina
ulagabilirler. Bireysel ve grup hdlinde 6grenmeyi destekleyen bir Orgiit kiiltiirii
bulunur. Calisanlar Orgiit i¢cinde ve disinda yaratict bir toplum bilinciyle iliski
hélindedirler. Degisim, beklenmeyen siirprizler ve hatalar, 6grenmek icin bir firsat

olarak degerlendirilir. Cevresine karsi uyanik ve esnektir. Kendini degisen ¢evreye
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stirekli olarak adapte etme ve yenileme yetenegine sahiptir. Herkesi yonlendiren bir

kalite

ve siirekli gelisme bilinci vardir (Calik, 2002, s.117).

Ogrenen orgiitlerin genel olarak ozelliklerini ise su sekilde o©zetlemek

miimkiindiir (Oneren, 2008, s.168).

vV V V V

Ogrenen orgiitler takim ruhu ile acik ve smirlar1 asan bir anlayisla 6grenirler.
Ogrenen orgiitlerde, ne 6grenildigi degerlendirildigi gibi nasil 6grenilecegi de
degerlendirilir.

Endiistrinin 6grenme egilimi cizelgesinin basmda yer almaya yonelik yatirim
yaparlar.

Rakiplerinden daha hizli ve ustaca dgrenerek onlara karsi iistiinliik saglarlar.
Verileri, dogru yerde ve zamanda, hizli bir sekilde, yararlh bilgiler haline
doniistiiriirler.

Ogrenen orgiitler, “her tecriibe; gelecekteki 6grenmeye yardimei olur, faydali
seyler Ogrenme sanst saglayarak calisanlarin  motivasyonunu artirir”
anlayisma sahiptirler.

Zayif ve dikkate almmasi gereken yoOnlerin ve basarili ya da hatali
O0grenmenin neler oldugunu ogretirler.

Orgiitlerin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alirlar.

Yiizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar.

Yeni projeler 6grenmeye istekli takimlar1 ve ¢alisanlar1 desteklerler.
Kararlarin ve bilgilerin paylasilmasindan dolay: bireyleri ya da gruplari

cezalandirmayip 6grenmeyi politika haline getirirler.

Ogrenen orgiitlerin yapisal 6zelliklerinin basinda ise “organik yapinimn” cesitli

tasarim bicimleri ile uygulanmasi1 gelmektedir. Her diizeydeki birey ve takimlarin

giiclendirilmesi ile agik haberlesme ve serbest bilgi paylasimi organik yapiya islerlik

kazandiracak temel siirecleri olusturmaktadir (Tuna ve Cakirer, 2008, s. 263).

Tiim bu ozellikler, bilgi cagi orgiitlerinin siddetle ihtiya¢ duydugu organik

yapiy1 olusturan Ozelliklerdir. Bu ozelliklere sahip bir Orgiitiin siirekli ogrenen,
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ogrendiklerini uygulayan, diger calisanlarla paylasan boylece birlikte Ogrenerek
yenilik iiretme kapasitelerini sitirekli gelistiren c¢alisanlara sahip olarak bilgiyi

yoneten ve 6grenen esnek bir orgiit olacagi gercektir (Atak ve Atik, 2007, s. 65).

2.4.2 Ogrenen Orgiitlerin Gelisimi

Ogrenen orgiitlerin kurulabilmesi icin, her seyden once, orgiit yaptigi
faaliyetleri bilmeli, rasyonel ilkeleri uygulamali ve analiz edebilecek alt yapiya sahip
olmaldrr. Ikinci olarak, orgiit belirli bir faaliyeti etkileyen faktorleri analiz
edebilmeli ve goreli durumunu fark etmelidir. Ugiincii olarak, isletmenin aksayan
yonetim tekniklerini gorerek cozmeye calismali ve yOnetim tekniklerini diizeltici
araclar olarak kullanabilecek kapasiteye ulagsmalidir. Son olarak Ogrenen orgiitler

kurabilmek miimkiin olacaktir (Budak, 2000, s. 2).

2.4.2.1 Bilen Orgiitler

Bilen orgiitler daha cok c¢evredeki degisime tepki olarak degisirler.
Degisiklikler biiyiik capli degildir ama sahip olunan iirlin veya hizmetlere bazi
eklemeler yapilip degisiklik yapilmaya ¢alisilir. Klasik yonetim anlayigsinda goriilen
insan unsurunu ikinci plana atma, komuta birligi, yetki zinciri, yetki ve sorumluluk,
is boliimii gibi yaklagimlar bilen organizasyonlarda etkin bir sekilde goriilmeye
baslamig ve bu modelin temelini olusturmustur (Kingir ve Mesci, 2007, s.68). Bilen
orgiitlerdeki siirekli denetim, uyum gosterme konusundaki baski, rutin davraniglar ve
riskten kagma egilimi 6grenmeyi engelleyen en onemli faktorlerdir. Bu tip orgiitler
sadece pazarin yapisit degismedigi siirece basarili olabilmektedir. Bilen oOrgiitleri

anlayan orgiitler izlemistir (Dikmen, 1999, s. 63).

2.4.2.2 Anlayan Orgiitler

Anlayan orgiitlerde insanlar1 bir araya getirerek, kuruma baglayacak ve onlara

ait olma duygusunu verecek olan degerler biitiinii olarak “Orgiit kiltiiri”



101

olusturulmaya calisilir. Bu asamada, orgiitler, sadece ‘““en iyi anlayist yerine”, gelisen
olaylara ¢alisanlarin kisisel anlayis ve deger yargilarini da katarak “en iyiyi” bulmay1

hedefler (Kingir ve Mesci, 2007, s.68).

Bagka bir ifadeyle anlayan orgiitler olaylara en iyi acidan bakmayan, olaylarin
ve cevrenin etkisine gore degisik iyiler olabilecegini kabul eden oOrgiitlerdir. Bu
diisiince tarzi da beraberinde kisilerin kendi deger yargilarina Orgiit tarafindan deger
verildigi anlamin1 beraberinde getirmektedir. Anlayan oOrgiitlerde ayni anlayistaki
insanlar1 bir araya getirerek kuruma baglayacak ve onlara ait olma duygusu verecek
degerler biitiinii olan isletme kiiltiirii olusturulmasina calisilir. Anlayan orgiitlerde
sik1 kontrol ve kurallar yerini kurum Kkiiltiirtine birakmaktadir. Anlayan orgiitleri

diistinen orgiitler izlemistir (Dikmen, 1999, s. 63).

2.4.2.3 Diisiinen Orgiitler

Diisiinen orgiitler, is ile ilgili sorunlarm ¢abuk belirlenmesi, analizin yapilmasi
ve uygulamaya gecilmesi konularma agirlik verir ve yoneticileri bu yonde egitirler.
Diisiinen oOrgiitlerin eksikligi, cabuk coziimler iizerinde durarak, temeldeki soruna
yonelmemesidir. Is sorunlarmin ¢oziimiinde tepki verici programlari esas alan bu
yaklasim, ¢cogu zaman yOnetimin bakis acisini kisitlar ve 6grenmeyi engeller (Kingir

ve Mesci, 2007, s.69).

Diislinen Orgiitiin temel yaklasimi diger bir ifadeyle, yonetim tekniklerini,
orgiitlerin aksayan yonlerini diizeltici araglar olarak gormesidir. Orgiitte bir aksaklik
tespit edilmigse, yonetim, orgiitiin katilimiyla bu aksakliklar1 ortadan kaldiracak, bir
daha olusmasin1 Onleyecek tedbirleri alacaktir. Bunun i¢in gerekli modelleri kuracak
ve hatta gerekiyorsa yeni bir Orgiit modeli ortaya atabilecektir. Son olarak ortaya

O0grenen Orgiitler cikmistir (Dikmen, 1999, s. 63).
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2.4.2.4 Ogrenen Orgiitler

Degisen ve gelisen bir diinyada siirekli basari, sadece cevresinde meydana
gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla degil; yeni imkanlar yaratarak, ge¢cmis
basar1 ve basarisizliklar1 degerlendirerek Ogrenme yetenegini gelistirmekle
miimkiindiir. Basarili Orgiitler, 6grenme islemini siirekli ve dinamik olarak
uygulamay1 basarmis oOrgiitlerdir. Ogrenen orgiit yaklasimi, orgiitlere bu konuda

yardimci1 olmak igin gelistirilmis bir yaklasimdir (Oneren, 2008, s.164).

Ogrenen orgiit anlayisi; yarmin yonetimi ve degisim yonetiminde egitimli
insana daima kendini gelistirme yetenegine sahip orgiitler insa etme yolunda ipuglart
veren, insanin organizasyonla beraber nasil Ogrenebilecegini ve Ogrenilmesi
gerekenin nasil Ogrenilecegini gosteren bir yonetim teknigidir (Kmgir ve Mesci,

2007, s.66).

Ogrenen orgiitiin genel olarak tamimi, cevresindeki degisiklikleri zamaninda
ogrenerek kendi kendini egiten, siirekli gelisen ve 6grenen, her olaydan ders almasimi
bilen, problem ¢ozme yetenegini gelistiren ve bdylece yeniliklere ayak uydurarak

ilerleyen ve tiim bu faaliyetlerini kurumsallastiran orgiittiir (Oneren, 2008, s.166).

Ogrenen bir 6rgiit, 6rgiitiin her asamasinda 6grenmeyi tesvik eden, personelini
gelistirmeyi On plana alan, acik haberlesme ve yapici diyalogu 6ne ¢ikaran bir orgiit
olarak belirlenmekte ve boylelikle orgiitsel 6grenmenin yolunu agmakta, bireylerin
gelismesine olanak saglayan bir ortam yaratarak elde ettigi potansiyel ile siirekli bir
doniisiim i¢inde olan bir sistem yaratmayi amag¢lamaktadir (Dikmen, 1999, s. 64). Bu
noktada Ogrenen Orgiitler, daha biiyiik bir amaca hizmet etmeye ¢alisan, orgiit i¢i ve
disinda yenilik¢i ortamda yeni bilgi, iiriin ve hizmet iiretebilen giiclii calisanlarin var

oldugu bir yapiya sahiptir (Huysman, 2000, p. 87).

Bir orgiitte calisanlar gelir gider, sahip olduklar: bilgi birikimi Orgiitiin bilgisi
haline getirilmez ise o Orgiit i¢cin ayni bilginin siirekli yeniden 6grenilmesi ya da

tekrar tekrar tecriibe edilmesi yanlishigini doguracaktir. Ogrenen orgiitlerde orgiitsel
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O0grenme siireci nedeniyle boyle bir yanlishiga yer olmayacaktir. Boyle orgiitlerde
bilgi kisilere bagimli olmayacak, kisiler degisse de sahip olunan bilgiye siirekli
ulasilabileceginden bilgi Orgiitiin bilgisi olacaktir. Bu ise Orgiitiin bu ¢agda en ¢ok
ihtiya¢ duydugu entelektiiel sermayesini siirekli artiracaktir (Atak ve Atik, 2007, s.
64). Diger yandan 6grenen Orgiit, etkin 6grenme kapasitesine sahip ve bu yiizden de

basarili olan bir ‘varlik’, ideal bir orgiit tipi olarak goriilmektedir (Kog, 2009, s. 153).

Bir orgiitiin hem giintimiizde hem gelecekte basarili bir grafik ¢izmesi, 6g8renen

orgiit yaklasimini bagariyla uygulamasina baglidir (Oneren, 2008, s.169).

2.4.3 Ogrenen Orgiitlerin Disiplinleri

Senge’ye gore O0grenen oOrgiitlerde bes disiplin bulunmaktadir. Bu disiplinler;
kisisel hakimiyet, zihni modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve
sistem diisiincesi olarak ele alinmaktadir. Orgiitlerde bu bes disiplinin bir arada
gelismesi hayati onem tasimaktadir. Tiim disiplinleri birbiriyle biitiinlestirmek,
bunlar1 ayr1 ayr1 uygulamaktan ¢ok daha zordur. Ancak bunu basarabilen orgiitler
O0grenen oOrgiitler olacaktir. Bu amacla besinci disiplin olan sistem diisiincesi diger
disiplinleri birbiriyle kaynastiran, disiplinleri bir biitiin olarak birlestirmeyi saglama

ozelligiyle orgiitlere yardimci olacaktir (Dikmen, 1999, s. 64).

2.4.3.1 Kisisel Ustalik

Kisisel hakimiyet, manevi olgunluga sahip olma ve hayat1 yaraticilik
penceresinden bakarak yasamaktir. Bu bize nelerin 6nemli oldugunu ve gercegi net
olarak gorebilmeyi Ogretir. Bdylece c¢alisanlar hayatta istedikleri sonuclara
ulasabilme yetkisini hayat boyu 6grenerek kazanirlar. Boyle calisanlardan olusacak
isletmelerin 6grenen orgiit olmasi daha kolay gerceklesebilecektir (Tepeci ve Kocgak,

2005, s. 380).
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Kisisel hakimiyet, diger bir ifadeyle kisisel géorme ufkumuza siirekli olarak
aciklik kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, sabrimizi
gelistirme ve gercekligi objektif olarak gdrme disiplinidir (Calik, 2002, s.116). Bu
Ogrenen Orgilitlerin bir temel tasi, manevi temeledir. Bu oOrgiitlerde, calisanlarin
enerjileri yaninda heves ve coskularindan da yararlanmak hedeflenir (Oneren, 2008,

s.179).

Hakimiyet, insanlar veya egyalar lizerinde hakimiyet kurma fikrini akla
getirebilir (Oneren, 2008, s.179). Ancak burada sozii edilen “hakimiyet”, ozel bir
beceri diizeyi anlamindadir. Bu disiplin, kisisel gelisim ve 6grenmeyi odak alan bir
disiplindir ve kisinin ufkunu siirekli bir sekilde derinlestirmesini, enerjisini bir konu
tizerinde odaklamasini, sabrini gelistirerek gercekleri objektif olarak gorebilme
becerisine sahip olmasini ifade etmektedir. Kisisel hakimiyeti yiiksek olan Kkisiler,
kendileri acisindan en 6nemli olan sonuglar: tutarh bir sekilde gerceklestirebilirler.
Genellikle oOrgiitler ya 6grenmeyi tesvik etmezler ya da iiyelerinin 6grendiklerini
uygulamalari i¢in gerekli ortami hazirlamak konusunda ¢ekimser kalirlar. Bu nedenle
de calisanlarin performansi gibi onemli bir kaynaktan yeterince faydalanamama riski

ile kars1 karsiyadirlar (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s. 57).

Bir organizasyonun iklimi kisisel ustalik araciligiyla iki yoldan gii¢lendirilebilir.

» Kisisel biiylimeye organizasyonda gercekten deger verildigi fikrinin siirekli
olarak yeniden giiclendirilmesi.
» Kisisel ustaligin ve hakimiyetin gelistirilmesi icin hayati derecede 6nemli

olan igbasinda egitimin saglanmasidir (Kingir ve Mesci, 2007, s.72).

2.4.3.2 Zihni Modeller

Orgiitsel 6grenme, iiyelerin, cevresel bir degisimle karsilasmalari sonucu
yaptiklar1 uyarlama ve degerlemelerin Orgiitiin ortak zihinsel modelleri ile

biitiinlesmesi sonucu meydana gelmektedir (Akgiin ve ark., 2009, s. 77).
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Zihni modeller, insanlarin zihinlerinde yer etmis olan kemiklesmis varsayimlar,
genellemeler, resim ve imgeler ve hatta Onyargilar olarak, onlarin diinyay:r anlays,
algilayis ve davramglarim etkiler (Calik, 2002, s.116). Baska bir ifadeyle, bireyin
diinyaya nasil bir anlam verdigini belirlemekle kalmaz, nasil eyleme gectigini de

belirler (Kingir ve Mesci, 2007, s.72).

Kisiler cogu zaman zihni modellerimizin veya bunlarin davraniglarimiz
izerindeki etkilerinin farkinda bile olmazlar. Bu modeller insanlarm belli olaylar
karsisinda Onyargili karar vermelerine yol acabilir ve onlarm gerekli analizleri
yapmalarini engelleyebilir. Ogrenmenin verimli olabilmesi icin, bu engeller asilmal
ve gerekli ortamlarda karsilikli sorgulamalara gidilmelidir. Ancak bu sayede kisiler
kendilerini ve diislincelerini acgikca ifade etme firsati bulup bagkalarinin
degerlendirmesine sunabilirler (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s. 59). Bu noktada
zihni modeller insanlarin diisiince yapilarinda bulunan Onyargilar1 ortadan

kaldirabilme 6zelligine sahiptir (Dikmen, 1999, s. 65).

Farkli zihni modellere sahip olan iki kisi ayni olay1 gozlemlediklerinde farkli
ayrmtilara bakmalar1 nedeniyle olaya farkli yaklasabilirler (Dikmen, 1999, s. 64). Bu
baglamda yeni gelismeler ve degisimler zihinsel modellerle catisirsa, kisiler bunlar1
benimsemeye veya 6grenmeye istekli olmayabilirler. Dolayisiyla zihinsel modellerin
orgiitte ve ¢cevrede meydana gelen uzun donemli degisim ve gelisimleri takip edecek
sekilde adaptasyonu Onemlidir. Bu da orgiitsel 6grenmeyle miimkiindiir (Tepeci ve

Kocak, 2005, s. 380).

Yeni bilgilerin, iligkilerin ve sezgilerin gelistirilmesi i¢in giiclii zihni modellere
ithtiya¢ vardir. Zihni modeller i¢in; yeni goriislere acik olma, 6n yargilardan arinma,
gecmiste kullanilan ve basarili olmus modellerin genellestirilmesinden ve hiyerarsik
yapmin engellerinden kurtulma, siirekli gelisme igin zihni disiplin saglama 6n
kosullardir. Zihni modellerin olusturulmasmda oOrgiitler su konularda kabiliyetlere
sahip olmalidir: Sistematik sorun ¢6zme, yeni yaklagimlar deneme, gecmis
deneyimlerden Ogrenme, bu isi en iyi yapanlarmn deneyimlerinden yararlanma,

bilgileri etkili bir sekilde kullanmadir (Budak, 2000, s. 2).
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2.4.3.3 Paylasilan Vizyon

Ogrenen orgiitlerde, iist kademe yoneticiler i¢in organizasyonun genelinde
anlagilan, Orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan gelecek i¢in bir vizyon ve misyon
olusturmak zorunlu bir hale gelmektedir (Yalcin ve ark., 2009, s.56). Ciinkii orgiitsel
O0grenmenin etkili gelisimini saglayabilmek icin bireysel diizeyde olusturulan ve
edinilen bilginin Orgiite transfer edilerek biitiinlestirilmesi gerekmektedir. Fakat bu
biitiinlesmenin basarili olabilmesi, Orgiit liyelerinin tamami tarafindan paylasilan

ortak bir vizyonun varligina baglidir (Gomez et al., 2005, p. 718).

Paylasilan vizyon, 6grenme i¢cin odaklanma ve enerji kaynagi oldugundan
Ogrenen Orgiitler icin bir gerekliliktir. Bu noktada paylasilan ortak degerlere
calisanlarin siki sikiya bagli olmasi beklenir (Tepeci ve Kogak, 2005, s. 381). Senge
paylasilan vizyonun Ogrenen Orgiit olma siirecindeki roliinii su sekilde ifade
etmektedir; “Paylasilan vizyon O6grenen Orgiit olmada hayati bir oneme sahiptir,
clinkii bu sekilde 6grenme icin gerekli olan odaklagsma ve enerji saglanmis olur”

(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s. 55).

Bagkalarina uymay1 6grenmek vizyon olmadan miimkiin olsa da yaratici
O0grenme ancak insanlarin kendileri i¢in ¢cok 6nem tasiyan birseyi basarmak i¢in ¢caba
gostermeleri halinde gergeklesir. Paylasilan vizyonlar kisisel vizyonlardan ortaya
cikar. Paylasilan vizyona sahip olmaya onem veren orgiitler siirekli olarak iiyelerinin
kendi kisisel vizyonlarin1 gelistirmeye olanak saglayacak ortamlar1 yaratirlar.
Insanlarin kendi vizyonlar1 yoksa bir baskasmnkini sahiplenirler. Bu yol kisileri

bagliliga degil uyuma gétiiriir (Dikmen, 1999, s. 65).

Orgiitte paylasilan vizyon, bireylerin karsilikli etkilesimden dogan bir vizyon
ile gerceklesebilmektedir. Ogrenen orgiitlerdeki liderler icin bunun anlamu, orgiit
icindeki bireylerin birbirlerini etkileyerek olusturmus olduklar1 vizyon’u lider
olmadan da olusturabilme kolayliginin olmasidir (Kingir ve Mesci, 2007, s.73).
Ciinkii liderin giiclii bir vizyona sahip olmasi yetmez. Liderin vizyonu asagiya

yansimaz veya yansidigir halde benimsenmeyebilir. Bu nedenle, biitiin ¢alisanlarin
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ortaklasa gelistirdigi veya gerceklestirmeye calistigi bir vizyona ihtiya¢c vardir
(Budak, 2000, s. 2).

2.4.3.4 Takim Halinde Ogrenme

Hizla ve siirekli degisen cevresel kosullar nedeniyle artan rekabet karsisinda
orgiitler, etkinliklerini ve verimliliklerini arttirmak, kendilerini gelistirmek icin
orgiitsel 0grenme ve isbirligi bilinciyle 6grenme takimlar1 olusturmaktadirlar. Bu
O0grenme takimlar1 iiyelerinin ulagsmak istedigi sonuglar1 gerceklestirebilmek icin

kapasitelerini gelistirirler (Lick, 2006, p. 90).

Takim Halinde Ogrenme, takim iiyelerinin istedikleri sonuglara ulagilabilmesi
icin diizenledikleri ve gelistirdikleri siirectir (Tepeci ve Kocak, 2005, s. 381).
Bireysel Ogrenme insanlarin gelismesine yardim ederken, takim olarak 6grenme
orgiitsel ogrenmeye kap1 acar (Budak, 2000, s. 2). Takim hélinde 6grenme disiplini
ise diyalogla baslar; bu bir takimin bireylerinin varsayimlar1 askiya alip gercek bir

“birlikte diistinme” eylemine girme kapasitesidir (Calik, 2002, s.116).

Orgiitlerde takim halinde ©grenmenin ii¢ 6nemli boyutu vardir. Birincisi
karmasik sorunlar iizerinde diisiinme ihtiyac, ikincisi yenilik¢i ve esgiidiimlii eyleme
olan ihtiyag, iclinciisii ise takim mensuplarmin diger takimlar tizerindeki roliidiir.
Birincisinde takimlar bircok beynin tek bir beyinden daha zeki olma potansiyelinden
ve sinerjiden nasil yararlanacaklarmni 6grenirler. Ikincisinde takimin her iiyesi diger
tiyelerin  etkisinde kalr ve birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde
davranacaklarma inanir. Uciinciisiinde ise bir 6grenen takim diger dgrenen takimi
stirekli olarak gelistirir ve bunu takim halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha

genis bir sekilde inandirarak yapar (Dikmen, 1999, s. 65-66).

Is diinyasinda, takimin zeka diizeyinin takimdaki bireylerin zeka diizeyini
astiZ1 ve takimlarin esgiidiimlii eylem i¢in olaganiistii kapasiteler gelistirdigi ¢arpici
ornekler vardir (Oneren, 2008, s.170). Takimlar gercekten ogrendiklerinde hem

olaganiistii sonuglar elde edilir, hem de iiyeleri ¢cok hizli bir sekilde yetisebilirler.
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Takim halinde 6grenmede “diyalog” cok onemlidir, “birlikte diisiinme” ile grup
bireysel olarak ulasilamayan derinlikteki anlayiglara ulasabilir. Bu nedenle de
modern organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir. Takimlar
O0grenmez ve kendilerinde gerekli doniisiimleri gerceklestiremezlerse organizasyon

da 6grenemez (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s. 58).

Bir takimin basariya ulasabilmesi icin dort asamaya ihtiyaci vardir (Kingir ve

Mesci, 2007, s.73).

e  Formlasma: Bir grup birbirleri ile anlagsmaya basladiklar1 zaman o isi
minimum zamanda tamamlarlar.

e  Heyecanlanma: Stresli bir tartigmadan sonra bile beraber
caligabilmeleri gerekir.

e Normlasma: Roller kabul edildigi zaman takimin yaratmaya
basladig: hissedilir ve bilgiler paylasilir.

. Gorevini Yerine Getirmeye Baslama: Verimde, kalitede, karar

vermede, takim halinde 6grenme yasamsaldir.

Bu teknigin amaci bireysel akil yiiriitmenin ortaya konulmasi, gercek anlamda
karsilikli empati kurulmasi ve birlikte diisiinme aliskanligmin gerceklesmesini
saglayarak, hi¢ kimsenin tek basma olusturamayacagi kadar iyi bir goriis ortaya

koymaktir (Kingir ve Mesci, 2007, s.74).

2.4.3.5 Sistem Diisiincesi

Paylasilan vizyon olusturma gelecege doniik caligmalar1 tesvik eder, zihni
modeller orgiitlerin cevreye bakis yollarindaki yetersizlikleri ortaya cikarabilecek
gerekli agikligi saglar, Takim halinde 6grenme gruplarin bireysel perspektiflerin
Otesinde yatan biiylik resmi gorebilme becerilerini gelistirir, Kisisel hakimiyet
faaliyetlerin organizasyonu nasil etkiledigini 6grenmeye yonelik kisisel diirtiiyii
tesvik eder. Sistem diisiincesi ise Ogrenen Orgiitlerde bireylerin kendilerini ve

cevrelerini kavramalarina yardimci olur (Dikmen, 1999, s. 66). Sistem diisiincesi,
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Ogrenen organizasyonun temeli, yapitasi ve aym zamanda diger disiplinleri
biitiinlestiren temel bir aractir. Sistem diisiincesinde olaylar dogrusal degil, bir dongii
icerisinde birbirini etkilemektedirler. Sistem diisiincesi disiplinin 6zii, karsilikli
iliskileri ve degisim siireclerini kavramaktir. Sistem diisiincesi ile orgiitte pekistirici

ve dengeleyici bir geri besleme siireci elde edilir (Kingir ve Mesci, 2007, s.74).

Sistem diisiincesi, baz1 olaylar zaman ve yer olarak birbirinden uzakta olsa da,
hepsinin ayn1 olay cercevesinde birbirine bagli olmasidir. Is ortamu ve orgiitteki
calisanlar birer sistemdirler. Sistem diislincesi yaptiklarrmizi ne sekilde
gerceklestirdigimizi tiim boyutlartyla ortaya ¢ikarabilmeye imkan saglar (Tepeci ve
Kocak, 2005, s. 381). Sistem diisiincesi ile birimler arasindaki iligkiler basit bir
neden sonug iligkisine dayandirilmadan sadece kosullara degil, bununla birlikte bu
sonuglar1 doguran mekanizmaya odaklanmayr saglar ve degisimi rastlantilara
birakmamak icin bunlara dayali modeller gelistirmeyi hedefler. Sistem diisiincesi,
kisilere tiim olay Orgiisiinii daha agik olarak gorebilme imkam verir ve “kaldirac”
etkisini kullanarak bunlarin daha etkili bir sekilde nasil degistirilebilecegini gosterir
(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s. 56). Diger bir ifadeyle sistem diisiincesi nedenler
ve sonuglar arasindaki iliskiyi gormeye odaklanir. Bu sekilde kisa vadeli ¢oziimler
bir yana birakilarak uzun vadeli sistematik problemler degerlendirilir ve problemlere
¢Ozliim getirilmesi saglanir (Dikmen, 1999, s. 66). Genel olarak sistem diisiincesinin
kavramsal bir cercevesi, bir bilgi biitiinii ve aracglar olup son elli yil i¢inde
gelistirilmistir. Bize tiim olay Orgiisiinii daha acik secik gérme olanagini verir ve
bunlar1 en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi gormekte yardimcr olur (Calik,

2002, s.116).
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENMENIN ORGUTSEL
DEGISIME ETKIiSI

3.1 ORGUTSEL DEGISiM SURECINDE ORGUTSEL
OGRENME

Son yillarda isletmelerin faaliyet gosterdikleri is cevresinin artan bir hizla
degisimlere sahne olmasi isletmelerin hem igsel hem de digsal cevresinde yeni
yapilanmalara neden olmaktadir. Bu yeni yapilanma siireci isletmelerin tiim plan ve
politikalarin1  da yeniden bicimlendirmektedir (Acuner, 2000). Isletmelerde
kendilerini, bu yeni ve biitiinlesik ortama uygun hale getirme cabasi i¢indedirler
(Ersoy, 1993, s. 41). Bu baglamda 6zellikle teknolojik gelismeler sonucunda olusan
rekabet kosullar1 i¢inde yer alan orgiitler yagsamlarim siirdiirebilmek ve gelismelere
uyum saglayabilmek i¢in bilgiyi siirekli kullanmak zorundadirlar. Bunun i¢in
orgiitlerin geleneksel orgiit yapilarin1 degistirip, bilgiye ulagma, bilgiyi isleme ve
degerlendirme yollarin1 orgiitsel yapisina kazandirarak yeniden yapilanmalar1 ve

orgiitsel degisimi gerceklestirebilmeleri gerekmektedir (Calik, 2002, s.115).

Orgiitsel degisimin temelinde bilginin elde edilmesi, depolanmasi, yeni bilgi
tiretilmesi, is siireclerine aktarilmasi, ge¢cmise mercekle gelecege de diirbiin ile
bakarak tecriibelerden yararlanilmasi ve oOrgiitsel Ogrenmeyi stratejik gereklilik
haline getirebilme yatmaktadir. 1980’lerden itibaren, acik sistem olarak yeni bir
yorumlama siirecine giren Orgiitler, bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki
gelismelerinde etkisiyle, onceki donemlerle karsilastirilamayacak bir hizda sosyal,
ekonomik, Kkiiltiirel ve yapisal alanlarda degisime ugramustir. Bilgideki degisim
orgiitleri simdiye kadar alisik olmadiklar1 bir rekabet anlayisi ile karsi karsiya
getirmistir (Yalgin ve ark., 2009, s.49).
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Belirsizligin hakim oldugu hizli degisim ortamlarinda orgiitlerin en 6nemli
varlig1 “bilgi” olarak goriilmektedir. Ciinkii rekabetci performans, orgiitiin ¢evresel
degisimlere uyum saglayabilme siirecine ve dolayli olarak da Ogrenme diizeyine
baghdir (Budak, 2000, s. 1). Baska bir ifadeyle orgiitlerin ¢evrelerine uyumu,
cevreleri ile ilgili bilginin toplanmasi, islenmesi ve karara doniistiiriilmesi siireci
sayesinde basarilmaktadir. Cevrelerine uyum saglayarak yasamlarini siirdiiren
orgiitler, karar, ilke, cerceve ve mekanizmalarinda degisiklik yapabilen, degisen
sartlara iligkin bilgi toplayip degerleyebilen, 6grenen bir yapiya sahiptirler (Kogel,
2007, s. 271).

Ogrenme dinamik bir siirectir bilginin transferi ve entegrasyonu arasinda
etkilesimi ortaya c¢ikarir (Gomez et al., 2005, p. 718). Boylelikle orgiitiin dogasinda
gerceklesen, devamli siiregelen degisimleri destekleyen bir kavramdir (Dikmen,
1999, s. 58). Orgiitsel dgrenme, orgiitlerin artan etkinlikleri ve gelecege yonelik

olarak performansinin arttirilmasi ile alakalidir (Huysman, 2000, p. 87).

Ogrenen orgiit, bireyin kendine yonelmesi, kendi eksikliklerden yola ¢ikmasi,
baska sorumlular aramadan kendini diizeltmeye calismasi, sistem icindeki yerini ve
roliinii gézden gecirmesi, tiim yasaminda daha iyi olmak i¢in gereken cabay1
gostermesi, eskiyen bilgilerini yenilemesi, siirekli gelismeyi ama¢ edinmesi ve bilgi
tiretimine katkida bulunmasi, kisaca, kendini gelistirebilmesi icin farkli ortamlar
yaratan bir organizasyondur. Burada en ©6nemli nokta, 6grenme siirecinin Orgiit
kiiltiiriine yerlestirilmesi ve planli bir sekilde gerceklestirilmesidir. Ciinkii ancak
boyle bir anlayis degisim siirecini beraberinde getirir ve bu durum hem c¢alisanlar
hem de Orgiitiin kargilikli sorumluluklar yiiklenmesine neden olur (Kmgir ve Mesci,

2007, s.70).

Genel olarak bir orgiitiin ¢evresinde belirsizlik ne kadar ¢cok olursa degisime
yonelik 6grenme ihtiyaci da o kadar cok olacaktir (Dikmen, 1999, s. 58). Fakat boyle
bir durum neticesinde yalnizca ihtiyacin olusmasi yeterli degildir. Degisim teshisi ve
smirlayict faktorler belirlendikten sonra, belirli strateji segilerek degisim programi
uygulamaya konulmali ve son olarak program sonuglar1 degerlendirilmelidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 212).
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Onceki boliimlerde orgiitsel degisim ve orgiitsel 6grenme siireci incelenmisti.
Orgiitsel 6grenmenin orgiitsel degisim siirecinde nasil bir rol oynadigini bu boliimde

ele alacagiz.

3.1.1 Degisim ihtiyacimin Belirlenmesi

Orgiitlerde degisim ihtiyacinin hissedilmesi, orgiit ici ve orgiit dis1 faktorlerde
meydana gelen gelisimlere uyum saglama gereginin fark edilmesi sonucunda ortaya
cikmaktadir. Baska bir ifadeyle degisime zorlayan giicler tarafindan, Orgiitlerde

degisim ihtiyaci olugsmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 212).

Orgiit ici ve orgiit dis1 faktorlerin etkisiyle hissedilen degisim ihtiyaci, cevresel
degiskenlerden elde edilen bulgularin orgiitsel 6grenme kapsaminda degerlendirilmesiyle
belirlenmektedir. Bu baglamda degisim ihtiyacinin belirlenmesi, yenilik yaratma

ihtiyacinin giderilmesine olanak saglar.

Degisim ¢aginda yenilik yaratma, farkli tiirden bilgilerin paylasimi ile miimkiin
olmaktadir (Yal¢in ve ark., 2009, s.51). Bu siiregte yenilik uygulamalar1 firmalarin
o0grenme kapasiteleri lizerinde hayati bir rol oynar (Liao and Wu, 2010, p. 1097).
Yenilik basarili bir orgiit icinde yaratict fikirlerin uygulanmasi ile olusur ve bu

nedenle Orgiitsel 6grenme ile yakindan ilgilidir (Alegra and Chiva, 2008, p. 315).

Degisimin Orgiitsel 6grenme kapsaminda siirdiiriilmesi, degisimin sorunsuz bir
sekilde uygulanmasi agisindan 6nemlidir. Bu agidan Orgiitlerin oncelikle Orgiitsel
O0grenme yaklasimini benimsemis olmalar1 gerekmektedir. Ciinkii orgiitler degisim
icin gerekli bilgiyi ¢cevresinden almaktadir. Bu nedenle ¢evrenin analizi ve ¢evreden
bilgi edinimi bir isletmenin 6grenen orgiit olmasi i¢cin gerekli bir kosuldur. Gergek
bir orgiitsel 6grenme ise ancak bir orgiitsel bilgi taban1 olusturuldugunda gerceklesir.
Bilgi tabaninin olusturulmas: bilginin ¢evreden elde edilmesi, depolanmasi ve

yorumlanmasiyla saglanir (Dikmen, 1999, s. 62).
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Genel olarak orgiitler icin degisiklige gitmek s6z konusu oldugunda bunun
gercekten gerekli olup olmadigini iyice saptamak, degisiklik olsun diye degisime
gitmemek gerekir. Bu nedenle degisim tanisin1 dogru koymak dnemlidir. Degisime
ihtiyag oldugu konusunda tam1 koymaya yardimci veriler, isletmenin giinliikk
sorunlari, ¢esitli ipuglar1 ve trendler, gozlemler, sistematik arastirma ve inceleme
sonuglaridir. Belirli bir donemde bu verilerde siirekli olumsuzluk varsa veya
olumsuzluk yoksa ancak duraganlik varsa, bu durum degisimin gerekliligini ortaya

koyacaktir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 212-213).

Cevresel degiskenlerden elde edinilen bulgular neticesinde belirlenen orgiitsel
degisim ihtiyact sonrasinda orgiitte degisime konu olan problemin dogru teshis
edilmesi saglanmalidir. Bu baglamda problemin teshisi, degisimin basarisi agisindan

onemli ve faktordir.

3.1.2 Problemin Teshis Edilmesi

Orgiitsel degisimin temelinde var olan cevresel degiskenlere karsi yenilik
yaratma olgusu mevcut ya da olast Orgiitsel problemlerin ¢dziimiine yonelik caba
gosterilmesini gerektirir. Bu noktada oOrgiitsel 6grenme yaklasimimnin var olan
sorunlarin ¢oziimiine odaklanmasi, degisimin ve yeniligin elde edilmesine imkéan

tanir (Kingir ve Mesci, 2007, s.75).

Orgiitsel 6grenme bireysel bilgilerin basit bir toplam degil, orgiitte, bireysel
ilkelerin ve modellerin paylasimi ve degisimidir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 298). Bu
baglamda Orgiit iiyeleri, Orgiitiin dengesini korumak amaciyla, i¢c ve dig
cevrelerindeki degisimlere, hatalar1 bulup diizelterek cevap vermektedirler. Bu
sekliyle, yonetimde siklikla kullanilan model “problem ¢dzme modeli” olmaktadir.
Yani calisanlar, problemlerle karsilastiklarinda, istenilen duruma ulasabilmek igin,
gerekli diizeltici hareketleri yaparlar (Calik, 2002, s.118). Bu durum Oorgiitsel

O0grenmenin etkinligini ortaya koymaktadir.
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Orgiitsel ogrenmenin nihai sonucu olusacak 6grenen bir organizasyonda
herkes, orgiitiin siirekli iyilesebilmesi ve gelisebilmesi i¢in, problemlerin teshis
edilmesi ve ¢oziilmesi yoniinde caba gosterir. Dolayisiyla, bu tiir bir organizasyonun
temeli, problemlerin bulunmasina, ¢oziilmesine ve bir daha tekrarlanmamasi icin
gerekli tedbirlerin alimmasma dayanmaktadir. Bu nedenle tiim calisanlar
problemlerin belirlenmesi ve ¢oziilmesi gorevini istlenmistir (Calik, 2002, s.121).
Bu paylasim neticesinde orgiitler cevrelerinde meydana gelen degisimlere karsi nasil
bir yontem izleyecekleri hususunda etkin bir karar olusturabilme olanagina sahip
olabilmektedirler. Boylelikle oOrgiit biinyesinde uygulanabilecek herhangi bir

degisimin dogru teshis edilmesi saglanabilmektedir.

3.1.3 Zorlayic1 ve Simirlayici Giiclerin Belirlenmesi

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin kendi sorunlarmi etkin bir sekilde ¢ozebilmek
icin kendi geleceklerini belirleme olanagi saglar (Kingir ve Mesci, 2007, s.75).
Ancak degisim bir yandan sorunlara ¢oziim getirirken, 6te yandan yeni sorunlarin
ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Bu nedenle bazi durumlarda degismeye direng
gosterilebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 207). Yoneticilerin ve planlama
uzmanlarinin gerek orgiit politikasinda, gerek teknolojik unsurlarda, gerekse Orgiit
yapisinda ve isgorenlerde getirmeyi planladigi degisimlerin karsisindaki en biiyiik
engel degisimden etkilenebilecek isgorenlerin degisime direnmeleridir (Ulgen, 1997,

s. 192).

Degisime direnis, degisimin uygulanmasini Onleme, erteleme veya
yavaslatmak iizere tasarlanmig davranislardan olusmaktadir. Degisimin niteligine
bakilmaksizin, taraflar degisimin etkilerinden kendilerini korumaya caligirlar. Boyle
bir durumda calisanlar genellikle sikayetler, yemek boykotlari, pasif direnisler,
sabotaj ve is birakma seklinde davranis bicimleri ile direnis sergilerler (Sucu, 2000,

s. 111).

Degisimi gergeklestirebilmek i¢cin yenilik¢i ve yararli bir c¢evrenin

olusturulmasini kolaylastiran destekleyici bir yap1 olmalidir. Aym1 zamanda degisim
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siirecinde moral ve motivasyon ¢ok dnemli bir faktordiir (Wang and Paper, 2005, s.
37). Ayrica degisimden etkilenebilecek kisilerle kurulacak iletisim ve degisime
hazirlamak icin verilecek egitimler, bu kisilerin olumsuz tutum ic¢ine girmelerini
biiyiik 6lciide onleyecektir (Kogel, 2007, s. 538). Iletisim hem sozle hem de
eylemlerle saglanir ve eylemler cogunlukla en gii¢lii bicimdir (Kotter, 1999, s. 21).

Egitim ve haberlesme, paylasilan amaglarin etkin olacag: diisiincesiyle var olan
problemlerle ilgili olarak, degisime katilacaklarin, bilgilendirilmesi ve onlara bilgi
aktarilmas1 seklinde gerceklestirilir (Sucu, 2000, s. 121). Degisim siirecinde kurulan
iletisim sayesinde bilginin saglik bir sekilde orgiitiin tiim birimlerine dagitilmasini
saglayarak degisiklige direnci azaltmak en etkili yOntemlerden birisidir. Bu
baglamda yonetici, degisimi fikir diizeyinde iken, nedenlerini, amaglarini, yararlarini,
zamanlamasini ve calisanlar iizerindeki etkilerini dnceden ilgili kisilere anlatmalidir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 221).

Orgiitsel 6grenme kapsanminda egitim ve haberlesme faaliyetleri bu sayede
degisimin gerekcelerini ve mantiginin iyi kavranilmasini ve 6ziimsenmesine olanak
saglayarak orgiit icinde farkli tutumlarin olugsmasina engel olur. Aksi halde hi¢bir sey
degisime, bireylerin kendi sozleriyle celisen davranislarindan daha cok zarar

veremez (Kotter, 1999, s. 21).

Orgiitsel degisim siirecinde degisime karsi direnc olusturmasi muhtemel
faktorlerin, degisim siirecine katilmalar1 saglanmalidir. Potansiyel direnis¢ileri
tasarlanan degisimle ilgili planlara ve uygulamaya katmak, onlarin diglanmadiklar1
duygusu tasimalarimi saglayacak, itirazlarimi azaltacak ve bagliliklarinin artmasina
yol acacaktir. Ayrica tartigma siirecinde bunlarin bilgi birikimlerinden ve
diistincelerinden yararlanilacaktir (Sucu, 2000, s. 122). Bu noktada bir karar1 eyleme
doniistiiren insanlar i¢in, o kararin kendi kararlar1 olmasi ve bu kararin
uygulanmasinda sorumluluk almalarmin  saglanmasi degisimin etkinligini

arttiracaktir (Drucker, 1995, s. 392).



116

Genel olarak orgiitiin faaliyet alanina ve ortam kosullarina bagh olarak, bilgi
kaynaklar1 ile donanimli;; yetki aktarma aligkanligi kazanmig; karsilikli giiven
anlayis1 gelismis; karsilikli dinamik iliskili; amaglar1 agik¢a tanimlanmis kisilerden
olusan oOrgiitler degisimi daha kolay gerceklestirirler. Degisime direnisi azaltmaya
calisan bir yonetici, direncin normal bir tepki oldugunu diisiinerek, bunlarm ifade
edilmesini tesvik etmeli, karara baglanmamis degisiklikler konusunda onlar1
bilgilendirmeli, onlarin goriisiinii almali, dogrudan etkilenen kisilere degisimi
tanitarak, degisimden beklenen yararlar1 aciklayarak, degisimin somut sonuglar: ile
ilgili uygulamalardan 6rnekler vererek, onlarin siiphelerini gidererek, planli degisime

ilgi yaratmali ve ¢alisanlarinin katilimini saglamalidir (Sucu, 2000, s. 120).

3.1.4 Degisimin Planlanmasi

Degisimin planlanmasi, orgiitlerin ¢evreyi ve kendi yapisini gézlemleyerek ve
gerekli adimlar1 atarak bilingli bir sekilde degismelerini ifade etmektedir (Ozkan,
2004). Ancak degisimle ilgilenmek Orgiitler icin en zor problemlerden biridir.
Gilinlimiiziin hizla degisen cevresel faktorleri karsisinda degisime hizli ve verimli bir
sekilde adapte olabilme ¢abas1 Orgiitler icin dnemli bir sorundur (Lorenzi and Riley,

2003, p.197).

Degisimin planlanmas1 Orgiitsel yapiyi, is siireclerini, inanglari ve sosyal
iligkileri biitiinlestirerek etkinligin arttirilmasina yardimci olur (Chenhall and Euske,
2007, p. 609). Bu siirecte; degisim gereksiniminin ortaya ¢ikmasi, bunun
tanimlanmasi, degisimin yonii ve bi¢ciminin planlanmasi, isgdren desteginin
saglanmasi, degisimin uygulanmasi ve yeni olanin yerlestirilmesi yer alir. Bu siirecin
her asamasinin planlanmas: ve planin uygulanmasi degisim yonetimi becerilerine

sahip olmay1 zorunlu kilmaktadir (Cinar, 2005, s. 86).

Bir durumdan baska bir duruma gecis olarak degisim bir siirectir ve bu siirecin
1yi yonetilmesi gerekir (Cinar, 2005, s. 86). Cesitli degisim stratejilerinin ve ozellikle
yaygmlik kazanan toplam kalite uygulamalarinin 6ziinii olusturan siirekli iyilestirme

ilkesi dogrultusunda, takim calismalarina agirlik vererek ve calisanlarinin katkisiyla
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Orgiitsel amaclara ulasabilmek, bireysel 6grenme kadar, orgiitsel ogrenmeyi de
gerekli kilmaktadir (Yahyagil, 2001, s. 14). Baska bir ifadeyle orgiitsel degisimin
gerceklestirilebilmesi Orgiitsel 0grenmeyi gerektirmektedir (Lick, 2006, p. 90).

3.1.5 Degisimin Yonetilmesi

Diinyadaki kiiresellesme egiliminin artmasiyla hizli bir degisim trendine giren
is diinyasi, bu degisime ayak uydurabilen kurumlar1 kalic1 yapmaktadir. Orgiitler
bazinda kalici1 olmanin kriteri, degisimin 1yi yonetilmesini gerektirmektedir. Bu
yapidaki bir isletme, disaridan gelebilecek tiim bilgilere acik bir sistem 0Ozelligi
tastmall ve bu bilgiyi 6grenip kendine adapte ederek yeni bir bilgi seviyesine sahip

olabilecek sekilde organize olmalidir (Acuner, 2000).

Degisimi yoOnetebilmek her seyden once bir siire¢ faaliyetidir. Bir kerelik
yeniden yapilanma degil, siirekli yeni bilginin elde edilmesi ve benimsenmesi
yoniinde dinamik denge icerisinde olmay1 gerektirmektedir (Kocel,1998). Ciinkii
sahip olunan sabit bilgilerin gecerliligi siirekli eskimektedir. Bu nedenle, 6grenmek
ve bir list bilgi seviyesinde dengeye gelmek degisim yOnetiminde temel ilkedir

(Acuner, 2000).

Orgiitsel sistemin, amaglari, yonetsel organlar, izledigi strateji, yapasi, liderlik
bicimi ve Orgiitsel davranig kaliplari, kiiltiirii ve iklimi, kullandiklari araglar ve
yontemler gibi farkli bilesenleri bulunmaktadir. Bu bilesenlerin her birinin degisime
kars1 tutumu farkhidir. Ama sistemin herhangi bir parcasindaki degisimde diger
bilesenleri degisime zorlayacag, onemli bir gergekliktir. Bazi bilesenleri
degistirmek, digerlerine gore goreceli olarak daha kolay ve kisa siirede
gerceklestirilebilmektedir. Fakat biitiin degisim, en yavas degisim gosteren
bilesendeki degisime baghdir. Bilesenler arasindaki etkilesim nedeniyle, bu siirecin

cok 1yi bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Sucu, 2000, s. 86).

Degisikliklere baslamadan once, bu girisimin organizasyon icinde etkileyecegi

yonetici ve personeli onceden hazirlamak gerekir. Bu hazirlama faaliyeti isletme
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icinde personele degisikligin yararlarini ve getirecegi i kolayliklarini agiklayarak
onlar1 diisiincel olgunluga kavusturmaktir. isletme disinda veya iginde personeli yeni
kosullara gore egitmek bu yolda atilacak en 6nemli adimdir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

1998, s. 221).

3.1.6 Sonuclarm Olciilmesi ve Degisimin Siirdiiriilmesi

Her degisim programinin sonunda, bu programin etkinligi degerlendirilmelidir.
Degisim sonucunda, daha fazla tiretim, daha diisiik maliyet, daha az sikayet, daha az
is kazasi, daha kaliteli iiretim vb. faktorlerden en azindan birine ulagsmak gerekir.
Aksi takdirde programda hata vardir ve tekrar planli degisim siirecinin basina

doniilmesi gerekir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 214).

Siirekli 1iyilestirme faaliyeti Orgiitiin siirekli 6grenmesini saglamaktadir. Bu
sayede O0grenme faaliyeti organizasyonu daha dinamik hale getirmekte ve degisen i¢
ve dis sartlara da uyumunu kolaylastirmaktadir. Giiniimiizde elde edilen bilgilerin
gecerliliklerini belirli bir siire koruyabilmeleri bireyin ve orgiitiin siirekli 6grenmesini
gerektirmektedir. Boylece oOrgiit degisen sartlar1 yoOnetebilecek ve uzun siireli

yasayabilecektir.

Siirekli 6grenebilen bir isletme yaratmanin yolu yasam boyu 68renen insanlar
ve O0grenen oOrgiitler gelistirmekten gecer. Bireyin 0grenmesi gruplarin égrenmesini,
gruplarin  dgrenmesi de Orgiitiin 6grenmesini saglayacaktir. Ogrenen orgiitler;
calisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen, 6grenmeyi isletmenin
kapasitesini ve basarisii arttirmaya yonelik bir yatirim olarak goren ve dolayisiyla
ogrenmeye ve gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan kuruluslardir. Orgiitsel
O0grenme sirketlerin kendi sorunlarmi ¢ozmelerine, yeni fikirler yaratmak icin
kapasitelerini arttirmalarina ve kendi geleceklerini belirlemelerine olanak saglar
(Acuner, 2000). Bu baglamda isletmelerin Orgiitsel degisimi basariyla
gerceklestirebilmeleri acisindan orgiitsel 6grenme Kkiiltiiriine haiz bir yapiya sahip

olmalar1 gerekmektedir.
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3.2 ORGUTSEL DEGISKENLER VE ORGUTSEL
OGRENME

Orgiitsel degisim kapsaminda yoneticiler, birbirleriyle etkilesim icinde bulunan
degiskenlerin varligini goéz dniinde bulundurmalidirlar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s.
212). Ciinkii orgiitsel degisimin bilesenlerini teskil eden faktorler birbirini etkileyen
sistematik bir yapiya sahiptir. Bagka bir ifadeyle orgiitsel degiskenlerin herhangi
birinde meydana gelen bir degisim, diger bir degiskenin etkilenmesine neden
olabilmektedir. Bu acidan orgiitsel degiskenleri olusturan faktorlerin birbirine
paralel, bagimli bir yapiya sahip olmalar1 nedeniyle her bir degiskenin Orgiitsel
O0grenme yaklasimi kapsaminda degerlendirilmesi, degisimin tutarlilifi ve basarisi

acisindan 6nemli bir rol oynamaktadir.

3.2.1 insan Davramslarinin Degisiminde Orgiitsel Ogrenmenin

Roli

Davraniglart  degistirecek kadar derinlemesine degisim  Ogrenmektir.
Dolayisiyla, orgiitsel degisimi saglamak ic¢in Orgiitte her seviyede 6rnek olabilecek
kisilerin degisim hedefi etrafinda birlesmesi saglanmalidir (Argiiden, 2004, s. 10).
Boylelikle 6grenme sadece bireylere yarar saglamaz, ayn1 anda Orgiitlerde
O0grenmeden yararlanacaktir. Ciinkii bireysel yetenekler gelistirildiginde Orgiitlerde
sonugtan etkilenecektir. Ogrenme neticesinde bireyin gelismesi ve performansini
arttirmasi bireyin isine yansiyacagindan oOrgiitlerin gelismesi miimkiin olabilecektir
(Dikmen, 1999, s.57). Baska bir ifadeyle oOrgiitsel degisim ve Ogrenme agisindan
diisiiniildiigiinde, orgiitler cansiz varliklar olduklarindan dolayi, onlarin 6grenmesi
sahip olduklar1 insan faktoriiniin degisebilme ve Ogrenme yetenegiyle paralel

olacaktir (Acuner, 2000).

Orgiitlerde, bireyin isini etkin bir sekilde yerine getirmesi amaciyla;
bilgilenmesi, gorgii kazanmasi, yeteneklerinin gelismesi ve tutumunun degismesi

bireysel degisime karsilik gelir (Sucu, 2000, s. 17). Bu siirecte 0grenme, davranig
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degisikleri ve performanstaki gelisme ile kendini gosterir. Performanstaki gelisme

o0grenme kapasitesiyle dogrudan baglantilidir (Dikmen, 1999, s. 60).

Bilgi orgiit icerisinde iiretilip dogru kanallarla dagitilabilir; ancak bu bilgi,
alinan kararlarda, davranislarda kullanilmazsa orgiitsel 6grenme gerceklesemez. Bu
nedenle O6grenme siirecinde bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam c¢ikartarak,
Oziimseyip i¢sellestirdikten sonra bunu, yeni bilgi tiretmek icin kullanmalidir (Calik,
2002, s.121). Orgiitler boylelikle 6grenme siirecleri sayesinde, cevrelerine uyum
saglayabileceklerdir (Kog¢, 2009, s. 157). Ancak bilginin elde edilmesi pahali bir
stirectir. Bilgi Orgiitlerde performansin arttirilmas: icin kullanilmazsa orgiitiin kit
olan kaynaklar: israf edilmis olacaktir. Dolayisiyla yonetim, performans hedeflerini
bireylere, Orgiit kademelerine aciklamali ve Ogrenmeyi bu hedeflere dogru

yonlendirmelidir (Dikmen, 1999, s. 60).

3.2.2 Orgiitsel Yapimn Degisiminde Orgiitsel Ogrenmenin Rolii

Orgiitsel degisim siirecinde yoneticilerin rolii, istenen sonuclara ulasmak icin
tasarlanan yonetimsel aktivitelerin tiplerini, organize edilmesini, optimize edilmesini
ve planlanmasini icerir (Kawalek, 2006, p. 341). Bunun yam sira kiiresel is
ortaminda calisabilme, kritik diisiinme ve verileri kavrama ve yorumlama, vizyon
yaratma, kritik diisinme ve problem c¢6zme, bilgi teknolojisinden yararlanma,
degisim yonetimi ve orgiitsel etkililik konularinda bilgi ve beceri sahibi olmalidirlar
(Benligiray, 2001, s. 58). Bu baglamda yoneticilerin yapisal degisim siirecini
basariyla yonetebilmeleri orgiitiinde 6grenme kapasitesine baghdir. Ciinkii degisimin

yogunluk kazandigi giiniimiizde en iyi sonuclar orgiitsel grenme ile saglanabilir.

Ogrenen orgiitlerin degisime yaklasimlari cok farkhidir. Diger orgiitler mevcut
degerler ve yapilar i¢inde degisime adapte olurlarken, 6grenen orgiitler, kendilerini
degistirmeyi ve degisimden bir seyler 6grenmeyi hedeflerler (Kingir ve Mesci, 2007,
s.69). Piyasalardaki rekabeti siirdiirebilmek icin, degisimlere de hizli bir sekilde
uyum saglayabilmek gerekmektedir. Burada s6z edilen degisim, dis etkilere

gosterilen bir tepki niteligindedir. Oysaki 6grenen oOrgiitlerde degisimden daha farkl
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bir olgu so6z konusudur. Ciinkii 68renen orgiitlerin kaygist sadece degisen kosullara
adapte olabilmek degildir, bununla birlikte degisimden bir seyler 6grenmeyi ve kendi
biinyelerine katmayi hedeflerler. Bagka bir deyisle, reaktif degil proaktif bir
O0grenmeyi benimserler (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s. 53-54). Burada en
onemli nokta, 0grenme siirecinin Orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi ve planl bir sekilde
gerceklestirilmesidir (Kingir ve Mesci, 2007, s.70). Ogrenen orgiit fikri, her seyden
once “radikal doniisiimii gerektirmektedir, ancak bu sayede Orgiitsel ve yapisal
degisimlerin Orgiitler icin maksimum faydalarindan s6z etmek miimkiin olabilir

(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, s. 53-54).

3.2.3 Teknolojik Degisimde Orgiitsel Ogrenmenin Rolii

Her yeni teknolojik gelisme toplumda deger yargilarinin degismesinden yasam
diizeyi, iliskiler ve anlayislarin degismesine kadar bir seri degisiklik yaratmaktadir.
Bu degisme, ayn1 sekilde topluma mal ya da hizmet liretmek i¢in kurulmus toplumun
alt sistemi olan orgiitleri de etkilemektedir (Peker, 1995, s. 167). Bu baglamda
teknolojideki yaygin ve acimasiz degisimler, Orgiitlerin sistemlerinde, yapilarinda ve
stratejilerinde de siirekli degisimi zorunluluk haline getirmektedir (Oxtoby et al.,
2002, p. 310). Teknolojik degisim siirecinde bilgi ve haberlesme teknolojisindeki
gelismeler, isbirligi i¢inde bulunan isletmeler icinde ve birbirleri arasinda orgiitsel
O0grenmeyi ve sebeke yapilarimi desteklemek icin gereksinim duyulan alt yapiyi
olusturmada temel rol oynamustir. Bilginin yaratilmasi, depolanmasi, paylagilmasi ve
transferinde yardimci olan haberlesme kanal ve ortamlar1 Ogrenen Orgiitlerde
teknolojik degisimin gerceklestirilmesi siirecinin ayrilmaz pargalaridir (Tuna ve

Cakarer, 2008, s. 263).

Bilgi ve bilgi teknolojilerindeki gelismeler, orgiitlerin iliski yapilarinda ve bu
yapinin igleyisinde Onemli degisimlerinde yasanmasina sebep olmaktadir.
Teknolojide yasanan gelismeler oOrgiit isgorenleri arasindaki iliskiyi, cesitli
boyutlarda olmak iizere, derinden etkileyebilmektedir (Yal¢in ve ark, 2009, s. 57).
Orgiitlerde yeni teknolojiler ve esnek isyeri uygulamalar1 teknolojik ve orgiitsel

degisimin gostergesidir (Bauera and Bender, 2004, p. 266).
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3.2.4 Sistematik Yaklasimlari Degisiminde Orgiitsel Ogrenmenin

Roli

Sistematik yaklasimlar, orgiitsel unsurlar1 birbirine bagli ve karsilikh etkilesim
halinde olan bir biitiin olarak ele almaktadir (Saglam, 1979, s. 42-43). Bu kapsamda
orgiitlerin, biitiinlesme ve hiyerarsi diizeni, yonetimsel islevlerinin sorumlulugu ve
boyutu, denetim acikligi, teknoloji ve gorev gibi igsel yapr unsurlarmin birbirini
tamamlayic1 bir uyum icerisinde olma zorunlulugu oOrgiitiin temel yapisini etkiler

(Johnson and Leenders, 2006, p. 333).

Sistem yaklagimi, Orgiitsel degiskenlerin birbirine paralel bir yapiya sahip
olmasi1 sebebiyle, herhangi birindeki degisimin digerlerinde degisime yol agacagini
ve buna hazirlikli olunmasi gerektigini 6ne siirmektedir. Dolayisiyla orgiitsel
degisimin bu degiskenlerden birinde veya bilesimi seklinde baslatilabilecegini, fakat
Orgiitiin biitiiniine yayilacagina dikkat cekmektedir. Bu nedenle degisim yapmadan
once degiskenler arasindaki karsilikli etkilesimin ve olas1 etkileri konusunda
haberdar olunmasi1 gerekmektedir (Sucu, 2000, s. 128). Bu durum Orgiitsel

O0grenmenin gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Degisime miidahaleden 6nce, Orgiitsel sistemin iyi analiz edilmesi ve degisime
hazirlanmak degisimin basariyla gerceklestirilebilmesi a¢isindan 6nemli bir konuma
sahiptir (Sayli ve Tiifekci, 2008, s. 196). Bu baglamda sistematik yaklagimlar ile
orgiitsel siirecler arasinda oOrgiitsel Ogrenmenin, Orgiitlerin sosyal, politik ve
ekonomik cevresel kosullara uyum saglamasinda hayati 6neme sahip bir mekanizma
oldugu savunulmaktadir. Ayrica, Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, siirdiiriilmesi ve
degistirilmesinde en temel siireclerden bir tanesi olan orgiitsel 6grenmenin sistematik
olarak ele alimasiyla Orgiitlerde sistematik degisimlerin artirilabilecegi ileri

stiriilmektedir (Gizir, 2008, s. 184).
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL DEGIi$iM VE ORGUTSEL
OGRENME ARASINDAKI ILISKILERE
YONELIK BiR UYGULAMA

4.1 Arastirmanin Amaci

Bu calismada; oOrgiitsel Ogrenmenin Orgiitsel degisim {iizerindeki etkileri
incelenmektedir. Rekabet kosullarinin hiz kazandigi giiniimiiz is diinyasinda,
firmalarin diinyayla biitiinlesme yoniindeki hizli gelismelere ayak uydurabilmeleri ve
stirdiirtilebilir bir rekabet ustiinliigii saglayarak basariy1 yakalayabilmeleri, orgiitsel
degisimin basariyla gerceklestirilmesi ile yakindan iliskilidir. Bu noktada degisen
cevrenin yarattigl firsat ve tehditleri zamaninda algilayarak dogru adimlari hizli bir
sekilde atabilmek; yani orgiitsel degisimi gerceklestirebilmek; hem is diinyasindan
yoneticiler hem de akademisyenler acisindan {iizerinde hassasiyetle durulmasi

gereken bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitsel seviyede bir degisim; siirekli gelisimle birlikte icsel anlamda
O0grenmenin saglanmasmi da gerektirmektedir. Nitekim mevcut literatiir, orgiitsel
degisimin basariyla gerceklestirilmesinin Orgiitsel 0grenme ile yakindan iliskili
oldugunun altm c¢izmektedir. Caliyjmamizda Orgiitsel 6grenme ile Orgiitsel degisim
ve isletme performansi birbirleriyle iligkilendirilen kavramlar olarak ele alinmakta
olup oOrgiitsel 6grenme, oOrgiitsel degisim ve isletme performansi arasindaki iliskilerin
incelenerek 1ilgili literatiire katkida bulunulmasi hedeflenmektedir. Bu baglamda
Sekil 7°de sunulan teorik model, hem Orgiitsel 6grenme, Orgiitsel degisim ve isletme
performans: arasindaki iligkileri ortaya koymasi hem de tez caligmasinin genel

cercevesini ¢cizmesi agisindan degerlendirilebilir.

Orgiitsel 6grenme yazini, bilgiyi en 6nemli iiretim faktorii, 6grenmeyi ise en
gecerli rekabet araci olarak kabul etmektedir. Bu agidan orgiitsel dgrenme siireci; bu
slirecin en temel unsuru olarak bilgiye odaklanmakta ve bilgi edinimi ve kullanimi,

bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza olmak {iizere dort
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kategoride ele alinmaktadir. Orgiitsel degisim ise; mevcut literatiire paralel olarak
davranigsal degisim, yapisal degisim, teknolojik degisim, sistematik yaklasimlardaki
degisim olmak tizere dort alt baslik altinda incelenmektedir. Calismamizin bir diger
kismi ise degisim ve performans arasindaki iliskinin arastirilmasi iizerine
gerceklestirilmistir. Bu noktada performans nicel ve nitel performans olmak iizere iki

alt baglikta ele alinmaktadir.

Orgiitsel 6grenme siireclerinin orgiitsel degisim faktorleri iizerindeki etkilerini
O0lcmek amaciyla 16 adet, orgiitsel degisim faktorlerinin performans {iizerindeki
etkilerini 6l¢mek amaciyla da 8 adet hipotez gelistirilmistir. Hazirlanan anket formu
(bkz. Ek.l1) yardimiyla toplanan verilerin degerlendirilmesi sonucu gelistirilen

hipotezler test edilmistir. Arastirmanin hipotezleri su sekilde siralanmaktadir;

Orgiitlerde, var olan bilginin degistirilmesi ya da yeni bir bilgi olusturma
siireciyle 6grenme faaliyeti sergilenmektedir (Phang et al., 2008, 101). Ogrenme ile
elde edinilen bilgi, davranisi etkilemede sahip olunan potansiyel goriisleri ve yeni
bilgileri de gelistirmektedir (Dawes, 2003, p. 4). Bu siirecte bilgi edinimi ve
kullanimi, bireylerde davranis degisikleri ve performanstaki gelisme ile kendini
gostermektedir (Dikmen, 1999, s. 60). Bunun sonucu olarak su hipotez ileri

suriilebilir.

HI: Bilgi edinimi ve kullanimi, davranigsal degisim iizerinde olumlu ve

anlaml1 bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel Ogrenme, orgiitlerin rekabet avantaji saglayabilmek igin orgiit
genelinde bilginin dagitilmasini gerektirir (Jones and Macpherson, 2006, p 155).
Bilginin dagitimu orgiit genelinde 6grenmeyi tesvik ederek, yeni bilgilerin dogmasini
ve yeni davraniglarin kazamilmasini saglayacaktir (Dikmen, 1999, s. 61). Bunun

sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H2: Bilginin dagitilmasi, davranigsal degisim iizerinde olumlu ve anlaml

bir etkiye sahiptir.
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Orgiitsel 6grenme siireci oOrgiit iiyelerinin bilgilerinin biitiinlestirilmesini
gerektirir (Hult et al., 2001, p. 175). Ciinkii hi¢bir orgiit tiyesi ayn1 6zelliklere sahip
degildir (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 298). Bu baglamda orgiitsel 6grenme
kapsaminda bilginin yorumlanmasi, Orgiit liyelerinin ayn1 ya da benzer bir bilgiyi
farkli sekillerde yorumlamamas: agisindan kritik bir oneme sahiptir (Bhatt and
Zaveri, 2002, p. 299). Bilginin yorumlanmastyla bilgi orgiit iiyeleri tarafindan dogru
ve herkesin ayn1 anlami verecegi sekilde igsellestirilmektedir. Bunun sonucu olarak

su hipotez ileri siiriilebilir.

H3: Bilginin yorumlanmasi, davranigsal degisim lizerinde olumlu ve

anlaml1 bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel hafiza, orgiit iiyelerinin eylemlerine rehberlik ederek bilginin
depolanmasint saglar (Phang et al., 2008, 102). Bu baglamda orgiitsel hafizada
depolanan bilginin, ¢alisanlarin davraniglarini sekillendirme iizerinde 6nemli etkileri

bulunmaktadir. Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H4: Orgiitsel hafiza, davranigsal degisim iizerinde olumlu ve anlaml1 bir

etkiye sahiptir.

Orgiitsel dgrenme, orgiitsel yapida degisim iceren bir siiregtir. Bu siirecte
orgiitler bilgiyi, dis cevresiyle uyum saglayarak, cevreyi izleyerek, arastirarak ya da
yaki rakiplerinden ve miisterilerinin beklentilerinden elde etmektedir. Boylelikle
orgiitler i¢ ve dis cevresini arastirarak, orgiitiin karlilik ve stratejine uygun olan
cevresel sinyalleri tespit ederler (Bhatt and Zaveri, 2002, p. 299). Bu baglamda
Orgiitiin yapis1 siirekli gozden gecirilerek degisen cevre kosullarina gore yeniden

yapilandirilmaktadir. Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

HS: Bilgi edinimi ve kullanimi, yapisal degisim iizerinde olumlu ve

anlaml1 bir etkiye sahiptir.
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Orgiitler i¢ ve dis gevrenin gesitli 6gelerinin etkisi altinda bulundugundan,
bunlardaki degisimin isletmenin Orgiitsel yapisini etkileyecegi de bir gercektir
(Ulgen, 1997, s. 169). Bu baglamda orgiitler dogal cevre kosullarina, ya edilgen bir
bicimde uyar ve kendi 6z yapisini1 degistirirler, ya da dogal kosullarini olumlu yonde
degistirme seklinde ¢evreye etkin bir uyum saglamaya calisirlar (Celebioglu, 1990, s.
76). Orgiitsel yapmin degisimi agisindan bu siiregte bilginin dagitimi, yenilikgilik ve
yaraticiligi hayati bir unsuru olarak goriilmektedir. Bunun sonucu olarak su hipotez

ileri siiriilebilir.

Hé: Bilginin dagitilmasi, yapisal degisim iizerinde olumlu ve anlaml bir

etkiye sahiptir.

Orgiitlerde bilginin dogru yorumlanmasi, bilginin paylasiimasindan daha
onemlidir. Ciinkii faaliyetlerin basarisi, bir konudaki yorumun dogru yapilmasina
baghdir (Dikmen, 1999, s. 61). Bu dogrultuda yapisal degisim siirecinde bilginin
yorumlanmasi, kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir siire¢ niteligi tagimaktadir.

Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H7: Bilginin yorumlanmasi, yapisal degisim iizerinde olumlu ve anlamli

bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel hafizasmi siirekli olarak rafine ederek ve giincelleyerek giiclendiren
orgiitler, cevresel taleplere etkili ve verimli bir sekilde uyum saglayabilme ile krize
kars1 hizli yamit verebilme yetisine sahiptirler. Bu baglamda yapisal degisim
slirecinin bagariyla yonetebilmesi orgiitiin 0grenme kapasitesine baglidir (Bhatt and

Zaveri, 2002, p. 299). Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

HS: Orgiitsel hafiza, yapisal degisim iizerinde olumlu ve anlaml bir etkiye

sahiptir.

Bilimsel arastirmalar ve bilgi {retimi, {retilen bilginin teknolojiye

donuistiiriilmesi, farkli bir anlatimla uygulamaya aktarilmaya hazir hale getirilmesi ve
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uygulamaya aktarma derecesi isletmelerin kullanacaklar1 teknolojileri etkilemektedir

(Sucu, 2000, s. 27). Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

HO: Bilgi edinimi ve kullanimi, teknolojik degisim iizerinde olumlu ve

anlaml1 bir etkiye sahiptir.

Teknolojik ve orgiitsel degisimler sonucu firmalarda gecerli is standartlarinin
yeniden tanimlanmasi1 teknolojik beceri gerekliligini de arttirmaktadir (Bauera and
Bender, 2004, p. 268). Bu nedenle teknolojik degisim siirecinde edinilen bilginin
oOrgiitsel boyutta dagitilmasi degisimin basaris1 agisindan 6nemli bir faktdrdiir. Bunun

sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H10:  Bilginin dagitilmasi, teknolojik degisim iizerinde olumlu ve anlamli

bir etkiye sahiptir.

Teknolojide meydana gelen ve iiretim sisteminde yeniden yapilanmaya neden
olan degisimler esash bir orgiitsel degisimi de beraberinde getirecektir. Organizasyon
bu degisime uyum saglama yeteneginde olmalidir. Ciinkii teknoloji orgiit yapisini ve
yonetim felsefesini de degisime ugratarak, orgiitsel degisimi gerekli kilacaktir
(Demir ve Okan, 2009, s. 59) Bu baglamda bilginin orgiitsel 6grenme kapsaminda
yorumlanmasi teknolojik degisime adaptasyon agisindan dnem tasimaktadir. Bunun

sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

HI11: Bilginin yorumlanmasi, teknolojik degisim iizerinde olumlu ve

anlaml1 bir etkiye sahiptir.

Teknolojideki yaygin degisimler, Orgiitlerin sistemlerinde, yapilarinda ve
stratejilerinde de siirekli degisimi zorunluluk haline getirmektedir (Oxtoby et al.,

2002, p. 310). Dolayisiyla orgiitlerin, bilgiye ulagsma, bilgiyi isleme ve degerlendirme
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yollarm Orgiitsel yapisia kazandirarak teknolojik olarak yeniden yapilanmalari ve
degisimi basariyla gerceklestirebilmeleri orgiitsel hafizalarmin etkinligine baghdir.

Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H12:  Orgiitsel hafiza, teknolojik degisim iizerinde olumlu ve anlamli bir

etkiye sahiptir.

Orgiitsel degisim siirecinde firmalar sahip olduklar1 yapiy1 degistirerek bilgi
sistemlerini yeniden tasarlamakta, sorumluluklarini ve karar alma mekanizmalarini
yeniden tamimlamaktadirlar (Nikolowa, 2009, p. 1). Dolayisiyla orgiitsel 6grenme
siireciyle edinilen bilginin kullanimi sistematik degisimin gerceklestirilmesinde

biiyiik rol oynamaktadir. Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H13:  Bilgi edinimi ve kullanimi, sistematik yaklasgim iizerinde olumlu ve

anlaml1 bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel 6grenme siireci, bilginin 6rgiit kapsaminda sistematik bir bicimde
aktarilmasini saglar (Spector and Davidsen, 2006, p. 64). Bu durum c¢evre ve bilgi
teknolojisindeki gelismelere baglh olarak siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin elde
edilebilmesi icin gerekli olan Orgiitsel sistemlerin yapilandirilmasinda bilginin
orgiitsel bazda dagiliminin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun sonucu olarak su

hipotez ileri siiriilebilir.

H14:  Bilginin dagitilmasi, sistematik yaklasim iizerinde olumlu ve anlaml

bir etkiye sahiptir.

Sistematik yaklasimlar, orgiitsel unsurlar1 birbirine bagli ve karsilikh etkilesim

halinde olan bir biitiin olarak ele almaktadir. Ancak bir sistemde parcalar arasinda
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bircok farkli iligki tipi olabilir (Saglam, 1979, s. 42-43). Bu baglamda bilginin
yorumlanmasi, orgiitsel sistem unsurlarmin birbirini tamamlayic1 bir uyum igerisinde
yapilandirilmasina imkan saglamaktadir. Bunun sonucu olarak su hipotez ileri

suriilebilir.

H15: Bilginin yorumlanmasi, sistematik yaklasim iizerinde olumlu ve

anlaml1 bir etkiye sahiptir.

Bilgi hem gii¢c olarak hem de bir kaynak olarak bireyler ve orgiitler i¢in
stratejik bir oneme sahiptir (Liao et al., 2008, p. 183). Ancak bilgi, etkinligini
orgiitsel hafizada var oldugu takdirde siirdiirebilmektedir. Bu baglamda etkin bir
orgiitsel hafizanin varhi@i sistematik yaklagimlarin degisim siirecinde Orgiitlere

rehberlik etmektedir. Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H16:  Orgiitsel hafiza, sistematik yaklasim iizerinde olumlu ve anlaml1 bir

etkiye sahiptir.

Orgiitlerde uygulanmaya konulan yeni bir teknoloji ya da yeni bir yonetim
politikasi, personelin bilgi, beceri ve tutumlarinda degisiklikleri beraberinde
getirecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998, s. 210). Bu siire¢ davranigsal degisim ile
birlikte isletmenin kalite ve hizmet gibi performans gostergelerinin verimliligini
artirarak orgiitteki performans diizeyini yiikseltmeyi hedefler (Pira ve Kocabas, 2003,

s.89). Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H17:  Davranigsal degisim, nicel performans iizerinde pozitif ve anlamli bir

iliskiye sahiptir.
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Ogrenen orgiitler yapisal anlamda koklii degisiklikler yaparak amaclarmni ve
daha yiikksek bir performansa erisebilme yOniinde hedeflendigi atilimlar:
gerceklestirmektedirler (Aydintan, 2005, s. 75). Bu dogrultuda yapisal degisimler
orgiitteki performans diizeyini ylikseltmeyi hedefler. Bunun sonucu olarak su hipotez

ileri siiriilebilir.

H18:  Yapisal degisim, nicel performans iizerinde pozitif ve anlamli bir

iliskiye sahiptir.

Teknolojik degisim, bir teknoloji yapismin teknik performansinda énemli bir
artiy ya da tiimiiyle yeni bir teknolojinin gelistirilmesi olarak tanimlanir (Wolff,
2005, s. 147). Ciinkii teknoloji, orgiit kapasitesini etkileyen ve orgiit performansini
belirleyen en temel degiskenlerden biridir (Demir ve Okan, 2009, s. 58). Bunun

sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H19:  Teknolojik degisim, nicel performans iizerinde pozitif ve anlaml bir

iliskiye sahiptir.

Orgiitler, performanslarini maksimize etmek icin stratejilerini ve dis gevresel
rekabet ortamindaki degisikliklere uyum saglayabilmek i¢in Orgiitsel yOnetim
sistemlerini yapilandirmalar1 gerekir (Johnson and Leenders, 2006, p. 333). Bunun

sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H20:  Sistematik yaklasim, nicel performans iizerinde pozitif ve anlamli bir

iliskiye sahiptir.
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Orgiitsel degisim, is iligkileri bakimindan personelin calisma gerekgesini,
beklentilerini, taleplerini, yiikiimliiliikklerini ve inanglarmi etkilemektedir (Bellou,
2008, p. 779). Bu etkilesim davranigsal degisimlere bagl olarak kalitenin artmasi
acindan Onemli bir nitelik tasimaktadir. Bunun sonucu olarak su hipotez ileri

suriilebilir.

H21:  Davramssal degisim, nitel performans iizerinde pozitif ve anlamli bir

iliskiye sahiptir.

Yapisal degisim ihtiyacin1 ortaya cikaran karlar iizerindeki rekabet baskisi
orgiitiin daha etkili bir yapiya sahip olmasini gerektirmektedir (Ozkara, 1999, s. 73).
Bu baglamda orgiitsel yapinin degisimi isletmelerin karhilig1 ve performansi iizerinde

etkin bir faktor niteligi tasimaktadir. Bunun sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H22:  Yapisal degisim, nitel performans iizerinde pozitif ve anlamli bir

iliskiye sahiptir.

Teknolojik ve orgiitsel degisimler sonucu firmalarda gecerli is standartlarinin
yeniden tanimlanmasi teknolojik beceri gerekliligini de arttirmaktadir (Bauera and
Bender, 2004, p. 268). Bu durum orgiitleri nitelikli is giicii isttihdam etmeye
zorlamaktadir (Bastan, 2003, s. 201). Bu anlamda teknoloji ile yetenek gelistirme
arasinda pozitif bir iliski varligindan s6z edilebilir (Piva et al., 2005, p. 148). Bunun

sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H23:  Teknolojik degisim, nitel performans iizerinde pozitif ve anlaml bir

iliskiye sahiptir.
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Performanslarimi arttirmak icin eylemlerini degistirebilen Orgiitler yonetsel bir
sisteme sahiptirler (Hult et al., 2001, p. 174). Sistematik yapi, ¢evresel faktorlerin
etkisi ile sitirekli olarak uygulanan teori ve sistemlerde degisiklik yapma olanag:
saglamaktadir (Peker, 1995:216). Boylelikle orgiitler bu sayede is siireclerini, yapi,
sistem ve politikalarmi yeniden tasarlayarak orgiitteki performans gostergelerinin
verimlilik diizeyini yiikseltmeyi hedeflerler (Pira ve Kocabas, 2003, s.89). Bunun

sonucu olarak su hipotez ileri siiriilebilir.

H24:  Sistematik yaklasim, nitel performans iizerinde pozitif ve anlamli bir
iliskiye sahiptir.
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4.1.1 Model

ORGUTSEL OGRENME ORGUTSEL DE GisiM
* Bilzi Edindmi ve Kullarum

*  Davrarmgsal Deggm
* HBilgininDafmtlmas # *  Vapisal Dedigim
* Bilginin ¥ orumlarim as s Teknolojik Degigim

*  Orgitsel Hafiza *  Sistematik ¥aklagm

ISLETME PERFORM ANSI

* HMNicel Performans

* HNitel Performans

Sekil 7: Teorik Model

4.1.2 Arastirma Metodu

4.1.2.1 Orneklem

Yukarida verilmekte olan hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢coktan se¢meli
Olcek kullanilmigtir. Cevaplar (1= kesinlikle katilmiyorum’dan, 5= kesinlikle
katiliyorum’a) 1-5 tipi Likert Ol¢egi kullanilarak olgiilmiistiir. Calisma anketinde
arastirmaci tarafindan yerli ve yabanci literatiire dayanarak gelistirilen Olcekler yer
almistir. Bu 0Olgeklerdeki yabanci yaymlardan elde edilen bulgular Oncelikle
Tiirkgceye cevrilmis; ardindan da Tiirkgceye cevrilmis olan anket sorular1 farkli bir
uzman tarafindan tekrar Ingilizceye ¢evrilerek ash ile kiyaslanmisti. Bu
karsilagtirma sonucunda asil ile terciimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra,

anketler ilgili kisilere dagitilmagtir.
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Gebze ve Istanbul bolgesinde bulunan Gebze Organize Sanayi Bolgesi, Istanbul
Tuzla Organize Sanayi Bolgesi, Tuzla Mermerciler Organize Sanayi Bolgesi, Istanbul
Tuzla Kimya Sanayicileri Organize Sanayi Bolgesi ve bolgede finans ve hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren biiyiikk ve orta Olcekli isletmeler arasindan kolaylikla
erisebilecegimiz 250 adet isletmeden olusan bir ana kiitle tespit edilmistir. Ana
kiitlemizde yer alan isletmelerin tiimiine anket gonderilmistir. Anketleri firmayi
temsilen orta ve iist kademe yoneticilerin doldurmasi istenmistir. Verilerin
toplanmasinda elektronik posta, mektup ve yiiz ylize goriismeler gibi araglardan
yararlanilmigtir. Sonug¢ olarak 127 adet isletmeden 200 adet anketin geri doniisii
saglanmis olup bunlar istatistiksel degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu da anketlerin
firma bazinda geri doniis oraninin yaklagik % 50,8 oldugunu gostermektedir. Elde
edilen veriler SPSS 13.0 ile degerlendirilmistir. Degiskenlerimiz arasindaki iliskileri
test etmek amaciyla faktor, giivenilirlik, korelasyon ve regresyon analizlerinden

yararlanilmistir.

4.1.2.2 Olgekler

Bu calisma i¢in kullanilan likert tipi Olgek arastirmaci tarafindan
gelistirilmistir. Ilgili alanda daha 6nce ortaya konan ¢aligmalar tarandiktan sonra
uygun olan soru tipleri uyarlanmig ayrica gerekli olan yenileri olusturularak anketin

pilot calismasi olusturulmustur.

Bilginin Elde Edilmesi: Bu calismada oOrgiitsel 6grenme siirecinde bilginin elde
edilmesini 6lcmek amaciyla; (Gomez et al. (2005), Hult et al. (2001), Bhatt and
Zaveri (2002), Phang et al. (2008) ve Dikmen’in (1999) calismalarindan hareketle

yedi maddeden olusmakta olan bilginin elde edilmesi 6l¢gegi kullanilmaktadir.

Bilginin Dagitimi: Bu calismada Orgiitsel 6grenme siirecinde bilginin dagitilmasini
O0lcmek amaciyla; Bhatt and Zaveri (2002), Dikmen (1999), (Gomez et al. (2005) ve
Calik’in (2002) calismalarindan hareketle alt1 maddeden olusmakta olan bilginin

dagitimi 6lgegi kullanilmaktadir.
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Bilginin Yorumlanmasi: Bu calismada Orgiitsel 6grenme siirecinde bilginin
yorumlanmasini 6l¢cmek amaciyla; Hult et al. (2001), (Gomez et al. (2005), Dikmen
(1999), Calik (2002), ve Bhatt and Zaveri’nin (2002) ¢alismalarindan hareketle bes

maddeden olugmakta olan bilginin yorumlanmasi 6lcegi kullanilmaktadir.

Orgiitsel hafiza: Bu calismada orgiitsel 6grenme siirecinde orgiitsel hafizanin
etkinligini 6lgcmek amaciyla; Mulholland et al. (2001), Bhatt and Zaveri (2002),
Dikmen (1999), Phang et al. (2008)’mn calismalarindan hareketle alt1 maddeden

olusmakta olan orgiitsel hafiza 6lgegi kullanilmaktadir.

Davramgsal degisim: Bu calismada insan davranislarinin degisimini 6lgmek
amaciyla; Aydemir (2003), Bellou (2008), Ulgen (1997) ve Ozkara’nin (1999)
caligsmalarindan hareketle bes maddeden olusmakta olan davramssal degisim 6lcegi

kullanilmaktadir.

Yapisal Degisim: Bu calismada orgiitsel yapinin degisimini 6lgmek amaciyla;
Oxtoby et al. (2002), Ozkan (2004), Ozalp ve ark (1992), Yal¢in ve ark (2009) ve
Demir ve Okan’in (2009) calismalarindan hareketle bes maddeden olusmakta olan
yapisal degisim 6lgcegi kullanilmaktadir.

Teknolojik Degisim: Bu caligmada teknolojik degisimi Olgmek amaciyla; Wolff
(2005), Celebioglu (1990), Peker (1995), Ulgen (1997), Sabuncuoglu ve Tiiz (1998),
Kogel (2007) ve Ozkara’nmn (1999) calismalarindan hareketle alti maddeden
olusmakta olan teknolojik degisim 6lcegi kullanilmaktadir.

Sistematik Yaklasimlar: Bu calismada sistematik yaklagimlardaki degisimi 6l¢mek
amaciyla; Saglam (1979), Sucu (2000), Sayli ve Tiifek¢i (2008) ve Aydintan’in
(2005) calismalarindan hareketle bes maddeden olusmakta olan sistematik
yaklagimlar 6l¢egi kullanilmaktadir.

Isletme Performansi: Isletme performansi 6lcegi multi-faktoriyel bir 6lcek olup, (1)

isletmenin nicel performans: (yatirimlarin karliligi, satislarin karliligi, vs.), (2)
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isletmenin nitel performans (hizmet kalitesindeki artis, miisteri memnuniyeti, vs.)
unsurlart ile ilgili 13 ayr1 soruyu icermektedir. Biitiin performans sorular1 igletmenin
icinde bulundugu sektor ortalamasina kiyasla ne durumda oldugunu sorgulayan bes

dereceli dlgekler icermektedir (1= ¢ok daha kotii; 5 = cok daha iyi).

Gelistirme asamasinda madde yazimi, pilot uygulamalar, faktor analizi,
gecerlik ve giivenirlik caligmalar1 gibi olcek gelistirmedeki tiim asamalar sirasi ile
takip edilerek sorular bu alanda veri toplamada en yaygin olarak kullanilan soru tipi

olan “Likert Scale” formuna doniistiiriilmiistiir.

4.1.3 Arastirmamin Bulgulari, Olciim Gecerliligi ve Giivenilirligi

Tablo 3 ve devami niteligindeki Tablo 4 ve Tablo 5°de analizin problemli
maddelerinin elenmesinin ardindan ortaya ¢ikan sonu¢ faktor dagilimlar:
gozilkkmektedir (yalnizca isletme performansi Olgceginde elemede bulunulmustur).
Olciimler i¢in SPSS 13.0 kullanilmustir. Veriler kesifsel faktor analizine (EFA) tabi
tutulmustur. Bu analizin sonucunda degiskenlerin 10 faktorde toplandigi ortaya
cikmustir; bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi,
orgiitsel hafiza, davramigsal degisim, yapisal degisim, teknolojik degisim, sistematik
yaklasim, nicel performans ve nitel performans. Biitiin sorular farkli degiskenleri
Olcmektedir. Bu nedenle biitiin sorular arastirma modelinde belirtilen degiskenleri

Olecmek i¢in uygundur.

Tablo 6°da tiim on degisken arasindaki karsilikli iliskiye dair Pearson
korelasyon katsayilar1 ile degiskenlerin alfa degerleri verilmektedir. Olgeklerin
analizinde Cronbach™in alphasi kullanilmistir. Faktorlere ait tiim alfa degerlerinin alt
smir olan 0,70%in iistiinde oldugu ve tiim degiskenlerin 0,01 diizeyinde Pearson
korelasyon katsayisina sahip oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla 6lceklerimizin
giivenilirligi ve tiim degigkenlerin birbirleriyle kuvvetli bir etkilesim icinde oldugu

ispatlanmustir.
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Factor
1

Factor
2

Factor
3

Factor
4

Factor
5

Bilgi Edinimi ve Kullanimm

Firmamiz sahip oldugu enstriimanlar (veritabanlari, kilavuzlar,
dosyalar ve orgiitsel rutinler) sayesinde, ¢alisanlarin degisimine
ragmen ge¢mis deneyimlerden 6grenme yetenegine sahiptir.

0,669

Firmamizda, hem i¢ hem de dis kaynaklardan bilgi edinimi
gerceklestirilmektedir.

0,666

Firmamizda meydana gelen hata ve basarisizliklar tim
diizeylerde daima tartigilir ve analiz edilir.

0,741

Firmamizda siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin
gelistirilmesinde bilgi, 6nemli bir kaynak olarak goriilmektedir.

0,781

Firmamizda, i¢ ve dis cevre arastirilarak, orgiitiin karlilik ve
stratejine uygun olan ¢evresel ipuclarinin tespit edilmesine
calisilir.

0,702

Firmamizda, mevcut bilginin degistirilmesi ya da yeni bir bilgi
olusturma siireciyle 6grenme faaliyeti sergilenir.

0,769

Firmamiz ¢evresel degisimlere cabuk uyum saglamak igin
gerekli olan bilgiyi elde etme konusunda yeterince aktiftir.

0,751

Bilginin Dagitim

Firmamizda olasi sorunlarin ¢oziimiinde kullanilmak tizere elde
edilen bilgilerin 6ziimsenmesi i¢in orgiit kaynaklarinin
koordinasyonu saglanmaktadir.

0,704

Firmamizda farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin, yeni bilgi
tiretmek amaciyla dagitilmasi ve paylasilmasi amaciyla bilginin
orgiit bazinda yayilmasi saglanmaktadir.

0,776

Firmamizda bilginin dagitimi, 6grenmeyi tesvik ederek, yeni
bilgilerin dogmasini ve yeni davranislarin kazanilmasini
saglamaktadir.

0,798

Firmamizda bilginin, stratejiye odakli olarak degerlendirilmesi,
kimlerin kullanacaginin belirlenmesi, siniflandirilmasi ve etkin
dagitim kanallarinin kullanilmasina yonelik yontemler
uygulamaktadir.

0,770

Firmamizda bilgi paylagimi, yenilik¢ilik ve yaraticiligin hayati
bir unsuru olarak goriilmektedir.

0,772

Firmamizda bilgi paylagiminin yollar1 tasarlanip ve orgiitiin
biitiiniinde 6grenmenin kalic1 olmasi saglanmaktadir.

0,814

Bilginin Yorumlanmasi

Firmamizda, elde edilen bilgilerin biitiinlestirilmesi orgiit i¢in
hayati 6nem tagimaktadir.

0,797

Firmamizda bilginin anlaml bir hale gelebilmesi icin, bilginin
anlagilmasi, yorumlanmasi ve bir anlam ¢ikartilarak
igsellestirilmesine yonelik ¢aba sarf edilir.

0,825

Firmamizda bilginin yorumlanmasi bireyler arasinda
degisebilmekte ve bu degisiklik bireylerin mesajin igerigini
anlamalarinda farkliliklara neden olmaktadir.

0,556

Firmamizda bilgi orgiit iiyeleri tarafindan dogru ve herkesin ayni
anlami verecegi sekilde yorumlanmaktadir.

0,771

Firmamizda bilginin yorumlanmasi, kesifsel olmaktan ziyade
yaratici bir siire¢ niteligi tagimaktadir.

0,775
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Orgiitsel hafiza

Firmamizda bireysel veya orgiitsel olaylarin sonuglar orgiit
icinde depolanmakta ve tekrar kullamlmak {izere
saklanmaktadir.

0,789

Firmamizda bilgi kaynaklari siirekli olarak giincellenmektedir.

0,831

Firmamizda bilginin depolanmasi, orgiitsel hedeflerin
belirlenmesi ve gerceklestirilmesini saglayarak orgiitsel
etkinligimizi arttirmaktadir.

0,838

Firmamizda bilginin saklanmasi ve yeniden degerlendirilmesi
amaciyla bilgilerin gelecekte kullanilmak tizere depolanmasina
yonelik yontemler mevcuttur.

0,761

Firmamizda mevcut bilgi birikimi, orgiitiin ¢evresel
degisikliklere uyum saglayabilmesini engelleyebilecek bir tuzak
olabilmektedir.

0,481

Firmamizda, depolanan bilginin, ¢alisanlarin davramslarini
sekillendirmede 6nemli etkileri vardir.

0,636

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS

%62,191

insan Davramslarimn Degisimi

Firmamizda orgiitsel seviyede bir degisimin gergeklestirilmesi
biiyiik ol¢iide “insan” a baghdir.

0,565

Firmamizda uygulanan yeni bir teknoloji ya da yeni bir yonetim
politikasi, personel iizerinde ya da kisilerin bilgi, beceri ve
tutumlarinda degisikliklere neden olmaktadir.

0,778

Firmamizda, ¢alisanlarin yeni gelismeler neticesinde degismesi
ve ilerlemesinin orgiite direkt olarak yansidigini kabul eden bir
anlayis hakimdir.

0,804

Firmamizda orgiitii meydana getiren bireylerin 6zelliklede
orgiitiin baginda bulunan yoneticilerin yetenek ve
davraniglarinda degisiklik yapmak suretiyle orgiitiin tiimiinde
istenilen degisikliklerin saglanabilecegini anlayis1 hakimdir.

0,674

Firmamizda uygulanan degisim programlarinin basarisinda insan
kaynaklar yonetiminin etkili oldugu diisiiniilmektedir.

0,716

Factor
6

Factor
7

Factor
8

Factor
9

Factor
10

Yapisal Degisim

Firmamizda, orgiitsel amaglarn bagarmak icin orgiitsel yapinin
yeniden diizenlenmesi ya da tiimilyle degistirilmesinden
kacinilmamaktadir.

0,779

Firmamizda orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorlerin etkileri karsisinda
yetersiz kalan orgiit yapisinin yeniden diizenlenerek etkili hale
getirilmesi yoniinde firma amacina yonelik ve planl bir sekilde
yapilan ¢aligmalar mevcuttur.

0,791

Firmamizda orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktorler karsisinda sahip
olunan orgiitsel yapinin korunmasi yoniinde ¢aba sarf
edilmektedir.

0,624

Firmamizda orgiit yapist siirekli gozden gecirilerek degisen
cevre kosullarina gore yeniden yapilandirilmaktadir.

0,764

Firmamizda orgiit i¢i ve orgiit dis1 gelismelerin hizlanmas1 orgiit
yapisini ve yonetim felsefesini de degisime ugratarak, orgiitsel
degisimi gerekli kilmaktadur.

0,727




Tablo 5: Faktor Analizi (devami)
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Teknolojik Degisim

Firmamizda teknolojik degisimin orgiitsel degisimi
gerceklestirmede 6nemli bir etken oldugu fikri hakimdir.

0,603

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

0,518

Firmamizda teknoloji yapisinin teknik performansinda 6nemli
bir artis saglanmasi ya da tiimilyle yeni bir teknolojinin
gelistirilmesi yoniinde ¢aba sarf edilmektedir.

0,723

Teknoloji, firmamzda; kisileri, gruplari, orgiitsel iliskileri ve
yonetim tekniklerini etkilemektedir.

0,717

Teknolojik gelismelerin hizlanmasi, firmamizin 6rgiitsel
degisim konusunda dikkatinin teknik konulara odaklanmasina
neden olmustur.

0,774

Firmamizda, orgiitsel sorunlarin ¢oziilmesi ve orgiitiin daha
basaril bir bi¢cimde faaliyet gosterebilmesi amaciyla eski
teknolojiler yenileriyle degistirilmektedir.

0,770

Sistematik Yaklasim

Firmamizda, orgiitsel unsurlar, birbirine bagl ve karsilikli
etkilesim halinde olan bir biitiin olarak ele alinmaktadir.

0,721

Firmamizda degisime miidahaleden once, sistemi iyi analiz
etmek ve degisime dogru hazirlanmak 6nemli bir faktor olarak
ele alinmaktadir.

0,779

Firmamizda, proaktif bir yaklagim sergilenerek, degisimi gerekli
kilan problemlerle karsilasmadan dnce bu problemlerin ¢6ziim
yollarini bulmak ve orgiitsel yapiyr bu dogrultuda gelecege
hazirlamak i¢in ¢aba sarf edilmektedir.

0,793

Firmamizda degisim ihtiyacinin belirlenmesinde,
planlanmasinda ve gerceklestirilmesinde bilimsel verilerden
yararlanilmaktadir.

0,779

Firmamizda tiim departmanlar, koordineli ve birbirine bagl
olarak caligmaktadir.

0,722

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS

%55,172

isletme Performansi

Caligan sayinizdaki artig.

0,626

Pazar payimizin mevcut seviyesi.

0,806

Yeni miisteri sayisindaki artis.

0,771

Pazar payimizdaki yillik biiyiime.

0,822

Toplam satiglarinizin seviyesi.

0,718

Satislarimizdaki yillik ortalama biiyiime.

0,735

Pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz.

0,560

Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz.

0,646

Miisterilerinizin memnuniyet diizeyi.

0,784

Mevcut miisterilerin firmaniza baglilik diizeyindeki artis.

0,771

Tedarikgilerinizin memnuniyet diizeyi.

0,663

Toplum iizerindeki imaj ve etkiniz.

0,785

Hizmet kalitenizdeki artis.

0,713

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS

%62,931




Tablo 6: Korelasyon Analizi

Faktor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
paenie | g5
2. Bilginin Dagitim L673(%*) | (,865)
3. Bilginin Yorumlanmas1 | ,579(*%) | 649(**)| (,806)
4. Orgiitsel hafiza ,628(F*) | ,654(**) | ,650(**) | (,823)
o amoan Daveanskrinin | 537 i) | 483(++) | S89(++) | S17(+%) | (747)
6. Yapisal Degisim ,606(%*) | ,560(**) | ,639(**) | ,606(**) | ,557(**)| (,791)
7. Teknolojik Degisim AT3(F%) |,364(%) |, 4T9(+*) | ,387(**) | ,502(**) | ,515(**) | (,760)
8. Sistematik Yaklasim | ,637(**) | ,537(**) | ,631(**) | ,602(**) | ,513(**) | ,547(**) | ,469(**) | (,816)
9. Nicel Performans ,337(F%) |,278(*) | ,343(**) | ,341(**) |, 306(**) | ,382(**) | ,336(**) | ,364(**) | (,894)
10. Nitel Performans ,366(4%) | ,314(**) |,335(%%) | ,307(%*) | ,313(**) |,338(**) | ,297(**) | ,4T74(**) [,565(**) | (,836)

** (0,01 diizeyinde anlaml
* 0,05 diizeyinde anlaml1
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4.1.4 Regresyon Analizi ve Hipotezler

Modele ait hipotezlerin regresyon analizleri yapilmis olup; bagimsiz

degiskenlerin birlikte bagiml degisken iizerindeki etkileri incelenmistir.

Ilk regresyon analizi icin;

Bagimli degisken: Davranigsal degisim

Bagimsiz degiskenler: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin

yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza

Tablo 7: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin
yorumlanmasi ve Orgiitsel hafizanin davranigsal degisim iizerindeki etkilerini
gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Bilgi Edinimi ve Kullanimi ,250%* ,002
Bilginin Dagitilmas1 -,005 ,957
Bilginin Yorumlanmasi ,366%* ,000
Orgiitsel Hafiza ,125 ,127

Bagimh Degisken: Davranigsal degisim, R?= 0,400, F= 34,227

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Regresyon analizi sonuglarma bakildiginda ilk regresyon modelinin (bkz. tablo
7) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 34,227, sig < 0,01), bagimli degisken
tizerindeki degisimin %40’ i1 acikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz
degiskenler acisindan teker teker incelendiginde H1’de belirtildigi gibi bilgi edinimi
ve kullanommin ve H3’de belirtildigi gibi bilginin yorumlanmasmin davranigsal
degisim iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugunu ortaya cikartmaktadir.
Ancak beklenenin aksine analiz sonuclari, bilginin dagitilmas: ve orgiitsel hafiza ile
davranigsal degisim arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varhigmna dair
kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sonuglar sadece H1 ve H3’ii destekler

nitelikteyken H2 ve H4’iin dogrulugu yoniinde kanit saglamamaktadir.
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Ikinci regresyon analizi icin;

Bagimh degisken: Yapisal degisim

Bagimsiz degiskenler: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin

yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza

Tablo 8: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin
yorumlanmas1 ve Orgiitsel hafizanin yapisal degisim iizerindeki etkilerini gosteren
regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Bilgi Edinimi ve Kullanimi ,264%* ,000
Bilginin Dagitilmasi ,034 ,658
Bilginin Yorumlanmasi ,333%* ,000
Orgiitsel Hafiza , 201 %** ,008

Bagimh Degisken: Yapisal degisim, R?= 0,504, F=51,611

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve
orgiitsel hafizanin yapisal degisim iizerindeki etkilerini gdsteren ikinci regresyon
analizi sonuclarina bakildiginda (bkz. tablo 8) modelin bir biitiin olarak anlamli
oldugu (F= 51,611, sig < 0,01), bagimhi degisken iizerindeki degisimin %350’sini
acikladig1 goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler acisindan teker teker
incelendiginde, HS5’e gore bilgi edinimi ve kullanimi, H7’ye gore bilginin
yorumlanmas1 ve H8’de belirtildigi gibi orgiitsel hafizanin yapisal degisim iizerinde
olumlu ve anlaml bir etkisi oldugunu ortaya ¢ikartmaktadir. Ancak analiz sonuclari,
bilginin dagitilmasi ile yapisal degisim arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iligkinin varligina dair kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sonuclar H5, H7 ve

H8’1 destekler nitelikteyken sadece H6’nin dogrulugu yoniinde kanit saglamamustir.
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Uciincii regresyon analizi icin;

Bagimh degisken: Teknolojik degisim

Bagimsiz degiskenler: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin

yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza

Tablo 9: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin
yorumlanmasi ve Orgiitsel hafizanin teknolojik degisim iizerindeki etkilerini gosteren
regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Bilgi Edinimi ve Kullanimi ,322%* ,000
Bilginin Dagitilmasi -,084 371
Bilginin Yorumlanmasi ,332%* ,000
Orgiitsel Hafiza ,025 ,182

Bagimh Degisken: Teknolojik degisim, R?= 0,275, F=19,916

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda iiciincii regresyon modelinin (bkz.
tablo 9) bir biitiin olarak anlamh oldugu (F= 19,916, sig < 0,01), bu sonuca gore
modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki degisimin %?28’ini
acikladig1 goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler acisindan teker teker
incelendiginde H9’da belirtildigi gibi bilgi edinimi ve kullammmnm ve Hl1’de
belirtildigi gibi bilginin yorumlanmasimnin teknolojik degisim iizerinde olumlu ve
anlaml1 bir etkisinin oldugunu ortaya ¢ikartmaktadir. Ancak beklenenin aksine analiz
sonuglari, bilginin dagitilmas1 ve oOrgiitsel hafiza ile teknolojik degisim arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin varligina dair kanit saglayamamaktadir.
Dolayisiyla sadece sonuclar H9 ve H11’ii destekler nitelikteyken H10 ve H12’nin

dogrulugu yoniinde kanit saglamamaktadir.
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Dordiincii regresyon analizi icin;

Bagimli degisken: Sistem Yaklagimi

Bagimsiz degiskenler: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin

yorumlanmasi ve orgiitsel hafiza

Tablo 10: Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin
yorumlanmasi ve Orgiitsel hafizanin sistematik yaklasim iizerindeki etkilerini
gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Bilgi Edinimi ve Kullanimi ,352%* ,000
Bilginin Dagitilmasi -,038 ,617
Bilginin Yorumlanmasi ,326%* ,000
Orgiitsel Hafiza ,194%* ,009

Bagimh Degisken: Sistematik yaklagim, R?= 0,516, F= 54,098

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmasi ve
orgiitsel hafizanin sistematik yaklagim iizerindeki etkilerini gosteren dordiincii
regresyon analizi sonuglarina bakildiginda (bkz. Tablo 10) modelin bir biitiin olarak
anlamlhi oldugu (F= 54,908, sig < 0,01), bagimli degisken {iizerindeki degisimin
%52’sini agikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler agisindan teker
teker incelendiginde, H13’e gore bilgi edinimi ve kullanimi, H15’e gore bilginin
yorumlanmas1 ve H16’da belirtildigi gibi Orgiitsel hafizanin sistematik yaklasim
tizerinde olumlu ve anlaml bir etkisi oldugunu ortaya ¢ikartmaktadir. Ancak analiz
sonuglari, bilginin dagitilmasi ile sistematik yaklasim arasinda istatistiksel olarak
anlamh bir iligkinin varhigina dair kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sonuglar
H13, H15 ve H16’y1 destekler nitelikteyken sadece H14’ii dogrulugu yoniinde kanit

saglamamuistir.
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Besinci regresyon analizi i¢in;

Bagimli degisken: Nicel performans

Bagimsiz degiskenler: Davranigsal degisim, yapisal degisim, teknolojik

degisim, sistematik yaklasim

Tablo 11: Davranmgsal degisim, yapisal degisim, teknolojik degisim ve
sistematik yaklagimmin nicel performans iizerindeki etkilerini gosteren regresyon
analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Davranigsal degisim ,040 ,631
Yapisal degisim ,197%* ,023
Teknolojik degisim ,132 ,100
Sistematik yaklasimi ,174% ,035

Bagimh Degisken: Nicel performans, R?>= 0,179, F= 11,837

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Regresyon analizi sonuclarma bakildiginda besinci regresyon modelinin (bkz.
tablo 11) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 11,837, sig < 0,01), bu sonuca gore
modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki degisimin %18’ ini
acikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler agisindan teker teker
incelendiginde H18’de belirtildigi gibi yapisal degisim ve H20’de belirtildigi gibi
sistematik yaklasimin nicel performans iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
oldugunu ortaya c¢ikartmaktadir. Ancak beklenenin aksine analiz sonuclari,
davranigsal degisim ve teknolojik degisimin ile nicel performans arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iligkinin varhigina dair kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla
sadece sonucglar H18 ve H20’yi destekler nitelikteyken H17 ve H19’un dogrulugu

yOniinde kanit saglamamaktadir.
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Altinci regresyon analizi icin;

Bagimli degisken: Nitel performans

Bagimsiz degiskenler: Davranigsal degisim, yapisal degisim, teknolojik

degisim, sistematik yaklasim

Tablo 12: Davranigsal degisim, yapisal degisim, teknolojik degisim ve
sistematik yaklagiminin nitel performans iizerindeki etkilerini gdsteren regresyon
analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Davranigsal degisim ,047 ,565
Yapisal degisim ,074 ,379
Teknolojik degisim ,056 473
Sistematik yaklasimi ,383%* ,000

Bagimh Degisken: Nitel performans, R?= 0,222, F= 15,227

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Davramigsal degisim, yapisal degisim, teknolojik degisim ve sistematik
yaklasgimimin nitel performans iizerindeki etkilerini gosteren altinci regresyon analizi
sonuclarma bakildiginda (bkz. tablo 12) modelin bir biitiin olarak anlamli oldugu (F=
15,277, sig < 0,01), bagimh degisken iizerindeki degisimin %22’sini acikladigi
goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler agisindan teker teker incelendiginde,
H24’de belirtildigi gibi sistematik yaklasimin nitel performans iizerinde pozitif ve
anlamli bir etkisinin oldugunu goriilmektedir. Ancak beklenenin aksine analiz
sonuclari, davranigsal degisim, yapisal degisim ve teknolojik degisim ile nitel
performans arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varhgina dair kanit
saglayamamaktadir. Dolayisiyla sonuclar sadece H24’ii destekler nitelikteyken H21,

H22 ve H23’ilin dogrulugu yoniinde kanit saglanamamustir.
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4.2 Tartismalar

Analiz bulgulari, bilgi edinimi ve kullanimi ve bilginin yorumlanmas: ile
davranigsal degisim arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin varligina isaret
etmektedirler. Boylece orgiitsel 6grenme siirecinde bilginin elde edilmesi, kullanimi
ve yorumlanmasinin bireyler lizerinde davranissal degisimi gerceklestirerek degisime
uyum saglayabilmelerini kolaylastirdigr gercegini ispatlamistir. Bu caligmada,
beklenenin aksine bilginin dagitilmas1 ve Orgiitsel hafiza ile davramigsal degisim
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligskinin varligina dair kanit bulunamamaistir.
Bu sonuclar; bilginin oOrgiitsel seviyede dagitilmasinin ve yeni bilginin Orgiitsel
hafizada muhafaza edilmesinin Orgiitsel degisim siirecinde bireylerin davranigsal

degisimi i¢in o kadar 6nemli olmadig1 yoniindedir.

Analiz bulgulari, oncelikle gelismis bir ekonomiye sahip bati iilkelerinde
gelistirilen orgiitsel 0grenme ve Orgiitsel degisim ilkelerinin Tiirkiye gibi gelismekte

olan bir ekonomiye sahip dogu iilkesi icin de kullanilabilir oldugunu gostermektedir.

Bununla birlikte bulgular, bilgi edinimi ve kullanimi, bilginin yorumlanmasi ve
orgiitsel hafiza ile yapisal degisim arasindaki giiclii bir iliskinin varligini ortaya
koymaktadir. Boylece orgiitsel degisim siireci kapsaminda, pazarda ve rakiplerin
faaliyetlerinde meydana gelen degisikliklere dair her tiirlii yeni bilgiyi edinme ve
edinilen bu bilgiyi yorumlayarak Orgiitsel hafiza biinyesine yerlestirmeyi ifade eden
orgiitsel 6grenme ile yapisal degisim arasindaki iligkinin varlig1 deneysel olarak da
kanitlanmaktadir. Ancak beklenenin aksine, bilginin dagitilmasi ile yapisal degisim
arasinda bir iliskinin varhigina dair kanit bulunamamistir. Bu sonug; bilginin orgiitsel
seviyede dagitilmasinin orgiitsel yapimnin degisimi agisindan bilgi edinim, yorumlama
ve hafizada depolanma kadar 6nemli olmadigini1 gostermektedir. Muhtemelen yapisal
degisimde rol oynayan aktorler; orgiitiin tepe yonetiminde yer aldigindan, orgiitsel
degisimin gerceklesmesi agisindan bu bilginin dagitilmas1 pek de bir anlam ifade

etmeyebilmektedir.
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Teknolojik degisim noktasindan bakildiginda analiz bulgulari; bilgi edinimi ve
kullanimi ve bilginin yorumlanmasi ile teknolojik degisim arasinda pozitif ve anlamli
bir iliskinin varligma isaret etmektedirler. Buna gore, orgiitsel 6grenme siirecinde
bilginin elde edilmesi, kullannomi ve yorumlanmasinin teknolojik degisimin
gerceklestirilmesine Onemli bir katki sagladigi gercegini bir kez daha
dogrulanmaktadir. Ancak beklenilenin aksine bilginin dagitilmasi ve orgiitsel hafiza
dahilinde depolanmasi ile teknolojik degisim arasinda bir iliskinin varligma dair
kanit bulunamamugstir. Bu sonuglar; teknolojik degisimin hizli yapisindan da
kaynaklaniyor olabilmektedir. Teknolojik degisim ve ilerleme; bilgi edinimi ve
edinilen bilginin yorumlanarak kullanima ge¢mesi ile hizli bir sekilde uygulamaya
gecmekte; yenilikler oldukca da eski bilgiler orgiitsel hafizaya yerlesip oOrgiit

geneline dagitilmadan kullanimdan kalkmaktadir.

Sistematik yaklasim ile ilgili olarak ise bulgular, bilgi edinimi ve kullanimi,
bilginin yorumlanmasi ve Orgiitsel hafiza ile sistematik yaklasim arasindaki iligskinin
varligint gostermektedir. Boylece sistematik yaklagimlarin degisiminde; bilgi
edinmeyi ve edinilen bu bilgiyi yorumlayarak oOrgiitsel hafiza biinyesine
yerlestirmeyi ifade eden Orgiitsel Ogrenme siirecleri ile sistematik yaklagim
arasindaki giiclii iliskinin varligi deneysel olarak da kanitlanmaktadir. Ancak,
bilginin dagitilmas1 ile sistematik yaklasimlarin degisimi arasinda bir iliskinin
varligina dair kanit bulunamamistir. Bu sonuglar; aynen yapisal degisimde oldugu
gibi sistematik yaklasimlardaki degisimin de iist yonetim karar1 ve Onderliginde
gerceklesen bir siire¢ oldugunu ve bu noktada bilginin dagitimi yoniinde bir ihtiyag

da olmadigini tekrar ortaya koymaktadir.

Analiz bulgular1 yapisal degisim ve sistematik yaklasim ile nicel performans
arasinda bir iligkinin varhigmnin altmi cizmektedir. Boylece orgiitsel degisim
siirecinde yapisal degisim ve sistematik yaklagimin isletmelerin basta kar olmak
tizere nicel performans iizerinde olumlu etkilere sahip oldugu gercegi ispatlanmstir.
Ancak beklenilenin aksine davramigsal degisim ve teknolojik degisim ile nicel
performans arasinda bir iliski goriilmemektedir. Ancak bu sonug, davranigsal ve
teknolojik degisim, nicel performans: hicbir sekilde etkilemiyor anlamina

gelmemektedir. Bu degisim boyutlarinin kendi aralarindaki kuvvetli korelasyonlar
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dikkate alimdiginda; nicel performansi yapisal degisim ve sistematik yaklasimlardaki

degisim iizerinden etkilemeleri de miimkiindiir.

Isletmelerin nitel performanst ile ilgili bulgulara gelince, bu ¢alismada orgiitsel

degisim boyutlarindan davranissal degisim, yapisal degisim ve teknolojik degisim ile

nitel performans arasinda herhangi bir iliskinin varligma rastlanmamustir. Ancak

sistematik yaklagimlardaki degisimin miisteri tatmini ve calisan memnuniyeti gibi

nitel performans degiskenlerini etkiledigi goriilmektedir. Ancak bdylesi bir sonug,

davranigsal degisim, yapisal degisim ve teknolojik degisimin nitel performansa

yansimasinin uzun donemde gerceklesmesinden; dolayisiyla da kisa donemde bunlari

Ol¢menin pek de miimkiin olmamasindan kaynaklaniyor olabilmektedir.

Bu calismadan yoneticiler icin iki anlam ¢ikartmak gerekmektedir:

Davranmigsal, yapisal, teknolojik ve sistematik yaklagimlardaki degisim
boyutlar1 ile ele alinan Orgiitsel degisimi gergeklestirebilmek icin
yoneticilerin 0Orgiitsel O0grenme siireclerinden Ozellikle bilgi edinimi ve
kullanim1 ve bilginin yorumlanmasi ile orgiitsel hafiza konularina daha
hassasiyetle egilmeleri gerekmektedir. Bu baglamda yoneticilerin; Orgiitsel
degisimin gerceklesmesi igin Orgiitsel Ogrenmenin temel bir yeterlilik
oldugunun bilinciyle bugiin ve gelecekte orgiitsel 6grenmeyi dikkate almalar1
dolayisiyla  Orgiitsel ~ 6grenme  yaklagimini  benimsemis  olmalar1
gerekmektedir. Ancak degisim siireci; analiz bulgularmin da vurguladigi
tizere degisim; iist yonetimin onderliginde ve direktiflerinde gerceklestirilen

bir siire¢ oldugundan; bilginin dagitimi o kadar da 6nem tasimamaktadir.

Etkin bir isletme performansinin saglanabilmesinde orgiitsel seviyede bir
sistematik yaklagimin varlig1 gerekli oldugundan yoneticilerin her seyden
Once boyle bir sistematik yaklasimi meydana getirme yoniinde caba sarf
etmeleri gerekmektedir. Ayrica yoneticilerin Orgiitii etkileyen i¢ ve dis
cevresel faktorler karsisinda yapisal degisimi gerceklestirebilmeleri daha

etkin bir igletme performansi agisindan biiyiik onem tasgimaktadir.
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4.2.1 Simirhliklar

Bu caligmanin sonuclarinin genellenebilirligini engellemekte olan bir takim
metodolojik simirlandirmalar mevcuttur: Oncelikle veri toplama siireci, sadece
bolgesel isletmelerde (Gebze Istanbul arasi) gerceklestirilmistir; daha homojen bir
orneklem Kkitlesinin daha genellenebilir sonuclara gotiirebilmesi muhtemeldir. Ikinci
olarak analiz siiresince sektorel bir ayrima gidilmemistir; oysa sonuclar farkl
sektorler i¢in farklilik gosterebilir; bu farklilik orgiitsel degisim faktorleri ile orgiitsel
O0grenme siireci arasindaki ilisiklerin ortaya ¢ikardigi sonuglar farkl sektorlerde nasil
islediginin anlasilmasma katkida bulunabilir. Bunun yani sira isletmelerin
biiyiikliikleri dikkate almarak da bir ayrimda bulunulmanustir; KOBI ve biiyiik
isletmeler seklinde bir ayrim orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel degisim siirecinin biiyiik
isletmeler ve KOBI'ler icin nasil gerceklestiginin belirlenmesinde rol oynayabilir.
Son olarak da burada gerceklestirilen analizler 200 adet katilimcidan alinan verilere
dayanmaktadir; daha genis bir 6rneklem Kkitlesinin daha dogru sonuglar verebilecegi

de goz Oniine almmasi gereken bir husustur.

4.2.2 Oneriler

Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel degisim olgusu, kiiresel rekabet kosullarmin
artan ivmesi de dikkate alindiginda giiniimiiz ekonomi ve yOnetim literatiiriiniin
giindemine oturmus durumdadir. Orgiitsel degisim faktorleri; davranissal degisim,
yapisal degisim, teknolojik degisim ve sistematik yaklasimin basarisi iizerinde rol
oynamakta olan oOrgiitsel 6grenme unsurlarinin anlasilmasi da bu konuyla ilgili
yapilacak bircok calismaya 151k tutacaktir. Orgiitsel degisim ve orgiitsel 6grenme
arasindaki iliskilere yoOnelik olarak gelecekte calismalarda bulunacak olan

arastirmacilara:

i. Oncelikle orneklem kitlesinde Marmara havzasi ile smirli kalmayip

daha genis ve daha homojen bir 6rneklem kitlesi kullanmalari,

ii. Isletmelerin biiyiikliigii ve faaliyette bulunduklar1 sektorleri de dikkate

alarak daha ayrintili analizlerde bulunmalar1 ve farklh sektorler ile KOBI ve
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biiyiik isletmelere dair elde edilen sonuglar1 karsilastirarak orgiitlerde degisim

ve 6grenmenin isleyisi hakkinda daha net sonuglara ulagsmalari,

ii1. Bilgi algisal bir kavram oldugundan bu siirece bireyin kapasitesi gibi
algisal mekanizmay1 etkileyebilecek yeni degiskenleri de katarak teoriyi

genisletmeleri,

iv. Orgiitsel 6grenme siirecinin etkinligi ile firma performansi arasimdaki
iliskileri de inceleyerek olayr daha genis perspektiften ele almalari

Onerilmektedir.
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5. SONUCLAR

Bu caligmada Oncelikle hizla artmakta olan kiiresel rekabet kosullari
kapsaminda Orgiitlerin  degisim siirecini  etkilemekte olan dinamiklerden
bahsedilmekte ve bu dinamikler dogrultusunda orgiitsel degisimin basarisinin
orgiitsel O0grenmeye bagli oldugu gercegi vurgulanmaktadir. Bunu takip eden
modeller; orgiitsel Ogrenme siireclerinin oOrgiitsel degisim faktorleri iizerindeki
etkinligi iizerine kurulmaktadir. Analizler sonucu test edilen modellerin anlamli
olmasi; her seyden Once orgiitsel degisimin basarisinin giiniimiiz rekabet kosullarinda

orgiitsel 6grenmeye bagli oldugu fikrini desteklemektedir.

Bu calisma, orgiitsel degisim siirecinin etkinliginde rol oynamakta olan temel
faktoriin bilgi edinimi ve kullanimi ile bilginin yorumlanmasi oldugunu aciga
cikartmakta; bunun yani sira orgiitsel hafizanin da bu siirecin etkinligine katkida
bulundugunu gostermektedir. Ancak c¢aligma, Orgiitsel Ogrenme siireglerinden
bilginin dagitilmasinin orgiitsel degisim faktorleri iizerinde herhangi bir etkisinin
olmadigin1 ortaya koymaktadir. Boylece orgiitsel degisimin, tepe yOnetimi
onderliginde gerceklesen bir siire¢ oldugu ve bu siirecte ilgili bilginin alt tabana

yayilmasinin pek de 6nem tasimadigi ortaya ¢ikmaktadir.

[laveten, bu ¢aliymada orgiitsel degisim faktorlerinden yapisal degisimin
yalnizca nicel performans iizerinde bir etkiye sahip oldugu, nitel performansa
herhangi bir katki saglamadig1 agiga ¢ikmaktadir. Ek olarak davranigsal degisim ve
ozellikle teknolojik degisimin isletme performansi iizerinde direk bir etkisinin de
olmadigr goézlemlenmektedir. Bununla birlikte bu calisma, Orgiitsel degisim
boyutlarindan sistematik yaklagimlardaki degisimin isletmelerin hem nicel hem de
nite] performans1 iizerinde giiclii etkisini gozler Oniine sererek; sistematik

yaklagimlardaki degisimin 6neminin altin1 ¢izmektedir.
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EKLER

EK-1. Anket Sorular1

Bilgi Edinimi ve Kullanim

Firmamiz sahip oldugu enstriimanlar (veritabanlari, kilavuzlar, dosyalar ve
orgiitsel rutinler) sayesinde, calisanlarin degisimine ragmen gecmis
deneyimlerden 6grenme yetenegine sahiptir.

Firmamizda, hem 1i¢ hem de dis kaynaklardan bilgi edinimi
gerceklestirilmektedir.

Firmamizda meydana gelen hata ve basarisizliklar tiim diizeylerde daima
tartigilir ve analiz edilir.

Firmamizda siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin gelistirilmesinde bilgi,
onemli bir kaynak olarak goriilmektedir.

Firmamizda, i¢ ve dis ¢evre arastirilarak, orgiitiin karlilik ve stratejine uygun
olan ¢evresel ipucglarinin tespit edilmesine ¢aligilir.

Firmamizda, mevcut bilginin degistirilmesi ya da yeni bir bilgi olusturma
siireciyle 6grenme faaliyeti sergilenir.

Firmamiz ¢evresel degisimlere cabuk uyum saglamak icin gerekli olan bilgiyi

elde etme konusunda yeterince aktiftir.

Bilginin Dagitinm

Firmamizda olast sorunlarin ¢oziimiinde kullanilmak iizere elde edilen
bilgilerin ~ 6ziimsenmesi icin  Orgiit kaynaklarinin  koordinasyonu
saglanmaktadir.

Firmamizda farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin, yeni bilgi iiretmek
amaciyla dagitilmasi1 ve paylasilmast amaciyla bilginin orgiit bazinda
yayilmas1 saglanmaktadir.

Firmamizda bilginin dagitimi, 6grenmeyi tesvik ederek, yeni bilgilerin
dogmasini ve yeni davranislarin kazanilmasini saglamaktadir.

Firmamizda bilginin, stratejiye odakli olarak degerlendirilmesi, kimlerin
kullanacaginin belirlenmesi, siniflandirilmasi ve etkin dagitim kanallarmin

kullanilmasma yonelik yontemler uygulamaktadir.
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Firmamizda bilgi paylasimi, yenilik¢ilik ve yaraticiligin hayati bir unsuru
olarak goriilmektedir.
Firmamizda bilgi paylasimimin yollar1 tasarlanip ve Orgiitiin biitiiniinde

O0grenmenin kalic1 olmas1 saglanmaktadir.

Bilginin Yorumlanmasi

Firmamizda, elde edilen bilgilerin biitiinlestirilmesi 6rgiit i¢in hayati 6nem
tasimaktadir.

Firmamizda bilginin anlamli bir hale gelebilmesi icin, bilginin anlasilmasi,
yorumlanmasi ve bir anlam c¢ikartilarak icsellestirilmesine yonelik caba sarf
edilir.

Firmamizda bilginin yorumlanmasi bireyler arasinda degisebilmekte ve bu
degisiklik bireylerin mesajin icerigini anlamalarinda farkliliklara neden
olmaktadir.

Firmamizda bilgi Orgiit iiyeleri tarafindan dogru ve herkesin ayni anlami
verecegi sekilde yorumlanmaktadir.

Firmamizda bilginin yorumlanmasi, kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir

stire¢ niteligi tasimaktadir.

Orgiitsel hafiza

Firmamizda bireysel veya oOrgiitsel olaylarin sonuglar1 orgiit icinde
depolanmakta ve tekrar kullanilmak iizere saklanmaktadir.

Firmamizda bilgi kaynaklari siirekli olarak giincellenmektedir.

Firmamizda bilginin depolanmasi, Orgiitsel hedeflerin belirlenmesi ve
gerceklestirilmesini saglayarak orgiitsel etkinligimizi arttrmaktadir.
Firmamizda bilginin saklanmasi1 ve yeniden degerlendirilmesi amaciyla
bilgilerin gelecekte kullanilmak {izere depolanmasina yonelik yontemler
mevcuttur.

Firmamizda mevcut bilgi birikimi, Orgiitiin cevresel degisikliklere uyum
saglayabilmesini engelleyebilecek bir tuzak olabilmektedir.

Firmamizda, depolanan bilginin, calisanlarin davramslarini sekillendirmede

onemli etkileri vardir.
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Insan Davramislarimin Degisimi

Firmamizda orgiitsel seviyede bir degisimin gerceklestirilmesi biiyiik 6lciide
“insan” a baghdir.

Firmamizda uygulanan yeni bir teknoloji ya da yeni bir yonetim politikasi,
personel iizerinde ya da kisilerin bilgi, beceri ve tutumlarinda degisikliklere
neden olmaktadir.

Firmamizda, calisanlarin yeni gelismeler neticesinde degismesi ve
ilerlemesinin orgiite direkt olarak yansidigini kabul eden bir anlayis hkimdir.
Firmamizda Orgiiti meydana getiren bireylerin 6zelliklede orgiitiin basinda
bulunan yoneticilerin yetenek ve davraniglarinda degisiklik yapmak suretiyle
oOrgiitiin tiimiinde istenilen degisikliklerin saglanabilecegini anlayis1 hakimdir.
Firmamizda uygulanan degisim programlarmin basarisinda insan kaynaklar:

yonetiminin etkili oldugu diisiiniilmektedir.

Yapisal Degisim

Firmamizda, oOrgiitsel amaglar1 basarmak i¢in Orgiitsel yapinin yeniden
diizenlenmesi ya da tiimiiyle degistirilmesinden kaginilmamaktadir.
Firmamizda oOrgiit i¢i ve Orgiit dis1 faktorlerin etkileri karsisinda yetersiz
kalan orgiit yapisinin yeniden diizenlenerek etkili hale getirilmesi yoniinde
firma amacina yonelik ve planl bir sekilde yapilan ¢aligmalar mevcuttur.
Firmamizda Orgiit i¢i ve Orgiit dis1 faktorler karsisinda sahip olunan orgiitsel
yapiin korunmasi yoniinde ¢aba sarf edilmektedir.

Firmamizda orgiit yapist siirekli gbzden gecirilerek degisen ¢evre kosullarina
gore yeniden yapilandirilmaktadir.

Firmamizda orgiit i¢ci ve orgiit dis1 gelismelerin hizlanmasi orgiit yapisini ve
yonetim felsefesini de degisime ugratarak, Orgiitsel degisimi gerekli

kilmaktadir.
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Teknolojik Degisim

Firmamizda teknolojik degisimin Orgiitsel degisimi gerceklestirmede 6nemli
bir etken oldugu fikri hakimdir.

Firmamizda teknolojik gelismeler insan unsurunun etkinligini arttiran bir arag
olmaktan ¢ok firmaya kendini zorla kabul ettiren bir baski faktorii olmustur.
Firmamizda teknoloji yapisinin teknik performansinda Onemli bir artig
saglanmas1 ya da tiimiiyle yeni bir teknolojinin gelistirilmesi yoniinde ¢aba
sarf edilmektedir.

Teknoloji, firmamizda; kisileri, gruplari, Orgiitsel iliskileri ve yOnetim
tekniklerini etkilemektedir.

Teknolojik gelismelerin hizlanmasi, firmamizin orgiitsel degisim konusunda
dikkatinin teknik konulara odaklanmasina neden olmustur.

Firmamizda, Orgiitsel sorunlarin ¢oziilmesi ve Orgiitiin daha basarili bir
bicimde faaliyet gosterebilmesi amaciyla eski teknolojiler yenileriyle

degistirilmektedir.

Sistematik Yaklasim

Firmamizda, orgiitsel unsurlar, birbirine bagh ve karsilikli etkilesim halinde
olan bir biitiin olarak ele alinmaktadir.

Firmamizda degisime miidahaleden ©nce, sistemi iyi analiz etmek ve
degisime dogru hazirlanmak 6nemli bir faktor olarak ele alinmaktadir.
Firmamizda, proaktif bir yaklasim sergilenerek, degisimi gerekli kilan
problemlerle karsilasmadan 6nce bu problemlerin ¢oziim yollarim1 bulmak ve
oOrgiitsel yapiyr bu dogrultuda gelecege hazirlamak icin c¢aba sarf
edilmektedir.

Firmamizda degisim ihtiyacinin belirlenmesinde, planlanmasinda ve
gergeklestirilmesinde bilimsel verilerden yararlanilmaktadir.

Firmamizda tiim departmanlar, koordineli ve birbirine bagli olarak

caligmaktadir.
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Isletme Performansi

¢ (Calisan saymizdaki artis.

¢ Pazar paymizin mevcut seviyesi.

* Yeni miisteri sayisindaki artis.

¢ Pazar paymizdaki yillik biiytime.

¢ Toplam satiglarinizin seviyesi.

e Satislarimizdaki yillik ortalama biiyiime.

e Pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz.
¢ Finansal agidan genel basar1 diizeyiniz.

¢ Miisterilerinizin memnuniyet diizeyi.

e Mevcut miisterilerin firmaniza baghlik diizeyindeki artis.
e Tedarik¢ilerinizin memnuniyet diizeyi.

¢ Toplum iizerindeki imaj ve etkiniz.

e Hizmet kalitenizdeki artis.



