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OZET
ORGUTSEL OGRENME VE KRiZ YONETIMi ARASINDAKI ILISKIiLERIN
INCELENMESI

Orgiitsel 6grenmede, grup halinde dgrenme esastir.Orgiitsel dgrenmenin ekonomik,
sosyal, genel anlamda pek ¢ok faydalar1 bulunmaktadir. . Ogrenen kurum olmanin &n

kosulu birlikte yasamay1 6grenebilmektir.

Kiiresellesen diinya ekonomisi krizlerle karst karsiya kalmaktadir. Yasanan bu
ekonomik krizlerle iilke ekonomilerini ve sirketleri de derinden etkilemektedir. Kriz
ortaminda krizin iyi yonetilmesi buylk 6nem tasimaktadir. Krizle ilgili sinyalleri ve

gereken tedbirleri alip krizi iyi yoneten firmalar krizi firsatlara ¢cevirebilmektedir.
Bu c¢alismada orgiitsel O0grenme kavrami, kriz yonetimi kavramlar {izerinde
durulmustur. Orgiitsel 6grenme ile kriz yonetimi arasindaki iliskiyi 6lgmeye déniik

olarak uygulanan anketin degerlendirmesine yer verilmistir.
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ABSTRACT

INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIPS BETWEEN
ORGANIZATIONAL LEARNING AND CRISIS MANAGEMENT

Organizational learning each other's experiences, the common wisdom and values
learned and learning in institutions where there are individuals that can learn together.
Being a prerequisite for learning to live together Ogrenebilmektir institution.
Organizational learning, learning organizations can be defined as the process of
developing the capabilities and experience. Organizational learning, group learning,

learning esastir.Orgiitsel economic, social, in general, there are many benefits.

Globalizing world economy are facing crises. Economic crises in the country that
deeply affects economies and companies. M good management of the crisis is out of the
crisis environment. Signals and take the necessary measures on the crisis crisis crisis

well managed companies that can convert to opportunities.
In this study, the concept of organizational learning, focuses on the concepts of crisis
management. Organizational learning is applied retrospectively to measure the

relationship between crisis management and evaluation of the survey are presented.

Key words: learning, organization, crisis, crisis management.
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GIRIS

Hizla gelisen gezegenimizde, degisime ayak uydurmak ve degisen kosullara
kendini entegre etmek, sirketlerin hayatlarin1 idame ettirmeleri i¢in bir zorunluluk
seklini almistir. Kar maksatli olsun ya da olmasin biitiin sirketlerin 6ncelikli amaci
hayatlarini siirdiirmektir. Bilgi ¢agin1 yasayan diinyamizda, bilgiye ulasmak ve bunu
kullanmak sirketlerin dikkat etmesi gereken en onemli konulardan birisi olmustur.
Degisim hizina ulasmak, sirketleri bu degisime entegre etmek ve bu siireci sirketin her
alanina yaymak zorunlulugu 6grenen oOrgiitler kavramini yonetim alaninin énemli bir

konusu haline getirmistir.

Organizasyon teorisinde, isletmelerin bilgi isleyen bir sistem olarak ele alinmasi
19601 yillara dayanmaktadir. Bu donemden sonra yapilan ¢aligmalarda ise, sirketlerin
bir biitiin olarak 6grenebilme yetenekleri iizerinde durulmaya ve 6grenme, stratejik bir
faktor olarak degerlendirilmesi ele almmustir. Orgiit psikologlari, gergeklestirdikleri
caligmalarda, 6grenmenin bireyselden baglayarak grup seviyesine ve oradan da orgutsel
seviyeye kadar yayilabilecegini belirtmislerdir. Sadece bireysel seviyede yapilan
O0grenme, Orgiitiin rekabet¢i avantajini saglamada yeterli olmamaktadir. Bunun yerine,
orgiitlin biitiiniinde meydana getirilen sinerji ve paylasilan bir vizyon, Orgutin uzun

vadeli basarisinin devamina etki edecektir.

Ogrenen organizasyonlarin bir baska niteligi ise 6grenilenlerin organizasyon
hafizasinda kalmasidir. Elde edilen her yeni bilgi Orgiitiin diger parcalariyla
paylasilmakta ve giinlik is akist esnasinda da hayata gecirilmesine de 06zen
gosterilmektedir. Dolayisiyla elde edilen bilgilerin en kisa zamanda organizasyon
yapisindaki yerini almasi saglanmaktadir. Bu durum 6grenmenin baglamasi ile birlikte

organizasyon yapisinin da gelisim gostermesini saglamaktadir.

Ogrenerek kendini giincelleyen, degisen ve kendini yenilemeyi basaran 6grenen
organizasyonlar, amaglarin1 daha kolay elde edebilmekte, uygulamak istediklerini daha
cabuk gerceklestirebilmektedir. Eger organizasyon, O0grenen organizasyon felsefesini
hayata gegirebiliyorsa, sonucta kar1 yiikseltme, ihracata yonelme, maliyetleri azaltma ya
da verimi yiikseltme gibi farkli Ozellikteki hedeflerini elde ederek siirekliligini

saglayabilmektedir.



Kisiler ve kurumlar hayatlarinin her safthasinda siirekli belirsizliklerle ve cesitli
risklerle karsi karsiya kalmaktadir. Hemen hemen herkes giinliik yasaminda bu
belirsizlikleri ve riskleri géz oOniline almayarak yasamaya devam etmektedir. Oysa
sirketlerin, kurum ve kuruluslarin boyle bir liiksii yoktur. G6z 6niine alinmayan en ufak
bir belirsizlik ve risk; firma, ¢alisanlar, toplum ve hatta iilke i¢in ciddi zararlar ortaya
cikarabilir. Bu sebeple biiyiik ve kiiciik tiim firmalar, kuruluslarindan itibaren her tiirlii
riski analiz etmek ve bunlar icin onlem almak zorundadir. Onceden bir hazirlik
yapilmadig1 takdirde, karsi karsiya kalinan kriz ortaminda firmanin biyiikligi ne
boyutta olursa olsun bir karmasa ortami olusmakta, bunun da hem firmaya hem de

cevresine biiyiik zararli etkileri olmaktadir.

Krizler genellikle para, bor¢glanma ve bankacilik krizleri bigiminde
gruplandirilmaktadir. S6z konusu krizlerin maliyetleri ¢ok agir olmaktadir. Bu
maliyetler kendini makro anlamda tilke ekonomilerinin iyiye gitmemesi, mikro anlamda
da ekonominin en kii¢iik yap1 taslart konumundaki isletmeler tizerinde gostermektedir.
Krizler iilkenin yoksullagmasi, borglarinin ¢ogalmasi, devaliiasyon, yatirimlarda ve
menkul kiymet borsalarinda diisiis bi¢iminde kendini ortaya ¢ikarmaktadir. Isletmeler
iizerinde ise, diisiik talep sebebi ile satiglarin diismesi, nakit sikisikli§i, maliyetlerin
yiikselmesi, yabanci kaynak kullaniminda artis olmasi ve iflaslarin ¢ogalmasi biciminde

kendini gostermektedir.

Yonetim literatiiriinde sik sik karsimiza ¢ikan "kriz yonetimi" ve "risk yonetimi"
birbiriyle esdeger kavramlar degildir. Bu iki kavram o6zellikle uygulamada birbirine
karistirtlmaktadir. Kriz yonetimi ve risk yonetimi birbirinden farklidir ve kriz riskten
sonra gelmektedir. Risk meydana geldiginde kriz ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple krize
neden olmamak igin dncelikle riskleri belirlemek gereklidir.

Ayrica, kriz yonetimi anlayiginin, firmalar tarafindan kullanilmaya baglamas: ile
firmalar belirsizliklere kars1 hazirlanabilmekte, kriz durumunun olumlu olmayan etkileri
onlenmekte, calisanlar zor durumda kalmamakta, zaman kaybi en aza inmekte ve en

onemlisi de firmanin hayati tehlikeye girmemektedir.



BOLUM |
ORGUTSEL OGRENME

1.1. Ogrenme Kavram
1.1.1. Ogrenmenin Tanim

Ogrenme kavrami birgok diisiiniire gore bilgi ve tecriibe sonucu siirekli degisim
olarak tanimlamaktadir. Ogrenme; kuramsal diisiincelerden uygulama ve tecriibelerden
elde edilen bilgilerle insan inanglarini, degerlerini, tutum ve davraniglarini degistirme
siirecidir. Ogrenme orgiit agisindan degerlendirildiginde; rgiitiin siiregleri, bilgiyi ve

yeterlikleri gelistirme ve iyilestirme siirecidir.

Cogu diisiintirlere gore 6grenme, bilgi ve deneyim sonucu davranista olusan
siirekli degisimdir. Ogrenme kaynakli degisim agik bir sekilde davranissal olmak
zorunda degildir. Ogrenme, yeni ve belirli anlayislar ve davranigsal degisimi dikte
etmeyen bilinglenme ile sonu¢ vermektedir. Bu baglamda, 6grenmenin en can alici
unsuru organizmanin bilingli bir sekilde farkliliklarin ve alternatiflerin farkinda olmasi
ve bu alternatiflerden birini segmesidir. Yapilan se¢cim davranisi yenilemeyebilir fakat
birinin kavramsal bakis acisini veya anlayisint degistirebilir. Sonug¢ olarak, 6grenme
sonucu bilgi ve deneyim birikimi olmaktadir. Bunun sonucunda insan deger ve

davranislarinda siirekli nitelikte bir degisim meydana gelmektedir.2

Ogrenme sonucunda, uyaricilara verilen tepkiler arasinda cagrisimlar ve
baglantilar olusur. Uyaricilar, organizmanin kendi iginden gelebilecegi gibi (agrilar,
duygular, fikirler, diistinceler gibi) dis ¢evreden de (sozciikler, 151k, ses, esyalar gibi)
gelebilir. Beyin ve sinir sistemi {lizerinde iz birakan herhangi bir uyarici, ne kadar hafif

olursa olsun, tepkisiz kalmas1 s6z konusu degildir.3

! Ercetin, Sule, Orgutsel Zeka, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, s. 50

2 Eren, Erol, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Genisletilmis Sekizinci Basi, Beta Basim
Yayim Dagitim A.S., Istanbul, 2004, s. 12

*Tinaz, Pmnar, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri, MESS (Tirkiye Metal Sanayicileri
Sendikast) Yayinlari, Istanbul, 2000, s. 17



Gergek 6grenme, kisinin cesitli konulardaki bilgileri ezberleyerek olusturdugu
ansiklopedik bir arsiv olarak algilanmamalidir. Gergek Ogrenme, kisinin edindigi
bilgiler aracilifi ile yeni bakis agilar1 ve anlayislar kazanabilmesi, davranislarini
gelistirmesi ve bir biitiin olarak cevresini daha iyi kavrayabilmesi siirecidir. Ogrenme,
kisinin yasaminin bir boliimiinde gergeklestirip daha sonra vazgecebilecegi bir davranis
da degil; kisiyi ¢evresine stirekli bir merak, ilgi ve anlama duyarliligiyla yaklastiran bir

yasama bicimidir.*

Ogrenme bilgi edinme olmadig1 gibi ayn1 zamanda talim etme de degildir. Talim
etme insanlarin 6niine bilgiyi koymak ve onlar1 kullanmaya tesvik etmektir. Ogrenme
insanlar1 Orgiitlerinin etkililigini artirmak i¢in diislincelerini ve kendilerini kritize

etmelerini ve ¢aba icerisinde olmalarini gerektirir.5

Tim bu aciklamalar 1s18inda tam bir 6grenme tanimi yapmanin hi¢ de kolay
olmadig1 agik¢a goriilmektedir. Bu kadar farkli tanim arasinda 6grenme, organizasyon
teorisi literatiiriinde su sekilde gegmektedir: “Ogrenme algilama ile baslar. Ne herhangi
bir insan, ne de herhangi bir organizasyon, gevresinde ilgisini ¢eken her hangi bir sey
gormedigi slirece 0grenmeye baslamaz”. Bundan dolayi, siirekli degisen diinyada
orgiitlerin varhigmmi siirdiirmeleri ve gelismeleri, yasadigi cevreye karst duyarli bir
yontem gelistirmelerine baghdir. Oyleyse, tiim canlilar, degisen diinyada varligini
siirdiirebilmek i¢in, degisebilme uyum saglayabilme, yeni beceriler ve tutumlar edinme

yetenegini kisaca, 6grenme yetenegini gelistirebilmelidirler.

Ogrenmenin asil amaci, bireylerin veya gruplarin kendilerini degistirerek
degisimle bas etme yetenegim kazanmasidir; bu, biiyiimekte olan insanlar kadar, zor
donemlerden gecen oOrgiitler icin de gecerlidir. Basarili sirket, etkili 6grenen sirkettir.
Firmalarin faaliyetlerine gore kendi kiiltiirleri ¢ergevesinde bilgiyi olusturma, elde etme
ve bunlarin calisanlarin becerilerini gelistirecek sekilde orgiitsel verimliligi arttirma ve
bu gelismeye adapte olma faaliyetleridir. Ogrenmenin temeli yararli giktilar elde etmeye

dayanmaktadir.

* Gogmen, Aylin, Yeniden Ogrenme -Yetiskinler icin El Kitabi, Nobel Yaym Dagitim, Istanbul, 2003,
s.9
® Toremen, Fatih, Ogrenen Okul, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2001, s. 2
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1.1.2. Ogrenmenin Diizeyleri

Ogrenme, kisisel diizeyde, grup diizeyinde ve orgiit diizeyinde olabilmektedir.
Kisisel diizeyde 6grenme, bir insanin ¢evresine ait birikmis veya yeni bilgilere, sezgileri
veya biligsel siiregleri kullanarak ulagsmasini, bunlari algilayip anlamasini, bunlari
yorumlamasini, bunlarla deneyimler olusturmasin1 ve ulastigi sonuglara gore
davraniglarin1 ayarlamasini ifade etmektedir. Dolayisiyla sezgi ve yorum Kkisisel bir

olaydir. Bu nedenle, orgiit degil, orgiit adina kisiler sezgilemekte ve yorumlamaktadlr.6
Ogrenmenin bes asamasi su sekilde ele alinmaktadir’:

> Bilingsiz yetersizlik: Bu asamada birey bilmedigini bilmeme durumuyla kars
karsiyadir. Bilmediginizi bilmediginiz i¢in bilmemekten dolay1 huzursuzluk s6z konusu

degildir.

> Bilingli yetersizlik: Bu asamada bilmediginin farkindadir. Bu durum bazen hayal
kiriklig1, bazen de “bilmiyorum” kelimesini oldukca sik kullanilmasi zamanidir. Birey,

huzurlu bir cahillik asamasindan bir rahatsizlik huzursuzluk asamasina gelmistir.

> Bilingli yeterlilik: Huzursuzlugun, yerini huzura birakmaya bagsladigi bu
durumda birey az stres, daha fazla keyif ve yeni 6grenilen bilgi ve becerilerden dolayi
artan bir gurur sahibidir.

> Bilingsiz yeterlilik: Siirekli deneme, 6grenen bireyi bu asamaya getirir. Bu
asamada ne zaman hangi yontemlerin kullanilacag: netlik kazanmis, beceri oldukg¢a

tanidik hale gelmistir.

> Ustalik: Bu asamada bireyin 6grenme siirecinde ara sira ani inis ¢ikiglar olabilir.

Yeni projelere baslar ve 6grenme basarinin getirdigi heyecan1 duyar.

® Kocel, Tamer, isletme Yoneticiligi, Arikan Basim Yayim Dagitim, istanbul, 2007, s. 9
" Toremen, a.g.e., s. 3



1.1.3. Ogrenme Seviyeleri

Ogrenme seviyeleri bireysel 6grenme, takim halinde 6grenme ve 6rgiit capinda

ogrenme olmak lizere {i¢ baslik altinda incelenecektir.
1.1.3.1. Bireysel Ogrenme

Yeni bilgi daima bireyle baslar, dolayisiyla bireysel Ogrenme Ogrenen
organizasyonlarin kalbidir. Ancak bireysel 6grenme Orgiitsel 6grenme icin yeterli
degildir. Onlarin asil gorevleri, bilgiyi Orgiit disindan Orgiit i¢ine tasimaktir. Fakat
bilgiyi sadece orglt icine getirmek veya Orgut icinde yeni bilgi yaratmak yeterli
degildir. Bu bilgi, ancak tiim orgiit liyeleri tarafindan paylasilip, anlagildiginda bir

anlam tasir ve yeni bilginin dogmasina neden olur.?

Ogrenme dinamik bir kavramdir, yani orgiitiin siirekli degisen dogasmi ifade
eder. Ogrenme, orgiit icinde 6rgiitiin yapitasim olusturan "birey"de baglar. Ogrenme
bireylerin gelisim siireci i¢in nasil onemli bir yere sahip ise, oOrgiitler icin de ayni
derecede Onemlidir. Ciinkii degisim, orgiit icinde bireyde baslar ve ancak bireysel

degisim sayesinde orgiitsel bir degisim olusturulabilir.’

Bireysel Ogrenme, bireysel yeteneklerin, anlayislarin, bilginin, tutum ve
degerlerin; kisisel ¢aligma, gézlem ve deneyler sonucu degisimidir. Bireysel 6grenme,
orgiitsel Ogrenmenin gergeklesmesi i¢in gereklidir. Ciinkii orgiitler, ancak Ogrenen
bireyler araciligiyla 6grenebilirler. Bireysel 0grenme, Orgiitiin siirekli gelismesi i¢in bir
ortam yaratir, orgiitii gelecegin belirsizliklerine kars1 hazirlar. Bu nedenle, her bireyin

ogrenmek i¢in gosterecegi katki, 6grenen organizasyon olabilmek i¢in gereklidir.10

8 Yazici, Selim, (')grg_nen Organizasyonlar, Alfa Yaym Dagitim, 2001, s. 76
° Dinger, Omer, Bir Orgiit Gelistirme Teknigi Olarak Duyarhk Egitimi, Eramat, Istanbul, 1994.S. 90
1OYazwl, a.ge.s. 79



Bireyin 6grenme siirecinde su asamalar yer almaktadir';

1. Bir konunun 6grenilebilmesi i¢in, bireyin o konuyu 6grenmesine yetecek kisilik
ozelliklerine sahip olmasi gereklidir. Bu durum bireyin 6grenmeye hazir
bulunuslugudur.

2. Bireyin 6grenmeye ulasacagi amaci benimseyerek, 0grenmeye istekli, hevesli,
ilgili olmasi bireyin giidiilendigini gosterir.

3. Bireyin benimsedigi amaca ulagsmasi i¢in gereken bilgi beceri ve tutumu
kazanmasi gerekir. Amaca ulastiracak eylemlere girigir.

4. Eylemlerin sonucunda elde edilen basarinin kendi 6l¢ii ve deger duygularina
gore sonunu degerlendirir.

5. Bireyin eylemleri sonucu kazandigi bilgi beceri ve tutumlarin gerektiginde
kullanmasi ve belleginde saklamasi beklenir, 6grenilenleri unutmanin énlenmesi
gerekir.

6. Bir konunda 6grenilenlerin, bagka bir konunun 6grenilmesine yardim etmesi

umulur. Bagka alanlara nasil ge¢is yapacaginin ortaya ¢ikarilmasi gerekir.

1.1.3.2. Takim Halinde Ogrenme

Ortak bir amag i¢in birlikte calisan, cesitli deger, goriis ve duygulan paylasan
topluluk, bir grubu veya takimi meydana getirir. Gruplarin en 6nemli 6zelliklerinden
biri olusturduklari sinerji ile birlikte ortaya ¢ikan dinamizmdir. Gruplar, bireyle orgiit
arasindaki gecisi saglayan onemli bir goreve sahiptir. Gruplar veya takimlar, kendi
iclerinde ve Orgiit i¢inde diger gruplarla deneyimlerini paylastik¢a, yeni bilgiler ortaya
cikar. Gruplarin kendi iclerinde ve aralarinda olusturduklari dinamik 6zellikler
sayesinde bilgi paylasimi ve 6grenme ortami geliserek, orgiit biitiinlinde 6grenmenin

gerceklesmesi s'<1glanabilecektir.12

1 Unal, Semra ve Ada, Sefer, Ogretmenlik Meslegine Giris, MU.Yayinlari, istanbul, 1999, s. 123.
12 Yazicy, a.g.e., s. 3



Organizasyon, ¢esitli gruplardan olusan ve belirli bir ama¢ dogrultusunda
faaliyet gosterme Ozelliginde olan insanlar toplulugudur. Bu gruplarin faaliyetleri,
bireylere degil, onu gergeklestiren grubun basarisina baghidir. Grubu olusturan bireyler,
sadece o grubun basarist i¢in ilizerlerine diisen gorevleri yerine getirirler. Gruplarin
kendi iglerinde ve aralarinda olusturduklart bu dinamik ozellikler sayesinde bilgi
paylasimi ve Ogrenme ortami geliserek, Orgiit biitiiniinde 6grenmenin gerceklesmesi
saglanabilecektir. Bir orkestrada, bir kemancinin ¢aldigr miizik tek basina pek anlam
tasimaz. Ancak orkestra bir pargay1 topluca calinca ortaya miizik ¢ikar. (Drucker, Peter

F., Gelecek i¢in Yonetim, 1990°lar ve Sonrasi)™
1.1.3.3. Orgiitsel Ogrenme

Agik sistem diisiincesiyle birlikte canli birer varlik olarak kabul edilen
organizasyonlarin da dgrenebilecekleri, 6grenerek gelisebilecekleri kabul gormekte olan
bir yaklasimdir. Orgiit capinda dgrenme, bireylerin ve takimlarin duygularini, bilgilerini
ve diigiinsel modellerini paylagsmas1 ve orgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma
siirecini  gelistirmesiyle gergeklesebilir. Bu sinerji sonucu ortaya c¢ikan Orgiitsel
ogrenme, gerek bireysel, gerekse grup halinde 6grenme sonuglarinin toplamindan daha

biiyiik bir ¢ikt1 yaratir.**

Orgiitsel 6grenme, orgiitiin ve cevresinin siirekli degisimini saglar. Ancak
degisim, kotlii durumundan iyi duruma gelmek gibi, tek asamali degildir. Orgiitsel
ogrenmenin sonu yoktur. Ciinkii orgiitsel 6grenme, Orgiitii siirekli olarak daha iyi
durumlara tagiyan ve sonu olmayan bir siiregtir. Nasil her sonu¢ yeni bir problemi
doguruyorsa, oOrglitsel sorunlara getirilen ¢ozlimler de bir siire sonra yeni sorunlarin
meydana gelmesine neden olacaktir. Orgiitsel 6grenmenin temel ozelligi, sadece
kendisini ve ¢evresini yenilemesi veya degistirebilmesi degil, bu degisimin siirekliligini

saglayabilmesidir. Orgiitsel 5grenmeyi daha ayrmtili incelemede fayda vardir.

3 Ceviren: Fikret Ugcan, Is Bankasi Kiiltiir Yayinlari, 1993, s. 356.
14 Yazicy, a.g.e., s. 4



1.2. Orgiitsel Ogrenme Kavram
1.2.1. Orgiitsel Ogrenmenin Tanim

Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden Orgiitsel 6grenmeye uzanan bir siirectir.
Bu siireg, bilgilerin iiretilmesini, bilgilerin yorumlanmasimni ve yorumlara dayali
eylemlerin gelistirilmesini ve bireysel 6grenme ile Orglitsel 6grenme arasinda cesitli

asamalardan geger. 1

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin dgrenebilme yeteneklerini ve deneyimlerini
gelistirme siireci olarak tanimlanabilir. Orgiitsel 6grenmede, grup halinde 6grenme
esastir. Sanayi toplumu egitim modelinde bireysel ¢alismayla 6grenme, bilisim toplumu
egitim modelinde ise yerini takim ¢aligsmasiyla 6§renmeye bll‘akml$tll‘.16

Peter Senge, 6grenen organizasyonlart " kisilerin istedikleri sonuglar1 yaratma
kapasitelerini genislettigi, yeni ve coskun diisiinme tarzlarmin beslendigi, ortak
calismay1 tesvik eden ve insanlarin nasil birlikte Ogrenecegini siirekli Ogrenen

organizasyonlar" olarak tanimlar. (Senge, Peter, Besinci Disiplin)*’

Diger bir deyisle orgiitsel 6grenme birbirlerinin deneyimlerinden, ortak akil ve
degerlerinden Ogrenmeyi Ogrenmis ve birlikte Ogrenebilen bireylerin bulundugu
kurumlarda s6z konusudur. Ogrenen kurum olmanin 6n kosulu birlikte yasamayi

grenebilmektir.*®

Orgiitsel 6grenme genel olarak degerlendirildiginde 6grenmenin hem psikolojik,
hem de oOrgiitsel yonii 6nem kazanmaktadir. Yani, 6grenmenin sadece sonuglar1 degil

ayn1 zamanda bir siire¢ olarak da 6grenme 6nem kazanir.

1 Baytekin, Evrim Pelin, Farkhlasma Caginda Kurumsal Basariy1 Yakalamak, Nobel Yaym Dagitim,
Ankara, 2008, s. 113-139.

° Aytag, Tufan, Egitim Yénetiminde Yeni Paradigmalar: Okul Merkezli Yénetim, Nobel Yaymn
Dagitim, Ankara, 2000, s. 75

1" Ceviren: Aysegiil ildeniz ve Ahmet Dogukan, Istanbul: Yap1 Kredi Yaynlar, 1996, s. 11.

Akgemici, Tahir, Simsek S., Celik A., "Bilgi Toplumunda Ogrenen Orgiitler: Birey ve Toplum
Biitiinlesmesine Iliskin. Teorik ve Uygulamali Bir Calisma", Yaymmlanmamis Calisma, Selcuk
Universitesi , Konya. 1998, s. 54.



Isletmelerde orgiitsel 6grenmeye 6nem verilmesi, bilginin ortaya ¢ikmasinda ve
bilgiden yararlanilma diizeyinde yiikselis yasanana bilgiye dayali ekonomik sistemde
isletmelerin rekabet guclerini koruyabilmeleri ve bu giiclerine gii¢ katabilmeleri igin 6n

kosullardan biridir.*®

Edwin Nevis ve arkadaslarn orgiitsel 6grenmeyi "Orgutiin, tecriibelerine
dayanarak  performansim1  gelistirme  kapasitesi veya  slrecleri"  seklinde
tanimlamaktadirlar. Onlara gore 6grenme, Orgiit sistemi bazinda diislinlilmesi gereken

bir olgudur. Ciinkii 6rgiitteki bireyler degisse de 6grenme Orgiitte kalmaktadir.

Orgiitler iirettikge Ogrenirler. Yani iiretim sistemlerini birer dgrenme sistemi
olarak gormektedirler. O halde Orgiitsel 6grenme, Orgiitsel performansin arttirilmasi

acisindan i¢ i¢e gegmis ii¢ ana evre ¢ercevesinde incelenebilir 0.

1- Algilama evresi: Orgit tyeleri, yeni fikirlerle kars1 karsiya getirilirler, bilgilerini

arttirir ve daha farkli bigimde diistinmeye baslarlar.

2- Davranig evresi: Calisanlar yeni fikirleri igsellestirip davraniglarini degistirmeye

baslarlar.

3- Performans artisi: Birinci ve ikinci evrenin sonucunda meydana gelen farkli diisiinme

ve davranis degisiklikleri ile performansta gozlenen belirgin artistir.

Bir orgiitiin 6grenmesi, yeni bilgilerin iiretilmesine imké&n verebilecegi ortamlar
yaratmasi, en son teknolojik gelisimleri takip ederek iiretilen bilgiyi ve tirlinleri yeni
mal ve hizmet iiretiminde kullanmasi, dogru ya da yanlis tiim bunlarin sonucunda elde
edilen bilgiyi bir tecriibe olarak gorerek isletmenin verimliligi i¢in kullanmay1 saglayan
stirectir. Simdiye kadar yapilan pek ¢ok aragtirma tiim oOrgiit yapilarinin belli bir

ogrenme yetenegine sahip oldugunu gostermektedir.

9 Akgiin, Ali Ekber; Keskin, Halit ve Giinsel, Ayse, Bilgi Yonetimi ve Ogrenen Orgiitler, Efil
Yayinevi, Ankara, 2009, s.73.
20 Yazici, a.g.e., s. 92
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Orgiitsel 6grenme uygulamalarin ve farkliliklarin yaratilmasi, kazanilmasi ve
iletilmesini saglayabilmek icin, iliskilerde dahil olmak tizere davranis degisikliklerini
gerektirmektedir. Bir Orgiitii 6grenen Orgiit olarak nitelendirebilmek icin, o Orgiitte
¢aligan bireylerin sahip olmalar1 gereken énemli 6zelliklerden bahsedilmektedir. Orgit
calisanlar1 yaptiklari hatalarin fark edilmesi ve diizeltilmesine ve orgtte yeni olanaklar

yaratilmasina kars1 savunma mekanizmalar1 ve uygulamalar1 gelistirmektedirler.

Bir orgiitte yeniliklere kars1 olan bu savunma mekanizmalarinin gelistirilmesi ne
Olciide azaltilabilir veya yok edilebilirse, orgiit o 6l¢iide 6grenen bir orgiit halini alir.
Orgiitiin gelisimi, bireylerin yaraticiliklarini yok etmeyecek ve onlarin becerilerini

azimsamayacak yonde oldugu zaman orgiitsel 6grenme gerg:ekle§mektedir.21

Orgiitsel 8grenme, organizasyon teorisi, endiistri ekonomisi, isletme, yonetim,
kalite ve yenilik alanlarin1 kapsayan genis bir yelpazede basvurulan bir kavram olmakla
beraber pek ¢ok farkli disiplinin odak noktasi da olmaktadir. Orgiisel dgrenmenin en
belirgin ayirt edici 6zelligi, karmagik problemlerin ¢ézlimiinde yeni diislince yontemleri

onermektir.?

Orgiitsel 6grenme cesitli yonlerden bir gelisim ¢izgisi gdstermektedir. Senge’nin
savundugu orgiitsel 6grenme tipinde odak nokta uyum saglama ve yasami siirdiirme
stireci olusturmaktadir. Bu orgiitlerin uygulamadaki basarisi, 6grenme kapasitesini

gelistirmesiyle ilgilidir.?

2! Karadag, Namik, “Ogrenen Organizasyonlar ve Orgiitsel Ogrenme Yetersizliklerine iliskin Bir
inceleme”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Gebze leri Teknoloji Enstitiisii, Gebze, 2002., s. 2

22 Arat, Melih, Ogrenen Organizasyon, Kalder Yayimlar, Istanbul, 1998, s. 23

2 Celik, Vehbi, Okullarin Kalitesini Artirmada yeni Bir Yaklasim: Orgiitsel Ogrenme, 3.
Verimlilik Kongresi Bildiriler Kitabi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayinlar1. s. 214-224. Ankara, 1997,
S. 216
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1.2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Amaclari

Orgitlerde genel, 6zel, ekonomik ve sosyal olmak Uzere dort tir amac

kategorisinden s6z etmek miimkiindiir. Bu amaglar §6yledir24:

Genel Amaglar: Uzun vadede kar elde etmek, toplumsal hizmet treterek sosyal

sorumlulugun geregini yerine getirmek, isletmenin varligini koruyarak gelistirmek.

Ozel Amaglar: Calisanlarin maddi ve manevi agidan daha iyi seviyelere
gelebilmesi igin ¢alismalar yapmak, onlara verebilecek en iyi lcreti verebilmek,
miisterilerin beklentilerine cevap verebilecek kalitede mal ve hizmet sunabilmek,
miisterilerin istek ve sikayetlerine kayitsiz kalmamak ve onlarin bakis agisinda meydana
getirilebilecek en iyi imaja sahip olabilmek.

Ekonomik Amaglar: Kar elde etmek, kapasiteyi tam kullanabilmek, fiziki ve
beseri unsurlardan tam verimlilik elde etmek, pazarda en biiyiik paya ulagsmak, yeni
pazarlara agilabilmek, degisimi takip ederek isletmeyi yeniliklere ayak uydurabilecek
bir ¢izgide tutabilmek, isletmeyi faaliyet gosterdigi ¢cevrede etkin hale getirerek ¢evresel

kapsam alanini genisletmek.

Sosyal Amaglar: Mal ve hizmet sunulan ¢evrede kiiltiirel ve sosyal gelismeyi
destekleyecek faaliyetler gerceklestirmek tiiketiciyi koruyan politikalar1 benimsemek,

tabii-kulturel ve tarihi ¢evrenin korunmasina katkida bulunmak.
1.2.3. Orgiitsel Ogrenmenin Yararlari
Orgiitsel 6grenme genel anlamiyla orgiite; kolektif zekay: aktif hale getirmek,

isgliclinli birlestirerek yenilik kabiliyetini artirmak ve hiir bir ¢evre olusturmak yoluyla

onemli katkilar saglamaktadir.

# Geng, Nurullah, Yénetim ve Organizasyon: Cagdas Sistemler ve Yaklasimlar, Seckin Yayinevi,
Ankara, 2004, s. 69-70
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R. Karash (1995), 6grenen orgiitlerin ¢alisanlara sundugu yararlar1 su sekilde
siralamustir. (R. Karash, Why a Learning Organization, 1995)%:

Ogrenen bir drgiitte ¢alisanlar, hayatlarindan daha fazla memnundurlar.
Ogrenen orgiitler, calisanlara her hususun iyiye gidecegi {imidini verir.
Ogrenen orgiitler, iiretici diisiinceler igin uygun bir alan sunar.

Ogrenen &rgiitler, yeni fikirlerle riske atilmada giivenli bir zemin saglar.

Ogrenen orgiitte her bireyin goriisii, degerlendirmeye alinr.

YV V. V V V V

Sistem diisiincesini ortaya koyar.

Keskin’e gore bir organizasyonun Ogrenen organizasyon olmasinin
organizasyona yararlari §6yledir26:
Rekabet giiciine sahip olabilmek ve alaninda lider olabilmek,
Yapilan islerde verimi arttirip basarili olmak ve kazanci arttirmak,
Motive edici bir is ortam1 yaratmak, isyerinin ruhunu canlandirmak,
Kurumun ortak zekasin arttirmak,

Ornek ve begenilen organizasyonlar arasina girebilmek,

YV V. V V V V

Hatalar1 6nlemek ve tekrarlanmasini engellemek,

> Calisanlarda sakli olan atil potansiyeli ortaya ¢ikarmak ve sunabilecekleri her
seyden faydalanmak,

> Miisteri isteklerini daha iy1 karsilayabilmek,

> Calisanlan gelistirmek ve ilerlemelerini desteklemek,

> Toplam Kalite YoOnetimi programinin yasama gecirilmesi ve uygulaniyorsa

bunun siirdiiriilmesini saglamak.

Giliniimiizde orgiitsel 6grenme ve 6grenen orgiit kavramlari, ¢esitli disiplinlerden
aragtirmacinin ve i3 hayatindaki yoneticilerin 1lgi odagmdadlr.z7 Arastirmacilar,
caligmalarinda orgiitsel O0grenmeyi c¢esitli boyutlariyla ele alip, ¢aligmalarina konu
edinerek aragtirmalar yapmakta, yoneticiler de dgrenen o6rgiit konseptini benimseyerek

bunu isletme yararina kullanmaya c¢aligmaktadirlar.

% Ceviren: Téremen, a.g.e., s. 46.

% Keskin, Merih Banu, “Ogrenen Organizasyon Olma Siirecinde Ilkdgretim Okulu Yonetici ve
Ogretmenlerinin Vizyon Gelistirme Duzeyleri”, Yiksek Lisans Tezi, Yeditepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007, s. 73.

% Akgiin vd., a.g.e. s.74.
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1.3. Orgiitsel Ogrenmenin Sekilleri
1.3.1. Tek Asamah Ogrenme

Bu 06grenme c¢esidinde zihni modellerde degisim olmadigi igin, bu sistem

insanlarin yaptiklari islerin sebebini anlamaya ¢alismasini 6gretmez.28

Orgiit calisanlar1, orgiitiin dengesini korumak icin i¢ ve dis cevrelerindeki
degisimlerde, hatalar1 bulup diizeltmektedirler. Yani ¢alisanlar karsilasilan problemde
beklenilen sonug ile gergeklesen sonucu kiyaslar farklilikla karsilastiklarinda beklenilen
sonucu elde edebilmek icin gerekli diizeltmeleri yaparlar. Tek asamali 6grenme, Orgiit
icindeki bozukluklarin ve yanlishiklarin, mevcut politika ve degerlerde degisiklik

yapmadan, bulunmas ve diizeltilmesidir.*

Bir baska anlatimla, bu modelde kisi, somut deneyimler elde etme, bu
deneyimler iizerinde gozlemler yapma ve sonuglar ¢ikarma, bu ¢ikarimlar iizerinden
soyut kavramlar ve genellestirmeler olusturma, olusturdugu bu fikirleri kendisini tekrar
yeni bir deneyime gotirecek yeni durumlarda test etme ve bunun sonucunda yeni
deneyimlerle karsilagsma dongiisii igerisinde siirekli olarak hareket etmektedir.

Kisaca, bu tip dgrenme gecmiste kazanilan deneyimlerin géz Oniine alinarak,
problemlerin belirlenmesini ve daha onceden olusturulmus standartlardan dogabilecek

sapmalari ortadan kaldirmay1 icermektedir.*

Tek etapli 6grenmede; Orgiit tiyeleri calistiklar1 konu iizerinde ortaya c¢ikan

aksakliliklar tespit eder, gerekli 6nlemleri alir ve aksaklig diizeltirler.

Asagidaki sekilde tek etapli 6grenmenin nasil gergeklestigi goriilmektedir. Buna
gore, hedefler dogrultusunda gergeklestirilen eylemlerin sonuglar1 eslestirilerek

sapmalar varsa diizeltmeler yapilarak var olan hedeflere ulasilmaya ¢aligilir.

% Yildiz, Emine, “Kamu Orgiitlerinde Hizmet i¢i Egitimin Ogrenen Orgiite Katkist (Ogrenen Orgiit
Acisindan Dis Ticaret Miistesarligi’nda Bir Alan Arastirmasi)”, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Halkla iliskiler Ve Tanitim Anabilim Dali, Ankara, 2009, s. 14

9 Erdil, Oya, “Ogrenen Orgiitte Davranis ve Orgiitlerde Ogrenme Siiregleri”, Oneri Dergisi, Cilt:5.s. 61-
70. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlari, Istanbul, 1996, s. 62

%0 Evcimen, Tung, Ogrenen Organizasyonlar, http://www.evcimen.com/wht011.htm, (30.10.2010).
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e Eemler S

Duzeltmeler

Sekil 1.1. Tek Asamah Ogrenme
Kaynak: Harun Sesen (2006), Ogrenme, http://www.baskent.edu.tr/~kvaroglu/ogrenme.ppt
(25.10.2010)

1.3.2. Cift Asamah Ogrenme

Cift asamal1 6grenme mevcut siirecleri izlemekle kalmaz, 6rgiit kiiltliriiniin,
politika, amac ve stratejilerini ve yapinin diizeltilmesini igerir. Cift etapli 6grenme,

biiylik stratejik degisimler iceren radikal bir degisim ile baglantlhdlr.31

Cift asamal1 6grenme Orgiitiin normlarini, politikalarin1 ve amaclarini incelemek
ve sorgulamak suretiyle hatalarin belirlenmesidir. Mevcut uygulamalarin yeniden

incelenmesi ve degistirilmesini gerektirir.*

[k kez 1977 yilinda Argyris tarafindan ortaya Konulan ¢ift dongiilii dgrenme ,
sadece mevcut siiregleri takip etmeyi degil, ayn1 zamanda Orgiitiin kiiltiiriiniin,

amaglarinin, stratejilerinin ve yapisinin buna uygun olarak duzeltilmesini de igerir.

Bu 6grenme tipi, orgiitiin bilgi tabanini, uzmanliklarini1 ve rutinlesmis normlarini
degistirmekle ilgilidir. Boylece problemi ¢ozenler, sadece ortaya ¢ikan problemi

cozmekle kalmaz, ayn1 zamanda bunu doguran faktorleri de detayli olarak incelerler.*®

1 ¥ildiz, a.ge., s. 15.
32 Yazic, a.g.e., s. 113 ) .
3 Cam, Salim, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, Papatya Yay., Istanbul, 2002, s. 53.
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Asagidaki sekilde ¢ift etapli 6grenmenin nasil gerceklestigi gosterilmektedir.
Buna gore hedef-sonug eslesmesi sonucunda eylemlerden 6te hedeflerde de diizeltmeler

goze ¢arpmaktadir.

A
( Duzeltmeler )
A\ 4
Diizeltmeler

Sekil 1.2. Cift Asamah Ogrenme
Kaynak: Harun Sesen (2006), Ogrenme, http://www.baskent.edu.tr/~kvaroglu/ogrenme.ppt (22.10.2010)

1.3.3. Ogrenmeyi Ogrenme

Ogrenmeyi  6grenmede isletme iiyeleri, Ogrenmenin veya Ogrenme
basarisizliklariin &nceki 6rnekleri {izerinde diisiiniir ve onlar1 sorgular. Ogrenme siireci
iizerinde odaklanarak, 6grenmeyi neyin kolaylastirdigi veya engelledigini kesfederler.
Yeni 6grenme stratejileri kesfederler. Ogrenmeyi 6grenmek, dgrenme siirecinin en {ist
noktasini olusturur. Amag sadece belirli seyleri 6grenmek degil, 6grenme siirecini
anlayabilmektir.

Dolayisi ile bireyler tek etapli ve ¢ift etapli 6grenmeyi tam anlami ile anlayip,
zorluklarin1 kavradiktan yani 6§renme siirecini bir biitiin olarak anladiktan sonra, daha

iist diizey bir 6grenmeden s6z edilebilir.®

Ogrenmeyi Ogrenme kisilerin yeni diisiinceler {iretme gii¢ ve becerilerini
yansitan bir kavramdir ve orgiitiin davranig modelleri ile becerileri arasindaki etkilesim
sonucu gergeklesir. Bu 0grenme diizeyine erisen Orgiit liyeleri, 6grenme icin gerekli

kosullar ve ortamin 6zelliklerini de 6grenirler.35

3 Yazicy, a.g.e., 1 15-116
% Ogiitveren, Ozlem, “Ogrenen Orgiitlerde Siirekli Iyilestirme Modeli: Isletme Egitimi Uzerine Bir
Uygulama”, 8. Y6netim ve Organizasyon Kongresi, Kayseri, 2000, s. 648
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Asagidaki sekilde {i¢ etapli 6grenmenin nasil olustugu gosterilmektedir. Buna

gore ilk iki asamada yapilan diizeltmelerin yaninda 6grenme siireci diisiinme, analiz ve

anlam cergevesinin yaratilmasini da igermektedir.

Dastinme, analiz Hedefler Eylemler

ve anlam

cercevesinin A

yargtiimasi Dizeltmeler

Diizeltmeler
Dizeltmeler
b J

Sekil 1.3. Ogrenmeyi Ogrenme Asamasi
Kaynak: Harun Sesen (2006), Ogrenme, http://www.baskent.edu.tr/~kvaroglu/ogrenme.ppt (25.06.2010)

Orgiitsel 6grenme felsefesi, isletmelerin hedeflerine ulasmak icin, siirekli
ogrenerek kendini yenilemesi ve degistirmesini gerektirir. Isletme kendini yenilemeyi
siirekli kilacak alt yapiyr olustururken, ¢ok yonlii bir degisimi Ongdrmelidir. Bu
degisimin ana hatlar1 sunlard1r36:
> Isletme ‘akilli bir organizasyon’ haline gelmeyi hedeflemelidir. Bunun igin de,
gelecegini ongdérmek amaci ile rakiplerinden daha ¢abuk 6grenmeyi ve bu icinde
goniilliiliik esas1 tizerine kurulu kiiltiirel degisimi gergeklestirmeyi 6grenmelidir.

» Kiyaslama, miisteri sesine kulak verilmesi, teknolojik ve stratejik gelismeler
karsisinda uyanik olmak gibi yontemlerle merakli bir isletme haline gelinmelidir.

» Yoneticilerin, isletmenin isleyisi ile ilgili olarak sistem yaklagiminin temeli olan
biitliinciil bakis acisini kazanmalari ve bunu gelistirme stratejilerine entegre etmeleri

gerekmektedir.

% Baytekin, a.g.e., s. 129
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> Isletme kendi know-how ve deneyimlerini biriktirmeli ve isletme icinde herkes bu
birikimden yararlanabilmelidir.

> Insan kaynaklarmi gelistirme stratejisi, her tiirlii is politikasinin merkezine
yerlestirilmelidir.

» Ekipler halinde 6grenmeyi destekleyecek calisma sekilleri gelistirilmelidir.

» Calisanlarin inisiyatif alarak, zekalarini gelistirerek ve islerinde kendilerini rahat
hissetmeleri saglanarak, onlarin kendi potansiyellerini 6grenmeleri ve gelistirmelerine

olanak taninmalidir.

1.4.  Orgiitsel Ogrenmenin Siireci

Orgiitsel 6grenme siireci, orgiitsel bilginin gelistirilmesi perspektifine sahip bir
siiregtir. Bu siireg; bilginin kazanilmasi, bilginin yayilmasi, bilgiyi ¢oziimleme ve
orgiitsel hafizanin olusturulmasi siirecinden gecerek olusur. Yapi, ¢evre ve teknoloji

bunu destekler.*’

Orgiitsel Zeka Orgiitsel Ogrenme Orgiitsel  Bilgi  Uretimi
Stireci
Bilgi Edinimi Bireysel Bilginin Gelistirilmesi
Enfermasyon Isleme : :
Yetenegi o Ortult Bilginin Paylasiimas
Bilginin Yayilmasi

Kavram Yaratma

Adapt Yetenegi
R— |:> Bilginin  Yorumlanmast |:>

Kavramlarin Sinanarak
ve Anlamlandirilmasi

Dogrulanmalart

T Arketip Insa Etme
|:> Bilginin Saklanmas1 ve |:>

Yeniden q N

I . T Bilginin Iletilerek Orgiit Icinde

Dagitilmast

Sekil 1.4. Orgiitsel Ogrenme Siireci
Kaynak: Veli Denizhan Kalkan, (2010), Orgiitsel Ogrenme Caligmalarinda Yeni Acilimlar: Orgiitsel
Zeka ve Bilgi Uretimi, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisi, Strateji Bilimi  Bolimii,
http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/10-01.pdf (15.06.2010), s.405.

¥ Yavuz, Kamil Haluk, “Kuramsal Agidan Ogrenen Organizasyon Olusturma Siireci”, Yaymlanmamis
Yiksek Lisans Tezi, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlist, Edirne, s. 48
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1.4.1. Bilgi Edinimi

Kisiyi 6grenmeye iten gii¢ bilgidir. Ogrenmede basarili olunmasi, ulasilacak
hedef davranisa gore gerekli bilgi girdisinin elde edilmesine baglidir. Bu agamada orgiit,
sahip oldugu bilgilerin i¢inde bulundugu kosullar icin yetersiz ve eksik kaldiginin
farkina varmaktadir. Bundan dolay1 da bilgi eksikliginin kapatilmasi i¢in bilgi edinme
yoluna gidilmektedir. Bilginin edinilmesi temel olarak iki kisimda incelenebilir. Bunlar;
bilgilerin hangi kaynaklardan ele geg¢irildigi yani bilgi kazanimi yollar1 ve yeni bilginin

yaratilmasi yani yeni bilgi elde etmek i¢in gerekli sﬁregtir.38

Bilgi, her 6grenen organizasyonda kritik bir varliktir.  Cilinkii  6grenme, hem
bilginin hem de bilginin kaynaginin bir tirtintidiir.

Ogrenen bir organizasyon, bilgi ve bilgi kaynagmm ayrilamaz bir sekilde
birbirine bagli oldugunun bilincindedir. Ogrenen bir organizasyon, bilgi ve bilginin

kaynagini bu bilingle yé‘)netir.39

Bilgi edinmek i¢in bilgi sistemlerinin stratejik uygulamalar iki sekilde ele alinir:
Disaridan bilgi alinarak 6ziimlemek icin yatkinlik (diger kurumlar hakkinda bilgi edinen
rekabet halindeki haber sistemleri) ve kazanilan bilgilerin ve mevcut bilgilerin yeniden
ele alinarak yorumlanmasindan hareketle yeni bilgiler ortaya cikarilabilmedir. (karar
sistemleri yada islevsel bilgi) Ogrenme yalmzca 6rgiit disindan bilgi edinilmekle olmaz,
ayn1 zamanda, mevcut bilginin yeniden diizenlenmesi Onceki bilgi yapilarinin ve

teorilerinin gdzden gecirilmesi yoluyla da ortaya ¢ikabilir.*°
1.4.2. Bilginin Yayilmasi
Bilginin saglanmasini bilginin yayilmas1 asamasi takip eder. Gerek orgiitiin dis

cevresinden saglanan bilgi, gerekse oOrgiit icinde yaratilan bilgi, ancak orgiit icinde hizl

ve dogru bicimde dagitilir ve yayilmasi saglanirsa, 6nem kazanir.

% Basaran, Ibrahim Etem, Orgiitsel Davrams, 3.kez Yeniden Basim, Feryal Matbaasi, Ankara, 2000, s.
147

% Serrat, Olivier, Building a Learning Organization, Knowledge Solutions, May 2009, 46
http://www.adb.org/Documents/Information/Knowledge-Solutions/Building-a-Learning-
Organization.pdf (Erigim tarihi: 22.12.2010).

O Toremen, a.g.e., s. 157
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Bundan dolay1 bilginin dagitilmas1 ve yayginlagtirilmas: asamasi, farklh
kaynaklardan elde edilen bilginin degisim ve paylasiminin gerceklestirildigi bir siireg
olarak karsimiza ¢ikar. Bilgi hem resmi hem de gayri resmi kanallar vasitasiyla
dagitilabilmektedir. Bilginin etkili bir bi¢imde yayilmasi, yayginlastirilmas: 6grenme
sirecinin ~ kapsamliligini  ve  etkinligini  artirmakta,  Orgilitsel ~ Ogrenmeyi
kolaylagtirmaktadir. Bunun aksi durumunda ise, bazi bireyler ya da birimler bilgiye
ulasamadigindan O6grenme firsati ortadan kalmis olacak ve Orgiitsel Ogrenme

gerg:ekleserneyecektir.41

Bilgi transferi bireylerden bireylere, bireyden gruba, gruplar arasinda, gruptan
orgiite transfer gibi degisik diizeylerde gergeklesebilir. Orgiitlerdeki bilginin transferi
iletisim siiregleri ve enformasyon akisiyla strdirilir. Bilginin - birkag elde
bulunmasindan ziyade tiim Orgiitce paylasilmasi, fikirlerin etkinliginin artmasina yol
acacaktir. Ogrenmenin yerel bir olaydan daha fazlasmi ifade etmesi icin bilginin

miimkiin olan en biiyiik hizda ve sekilde orgiit capinda yayilmasi gereklidir.

Bunun i¢in ¢ok c¢esitli mekanizmalar kullanilabilir. Soézle, yazili olarak,
raporlarla, personel rotasyon programlariyla, egitim 6gretim programlariyla, ziyaret ve

turlarla, standartlagsma programlariyla bilgi yayllabilir.42

Burada kaynak “yeni bilgilerin iiretilmesi ve tesvik edici 6grenme” dir. Bilgi;
mektuplar, informal goriismeler ve raporlar yoluyla toplanir ve dagitilir. Bilginin
yayllmasinin ya da dagitilmasimin biiylikligli oranin da orgiitiin 6grenmesi de biiyiik

olmaktadir.*®

Bilgi yonetimi, orgltsel 6grenme ile yakindan iliskili bir kavramdir. Bilgi
yonetimi sistemleri, igsel bilgiyi edinmekte ve bu bilgiyi ¢alisanlarin kullanmasini

saglamaktadir. Bu sekilde isletmede orgiitsel 5grenmeye katki saglanmis olmaktadir.**

* Godek, S.,, Biirokratik Orgiitiin, Ogrenen Organizasyona Déoniisiim Siirecinde Liderligin Rolii, AKU
SBE, Afyon, 2001, s. 64

42 Yazicy, a.g.e., s. 133

“ Téremen, a.g.e., s. 58

“ Akgiin vd., a.g.e., 5.94.
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1.4.3. Bilginin Yorumlanmasi ve Anlamlandirilmasi

Yayilan bilgi oraninda bilginin de ¢6ziimlenmesi gerekmektedir. Bu
¢oziimlenmeden kastedilen bilginin daha genis alanlara yayilmasidir. Coztimlenen bilgi,
kurall1 (prosediire uygun) bilgi diye adlandirilir. Sadece bilginin elde edilmesi 6nemli
degildir. Edinilen bilginin yararli olabilmesi icin bilgiyi alanin bilgiyi anlamasi,
yorumlamasi ve ¢oziimlemesi gerekmektedir.* Bilginin ¢oziimlenmesi, bilginin ortaya
cikarilmasindan onceki kanaat yapilarinin belirlenmesidir. Bu kanaat yapilart ya temel
hiikiimler yada profiller halinde birikir. Céziimlenen ve biriktirilen mantiki modeller
arasindaki bu etkilesim, Orgiitiin nasil Ogrenecegi konusunda kritik bir Onem

‘[aslmaktadlr.46

Yorumlamalar ¢esitlendik¢e daha fazla 6grenme ortaya g¢ikmaktadir. Bunun
nedeni, bazi gelisimler organizasyonun potansiyel davranis derecesini degistirmektedir.
Ayrica diger birimlerden saglanan farkli yorumlamalarin niteliginin birimler tarafindan
daha iyi anlagilmas1 daha fazla 6grenme saglamaktadir.

Ornegin, anlayisin tiim organizasyona yayilmasi birlikteligi gelistirmekte,
dolayisiyla potansiyel davramis derecesi artmakta veya beraberligi engellemekte ve

dolayisiyla potansiyel davranis derecesi azalmaktadir.

1.4.4. Bilginin Saklanmasi ve Yeniden Degerlendirilmesi

Bilginin isletme acisindan deger tasimasi igin saklanmasi ve yeniden
degerlendirilmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Bilginin yeniden degerlendirilmesinden
kastedilen herkesin bilgiye erisimini saglayacak sekilde bilgiyi bir bi¢gime sokmaktir.
Bilginin yeniden degerlendirilmesi isletmenin bilgi kaynaklarinin envanterinin
cikarilmasi ve ige yaramayan tiirden bilgi ve enformasyonlarin tespit edilmesi agisindan
da gereklilik tasiyan bir asama olma Ozelligine sahiptir.Bilginin yeniden
degerlendirilmesi noktasinda bilginin haritasinin ¢ikarilmasi isletme agisindan Snemli
bir caligmadir. Bilgi haritalarinin yaninda, bilginin siralanmasin1 ve saklanmasini

destekleyen baska teknolojilerde bulunmaktadir.

® Yazici, a.g.e., s. 124.
“® Téremen, a.g.e., s. 59.
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Bu teknolojiler arasinda on-line veri tabanlari, icerik yontemi sistemi, belge

yOnetimi sistemleri ve veri ambarlari yer almaktadir.*’

1.5. Ogrenen Orgiit Asamalari

Orgiitlerin birer 6grenen orgiit durumuna gelmesi bir gelisim siirecini
izlemektedir. McGill ve Slocum (1993) tarafindan yapilan bir ¢alismada tarihsel gelisim
sureci igerisinde dort tiir drgiitiin varligindan séz edilmektedir. Ogrenen drgiitiin olusum
siiresine gelinceye dek genel olarak bu siiregleri ‘bilen, anlayan, diisiinen ve 68renen
orgiitler’ seklinde agiklayabiliriz. (Michael E. McGill ve John W. Slocum Jr.
“Unlearning The Organization” Organizational Dynamics, Volume 22, Issue 2, Autumn
1993, s. 67-79)*

Organizasyonlar, siirekli degisim halinde bulunan sosyal sistemlerdir. Bu
nedenle, birgok yoOnetim bilimci, organizasyonlar1 degisim siiregleri agisindan
incelemislerdir. Bu arastirmacilarin sorguladigi, i¢ ve dis etkenlerin rgiitleri nasil ve ne
gibi degisimlere sevk ettigidir. Bunun tersi bir yaklasimda bulunan bazi arastirmacilar
ise, yenilikleri bagimsiz degiskenlerle daha az iliskilendirerek, yoneticilerin iradelerine
bagli olarak incelemislerdir. Bizim benimsedigimiz ilk yaklagimdir. Bu dogrultuda

o0grenmeye gore isletme gelisimi bizi asagidaki sekille karsilastirir.

" Baytekin, a.g.e., s. 125
*8 Ceviren: Ozalp, inan, Uzun Ozlem ve Yelkikalan, Nazan.ﬂ“Ogrenen Organizasyonlar ve Isletmeler
Agisindan Ogrenen Organizasyon Olmanin Onemi”, Anadolu Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 1998, s. 12
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Bilen Organizasyon

Sekil 1.5. Ogrenen Orgiit Asamalari
Kaynak: Kogel Tamer. "Isletme Yonetimi ile Tlgili Son Gelismeler ve Calisanlar Agisindan Anlanm",

Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikast Mercek Dergisi, C. 1, No: 3, 1990, s. 36.

1.5.1. Bilen Orgiit Asamasi

Orgiit modelinin en eski olan1 bilen &rgiitlerdir. Klasik érgiit olusumunda énemli
rol oynayan Frederick W. Taylor ve “Bilimsel Yonetim Yaklagimi”, Henri Fayol ve
“Yonetsel Teori”, Max Weber ve “Birokrasi Modeli” gibi yonetim teorisyenlerinin ve
yaptiklar1 ¢aligmalarin temelinde “her yer ve her sartta en iyi tek bir yol” bulundugu
diistincesi yatmaktaydi. O donemin yonetim bilimcilerine gére bu en iyi yol ancak
yonetici tarafindan bilinebilirdi. Bu nedenle bu tiir orgiitler “bilen orgiitler” olarak

adlandirilmigtir. Bu agsamanin temel kavramlari rasyonellik ve "en iyi" anlaylslarldlr.49

Bu tarz organizasyonlarda 6grenme sonucu ortaya ¢ikan iriinlere rastlanmaz
ancak bilen orgiitler daha cok cevredeki degisime tepki olarak degisirler. Degisiklikler
biiyilik capli degildir. Sadece ilerleme kararlariyla reaksiyon degismesi gosterirler; sahip

olunan urun veya hizmetlere bazi eklemeler yapilip degisiklik saglamaya g¢alisirlar.

9 Baransel, Atilla. “Cagdas Yonetim Dustincesinin Evrimi: Klasik ve Neo Klasik Yénetim ve Orgiit
Teorileri”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymm, Yayimn No:257, Istanbul, 1993, s. 196.
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Bilen organizasyonlarin 6grenmelerinde yiiksek kontrol seviyeleri, uyum
gosterme konusundaki baski, rutin davranislar ve riskten kacinma egilimleri engel

olusturur.50

1.5.2. Anlayan Orgiit Asamasi

Bilen Orgutleri takiben anlayan Orgutler gelmektedir. Zaman gectikge bilen
orgiitler iglevlerini daha farkli sekilde yapmalari gerektigini anlamislardir. Anlayan
orgiitler bilen oOrgiitlerden farkli olarak insan unsuruna onem vermektedir. Artik isin
kendisi degil isi yapan insan 6n plandadir. Calisanlar sadece iiretimin tamamlayici bir
parcast olarak degil, insan olarak algilanirlar. Sonug¢ olarak, bu donemde insan
mutlulugu ile motivasyon ve verimlilik arasinda iligskiler yogun arastirmalara konu
olmustur. Kararlara katilma, insan ihtiyaclari, liderlik tarzlari, iletisim gibi konular bu

anlayisin bilinen Srnekleridir.>

Bu asamada, orgiitler, sadece en iyi anlayis1 yerine, gelisen olaylara ¢alisanlarin
kigisel anlayis ve deger yargilarin1 da katarak en iyiyi bulmayi hedefler ve 6rgutln,
sadece en 1yi acisindan bakmayan, kosullara, kisisel anlayisa ve deger yargilarina bagh
olarak degisik "iyi"lerin olabilecegini vurgulayan bir organizasyondur. Insan unsuru
onemli olmakla birlikte kurum kiiltiiriiniin getirdigi degerler, yazili kurallar ve kontrol
mekanizmalart da diger etkili unsurlardir. Ancak kurum kiiltiirtiniin esneklikten yoksun
olmas1 ve yeniliklere kapali olmas1 bu tarz organizasyonlarin 6grenme siirecleri i¢in

ciddi engeller olusturmaktadir.>

Anlayan orgiit asamasinda Orgiit ¢alisanlart birey olarak 6n plana ¢ikmis, insan
mutlulugu ile giidilenme ve verimlilik arasindaki iligkiler onem kazanmistir. Ayrica
bireyleri bir araya getirecek, orgiite baglayacak ve ait olma duygusu verecek bir

degerler biitiinii (kurum kiiltiirii) olusturulmasi geregi tizerinde durulmaktadir.

% Kogel, a.g.e., s. 31

1 Kogel, a.g.e., s. 316

%2 Akdeniz, Celal, “ilkogretim Okulu Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiit Yaklasimina iliskin Goriisleri”,
Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, AKU SBE, Afyon, 2003, s. 45
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1.5.3. Diisiinen Orgiit Asamasi

Anlayan organizasyon asamasini izleyen organizasyon "Diisiinen Organizasyon"
olmustur. Diisiinen organizasyonun temel yaklasimi, yonetim tekniklerini, isletmelerin
aksayan yonlerini dlzeltici enstriimanlar olarak gormektedir. Eger isletme
faaliyetlerinin herhangi bir yoniinde bir aksama varsa, organizasyon bunu duzelterek,
bir daha ortaya ¢ikmasini dnleyecek dnlemleri almakta, bunun i¢in gerekli modelleri ve
sistemleri gelistirmektedir. (Mocan, Cevdet., “Ogrenen Organizasyonlar”, Executive
Excellence, Y1l:2, Agustos 1998, s. 11)*

Diislinen organizasyonlar, is problemlerinin ¢abuk teshis edilmesi, analizinin
yapilmasi ve eyleme geg¢ilmesi iizerinde yogunlasir ve yoneticilerini bu yonde egitirler.
Diisiinen organizasyonlarin eksikligi, hizli ¢6ziimlerin tlizerinde durarak temeldeki
soruna yonelmemeleridir. Heniiz var olmayan olasiliklar1 yaratarak, cikabilecek
sorunlar ilizerinde durmaya kars1 duyulan istegi desteklemez. Oysaki is sorunlarmin
¢cOzumunde, programlart esas almak, yonetimin bakis agisini kisitlar ve dgrenmeyi

engeller.>

Diislinen orgiitler, problemlerin ¢abuk tespit edilmesi ve analiz yapilarak
harekete geg¢ilmesi konusunda yoneticileri gelistirirler. Bununla birlikte, genelde tepkici
bir ¢6ziim yontemi oldugundan daha Onceden ¢ikabilecek sorunlari tahmin ederek
¢coziim yollarint gelistirebilmeye uzak kaldigi igin 6grenmeyi engelleyici bir niteligi

mevcuttur.>®

Diislinen orgiitiin temel yaklasimi, yonetim tekniklerini, orgiitlerin aksayan
yonlerini duzeltici araglar olarak gormesidir. Bu tip orgiitlerin hizli ¢6ziimler {izerinde

durarak temeldeki soruna inmemeleri bir eksiklik olarak gérulmektedir.

% Ceviren: Yiicel, ilhami, “Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiiri” Doktora Tezi, Atatiirk Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisi, Erzurum, 2007, s.26.

¥ Kogel, a.g.e., s. 317

% Akkog, Hasan, “Ogrenen Orgiit Olusumunda Bilgi Y6netimi Uygulamalarinin Rolii”, Yaymlanmanmis
Yiksek Lisans Tezi, Afyon: Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstittsi., 2008, s. 28
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1.5.4. Ogrenen Orgiit Asamasi

Son yillarda ortaya ¢ikan "Ogrenen Organizasyon" ile dgrenmeyi tesvik eden,
personelini gelistirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve yapict diyalogu 6ne ¢ikaran

bir organizasyon sekli olarak benimsenmistir. >

Ogrenen organizasyonlar yukarida soziinii ettigimiz gelisme siirecinin son
safthasinda yer alirlar. Ogrenen organizasyonlar, streclerini siirekli iyilestirmenin
yollarini arar. Kendilerinin en dogru is alaninda faaliyet gosterip gostermediklerini
sorgular. Ogrenen organizasyonlar operasyon sirasinda da kendini elestirip
sorgulayabilen ve bu sorgulamanin neticesine goére yeni strateji ve taktikler gelistirip
uygulamaya koyabilen dinamik kurumlardir. Ogrenen organizasyonun olusturulabilmesi
icin bes disiplinin 6zel olarak kavram ve uygulama boyutlarinda dikkate alinmasi

gerekmektedir. Bunlar®’;

Kisisel Ustalik
Zihinsel Modeller,
Vizyon Paylagimi

Takim Halinde Ogrenme

YV V V V VY

Sistem Diisiincesi

Ogrenen orgiit olabilmek icin bes basamaktan olusan bir siiregten gegilmesi
gerekliligi iizerinde durulmaktadir. Bu basamaklar; kurulus, olusum, siireklilik,

doniisiim ve yeniden sekillendirme olarak adlandirilmaktadir.>®

1. Kurulus asamasinda, 6grenen oOrgiit olabilmek icin birtakim yapisal hazirlik
etkinlikleri yasama gegirilir ve bireysel 6grenme c¢abalar1 desteklenerek calisanlarin
mantik ve diislince yapilarin1i mevcut durumdan daha ileriye tasiyacak yeni bir 6grenme

anlayis1 gelistirilir.

% Kogel, a.g.e., s. 317

% Senge, a.g.e., s. 20

%8 Bayraktaroglu, Serkan ve Kutanis Rana Ozen, “Ogrenen Kamu Orgiitlerine Dogru”, Kocaeli Sosyal
Bilimler Enstitlisi Dergisi 3, 1: 51-65, 2002.
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2. Olusum asamasinda, Orgiit c¢alisanlarinin 6grenme ve kendilerini gelistirme
yeteneklerini destekleyerek onlarin daha ¢ok Ogrenmelerini saglamaya ¢alisirken

caliganlar da 6grenme igin gerekli kaynak, destek ve bilgileri orgiitten talep ederler.

3. Siireklilik asamasinda, orgiitiin kendisi ve ¢alisanlari, kendilerine giivenir, arastirir,
bagimsiz olabilir ve kendi kendini giidiileyebilirler. Orgiit gerekli degerleri, yapilari,
teknolojiyi, iletisim kanallarini, ortami ve vizyonu saglar hale gelmistir. Buradan
hareketle, O6grenmenin kurumsallasmasinin dogal bir sonucu olarak doniisiim
gerceklesebilir. Siirecin son basamagi olan yeniden sekillendirme agamasinda, herhangi

bir degisimle bas edebilen orgiit, 6grenen Orgiit siirecini tamamlamaistir.

Ogrenen orgiitler bir yandan siirekli dgrenmeyi tesvik ederler, diger yandan
calisanlarin gelisimine 6nem verirler, stirekli agik haberlesmeyi ve her durumda yapici
iletisimi saglarlar. Bu orgiitlerdeki en 6nemli 6zellik, 6grenme siirecinin orgiit kiiltliriine
yerlestirilmesi ve planli sekilde gergeklestirilmesidir. Cilinkii ancak boyle bir anlayis
degisim siirecini beraberinde getirir ve bu durumda da hem calisanlar hem de orgiit

karsilikli sorumluluklar yl'iklenirler.‘r’9

Ozellikle uzun doénemli planlama calismalarinda isletmelerin ge¢mis basar1 ve
basarisizliklarindan Ogrenebilmeleri ve bunlart degerlendirerek ortamdaki belirsizligi

azaltabilmeleri grenen orgiitler dsneminin temel odak noktasini olusturmustur.®
1.6. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimlari
Orgiitsel 6grenme son yillar itibariyle birgok arastrmaya konu olmustur.

Arastirmacilar  bu  arastirmalarda  Orglitsel O6grenme  hakkinda  yaklagimlar

gelistirmislerdir. Bu yaklasimlar soyle agiklayabiliriz:

¥ Kogel, a.g.e., s. 357
60 Yazici, a.g.e., s. 97
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1.6.1. Argris’in Orgiitsel Ogrenme Yaklasim

Orgiitsel 6grenme literatiiriinde drgiitsel dgrenmeyi, orgiitsel dgrenme olarak ilk
arastirma konusu yapan Argris ve Schon (1978) olmustur. Bu arastirmacilar orgiitsel
ogrenmeyi, hatalarin belirlenip ortaya ¢ikarilmasi ve diizeltilmesi siireci olarak ele

almislardir.

Ayn1 zamanda orgutlerin, bireylerin 6grenmeleri sirasinda 6grendiklerini
belirtmislerdir. (Argyris, C., & Schon, D. (1978) Organisational learning: A theory of
action perspective. Reading, Mass: Addison Wesley) ®*

Ogrenme tiirleri, tek dongiilii ve cift dongiilii olarak tanimlanmigtir. Tek dongull
ogrenmede, elde edilen bilgi var olan sistemlerin diizeltilmesi ve korunmasi ig¢in
kullanilmaktadir. Reaktif bir yaklagimin s6z konusu oldugu tek dongiilii 6grenmede
bakis acis1 yiizeyseldir. Ogrenme, hata gerceklestikten sonra ortaya ¢ikmaktadir. Tek
dongiilii O6grenme, varsayimlara dayanan sorgulama gerektirmeyen konularin
coziimiinde etkilidir. Hatalarin ortaya cikarilip gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasi
daha oOnceden oOrgiitte mevcut olan sorun ¢6zme tekniklerinin uygulanmasi ile
mumkindlr. Beklenmeyen durumlar s6z konusu oldugunda mevcut olan ¢dziimlerin
yeterli olmayacag1 agiktir. Orgiitsel dgrenmenin {iretken ya da yaratici tarafini olusturan
cift dongiilii 6grenme ise, sorunlart derinlemesine inceler, sistemi ve hatalarin neden
kaynaklandigim1 sorgular. Cift dongiilii 6grenme Orgiitsel yapiya ve normlara
derinlemesine bakar. Cift dongiili Ogrenme Orgiitii, faaliyetleri ve sonuglari
sorgulayarak var olan normlarin, yapilarin ve tekniklerin gecerliligini test eder ve

hatalar1 ortaya ¢ikarir.%

81 Ceviren: Akdeniz, a.g.e., s. 28.

82 Arslantas, Ciineyt, “Orgiitsel Ogrenmenin Orgiitse] Vatandashk Davramsi Uzerindeki Etkisini
Belirlemeye Yonelik Gorgiil Bir Arastirma”, Gazi Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Dergisi 8/3, 2006, s.53-70.
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1.6.2. Huber’in Orgiitsel Ogrenme Yaklasim

Huber (1991)’e gore, orgiitsel 6grenme ile ilgili tim asamalar aslinda orgiitsel
bellekle iliskilidir. ilk asama olan bilgi edinme asamasi aslinda bu bellegin etkisi
altindadir. Daha 6nceden edinilmis olan bellekte yiikli bilgiler, edinilecek olan yeni
bilgiyi etkilemektedirler. Yayilma asamasinda etkili olan kararlar da bellekteki bilgilere
dayandiklarindan, bu agsama da bellegin etkisindedir. Yorumlama asamasi biiyiik 6l¢iide
zihinsel haritalarin etkisinde olan bir asama olup, bu haritalar da orgiitsel bellegin bir

pargasidirlar.

Huber (1991), bilginin ¢dziimlenmesini; bilginin ortaya ¢ikarilmasindan &nceki
kanaat yapilarinin belirlenmesi olarak yorumlamistir.

Bu kanaat yapilari ya temel hiikiimler yada profiller halinde birikir. Cézimlenen
ve biriktirilen mantiki modeller arasindaki bu etkilesim, oOrgiitiin nasil O6grenecegi
konusunda kritik bir 6nem tagimaktadir. (Huber, G. P. Organizational learning: The

contributing processes and the literature. Organization Science, 2, 1991, 5.88-115) *

1.6.3. Senge’nin Orgiitsel Ogrenme Yaklasimi

Senge 6grenmeye davranigsal acidan yaklasarak 6grenme sonucunda davranis
degisikliklerinin olmas1 gerektigini iddia etmektedir. O’na gore 6grenme kavrami ¢ogu
zaman “bilgi edinme” olarak anlasiimaktadir. Ornegin kisiler bir seminere
katildiklarinda, anlatilmis olan konuyu “6grendiklerini” sdyleyebilirler. Ancak
“0grenmek” bu degildir, kimse bisiklete binmeyi, yiirlimeyi veya konusmay1 bu sekilde
ogrenmez. Ogrenmek icin edinilen bilgilerin davranisa doniismesi ve daha once
yapilamayan bir seyin yapilabilir duruma gelmesi gerekmektedir. Ogrenme ile kisiler,
yaratma ve hayatin iiretme siirecinin bir pargast olma kapasitelerini genisletirler.

Ogrenme ve eylem birbirinden ayrllamaz.64

Senge’ye (2007) gore 6grenen oOrglitler, 6teki oOrgiitlerden farkli bir zihinsel
modele sahip olduklarindan bu tiir orgiitlerde yer alan etkinlikler biitiinii de farkli

bilesenler ¢ercevesinde sekillendirilmelidir.

%3 Ceviren: Téremen, a.g.e., s. 52.
% Senge, a.g.e.,s. 7
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Ogrenen orgiitleri geleneksel (yetkeci) ve kontrol eden &rgiitlerden ayiran temel
fark belli ilkelere (bilesenlere) hakim olunabilmesidir. Ogrenen o&rgiitiin ilkelerini
yasamsal kilanda bu olmaktadir.®®
Senge ise etkili orgiitlin 6zelliklerini soyle tanimlar®®:

Destekleyici ve paylasilan liderlik
Isbirlikli 6grenme ve dgrenilenin uygulanmasi
Paylagilan deger ve vizyon

Destekleyici ortam

YV V. V V V

Paylasilan kisisel uygulamalar

Senge’nin “Besinci Disiplin” adli kitabinda belirttigi 68renen organizasyon

disiplinleri sekilde de goriilecegi lizere sunlardir:

Vizyon

Takim

Gizem

Mental Modeller

Sistem

Sekil 1.6. Senge’nin Ogrenen Organizasyon Disiplinleri

Kaynak: Senge, Peter, Besinci Disiplin, Ceviren: Aysegiil ildeniz ve Ahmet Dogukan, istanbul:
Yapi1 Kredi Yayinlari, 1996.

% Senge, a.g.e., s. 12
% Senge, a.g.e., s. 14
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Senge’ye gore bes disiplin yasalar1 sdyledir:

a. Bugiiniin problemleri diiniin "¢6zlim"lerinden kaynaklanir.

b. Ne kadar siki yiiklenirseniz, sistemi o siklikla geriye iter.

c. Davranis, kotli sonuglardan 6nce iyi sonuglar1 dogurur.

¢. Bir sorundan kolay ¢ikis, normal olarak o sorunu tekrar geri getirir.

d. Tedavi, hastaliktan kotii olabilir.

e. Daha hizli, daha yavastir.

f. Neden ve sonug, zaman ve mekanda birbiriyle yakindan baglantili degildir.
g. Kiigiik degisiklikler biiyiik sonuglar tiretebilir.

h. Hem pastamiz olur, hem de onu yiyebilirsiniz, ama ayn1 anda degil.

1. Bir fili ikiye bolmekle iki kiigiik fil elde edilmez.

1. Kabahat yiikleme diye bir sey yoktur.

1.6.4. Marsick ve Watkins’in Orgiitsel Ogrenme Yaklasim

Watkins ve Marsick, dgrenen orgiit olabilmenin birbirini tamamlayan yedi

olaylar dizisi veya hareket bigimini yerine getirmekle olusabilecegini belirtmislerdir.

Bunlar; siirekli 6grenme firsatlarinin yaratilmasi, sorgulama ve sdylesmeye olanak

yaratma, isbirligi ve ekip Ogrenmesinin cesaretlendirilmesi, 0grenme firsatlart ve

paylasimi igin sistem kurma, ortak vizyon i¢in c¢alisanlar1 yetkilendirme, Orgiitiin

cevresiyle iliskide olmasi1 ve kisisel, ekip ve orgiit diizeyinde 6grenmeyi destekleyen ve

rnek olan liderlerin bulunmas1.®’ Asagida 6grenen Orglit olgusu ile ilgili olarak yazinda

bulunan bazi tanimlamalar siralanmaktadir.

Ogrenen bir orgiit olma 6zellikleri yedi baslik altinda toplanmaktadir. (Tablo

1.1). Egitim orgiitleri i¢in de kullanilabilecek bu o6zellikler yaraticiligi saglayip yeni

bilgi ve fikirleri transfer ederek Ogrenme davranigini bir refleks olarak harekete

gecirmektedir.

67 Tepeci Mustafa, Kogak, Goknil Nur, Ekiplerde Ogrenme: Ogrenen Orgiitler Olmanin Anahtari,
http://sosyalbilimler.cukurova.edu.tr/dergi/dosyalar/2005.14.1.220.pdf (Erisim Tarihi: 07.09.2010)
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Tablo 1.1. Watkins ve Marsick'in Ogrenen Orgiit Modeli

Yapilmasi Gerekenler

Tanimlan

Siirekli Ogrenme Firsatlar
Yaratmak

Ogrenme yapilan isin igerisine yerlestirilir, kisiler calisirken 6grenirler ve firsatlar
ise siirekli egitim ve biiyiime ile saglanir.

Diyalogu ve Soru Sormay1
Destekleme

Orgiit kiiltiirii soru sormayi, geribildirimi ve deney yapmay: destekler hale gelir ve
kisiler nedenleri arastirma, gorlislerini belirtme ve baskalarinin goriislerini
dinleyip sorgulama becerilerini gelistirirler.

Yardimlasma ve Takim
Halinde Ogrenmeyi
Destekleme

Is degisik diisiince bigimlerini yakalamak iizere takimlara gore bicimlendirilir,
gruplarin birlikte 6grenip, birlikte ¢aligmalar1 beklenir, isbirligine deger verilir ve
odillendirilir.

Ogrenmeyi Yakalayip
Paylasan Sistemler Kurma

Ogrenmeyi paylasabilmek icin teknolojik sistemler kurulur, ise entegre edilir,
erigim saglanir ve korunur.

Ortak bir Vizyon igin
Kisileri Gliglendirme

Kisiler ortak bir vizyonu olusturma, sahiplenme ve uygulama asamalarinda rol
alirlar, kigilerin sorumluluklarini1 6grenme isteklerini gudillemek icin karar verme
ile sorumluluk esit olarak dagitilir.

Orgiit ile Cevresi Arasinda
Baglanti Kurma

Kisilere yaptiklari igin biitiin kurum tizerindeki etkisini gérmeleri i¢in yardim
edilir; kisiler gevreyi gézden gecirip edindikleri bilgiler ile islerindeki
uygulamalar1 degistirebilirler; 6rgiitiin toplumla bag: vardir.

Liderin Model Olusturmast

ve Ogrenmeyi Desteklemesi

Liderler 6grenme modeli olustururlar, 6grenmeyi desteklerler ve isle ilgili
stratejilerini belirlemede 6grenmeyi kullanirlar.

Kaynak: Baskent Universitesi, Ogrenme, www.baskent.edu.tr/~kvaroglu/ogr_orgutleri.doc (Erisim

tarihi: 21.05.2010)

1.7. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel 6grenme siireci, ¢ok farkli dgelerden ve diizeylerden olusmasi ve yine

cok farkli ogelerle iliskide olmasi nedeniyle bir¢ok degiskenin etkisinde olan bir
stirectir. Bu nedenle orgiitsel 6grenme siirecinin etkinligini azaltan pek cok faktor
oldugu gibi siirecin tamamlanmamasindan kaynaklanan ve sonugta 6grenme etkinligine

zarar veren “6grenme bozukluklar1” vardir.®

Ogrenen organizasyon olma yolundaki en énemli engellerden bir digeri de, iist
yonetimin 6grenmeye gerekli destegi vermemesidir. Degisimin gerekliligine en dnce tist
yonetim inanmali ve buna tam destek vermelidir. Tam tersi bir yaklasim, 6grenen bir

organizasyona doniismeyi engelleyecektir.*

% (Ozer, Pmar Siiral, “Tiirk Isletmelerinde Orgiitsel Ogrenme Stillerinin Belirlenmesine iliskin Bir
Arastirma”, Yaymmlanmamus Y (iksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Izmir, 2001, s. 175.

% Ozden, a.g.e., s. 153
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Peter Senge, orgiitlerde 6grenme engellerini su sekilde aciklamaktadir’:

> Pozisyonum neyse ben oyum: Orgiitlerde insanlar kendi pozisyonlar: {izerinde
yogunlastiklarinda, diger pozisyonlardakiler ile i3 gérmede de ortaya ¢ikan sonug igin
sorumluluk alma duygusuna sahip olamamakla birlikte yapilacak en olumlu is,
birilerinin isi bozdugunu varsaymaktir.

> Diisman digarida: Isler ters gittiginde bundan baskasimi sorumlu tutma egilimi
vardir. Her zaman sugu tistiine atacak bir dis unsur aranir. Bu 6grenme yetersizligi,
bizimle disarida olan arasindaki hududa oturan problemlere igeride tatbik
edebilecegimiz kaldirag giiciinii kesfetmemizi olanaksiz kilar.

> Sorumluluk iistlenme kuruntusu: Bununla anlatilmak istenen zor sorunlari
gogiislememiz, bir seyler yapmak i¢in baskalarini beklemeyi birakmamiz ve olumsuz
olan sonuglardan bagkalarini suglamadan problemleri ¢ozmemizdir.

> Olaylara takilip kalma: Hem orgiitlerin, hem de toplumlarin hayatta kalmasina
yonelen birincil tehditlerden biri de ani olaylardan degil, kademeli siire¢lerden
gelmektedir.

> Insanlarin diisiinmelerinde kisa donemli olaylar agir basiyorsa, bir drgiitte {iretici
ogrenme devam ettirilemez. Olaylar {izerinde yogunlasirsak, yapabilecegimiz en iyi is,
bir olay1 meydana gelmeden 6nce tahmin etmektir.

> Kademeli siiregleri fark etmemek: Yavag seyreden, kademeli siirecleri gormeyi
ogrenmek telasl hizimiz1 yavaslatip dramatik olan kadar, goriilmesi zor olana da dikkat

etmeyi gerektirmektedir.

Ogrenen organizasyonu etkileyen faktorleri dort alt baslik altinda toplayabiliriz'":
Degisim Ve Rekabetin Artmasi: Baska bir yenilii yakalayabilmek igin

zamanin azalmasi gerektiginden, globalizasyon ve diger biiyiik rakip firmalar

organizasyonun yapisini degistirmeye zorlarlar. Bu degisimde d6grenen organizasyon ile

olabilir.

Miisterilerin Beklentilerinin Degisimi: Miisterilerin beklentileri global
rekabetten soyle etkilenir. En yiiksek kalitede en diisiik fiyatta ve en kisa zamanda

drdnleri/ hizmetleri isterler.

® Senge, a.g.e., s. 72-73
™ Tagkin, Erdogan, “Isletmelerde Etkin Ogrenme”, Ankara Verimlilik Dergisi, 1993, say1:4, s. 22-23
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Miisterilerin bu beklentilerini karsilayabilecek bir organizasyonda kendisini

devamli yenileyen bir organizasyondur ki bunu da ancak 6grenen organizasyon yapar.

Isin Yapisinin Degismesi: Yeni policeler isin yapisini degistirebilirler. Mesela
TKY ve bilgilendirici teknolojide sunu belirtmistir. Ogrenmek verimli isin kalbidir.

Ogrenmek ve verimli is yapabilmek sira ile olan bir seydir.

Cahisanin Beklentisinin Degisimi: Geleneksel organizasyonlar kisisel isteklere
kars1 yetersizdirler. Mesela kendine saygi, giiven veya kariyer planlamasi gibi.

Geleneksel organizasyonlar bu konularda yetersiz kalmislardir.
1.7.1. Orgiitsel Hafiza

Orgiitsel 6grenme iizerinde etkili olan faktdrlerden biri de orgiitsel hafizadur.
Orgutsel hafiza, sayisal olarak veri ve resimler, bilgi olarak da deneyimler, anekdotlar,
kritik olaylar, hikayeler ve stratejik kavramlar konusundaki detaylardan olusan,

gelecekte bunlarin kullanilmasi i¢in depolandigi yer olarak tammlanmaktadir.”?

Orgiitsel hafiza, uygun sembollerin kullanim1 yoluyla enformasyonun
kodlanmasini; kodlanan enformasyonun oOrgiitsel hafiza mekanizmasi i¢in tasarlanmis
olan depolama birimlerinde saklanmasini; béylece enformasyonun ge¢misten gelecege
aktarilmasimmi saglayarak maliyetleri disiirmekte, etkin bir karar verme surecinin

gerceklesmesine katkida bulunmakta, orgiitsel hayata dair bir anlayis saglamaktadlr.73

Orgiitsel hafiza orgiitsel 6grenmede biiyiikk rol oynamaktadir. Ogrenmenin
paylasilmas: etkinliklerle ilgilidir. Orgiitler icin en bilyilk degisim, bilginin
coziimlenmesi ve rahatlikla kullanilabilecek orgiitsel hafizanin olusturulmasiyla

ilgilidir.

2 Toremen, a.g.e., s. 59.
" http://www.ikademi.com/orgutsel-davranis/1159-orgutsel-hafiza-ve-ogrenme.html (22.09.2010)
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1.8.  Orgiitsel Ogrenme ile Ilgili Yapilmis Calismalar

Orgiitsel grenme ile ilgili yurt iginde ve disinda yapilan galigmalar sdyledir:

Fatin Téremen tarafindan 1999 yilinda “Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde
Orgiitsel Ogrenme ve Engelleri” baslikli bir doktora tezi yapilmistir. Bu calismada
devlet liseleri ve oOzel liselerde Orgiitsel O0grenme konusunda yoneticilerden ve
ogretmenlerden beklenen rolleri, orglitsel 0grenmenin engellerini ve okul kiiltiirii
konusundaki goriislerini belirlemek amaglanmistir. Tiirkiye’nin yedi bolgesinden
secilen 31 6zel lise ve 52 devlet lisesinde 545 Ogretmen ve 148 yoneticiden olusan
gruba 70 ifadeden olusan iki adet anket uygulandigr belirtilmistir. Arastirmanin
sonucunda oOrgiitsel roller ve 6grenme kiiltiirii olusturma ile ilgili goriisler arasinda
anlamli farkliliklar bulunmustur. Devlet liseleri ve 6zel liselerde gérev yapan 6gretmen

ve yoneticilerin goriisleri arasinda da anlamli farkliliklar bulundugu ifade edilmistir.”*

Emre Ozus tarafindan 2005 yilinda okullarda yapilan galismada yonetici ve
ogretmenlerin Ogrenen organizasyonu algilamalart arasinda anlamli fark olup
olmadigini saptamak amaclanmistir. Arastirma bulgularina bakildigi zaman yoneticiler
ve 6gretmenlerin 08renen organizasyonu algilamalar1 arasinda anlamli diizeyde bir fark
olmadig1 tespit edilmistir. Okullarin 6grenen organizasyon konumuna getirilmesi

bilincinin gelismedigi ve okuldan okula farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

Mesleki gelisimi saglamak i¢in 6gretmenlere kurs ve seminerler diizenlenmesi
ve Ogretmen yetistiren kurumlarin daha kaliteli bir egitim vermesi gerektigi tespit
edilmistir. Ogretmenler ve yoneticiler arasinda takim ruhunun gelismedigi ortak amag
birliliginin olmadig1 ve uygun bir ortalama ve inceleme ortaminin mevcut olmadigi

tespit edilmistir.”

Biilent Ergani tarafindan 2006 yilinda “Ogrenen Bir Orgiit Olarak Universiteler:
Dumlupinar Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu Ornegi” baslikli yiiksek lisans

tezi yapilmistir.

™ T6remen, Fatih, “Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel Ogrenme ve Engelleri.”, Yaymlanmus
Doktora Tezi. Firat Universitesi SBE, 1999.

™ Ozus, Elhan, “M.E.B. Bagh Konya ilindeki Mesleki ve Teknik Orta Ogretim Kurumlarinda Calisan
Yénetici ve Ogretmenlerin Ogrenen Organizasyonu Algilamalar1”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2005,
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Bu ¢alismada, Dumlupinar Universitesi Kiitahya Meslek Yiiksekokulu’nun ve
mevcut programlarin 6grenen Orgiit olma 6zelligi tasiyip tasimadiginin tespiti; mevcut
programlar arasinda 6grenen orgiit olma 6zelligi tasima derecelerinde farkliliklarin olup
olmadiginin ve eger farkliliklar varsa, bu farkliliklarin ne oranda oldugunun tespit
edilmesi amaclanmistir. Arastirmada 70 6gretim elemanina 30 ifadeden olusan anket
uygulandig1 ifade edilmistir. Arastirma sonunda, Dumlupmar Universitesi Kitahya
Meslek Yiiksekokulu’'nda bulunan {i¢ programin da Ogrenen Orgiitlerin genel
ozelliklerine sahip olduklar1 belirlenmistir. Ayrica Dumlupinar Universitesi Kiitahya

M.Y.O. i¢in etkin bir “Ogrenen Universite Modeli” tasarlandig1 belirtilmistir.”®

Ali Unal tarafindan 2006 yilinda yapilan ve ilkdgretim denetgilerinin denetim
uygulamalar1 sirasindaki liderlik davraniglarinin, bireysel ozelliklerinin ve iginde
bulunduklar1 kurum kiiltiiriiniin 6grenen organizasyonlarin 6zellikleri ile uyumlu olup
olmadigin1 belirlemeyi amagladigi ¢alismanin bulgular ise su sekildedir: Ilkogretim

"

denetgileri, oOrgiit kiltiiriiniin  68renmelerine "orta diizeyde" firsat sagladigi
goriisiindedirler. ilkogretim denetgileri, 6grenme ve gelismeye yonelik bireysel
ozelliklerinin "Ust diizeyde" oldugu goriisiindedirler. Ilkdgretim denetgileri, denetim
uygulamalar1 sirasinda liderlik davraniglarini  "ist diizeyde” yerine getirdikleri
goriisiindedirler. ilkogretim okulu yonetici ve 6gretmenleri, ilkogretim denetgilerinin

denetim uygulamalar1 sirasinda liderlik davraniglarint  "orta diizeyde" yerine

getirdiklerini diistinmektedirler.

[Ikogretim denetgileri, okul yoneticileri ve &gretmenlerinin, ilkdgretim
denetgilerinin denetim uygulamalart sirasinda liderlik davraniglarini ne derecede yerine

getirdiklerine yonelik algilari arasinda "ileri derecede nemli" diizeyde fark vardir.”’

Hasan Akkog¢ tarafindan 2008 yilinda “Ogrenen Orgiit Olusumunda Bilgi
Yénetimi Uygulamalarinin Rolii: Afyon Kocatepe Universitesi 1.1.B.F. Ornegi” baslikli

yuksek lisans tezi yapilmustir.

’® Ergani, Biilent, “Ogrenen Bir Orgiit Olarak Universiteler: Dumlupimar Universitesi Kiitahya Meslek
Yiiksekokulu Ornegi.”, Yayimlanmamis Uzmanhk Tezi. Dumlupmar Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitisi, 2006.

" Unal, Ali, “Ilkdgretim Denetgilerinin Ogrenen Organizasyon Yaklagimi Acisindan Degerlendirilmesi”,
Yayinlanmamus Doktora Tezi, Selguk Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisii, 2006.
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Bilgi sistemlerinin 6grenen Orgiit olusumuna etkisini inceleyen bu calismada,
Afyon Kocatepe Universitesi'nde uygulamaya konulan KOBIS (Kocatepe Bilgi
Sistemi) sisteminin 6grenen orgiit olusumuna etkileri; Afyon Kocatepe Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi’nde gerceklestirilen anket, dokiiman ve- belgeler
iizerinde arastirma ile yar1 yapilandirilmis goériisme yontemiyle incelenmistir. Arastirma
bulgularindan, KOBIS bilgi sisteminin &grenen orgiitiin paylasilan vizyon,zihni
modeller, sistem merkezli disiinme, ekip halinde Ogrenme, kisisel yetkinlik
kazanmadan olusan temel yetenek/disiplinleri lizerinde 6nemli derecede etkili oldugu;
hizli bilgiye ulasgim ve bilgi paylasimini saglamada etkisiyle orgiitsel 6grenmeyi
kolaylagtirdigt ve hizlandirdigi; bulgularina ulasildigi ifade edilmistir. Bilgi
sistemlerinin Orgiitlerde kullanimi, bilgi paylasimini 6nemli dl¢lide agik hale getirerek
yayginlastirdigindan 6grenen Orgiitlerin  yerine getirmeyi disiindiigii islevleri
tetikleyerek, Ogrenen Orgiit olusumunu hizlandirdigr katilimcilarin  goriislerinden

anlasildig da arastirmaci tarafindan belirtilmistir.”®

"8 Akkog a.g.e., 2008.
37



BOLUM Il
KRiZ KAVRAMI VE KRiZ YONETIMIi

2.1. Kriz Kavrami

Kriz kelimesi Yunanca ve Latince’den gelmektedir. Yunanca’da “krinein”

kokiinden tiireyen “krisis” kelimesi Latince’de de oldugu gibi, karar vermek demektir."®

Kriz, kelime manas1 olarak; "bir isin, bir hadisenin gectigi karisitk donem",
"listesinden gelmesi zor durum", "aniden ortaya c¢ikan kotiiye gidis yoniindeki

gelismeler ve tehlikeli bir donem™ demektir.®

Kriz kavram olarak; ana yapilarin, degerlerin ve normlarin aniden gelismeler
dogrultusunda ve Ongoériilemeyen bir bicimde olumsuz sekilde etkilenmesi olarak

tanimlanmaktadir.®*

Kriz kavrami, sosyal bilimler alaninda, sikint1 ve bunalim gibi kavramlarla es
anlamli olarak kullanilmaktadir. Bu bakimdan kriz, aniden sosyal, ekonomik veya
psikolojik gelisme karsisinda, normal iligkilerin 6nemli bir bi¢imde sarsilmasiyla karsi
karsiya kalinan problemin ¢6ziilmesinde, mevcut ¢6ziim yollarinin yetmedigi durumlari

anlatmak i¢in kullamlir.#?

Kriz ekonomide anormal bir durumun meydana gelmesini ifade etmektedir.
Kriz/piyasa mekanizmasi dahilinde piyasalarin yiiksek duyarlilik haline geldigi ¢ok
biiyiik boyutlu dalgalanmalara sebep olabilecegi gibi piyasalarin faaliyetlerinin
durmasina da sebep olabilir. Bu nedenle kriz, piyasa mekanizmasinin gegerli oldugu
kapitalist gelismenin belirli bir donemine verilen addir ve harekete dair bir kavram

olarak tanimlanmaktadir.®®

™ Onder, izzettin, “Ekonomik Kriz”, Yeni Turkiye Dergisi, Ekonomik Kriz Ozel Sayist I, Yil: 7, Sayi:
41, Eylil-Ekim 2001, s. 45.

g0 Dogan, Mehmet, Blyik Turkge S6zIUk, Birlik Yayinlari, Ankara, 1982, s.128

81 Aykag, Burhan, "Kamu Yénetiminde Kriz ve Kriz Yénetimi", Gazi Universitesi I.i.B.F. Dergisi, Cilt
11, Sayi II, Ankara, 2001, s. 125.

8 Delice, Giiven, “Finansal Krizler: Teorik ve Tarihsel Bir Perspektif”, Erciyes Universitesi iiBF
Dergisi, s 57-81, 2003.

% Eroglu, Omer ve Albeni Mesut, Kiiresellesme Ekonomik Krizler ve Tiirkiye, Bilim Kitabevi
Yayinlari, Isparta, 2002, s. 97.
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Ekonomik kriz, ekonomideki genel diizenin bozulmasi ile alakalidir. Toplam arz
ve toplam talep dengesizligi genellikle talep eksikligi bigiminde olmaktadir.
Ekonominin kriz déneminde, bir ekonomide toplam talebin uyardig: {iretim diizeyinin, o
ekonominin tiretim hacminin tam olarak kullanimimi saglayamadig1 durumda, milli gelir
eksik istihdam diizeyinde gerceklesecek, istthdam azalacak, faktor ve iiriin fiyatlarinda

genel bir diisiis gézlemlenecektir.84

Ekonomik kriz kavrami konjonktiirel dalgalanmalarda gerileme ve daralma

dénemleri icerisinde tiretimin daralmasi olarak nitelendirilmektedir.®®

Kriz genel olarak diizglin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir haldir. Bir
sirketin rutin sistemini bozan ve birden bire meydana gelen herhangi bir acil olagan iistii
durum olarak tanimlanabilir. Yoneticinin yakin dikkatini gerektirir. Yalniz siire gelen
islemleri degil, ayn1 anda isletmenin siirdiiriilebilmesini tehdit eder, iiretim hacmini
kullanilamaz duruma getirir ve rekabeti sarsar, Orgiitiin etkinlesmesi veya degismesi

yoniinde kritik bir etkiye sahiptir.®

Kriz konusuna iki yaklasim vardir.

o Siibjektif yaklasim: Sezgiye yoneliktir. Krizin firma yonetiminin tahminlerine
ve algilamasina bagli olarak ortaya ¢iktigini savunur.

e Objektif yaklasim: Firmay1 sistem olarak gérmektedir. Firma sisteminin alt
sistemlerinden birinin bozulmasina bagl olarak krizin meydana geldigini 6ne

surer.%’

8 Bulut, Hiisamettin, “Kriz Ekonomisi ve Istikrar Programlar: Teorik Yaklasimlar ve Diinyadaki
Uygulamalari”, Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiist,
Eskigehir, 2002, s. 3.

% Eroglu ve Albeni, a.g.e., s. 94.

8 Tiiz Vergiliel, Melek. Kriz ve Isletme Yonetimi. Alfa Yayinlari, Istanbul, 2001, s.3.

¥ Tuz Vergiliel, a.g.e, s. 3.
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Tablo 2.1." de kriz, bes ana baslik altinda Szetlenerek genel bir tanimlama yapilmistir.%

Tablo 2.1. Krizin Tanimlari
(1) Onceden anlasilmayan ve anlasilmasinda guiclik cekilen,

(2) Firmanin oncelikli amaglarini ve hayatta kalmasini 6nemli bir
bicimde tehdit eden,

(3) Cozulmesi icin acil tedbirler gerektiren,

(4) Firmanin saptama ve dnleme sistemlerini yetersiz hale getiren,

(5) Orgiit personeli iizerinde baski ve stres yaratti1 bir durumdur.

Kriz kavrami bir yonetim sorunu olarak ele almacagindan; "Isletmenin varligini
tehlikeye sokmayan ve denge durumunu bozmayan her catisma veya sikintinin" kriz
olarak algilanmast dogru degildir. Bu bakimdan krizi; diger tanimlardan ayr tutarak,
basitge sirket yonetiminin tehdit edici ortamlara miidahale etme yetersizligi biciminde

tammlayabiliriz.89

Kriz, isletmeyi ve yoneticileri zorda birakan, dogru, tam ve giincel verinin
toplanamamasi, saglikli iletisim saglanamamasi, haberlesme engellerinin ortadan
kaldirilamamasi, yonetsel ve isletme faaliyetlerinin geregince yerine getirilememesi
durumudur. Ancak isletme faaliyetlerinde bulunanlarin, degisen durumlar karsisinda,
degisim yonetimi konusunda gerekli etkinligi olusturamamaktan meydana gelen farkl
beklentilere cevap verememe halinde ortaya c¢ikan sorunlar zincirini kriz olarak

tanimlamak dogru olmayacaktlr.90

Kisaca kriz; bir isletmenin iist diizey amaclarim1 tehdit eden, bazen de Grgiitiin
hayatin1 tehlikede birakan ve acil miidahale edilmesi gerektiren; isletmenin kriz

ongérme ve onleme mekanizmalarinin yetersiz kaldig: gerilimli bir durumdur.*

8 Hasit, Giirkan, Isletmelerde Kriz Yonetimi ve Tiirkiye 'nin Biiyiik Sanayi isletmeleri Uzerinde
Yapilan Arastirma Calismasi, Anadolu Universitesi Acikogretim Fakiiltesi Yayinlari, Eskisehir,Yaym
No: 616, 2000, s. 8,9.

% Dinger, a.g.e., 5.383.

% Tytar Hasan, Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, Hayat Yayncilik, Istanbul, 2000, s. 16,17.

% Can Halil, Organizasyon ve Yonetim, Adim Yaymcilik, Ankara, 1992, s. 297
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2.1.1. Krizin Nedenleri

Finansal piyasalar kadar eski olan finansal krizler daha sistemli ve daha kuresel
bir duruma gelmistir. Son zamanlarda finansal piyasalarin ulusal ve uluslar arasi
arenada asir1 serbest olmasi piyasa katilimcilarina biiyiik olanaklar sagladig: gibi, kimi
riskleri de beraberinde getirmistir. Bu riskler serbestlesme sonucu mali piyasalardaki

fiyatlarin ¢ok degisken bir duruma gelmesinden kaynaklanrnaktadlr.92

Ulkemiz "24 Ocak 1980 Ekonomik Kararlar1" ile, disa kapali ve ithal ikameci bir
kalkinma stratejisinden piyasa ekonomisi kosullarinda disa acik ve ihracata yonelik bir
kalkinma stratejisini izleyerek yapisal bir degisimin ilk adimlarini atmistir. Giiniimiizde
de varligin1 devam ettiren bu yeni kalkinma stratejisiyle zaman igerisinde Tiirkiye’de
ozellikle piyasalarin liberallesmesi yoniinde olumlu atilimlar gergeklestirilmistir. Bu
atitlimlardan kimileri faiz oranlar1 ve doviz kurlarmin serbest piyasa tarafindan
diizenlenmesi, sermaye piyasasinin giiglendirilmesi, yabanci sermaye hareketine yonelik
engellerin ortadan kaldirilmas1 ve ihracat-ithalat rejimlerinin liberallegsmesi olarak

siralanabilir.®

Nedenler

Tepkiler
D1s Cevre = = Bireysel

Kriz

I¢ Cevre Orgutsel

Sekil 2.1. Krizin Olusumu
Kaynak : Melek Vergiliel Tiiz, Kriz ve Isletme Y&netimi, Istanbul, Alfa Yayinlari, s.4

2000 yilmin sonlarinda ve 2001 yilinin baglarinda faiz oranlar1 yiikselmeye
baglamistir. Boyle bir donemde, 19 Subat'ta Cumhurbaskan1 Ahmet Necdet Sezer ve
donemin Bagbakani Biilent Ecevit arasinda yasanan bir tartisma ardindan iktidardaki
hiikiimetin ve programin bozulacagi diisiincesini beraberinde getirmistir. Duraklama

asamasina gecen kriz yeniden hareketlenmistir.

% Ulusoy, Ahmet ve Karakurt, Birol, “Finansal Istikrarin Korunmas: ve Onemi”, iktisat isletme ve
Finans Dergisi, Say1:188, Ankara, Kasim 2001, s.89
% Sahin, Hiiseyin, Turkiye Ekonomisi, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, ss. 203,204.
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21 Subatta %5000'e ulasan gecelik faiz oranlar1 kaydedilmistir. Birinci krizde
biliyiik oOlgiide giliciinii yitirmis olan bankacilik sistemi, bankalar aras1 6demeler
sisteminin durmasindan kaynaklanan bir ¢okiisle karsilagsmistir. Ekonomik risklerin
yikselmesi sonucunda 2001 yili Subat ayinda ylrlrlikte olan sabit doviz kuru

uygulamasindan vazgecilerek dalgali doviz kuru sistemi uygulamasina baglanmistir.*

Giiniimiizde krizlerin ¢ok sik ve ¢ok siiratli bir bigimde olusmasinin sebebi,
krizlerin bankacilik ve finansal kaynakli olmasindan meydana gelmektedir. Cinku
ekonomilerde para ve mali piyasalar gelismelere hemen tepki gosterebilmektedir.
Gelismekte olan iilkelerde piyasalarin spekiilatif hareketlere acik olmasi sebebiyle daha
da yipratict nitelik tasimaktadir. Uluslararast Odemeler Dengesi Bankasinin yapmis
oldugu degerlendirmeye gore diinyada siirekli olarak hareket eden denetim dis1 1,5

trilyon/$ oldugu tahmin edilmektedir.*

Isletme gevresi arasindaki uyumsuzluga baska bir ifadeyle krize neden olan ¢ok
sayida etken bulunmaktadir. Bu etkenleri dis gevre faktorleri ve i¢ cevre faktorleri

seklinde iki baglikta incelemek miimkiindiir. %

Krize yol agan dis ¢evre faktorleri;

e Sosyo-kiiltiirel ¢cevre degisiklikleri,

e Politik ve hukuki ¢evre degisiklikleri,

e Teknolojik cevre degisiklikleri,

e Rekabet kosullarindaki degisiklikler ve tabii felaketler seklinde siralanabilir.
Buna karsilik,

e Firmanin biiytikligd,

e Firmanin i¢inde bulundugu hayat safhasi,

o Faaliyetin 6zellikleri,

e Yeterli seviyede olmayan iletisim, koordinasyon ve kontrol,

% Yiiksel, Oznur., “Subat Krizinin KOBI'ler Uzerindeki Etkileri ve Coziim Onerileri, 21 .Yiizyilda
KOBI'ler: Sorunlar, Firsatlar Ve Céziim onerileri" Sempozyumu”, K.K.T.C: Dogu Akdeniz Universitesi,
03-04 Ocak 2002, s. 74

% Keskin, Hidayet Unlii, “Ekonomik Krizlerde Kiiresel Giicler : 2001 Tirkiye Ekonomik Krizi”,
Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Suleyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
Isparta 2004, s.13.

% Ataman, Goksel, isletme Yonetimi Temel Kavramlar & Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Tiirkmen
Kitabevi, Istanbul, 2002, s.243
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e Kati isletme yapisi,
e Isletmenin merkezilesme derecesi,

e Yonetimin yetersiz olmasi krize neden olan i¢ cevre faktorlerini olusturmaktadir.

Faktorler krizin meydana gelmesinde ve siddetinde degisik Olciilere sahip
olmakla birlikte, krize neden olan etkenlerin temelinde degisim, statiiko ve istikrar
kavramlar1 6nemli bir yere sahiptir. Degisim orgiitsel verimliligi etkileyen yapi, siire¢
ve anlayislardaki degiskenligi vurgularken, statiiko belirli bir zaman doneminde mevcut
ve devam eden fiili ve yapisal durumu ortaya koymaktadir. Istikrar ise, firmanimn
etrafindaki degisen kosullara ve konjonktiire uyum saglama 6zelligini ifade etmektedir.
Degisimin siiratli ve siirekli yasandigi bir ortamda degisen kosullara uyum

saglandiginda istikrara ulagilabilir.”’
2.1.1.1. Isletme Dis1 Cevre Faktorleri

Krize sebep olan isletme dis1 ¢evre faktorleri firmanin kontrolii disindaki makro
etkilerdir. Bu faktdrler ayn1 anda biitiin iilkeyi hatta tiim diinyay: etkisi altina alarak, pek
cok sayida firmanin varligina etkide bulunabilirler. Cevre faktorlerinin stiratli bir
bicimde degismesi, firmalarin da bu degisime siiratli bir sekilde uyum saglamasi
gerekmektedir. Bu kosullarin saglanamamasi durumunda kriz meydana gelmektedir.
Ge¢ kalinan her an krizin etkisini de artirmaktadir. Firmalara krize sebep olabilecek
cevre faktorleri, dogal sartlarin, toplumsal, ekonomik, teknolojik ve politik yapinin
degisimi sonucunda meydana gelmektedir. Bu faktorlerin disinda, isletme yonetimine,
personele ve bunlarin ailelerine yonelik olarak yapilan suikast, kagirma, tehdit vb.

terdrist eylemler de krize sebep olabilmektedir.*®

Firma ile g¢evre arasindaki etkilesim o derece fazladir ki, cevre ile firma
arasindaki ¢ift yonlii bagimlilik hangi oranda olursa olsun, firma, dis ¢evrenin belli
oranda da olsa etkisi altinda kalir. Isletme dis1 faktdrlerin en énemli niteligi, firmanin

kontrolii altinda olmamasidir.*®

% Tutar, a.g.e., 5.22.
% Tuz, a.g.e., s5
% Can, a.g.e., s. 300
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Bir kurulus toplumsal bir organdir ve dis cevreye yaptigi katki ile kendini
gerceklestirir. Fakat, bir kurulus daha biiyiik ve goriiniirde daha basarili bir hale
geldikge, icteki olaylar, yoneticiyi distaki asil gorevlerinin ve etkilediklerinin disinda
tutarak, onun ilgisini, enerjisini ve yeteneklerini mesgul etmeye baslar, Orgiitlerde
stratejik acigr ortaya ¢ikaran neden de, yoneticinin, icerdeki gelismeler tizerinde

yogunlasirken, disariin getirdigi yeni kosullar1 takip etmemesidir.'

Krize neden olan dis ¢evre faktorleri, firmanin disinda kalan ve tamamiyla
kontrol altina alamadig1 etmenlerdir. Cevrenin, siirekli degisiklikler karsisinda zamanla
daha ¢ok belirsizlesmesi ve karmagik bir hal almasi, dolayisiyla olaylari dnceden tahmin
etmenin olanaksiz hale gelmesi, firmada krize zemin hazirlamaktadir. Belirsizlik ve
karmasik yap1 cogaldik¢a, kriz ihtimali de yilikselmektedir. Krizin ¢evreden
kaynaklanmasi konusunda, firmanin g¢evreye bagimliliginin ve g¢evrenin firma
iizerindeki kontroliinlin diisiik veya yiiksek olmasinin 6nemli bir payr oldugu

sOylenmelidir. Firma da krize yol agacak ¢evre faktorleri asagidaki gibi Szetlenebilir'™:

Ekonomik sistem ve durum: Isletmelerin i¢inde ¢alistiklar1 ekonomik sistem
firmanin kars1 karsiya kalabilecegi belirsizlik ve karmasiklik oranini etkilemektedir.
Ayrica ekonomik sartlarin 6zelligi de isletmeyi etkiler. Ekonomik dalgalanmalar ve
istikrarsizlik, arz-talep dengesini bozarak, isletmenin kullanacag: girdilerin ve satacagi

Uriinlerin fiyat ve miktarini, yatirim kararlarini, kar marjlarini etkileyebilmektedir.

Teknolojik yenilikler: Giiniimiizde teknolojik degisiklere uyum saglamak,
gelismek zorunda olan firmalar ic¢in bir ihtiyagtir. Firmanin kullandigi teknik ve
yontemlerde siiratli bir degisme s6z konusuysa, bu durum firmanin asil amaglarini etkisi
altina alacaktir. Krizin meydana gelmesinde teknolojik degisikliklerin siirati, degisiklige
uyum stlireci ve teknolojiye bagimliligin derecesi onemli Olgiide etkili olacaktir.
Ozellikle gelisen bir teknoloji, firmanin arz ettigi mal ve hizmetin yerine ikame
edilebilecek yeni iiriinler ve faaliyet alanlar1 meydana getirmisse, isletme i¢in kriz

kaginilmaz olabilir.

% Tytar, a.g.e., s. 23

191 Baran, Hitay, isletmelerde Kriz Yonetimi, Arastirma ve Meslekleri Gelistirme Miidiirliigi A&G
Biilteni, Kasim 2006, http://www.izto.org.tr/NR/rdonlyres/7475BDA1-95B7-4855-B351-
9ADCE4362AFE/4491/hitaykrizl.pdf (Erisim tarihi: 22.09.2010).
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Sosyo-kilturel etmenler: Toplumun deger yargilarinin degismesi, miisterilerin
ilgisinin diismesi, sosyal karisiklik ve huzursuzluklar, firmalar1 krize gotiirebilir. Fakat,
ozellikle toplumun degerlerinin degismesinin uzun zamanda gerceklesecegi

diisiiniiliirse, bu anlamda kriz, az karsilagilacak bir durum olarak goriilebilir.

Hukuki ve siyasi etmenler: Yasama organinin ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal
olgularla ilgili olarak ortaya koyabilecegi yasa ve kurallara Orgiitler uymak
zorundadirlar. Hukuk kurallarina uygun degisiklikleri siiratli bir bigcimde olugturmayan

firmalarin krizle yiiz yiize gelmeleri ise kaginilmazdir.

Uluslararasi cevre etmenleri: Ozellikle biiyiik 6rgiitler agisindan uluslararasi
cevre kosullar1 biliylik 6nem arz etmektedir. Uluslararas1 pazarlarda meydana gelen fiyat
dalgalanmalari, savas ve benzeri olaylar, arz talep degisiklikleri gibi benzeri olaylar
takip etmekte basarili olamayan isletmeler i¢cin her an kriz ortami olusur. Hizla

kiiresellesen diinyada bu gibi degisimlere ¢cok dikkat edilmeli ve takip edilmelidir.

Guglu rekabet: Biiyiik ve giiglii rakiplerin, triinlerini farklilagtirarak ve
teknolojik yeniliklerin getirmis oldugu avantajlari kullanarak pazar paymi artirma
cabasina girmeleri, firmay1 krizle karsi karsiya birakabilir. Bu nedenle firmalar

rakiplerini yakindan takip etmeli ve rekabet stratejilerini bilmelidirler.

Dogal etmenler: Yo6netimin kontroliiniin miimkiin olmadig1 yangin, sel, deprem
gibi dogal afetler, krizin en belirgin nedenlerindendir. Umulmadik felaketler ve dogal

cevreyle ilgili birgok etken, firmalar1 krize siirtikleyebilir.

2.1.1.2. Isletme I¢i Faktorler

Firmalarin krize diismelerinde makro faktorlerden ¢ok isletme i¢i etmenlerin
daha etkili oldugu 6ne siiriilmektedir. Baska bir ifade ile, isletme i¢i faktorlerde giiclii
olan firmalar, dis c¢evredeki degisime hizli uyum sagladiklar taktirde krizden

kurtulabilirler. Krize sebep olan firma ici faktérler alti grupta degerlendirilebilir. %

192 Dinger, a.g.e., s. 387
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2.1.1.2.1. Yoneticilerle Ilgili Faktorler

Cagdas yonetimde yonetici, ayn1 zamanda sorunlart ¢ozebilen kisi olarak
tanimlanir ve yonetimde yoneticinin varliginin sebebi de problem ¢ézmektir. Firmay1
krizin etkisi altina alacak problemlerde (dogal afetler ve tamamen firma disinda gelisen
olaylarin disinda) anlik karsilasilan ve onlenemeyecek durumlar degildir. Ozellikle
firma st yonetiminin bilgi, birikim, yetenek ve davranisi krizin meydana gelip
gelmemesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Etkili ve basarili bir yonetim anlayis1 ve
yonetim kadrosu, meydana gelebilecek, olasi bir krizin Oniine gecebilirken; yeterli
olmayan ve hatal1 bir yonetim anlayis1 ve yonetim kadrosu kendi varlig ile krize sebep

103

olabilmektedir. Isletmelerin krize diismelerinin en onemli sebebi, iist diizey

yoneticilerin krizi tahmin edememeleri ya da isletmeyi krizden kurtarma cabalarinin

yetersiz olmasidir. Yoneticilerden kaynaklanan kriz sebepleri sunlardir'®*:

e Biylk ve Gereksiz Risklere Girilmesi: Firmanin her yatirimi belli seviyede risk
icermektedir. Biiyiik basarilar yakalamak isteyen firma bu basarilar ugruna bazi biiyiik
riskleri de goz Oniine almak zorunda kalabilir. Biiyiik basarilarin belli risklere
karsilasmas1 sonucunda elde edilebilmesi gergegine ragmen; biiyiik riskleri goze almak
her zaman basar1 getirmemekte, hatta dnemli kayiplara neden olarak firmanin basarisiz
olmasina sebep olabilmektedir. Pazara yeni giren bir firma igin var olan rakiplerine
kars1 Ustiinliik saglamak; var olan firmanin karini yiikseltmek ya da yeni bir yatirima
adim atmak gibi zamanlarda firma biliylikk ve gereksiz risklerin (test edilmemis
teknolojiler, hi¢ sanst olmayan pazarlar1 hedefleme gibi) altina girmekte; bunlarin
sonucunda da 6nemli krizlerle kars1 karsiya kalabilmektedir.

e Rakiplerin Rekabet Giiciiniin Yeterince Dikkate Almmamasi: Firma st
yOnetiminin asir1 iyimser bir tutum sergilemesi, rakiplerinin rekabet giiciinii yok
saymas1 ya da bu giicii oldugundan daha az olarak degerlendirmesi firmay1 kriz
ortamina siiriikleyebilmektedir. Bu sebeple firmanin i¢inde bulundugu pazarda firma
yonetiminin rekabet konusunda kararlarini etkileyecek olan ve krize sebep olabilecek

hatalar vardir.

103 Aytiirk, Nihat, Yonetim Sanat1 - Basarih Yonetim Ve Yéneticilik Teknikleri, Yargi Yayinlari,
Ankara, 1999, s.141
% Dinger, a.g.e., 5.387
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Bu hatalardan bazilarini; firmanin var olan kaynaklarinin ve yeteneklerinin
iizerinde hedefler konulmasi; firmanin tiiketici tercihlerini izlemede yeterli olamamast;
kisa vadeli faaliyetler lizerinde gereginden fazla durulmasindan dolayr firmanin uzun
vadeli faaliyetlerinin goz 6niinde bulundurulmamast; firmanin sahip oldugu monopol ve
oligopol {istiinliiklerin, rakipleri durdurmada yeterli olacag diistiniilmesi; krizlerin rutin
problemler gibi kolay c¢oziilebilecegine inanilmasi ve uyumsuzluk yarabilecek

biitiinlesmeler ve satin alma girisimleri biciminde siralamak miimkiindiir.

o Ust Diizey Yoneticilerin Yetersizligi ve Kisiliklerinden Kaynaklanan Sorunlar:
Isletme {ist yoneticilerinin g¢evresel degisiklikleri takip etme hususunda yeterli
olmamalari, aldiklar1 dogru olmayan kararlar da krizlerin meydan gelmesine neden
olabilmektedir. Tahmin etme ve sezgi gucu iyi olmayan (st yoneticilerin, ¢evrenin aktif
ve dinamik yapisindan kaynaklanan ve firmay1 etkisi altinda birakan problemlerin eski,
rutin goriis ve yontemlerle (yatirnmlari ertelemek, bakim ve onarim faaliyetlerini
azaltmak, egitimi durdurmak, merkezi karar almaya agirlik vermek, fiyatlar1 artirmak,
vb.) ¢0zlim iiretme ¢aligmalar1 sonucunda, firmanin krizle kars1 karsiya kalmasina sebep
olabilir. Ust yoneticilerin firma icinde yanlis rolleri {istlenmesi de krize yol acabilecek
bir hatadir. Hizli ¢evre degisimlerine ayak uyduramayan bir {ist yonetim, firmanin
performansin1 ~ diigiirecegi  gibi ¢evredeki gelismeler hakkinda bilgi toplama
yetersizliginden dolay1 firmay1 piyasa kosullarindan uzak kalma gibi bir kriz nedeni ile
kars1 karsiya birakabilir. Yine kisa vadeli amaclar1 belirlemede ve risk almada basarili
olan iist yoneticiler, uzun vadeli planlamada ve firmanin gelisme zamanlarinda basarili
olamayabilmektedirler. Belirli bir donemde krizin dogru teshis edilmesi ve buna uygun
¢ozumler Uretebilen bir {ist yonetim baska bir donemde ise farkli bir krize uygun ¢oziim
saglayamamaktadir. Bu durumda da yoéneticinin onundeki problemi kriz olarak

algilayacak kisilige sahip olmamasi ve diger davranis 6zellikleri etkili olmaktadir.'®

Ust yoneticinin Kisilik 6zelligi de basli basina krizin algilanmasinda etkili olan
bir etmendir. Ornegin kendine giiveni fazla olan bir kisilikteki iist yoneticilerin
belirsizlikleri kriz aninda kendine giivenmeyenlere gore daha azdir. Bazi yoneticiler de
kriz aninda karsilasilan olaylara gereginden fazla tepki gostererek durumu daha fazla

tehdit veya firsat olarak algilayabilirler.

105 Hasit, a.g.e., s.32
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Ust yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin yani1 sira, karar verme bicimleri, tarafsizlik
ozellikleri ve hisleri de krizin algilanmasinda ve Onlenip 6nlememesinde etkili
olabilmektedir. Ust diizey yoneticilerinin dlmesi veya plansiz bir sekilde ayrilmasi da

krize sebep olabilecek faktorlerdir.

Firmanin orgiit yapisinda goriilen karar verme ve uygulamada yavaslik, sik sik
yapilan onemli hatalar, isveren-isgdren arasindaki iletisim eksikligi, asir1 merkezcil
yonetim, politika, yenilik ve yaraticilik yoniinden yetersizlik, koordinasyon sorunlar1 ve
catigsmalar, denetim alaninda asir1 genislemeler ya da daralmalar, belirgin olmayan
amaclar, yiksek isgoren devir hizi1 ve devamsizliklari, sinirsel gerilim, is ortamindan

hosnutsuzluk vb. sorunlar gerilime sebep olabilir'®.

2.1.1.2.2.Uretim Sisteminden Kaynaklanan Faktorler

Firmanin triinleri ve iiretimi ile ilgili gevresi, saglik ve giivenlik konular1 firmalar

icin stratejik onem tagimaktadir. Bu 6nemin asil nedenleri soyle siralanabilir'®”;

o Uretim sisteminde ve iiriinlerde hata olmasi,

e Bu tiirden bir krizin orgiit yapisina, topluma ve dogaya verecegi zararin
derecesinin de yiiksek olmasi,

e Uretim teknolojileri de karmagik yapida olmalari nedeniyle cevresel zararlara

yol agabilmesidir.

Uretimle ilgili olarak bir krizin meydana gelmesinin altinda insani, drgiitsel ve
teknolojik etmenlerin ¢evreyle etkilesimi yatmaktadlrlogz Insani faktor olarak; operatdr
ve yonetici hatalari, sabotaj, savas vb. durumlar siralanabilir. Giivenlik i¢in gerekli
kaynagin ayrilmamasi, iletisimin basarili olamamasi, tehlikelerin ve boyutlarinin
algilanamamasi, acil durum planlarinin yetersizligi vb. durumlar Orgiitsel etmenler
olustururken; hatali {irlin dizayni, bozuk donanim, uygunsuz malzeme kullanimi ve

hatal1 teknik islemler teknolojik etmenler arasinda sayilabilir.

% Tiiz, a.g.e.,s.9
97 Hasit, a.g.e., 5.40
1% Hasit, a.g.e., 5.40
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Uretimle ilgili krizlerin meydana gelmesinde orgiitsel ve ¢evresel kosullar gayet
etkilidir. Bu kosullar iiriinleri, iiretim tesislerinin ¢alisma ve teknolojik 6zelliklerini,

endiistriyel ¢caligmalar destekleyen altyap: ve krize hazirlik sistemini kapsamak‘[adlr.lo9
2.1.1.2.3. Diger Faktorler

Firmanin krize girmesinde etkili olan etkenlerin arasinda; biiyiik bilgisayar
arizalari, eksik ya da yanlis operator egitimleri ve Orgiit igindeki yanlis bilgi akisi,
iletisim bozukluklar, cinsel taciz, hatali personel se¢imi, sabotajlar, yasa dis1 faaliyetler,

aldatici reklam gibi sebepler de siralanabilir.*

Ayrica, firmanin iletisim sisteminin isleyisi ve boyutu da, firmalar1 agisindan

krizle karsilasma durumlarini belirleyici bir diger 6nemli etkendir.
2.1.2. Krizin Ozellikleri

Orgiitsel krizin asil bazi nitelikleri mevcuttur. Kriz durumu onceden tahmin
edilemez. Orgitin tahmin ve dnleme mekanizmalar1 yeterli olmamaktadir. Firmanin
amag ve varligini tehdit eder. Ustesinden gelmek icin atilmasi gereken adimlarin
kesinlestirilmesi i¢in yeterli bilgi ve zaman bulunmaz. Acil miidahale gerektirir ve karar

alicilarda gerilim yaratlr.111

Kriz, her firmanin yasaminda karsi karsiya kalabilecegi bir durumdur.
Yoneticilerin bunu bilmesi ve krize kars1 tedbirli olmas1 gerekir. Yonetim muhtemel
krizlerin yaninda risk tasiyan bir ¢aba ve girisimdir. Yonetim becerisi, risk ve kriz
doénemlerinde ayri bir 6nem kazanir. Her seyin normal ve yolunda gittigi durumlarda
yonetim, ¢ok belirgin degildir. Krizle etkili bi¢imde basa ¢ikmanin yolu, krize karsi
hazir olmak ve kriz olustugunda krizi yonetebilmektir. Kriz yonetimi, yonetimin dnemli
bir boyutunu olusturmaktadir. Kriz yonetimi becerisine sahip olmayan igletmelerin

ayakta durmalarini beklemek pek miimkiin degildir.**?

109 Hasit, a.g.e., s.41

110 Hasit, a.g.e., s.45

1 Can, a.g.e., s. 333

12 Demirtas, Hasan, “Kriz Y6netimi”, Kuram ve Uygulamada Egitim Yénetimi. Y1l: 6, Say1: 23, 2000,
355
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Herhangi bir durumu kriz olarak degerlendirebilmek igin krizin ana unsurlari
ya da niteliklerinin bilinmesinde yarar vardir:*
e Kriz, onceden belirlenemeyen ya da Ongoriilemeyen bazi gelismelerin; makro
seviyede devlet; mikro seviye de ise isletmelerin ciddi olarak etkileyecek sonuglar
meydana getirmesidir. Birden bire ve beklenilmeyen bir zamanda meydana gelen
olumlu olmayan gelismeleri kriz olarak degerlendirmek dogrudur. Aksi takdirde,
normal siire¢ icerisinde meydana gelen her problem kriz olarak degerlendirilmemelidir.
Kriz, bu bakimdan beklenmedik sekilde meydana gelen ciddi bir problem olarak
diistiniilmelidir. Rutin gelismeler ve problemler kriz olarak kabul edilemez.
e Krizin en 6nemli niteligi dnceden tahmine agik olmayan ya da bilinemeyen bir
zamanda meydana gelmesidir.
e Kirizin bir diger dnemli 6zelligi, kisiler ve organizasyonlar i¢in hem bir tehlike ve
tehdit olusturmasi, hem de yeni firsatlar getirmesidir. Bu bakimdan kriz, genel olarak
diisiintildiigii gibi tamamen ‘negatif * nitelikte bir kavram degildir.
e Kirizler, kisa ya da uzun zamanl olabilirler. Krizlerin organizasyonlar iizerindeki
etkisinin kisa ya da uzun siire devam etmesi, organizasyonun krizle basa ¢ikabilecek
tedbirleri zamaninda alip almamasiyla ve bunlar1 uygulamasiyla orantilidir.
e Kirizlerin bir diger 6zelligi bir bulasict hastalik gibi sirayet etkisi gostermesidir.
Herhangi bir organizasyonda meydana gelen bir kriz diger sektorleri de etkisinde
birakmakta ya da bir organizasyonda olusan kriz, bu organizasyonla iliski igerisinde

olan diger organizasyonlar1 da etkileyebilmektedir.

Daha 6nce de bahsedildigi gibi kriz, isletme tarafindan olagan dis1 ve 6nceden
tahmin edilmesi zor bir durumdur. Krizi rutin durumlardan ayiran ve bir duruma kriz
niteligi kazandiran temel 6zellikleri asagidaki gibi siralamak miimkiindiir'**:

o Tahmin edilemez bir durum olmasi: Krizler farkli ortamlarda, konularda ve
zamanlarda olusabilen, bazen de birbiriyle iligkili birgok olaydan meydana gelmektedir.
Bu nedenle belli bir olayin krize neden olmasindan ¢ok, her olayimn bir digerine neden
oldugu zincirleme etkilerden s6z etmek miimkiindiir. Bu nedenle firma ydnetiminin
olaylardan yola ¢ikarak, alinabilecek kriz sinyallerini yakalamasi da s6z konusu

olabilmektedir.

13 Aktan, Coskun Can, Sen Hiiseyin, "Ekonomik Kriz: Nedenler ve Coziim Onerileri", Yeni Turkiye
Dergisi, Ekonomik Kriz Ozel Sayis1 11, Y11:7, Say1:42, Kasim-Aralik 2001, s. 1225.
114 Akat, Ilter, Goniil B. ve Giilay B., isletme Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1994, s. 339
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o Acil cevap verme ve cabuk hareket etme zorunlulugunun bulunmasi: Kriz
durumlarinda firmalarin sorunu teshis etme ve sorunu ¢ézme yolunda alacag: bir takim
kararlar1 uygulama zamanlar1 sinirlidir. Krize verilen cevabin etkili ve siiratli olmasi
gerekmektedir.

e Orgitin tahmin ve kriz Onleme mekanizmalarimin yetersiz kalmasi: Krizle gelen
baski ve sikintili ortamda, olusan stres sebebiyle orgiitlerin algilama yetenekleri de
bozulmaktadir. Bu nedenle kriz doneminde orgiitler meydana gelen sorunlar kargisinda
higbir sey yapamamakta, ya da hatali kararlar verebilmektedir.

e Orgiitiin amag¢ ve varligin tehdit etmesi: Kriz ile beraber gelen belirsizlikler,
olaylarin birbirini zincirleme etkilemesi ve olusabilecek ¢atisma ortami 6rgiitiin hayatini
tehlikeye sokacak bir tehdit unsurudur.

® Basa ¢ctkmanin ve takip edilmesi gereken yollarin kararlastiridmasi igin yeterli bilgi
ve zaman bulunmamasi: Krizler olagandis1 durumlardir. isletmenin ydnetimi de dahil
olmak tizere, isletmeye yeni bakis acilar1 kazandiracak 6nemli degisikliklerin yapilmasi
zorunludur ama yeterli zaman olmamasit ve krizle karsilasilan problemlerin
coziimlenmesinde bilgi eksikligi ortaya ¢ikmaktadir.

e Karar veren kisilerde gerilim yaratmasi: Krizle olusan degisiklik baskisi ve
gelismelerde uyum saglama mecburiyeti firma yoneticileri iizerinde stres
olusturmaktadir.

o Uciincii kisileri de etkilemesi: Kriz zamanlarinda orgiitii etkileyen problemlerin
ortadan kaldirilmasinda alinacak kararlar, bu kararlardan etkilenerek oOrgiit iizerinde
baski yaratacak olan {igiincii kisiler (yonetici, isgoren, hissedar, devlet vb.) de goz
ontinde bulundurularak alinmaktadir.

o Kesin ¢oziim formiiliiniin olmamasi: Bir krizin asilmis olmasi, o krizin tekrar ortaya
¢ikmayacagi anlamina gelmemektedir. Bir kriz her zaman ve yeniden ortaya

cikabilmektedir.

2.1.2. Kriz Turleri

Ekonomideki her tiirlii olumsuz degisikligin kriz olarak degerlendirilebilmesi
icin Oncelikle ¢cok yonlii olmasi, ekonomik aktivitelerin hepsini etkisi altina alabilecek
kapasitesinin olmas1 gerekir. Her seyden once kriz doneminde gelecegin nasil olacagi

konusunda gostergeler net degildir.
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Boyle bir belirsizlik donemini ortaya c¢ikaran ¢ok sayida sebep bulunabilir.
Bunlarin basinda ise finansal alandaki krizler, 6demeler bilancosundan kaynaklanan
krizler, siyasal sistemden kaynaklanan krizler ve sosyo-ekonomik yapidan kaynaklanan

krizler olarak degerlendirilebilir.

Krizlerin olusum mekanizmalarini ve sonuglarini inceleyebilmek i¢in dncelikle

ekonomik kriz tiirlerini siniflandirip, incelemek gerekmektedir.

Ekonomik krizler, reel sektor krizleri ve finansal krizler olmak uzere iki ana
baslik altinda toplanabilir. Reel sektor krizleri kendi icinde mal ve hizmet
piyasalarindaki krizler ve isgiicli piyasasinda igsizlik krizleri olarak ayrilirlar. Finansal
krizler ise bankacilik krizi, borsa krizi ve doviz krizi olarak {i¢ alt baslik halinde
incelenebilir. Ayrica doviz krizleri kendi i¢inde 6demeler bilancosu krizi ve doviz kuru
krizi olarak ikiye ayrilirlarken, mal ve hizmet piyasalarindaki krizler ise enflasyon krizi
ve durgunluk krizi olarak yine ikiye ayrilabilir. Reel krizler, mal-hizmet ve isgiicii
piyasalarindaki "miktarlarda yani {retimde ve/veya istihdamda ciddi daralmalar
(durgunluk ve/veya issizlik) seklinde meydan gelir. Finansal krizler ise déviz ve hisse
senedi piyasalari gibi finans piyasalarindaki siddetli fiyat dalgalanmalart veya
bankacilik sisteminde bankalara geri donmeyen kredilerin asir1 oranda artmasi

sonucunda yasanan ciddi ekonomik problemler olarak kabul edilir.**®

2.1.2.1.Finansal Krizler

Finansal sistem bir ekonomide orgiitlerin ve firmalarin fonlarini tiretken yatirim
olanaklarina doniistiiren bir kanal gérevi gdormektedir. Ayn1 bigimde bankacilik sistemi
de ekonomide fon saglayanlarla, fon isteyenler arasinda aracilik islevi goriir. Her iki
sistem de ekonomide likidite sorunu ¢ekilmemesine yardimeci olmaktadir. Bu islemleri
ile ekonominin reel yOniiniin saglikli bir bicimde faaliyetini siirdiirmesine yardimci

olurlar.'*

15 Kibrit¢ioglu, Aykut. “Tirkiye'de Ekonomik Krizler ve Hiikiimetler 1969-2001”. Yeni
Tiirkiye Dergisi Ekonomik Kriz Ozel Sayisi, say:: 41, 2001, 175.
116 Eroglu ve Albeni, a.g.e., s. 98.
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Finansal sistemin saglikli isleyebilmesi i¢in finansal piyasalardaki katilimcilarin
yatirim olanaklar1 hakkinda dogru verileri ellerinde bulundurmalar1 gerekir. Finansal
kriz; finansal piyasalardaki fonlarin {iretken yatirim kanallarina etkin olarak

- .o 117
doniisememesidir.

Finansal krizler, doviz ve hisse senedi piyasalarinda siddetli dalgalanmalar veya
bankacilik sisteminde bankalara geri ddenmeyen kredilerin asir1 derecede artmasi ile
ortaya cikarlar. Bu dogrultuda ekonomide finans piyasalart kendilerinden beklenen
fonksiyonlar1 yerine getiremedigi zaman, finansal krizler meydana gelir. Finansal
krizlerin iki 6nemli faktorii 'bankacilik' ve 'doviz' krizleridir. Doviz ve hisse senedi
piyasalarindaki siddetli fiyat dalgalanmalar1 veya bankacilik sisteminde bankalara geri
o0denmeyen kredilerin yiiksek derecede yiikselmesi nedeniyle ortaya ¢ikan ciddi

ekonomik problemler finansal krizler olarak degerlendirilmektedir.118

Finansal krizler piyasalarin etkin igleyis giiclini olumsuz yonde etkileyen
finansal piyasalardaki gerilemelerdir. Bu yonu ile finansal krizler reel ekonomi tizerinde
yikici etkiler yaratabilirler. Finans krizlerin igerigini bankalarin veya banka disi
isletmelerin bor¢ sorunlar1 olusturur. Finansal krizler bazen bankacilik kesimine ait bir
O0deyememe durumundan dogabilecekleri gibi bazen de bankacilik krizini

tetikleyebilirler.**

2.1.2.2. Odemeler Bilangosundan Kaynaklanan Krizler

Ana lilkede yerlesik gercek kisi, firma veya kurumlarin yabanci iilkelerle
yaptiklar1 ekonomik faaliyetlerin diizenli olarak tutulan kaydina ddemeler bilangosu

denir.*?°

Ulkenin yabanci iilkelerle yaptig1 faaliyet, ister parasal bir 6deme olsun ister
olmasin ya alacakli ya da bor¢lu olarak tanimlanmaktadir. Alacakli islemler iilkeye
genellikle doviz girisi saglarken, borglu islemler ise genellikle {ilkeden doviz ¢ikisina
neden olur. Odemeler bilancosu cift kayithh muhasebe sistemine gére tutulur. Boylece

alacak toplami1 borg toplamina esit ¢ikar.

1w Coskun M. Necat, "Gelismekte Olan Ekonomilerde Bankacilik Krizleri", Gazi Universitesi i.i.B.F.
Dergisi, Cilt. 3, Say1: 2, Ankara, 2001, s. 40.

18 Kibritcioglu, a.g.e., s. 175.

19 Yay, Giilsiin Giirkan, "1990°l1 Yillardaki Finansal Krizler ve Tiirkiye Krizi", Yeni Tirkiye Dergisi,
Ekonomik Kriz Ozel Sayis1 I, Y1l 7, Say1 42, Ankara, Kasim-Aralik 2002, s. 1237.

120 Seyidoglu Halil, Uluslararasi Finans, Glizem Can Yayinlari, 4. Baski, Istanbul, 2003, s. 384.
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Muhasebe kayitlart dengede olmasina ragmen bir iilkenin dis ekonomik
iliskilerinde dengesizlik olabilir. Odemeler bilancosundaki dengesizlik sonucunda dis

acik veya dis fazla verilir.*#*

Ulke ekonomisinin saglikli bir sekilde faaliyetlerini yiiriitiip yiiriitemedigi
odemeler bilangosu yardimiyla tespit edilir. Odemeler dengesi agiklarinin kapatilmasi
icin genellikle sabit kur sisteminde devaliiasyon uygulanir. Boylelikle ulusal paranin
degeri diisiiriilerek ihracat artist ve ithalat daralmasi olusur. Ulke parasi asiri
degerlenmisse ve ihracat lizerinde baski olusturuyorsa ulusal paranin devaliie edilmesi
iyl bir yontemdir. Fakat bu durum piyasalarda gilivensizlige ve belirsizlige neden
olmamalidir. Aksi halde, spekiilatif olarak yerli paradan kagis ve yabanci paraya talep
durumu olugmaktadir. Dévize olan asir1 talebin Oniine gegmek icin merkez bankasi
doviz rezervlerine bagvurulur veya faizler asir1 derecede yiikseltilir. Piyasalardaki
devaltasyon beklentisi reel piyasalarda durgunluga neden olur ve krizle sonuglanabilir.
Ayrica ulusal paranin deger kaybetmesi dis borglarin yerli para cinsinden maliyetini
stirekli yiikseltir. Dis bor¢ yiikiindeki yiikselisler ana para ve faiz ddemelerinin

yiikselmesine neden olur.?
2.1.2.3. Siyasal Sistemden Kaynaklanan Krizler

Bir iilkede ekonomik istikrarin en 6nemli belirleyicilerinden biri o iilkenin gii¢lii
ve istikrarli bir politik yapinin elinde olmasidir. Giinlimiizde bdyle bir yapr ancak
demokratik rejime sahip iilkelerde s6z konusudur. Bundan dolayr gelismekte olan
ulkelerde demokrasi ya da istikrar tercihi yerine, siiratli kalkinma i¢in demokratik
ortamda istikrarin ne sekilde saglanabilecegi daha ¢ok onem kazanmistir. Bu tercihi
yapan ve ekonomik kalkinmay1 6n plana alan politik ve biirokratik kadrolar1 iktidara
getirerek onlar1 uzun siire igbasinda bulunduran {ilkeler, ekonomik gelisme yolunda
hizla ilerlemislerdir. Yabanci sermaye, ekonomik etmenlerin Onciiliiglinde hareket
ederek bir bagka iilkeye giderken, o iilkenin sosyal, kiiltiirel ve politik konjonktiiriinii da

her zaman g6z 6nunde bulundurmalidir.

121 Seyidoglu, a.g.e., s. 56,58.
122 Eroglu ve Albeni, a.g.e., 5.99,100.
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Bu konuda politik risk kavrami, yabanci yatirimeilarin yatirnm kararlarinda en
etkili unsurlardan biri olarak kabul edilirken politik riskin tek kaynagi da politik

istikrarsizlik olarak gérﬁlmﬁ§tﬁr.lz3

Politik istikrarsizlik, miilkiyet haklari, yatirnrm ve biliylime iizerinde ters etkiye
sahip oldugu icin, tipki ekonomik biiylime {izerinde oldugu gibi 6zel yatirimi da 6nemli
bicimde diisiirebilmektedir. Politik istikrarsizlik, kesin yatirim projelerine girismeden
once yatirimcilarda bir takim siiphelerin olusmasina, bu da zaman kaybina ve bazen de
sermaye kacgisina sebep olmaktadir. Bundan dolay1 ¢ok uluslu firmalarin darbeler,
devrimler, terérizm ya da kamulastirma riski olan {ilkelerde subelerini agma ihtimali

daha diisiik olmaktadir.*?*
2.1.2.4. Sosyo-Ekonomik Yapidan Kaynaklanan Krizler

Sosyo-kiiltiirel yapilar ekonomik yapilarin etkisi altinda kalip bunlara gore
gelisir ve degisirler. Ornegin; kentsel ve kirsal kesimdeki insanlarin sosyo-kiiltirel
yasamlar1 ve bu nedenle olusan fikir yapilar1 arasinda belirgin degisiklikler mevcuttur.
Kirsal kesimde yasayan insanlar tarimla ilgilenirlerken buna bagli bir iiretim sistemi
uygularken, kentlerde yasayan insanlar sanayi ve hizmet iretimiyle ilgilenirler. Bu
iiretim ve diigiince yapilarina uyum saglayamayanlarin, sahip olduklar kiiltiirel yapidan
dislandig1 goriilmektedir. Bu nedenle; sosyo-ekonomik yapilar, dolayisiyla iiretim
sekilleri de kriz yaratan bir mekanizma seklini alabilir. Siyaset kurumunun etkinsizligi
ve bunun topluma yansimalart sonucunda sosyo-kulturel yapidaki farkliliklar ig
catigmalar haline gelebilir. Bu durum kaynaklar1 verimli olmayan alanlara kaydirabilir.
Ayrica ekonomik yapist giiglii olmayan gelismekte olan {ilkelerin ekonomik sistemleri
spekiilatif hareketlere karsi ¢ok hassastir. Bu nedenle sosyo-kiiltiirel yapidan

kaynaklanan krizler ekonomiyi olumlu yénde etkilememektedir. 2

Bir Ulkede meydana gelen siyasi sistem krizlerinin sebepleri askeri darbeler,

anarsi ve ter0r olaylar1 ve siyasetin tikanmasi gibi belirtilebilir.

123 Cestepe, Hamza ve Vergil Halil, "Yabanci Dogrudan Yatirimlar ve Istikrar1 Gelismis ve Gelismekte

Olan Ulkeler Uzerine Bir Panel Veri Analizi", isletme-iktisat ve Finans Dergisi, yil:19, say1:216, Mart
2004, 5.78,79.

124 Cestepe ve Vergil, a.g.e., 5.78,79.

125 Eroglu ve Albeni, a.g.e., s. 102.
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Az gelismis Tllkelerde uygulanan ige doniik korumaci ve miidahaleci
politikalarin hem iktisadi etkinlige hem de siyasi istikrar ve ahlaka iligkin 6nemli
sorunlari igerdigi goriilmektedir. Az gelismis iilkelerin 1970'lerde icine girdigi ddemeler
dengesi krizi, kaynak dagiliminda ortaya cikan etkinlik kayiplari, siyasi yozlagsma,

antidemokratik devlet yapilar1 bu sorunlarin 6nde gelenidir.126

Bir iilkede giiven ortaminin saglanmasi siyaset kurumunun piyasalarin
beklentilerine vaktinde cevap verebilmesine baglidir. Bu nedenle siyaset kurumu
icindeki anlagmazliklar ekonomik krizin tetiklenmesine neden olur. Bundan dolay,
demokratik yapisi saglam olmayan {ilkeler 6nemli ekonomik krizlerle yiz yuze

kalmlslardm127
2.1.2.5. Reel Sektor Krizleri

Reel sektor krizleri, isgiicii ve mal piyasalarinda istthdamda veya uretimde ciddi
daralmalar bi¢iminde ortaya cikarlar. Bu durum ekonomide durgunluk veya issizlik
krizine neden olmaktadir. Eger mal ve hizmet piyasalarindaki genel fiyat diizeyi belirli
bir zaman araliginda normal cizgilerinin iizerinde siirekli artis gosteriyorsa, kisaca
enflasyon varsa ve Delirli bir cizgi Uzerinde ise bu enflasyon krizi olarak
adlandirilmaktadir.Enflasyon, toplam arz tarafindan kaynaklanan negatif reel soklar ile
toplam talep tarafindan meydana gelen pozitif parasal soklarin bazi fiyat uyum etkenleri
ve kurumsal/politik siireglerin bir arada islemesi sonucunda meydana gelir. Bu
bakimdan incelendiginde enflasyon, ekonominin genel fiyat diizeyinde siirekli baski

olusturan etmenlerin degerlendirilmesiyle anlagilabilir.*?®

Bu suirekli enflasyonist baskinin faktorleri ok ¢esitli olabilir. Ornegin; para arz1
genislemesi ile sonuglanan siirekli ve yiiksek diizeylerde kamu kesimi agiklari, ithal
girdi fiyatlarinda artisa neden olan ve bu bigimde iiretimi olumsuz etkileyen siirekli

doviz kuru yukselmesi, ekonomik birimlerin yiiksek enflasyon bekleyisleri siralanabilir.

126 Ogiit Mehmet, "Siirdiiriilebilir Kalkinma", iktisat-isletme ve Finans Dergisi, y1l:17, say1:198, Eyliil
2002, s. 18.

27 Broglu ve Albeni, a.g.e., s. 101.

128 Kibritcioglu, a.g.e., s. 175.
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Buna ek olarak iilkedeki uzun siireli politik istikrarsizlik ve kamuoyunun,
hiikiimetin enflasyonu diisiirme konusundaki kararlilik ve becerisine giiven duymamasi

faktorleri sayllabilir.129
2.1.3. isletmeler ve Kriz

Isletmeler faaliyetlerini idame ettirirken, farkli krizlerle karsilasabilirler. Kriz,
isletme ici faktorlerden olusabilecegi gibi, isletme dis1 faktorler de krize yol
acabilmektedir. Kriz, bir kisi, bir isletme ya da bir toplumun yasaminda goriilen zor bir
donemi anlatir. Kriz, belirli olmayis1 ve zarar goérme olasiligini, riski igeren bir
kavramdir. Bir kriz durumu yavag yavas ya da aniden meydana gelebilir, dar veya genis

bir alan1 kapsayabilir.130

Yonetim yasaminda her kriz, bir sorundur ve her sorunun da bir kriz oldugu
sOylenebilir. Clinkii, her sorun ayn1 zamanda bir krizin habercisidir ve krizin sinyallerini
yansitir. Ayrica, ¢oziime ulastirillamayan sorunlar da Oonemli bir kriz sebebi olarak
gorulebilir. Biiylik sorunlarin genellikle, 6nemsiz ve kiglk gibi goriinen sorunlardan
olustugu hatirda tutulmalidir. Yonetimsel yasamda ¢oziilmeyen basit sorunlar, problem
dogururlar. Bununla beraber, her sorunun birden ¢ok ¢oziimii ve caresi de bulunabilir.

Caresiz, ¢6zlimstiz sorun yoktur. Onemli olan, sorunu gorebilmektir.**
2.1.4. Isletmelerde Kriz yonetimi

Kriz kavraminda anlatildig gibi, kriz yonetimine iliskin olarak literatiirde farkl
tanimlar mevcuttur. Hasgit (2000)’e gore kriz yOnetimi; kars1 karsiya kalinan bir kriz
durumunda, kriz sinyallerinin yakalanarak incelenmesi ve firmanin kriz durumunu en az
yitikle {tstesinden gelinebilmesi i¢in gerekli Onlemlerin alinmasi ve uygulanmasi

islemlerinden olusan bir si’1re<;tir.132

129 Kibritgioglu, a.g.e., s. 175.

130 Demirtas, a.g.e., s. 359

3L peker, Omer ve Aytiirk Nihat, Etkili Yonetim Becerileri Ogrenilebilir ve Gelistirilebilir, Yarg:
Yayinevi, Ankara, 2000, s. 387

152 Hasit, a.g.e., s.65.
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Tutar (2000)’e gore ise kriz yonetimi bir yoneticinin olasi tehlike zamanlarinda,

isletme amaglarini kabul edilir bir maliyetle karsilamaya ¢aligma siirecidir.

Ayrica, kriz yonetimi, insan sagligl ve gilivenligine yonelik tehditleri, kamu ve
ozel sirket malvarlig1 kayiplarin1 ve firma veya faaliyetleri iizerinde olumlu olmayan
etkilerini diistirmek maksadiyla bir orgiitiin beklenmedik durumlarla hizl, etkili ve etkin

bir bicimde miicadele etme yetenegi seklinde tanimlanmaktadir.*®
2.1.4.1. Kriz Yonetiminin Ozellikleri

Kriz yonetiminin kendine has bazi 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zelliklerden
bazilar §unlard1r134:

e Kiriz yonetimi oncelikle krizleri dnceden hissedebilen, bunlarin ¢esitlerini ayirt
edebilen, bunlara gore gerekli Onlemleri alabilen, bunlardan yeni seyler
Ogrenebilen ve miimkiin olan en kisa siirede toparlanabilen isletmeleri ortaya
cikarmay1 hedeflemektedir.

e Kirizleri 6nleme yoneticilerin krizleri algilama bicimlerine gore farkliliklar
gostermektedir. Yoneticiler krizleri tehdit olarak algiladiklarinda krizi 6nlemede
basar1 durumu artmaktadir.

e Kiriz yonetimi bas1 ve sonu belirsiz olan, devamlilik gerektiren bir uygulamadir.

e Kriz yonetimi krizlerin ¢esitlerine gore meydana gelmektedir. Her kriz tUrl
kendine has belirtiler ve ¢oziimler icerdiginden, kriz yonetimi kriz cesitlerine
gore sekil almaktadir.

e Kriz yoOnetiminde basarili olmak, Yyoneticilerin kendilerine glvenlerinin
yiikselmesine ve morallerinin artmasina neden olacaktir.

e Kiriz yonetimi gerekli, 6nemli, karmasik zor, ve uzun bir donemi ¢evreleyen bir
siire¢ oldugundan, esnek, yaratici, objektif, atak, cesaretli grup caligmasini
seven, harekete hazir, yenilige agik, beklenmeyen olagan {istii zamanlarda
bilinmeyene ya da istenmeyene de hazir olmay1 gerektirir.

e Kriz yonetiminde iletisim, diizenleme, kontrol, maliyet, kiiltiir, durumsallik,
planlama, sistemlerin karmasik olmasi ve birbirine baglilig1 gibi faktorler kriz

yonetiminde dnem kazanmaktadir.

133 Tutar, Hasan. Kriz ve Stres Ortaminda Yonetim, Istanbul: Hayat Yayinlari, 2000, s.83.
134 Hasit, a.g.e., s.65.
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e Kriz yOnetimi bazi yetenekleri ve belirli bir toleranst gdsterebilmeyi
gerektirmektedir.

e Kirizler stratejik amaglar1 da tehdit olarak gordiigiinde kriz yOnetimi stratejik
yonetim cercevesinde yer almaktadir.

e Kiriz yo6netim Orgiitii hem fiziksel hem de ruhsal bakimdan egitime tabi

tutulmalidir.
2.1.4.2. Kriz YOnetim Sureci

Hemen hemen her kriz, basarisizligin kokleri kadar basarinin tohumlarii da
kendi i¢inde tasir. Bu potansiyel basariy1 saptamak, gelistirmek ve sonuclarin1 almak,
kriz yonetiminin temelini olusturur. Ko6tii kriz yonetiminin temeli ise, durumu koti
gorme ve daha da kotiilestirme egilimine kapilmaktir. Kriz ydnetim siireci, ¢alisilan
alana ve gelecege yonelik olas1 problem ve tehlike faktorlerinin belirlenmesini, uygun
tepki ve miicadele ¢esitlerinin kararlastirilmasi, orgiitiin krizle bas edebilecek onlemleri

almasini ve tepkileri incelemesini ¢gevreleyen bir siire¢ olarak tanimlanabilir.*®

Can’a gore, kriz yonetimi, olabilecek bir kriz durumuna karsilik, kriz
sinyallerinin incelenerek, degerlendirilmesi ve Orgiitin kriz durumunu en az zaiyatla
gegistirilebilmesi i¢in gerekli Onlemlerin alimmasi ve uygulanmasi siirecidir. Kriz
yonetiminin asil amaci, isletmeyi kriz durumlarina hazirlamaktir.

1. Kiriz sinyallerinin alinmast

2. Krize hazirlik ve korunma

3. Kirizin denetim altina alinmasi
4. Normal duruma gecis
5

Ogrenme ve degerlendirme.

% Demirtas, a.g.e., s. 363
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Kriz sinyallerinin Krize hazirhk Krizin denetim Normal

alinmasi - ve korunma altina ahinmasi duruma doniis

Ogrenme ve

Degerlendirme

Sekil 2.2. Kriz Ydnetim Sdireci
Kaynak : Can, Halil, Organizasyon ve Yonetim, 6. Baski, Ankara, Siyasal Kitabevi, 2002, 5.339.

Kriz yonetim siireci bes asamada degerlendirilebilir'®;

Krizle Ilgili Sinyallerin Saptanmasi: Kriz donemleri tiim siddetiyle meydana
gelmeden once firmalara bazi sinyaller vermektedir. Bu sinyaller gelmekte olan krizin
varligr ile ilgili verileri yansitmalari nedeniyle ¢ok oOnemlidirler. Kriz sinyallerinin
almabilmesi icin, firmada  farkli sinyalleri yakalayabilen c¢esitli erken uyari
sistemlerinin bulundurulmas1 ve faaliyetlendirilmesi gerekmektedir. Kriz yonetim
siirecinin bu asamasi bu sistemlerin kurulmasiyla ilgili ¢aligmalar1 ¢cevrelemektedir.

Krize Hazirlik ve Onleme: Kriz yonetim sirecinin ikinci bolumini krize
hazirlik ve Onleme asamasi olusturmaktadir. Bu asamada erken uyari sistemi ile
yakalanan veriler dogrultusunda karsi karsiya gelinebilecek bir krizde kullanilacak
onleme ve koruma mekanizmalarinin olusturulmasina ¢alisilmaktadir.

Krizin Yarattgi Zararin Sinirlandirilmasi: Firmanin erken uyari sistemleri
araciligiyla elde ettigi kriz sinyalleri, krizi 6nleme ve hazirlik mekanizmalarini harekete
gecirmektedir. Bazi durumlarda erken uyari, 6nleme ve hazirlik mekanizmalar etkili bir
bicimde faaliyet gosterse de bazi kriz durumlarindan kurtulmak miimkiin degildir.
Zararin siirlandirilmasinda amag, krizin etkilerinin daha da biiyiik boyutlara ulagmasin
onlemektir. Bu asamada 6nemle dikkat edilmesi gereken konularin basinda, bir ekip
olusturulmasi, kamuoyuna aciklama yapmak tiizere bir firma yetkilisinin belirlenmesi,
firmanin dayanaklarinin miisteri, sahipleri, ¢alisanlar1 ve sosyal c¢evresi sadece
medyadan alacaklar1 veri ile yetinmesine izin verilmemesi ve sirketle ilgili 6zel bilgi
ihtiyaci olanlarin bilgilendirilmesidir.

Iyilesme (Normal Duruma Doniis) : Krizin meydana getirdigi zararm
siirlandirilmas: ve krizin atlatilmasindan sonra firmanin miimkiin olan en kisa

zamanda normal islemlerine donmesi gerekmektedir.

3 Can, a.g.e., 5.337-340
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Kriz donemlerinde orgiitsel sistemde 6nemli bozulmalar goriilmektedir. Bu
bozulmalarin giderilmesiyle ilgili kisa ve uzun donem igerisinde yapilmasi gereken
caligmalar kriz yonetim siirecinin bu asamasinda yapilmaktadir.

Ogrenme ve Degerlendirme: Kriz ydnetim siirecinin son asamasi olarak
ogrenme ve degerlendirmedir. Bu asamanin amaci, kriz donemlerinde verilen karar ve
onlemlerin incelenerek ileride kars1 karsiya kalinabilecek krizlerle daha etkili miicadele
etmeyi saglamaktir. Bu asamada yapilan c¢alismalar "hatasiz 6grenme" olarak

adlandirilmaktadir.

2.1.4.3. Kriz Yonetiminde Uygulanan Teknikler

Finans, iiretim, tedarik, pazarlama ve insan kaynaklar1 gibi bir firmanin 6nemli
icsel faaliyetleri dis ¢evresindeki sosyo-ekonomik, politik-hukuki, rekabetgi, teknolojik,
demografik, kiiresel ve ahlaki etmenlere duyarlidir. Daha duyarli ve daha uygulanabilir
bir hareket, gelecekteki krizleri ele almak ve degerlendirmek igin gerekli siiregleri
tanimlamaktir. Bu siirecin esasinda uygun bilgi sistemleri, planlama prosediirleri ve
karar verme teknikleri yer almaktadir. Saglam temelli bir bilgi sistemi cevreyi
tarayacak, uygun bilgileri toplayacak, bu bilgileri firsatlara ve meydan okumalara gore
degerlendirecek ve krizleri onleme islevi gorebilecek stratejiler i¢in somut bir kapsam
meydana getirecektir. Kriz yonetiminde kullanilan teknikleri genellikle stratejik tahmin,
olasilik planlamasi, sorun analizi ve senaryo analizi bigiminde siralamak miimkiindiir.
(Kash, Toby J. ve Darling John R., “Crisis Management: Prevention, Diagnosis and
Intervention”, Leadership & Organisation Development Journal, Vol.19, No.4, 1998,
pp. 182-185)"":

Stratejik Tahmin: Stratejik tahmin her seyden once gelecege yonelik tahminler
yapmay1 gerektirmektedir. Bu tahminler oOrgiitiin yeni durumlara uygun olacagi
varsayimina dayanmaktadir. Bugiin yoneticiler i¢in net bir bi¢imde tahmin yapmaya
olanak taniyan fakat siirpriz olaylart gézden kagiran pek ¢ok tahmin ydntemleri
bulunmaktadir. Bu teknikler niteliksel tahmin yontemleri, ekstrapolasyon, simulasyon

ve neden-sonug tekniklerinden olugmaktadir.

w7 Ceviren: Murat, Giiven ve Misirli, Kamuran. “Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde Kriz Yoénetimi:

Caycuma Ornegi”, Zonguldak Karaelmas Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1 (1), 2009, s.8-9.
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Bu tahmin yontemlerinin temelini biiylik veya genis degisikliklerin etkisini

dogru bir sekilde tahmin etme ve degerlendirme olusturmaktadir.

Olasilik Planlamasi: Olasilik planlari olaylarin beklenen bi¢cimde olugsmamasi
halinde yerine getirilebilecek alternatif planlardir. Tahmin etmeden 6nce hakkinda
birtakim seyler sOylenen durumlara ve makul belirli olaylara dayandirilmakla beraber,
bir orgitun hazirladig1 olasilik planlar1 daha belirli durumlar igindir. Havayollar
sirketleri genellikle bir is¢i grevi olaymnda idari ve biiro personelini kullanmaktadir.
Ithalat kesildiginde veya azaldiginda, sirketler yurt i¢i tedarik¢ilerden satin alma yapma

yoniinde alternatif planlara sahiptir.

Sirketin stratejik kararlarinin  biliyiik boliimii  olasilik planlar1 tarafindan
olusturulan kapsama dayandirilmaktadir. Faiz oranlar1 beklenmedik bir bicimde artis
gosterdiginden, firma genislemeden kacinabilir. Isletme piyasaya hakim konumda ise
stok geri alim programini hayata gegcirebilir. Gortildiigu gibi, olasilik planlar bir orana
kadar tahmin edilebilir g¢evresel degisikliklere dayandirilmaktadir. Acik¢asi, hazir
olasilik planlarina sahip olma bir isletmenin yalnizca krize kars1 korunmasima degil,

ayn1 zamanda ortaya ¢iktik¢a kriz durumlarini ¢6zmesine yardimer olmaktadir.

Sorun Analizi: Bu yaklasim olasilik planlamasi ile daha c¢ok benzerlik
icermektedir. Burada amaglanan, firmanin digsal ¢evresindeki egilimleri yavas yavas
gelistirerek isletmeye karar verenleri tetikte tutmaktir. Diger bakimdan, firmanin yapmis
oldugu ¢abalar, sorunu avantaja dondiirmeye yonelik bigimde olmaktadir. Ornegin,
cevreyi koruma egilimi bazi firmalarin eninde sonunda iiretim sekillerini, kullandig
enerji kaynaklarimi ve tiiretmis oldugu mamulleri degistirmek zorunda kalacagini

kanitlamistir.

Senaryo Analizi: Senaryolar Onceden belirlenmis nihai bir duruma neden
olabilen olaylarin sonucunu ayrintili olarak degerlendirme veya alternatif olarak
bugunki tercihlerin sonuglarini inceleme girisimleridir. Ayrica, senaryo neden-sonug
siireglerine ve karar noktalarina dikkat ¢cekmek i¢in tasarlanan olaylarin varsayimsal

serisidir.
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Senaryo analizi meydana gelecek olumlu ve olumsuz durumlar ve bu durumlarin
ortaya c¢ikmasina sebep olan siirecleri dnlemede, kolaylastirmada veya engellemede
firmanin uygulamaya koyabilecegi alternatifler ¢oziimler hakkinda diigiinmeyi

gerektirmektedir.

Kriz Yonetimi Takimi Olusturmak: Kriz doneminde acik bir emir komuta
zincirini elinde bulunduran kriz yonetimi ekibi olugturmak onemlidir. Takim her alti
ayda ve daha fazla siirede potansiyel krizleri ve onlara ne sekilde yanit verilecegini
tartismak icin bir araya gelmelidir. Bu ekipler firmanin tiim bdliimlerinden girdi elde
etmek, firmanin kars1 karsiya kalabilecegi her olas1 felaketi tespit etmek, potansiyel
krizleri belirlemek ve bunlardan firmanin nasil korunacagini belirlemek icin ¢apraz
fonksiyonlu olmalidir. Firma i¢in en yliksek gerceklesme riskine sahip krizler i¢in tam

kriz plan1 hazirlanmalidir.
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BOLUM 111
ORGUTSEL OGRENME VE KRiZ YONETIMi ARASINDAKI ILISKIiLERE
YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin bu béliimiinde arastirmanin amaci, 6rneklemi, verilerin toplanmast,
verilerin analizi, sinirliliklar ve bulgular {izerinde durulmustur. Alan arastirmasinda
kullanilan anketteki sorular arastirmamizdaki degiskenlerle ilgili durumu ortaya
koymaktadir. Aragtirmamizin  amaci, Orneklemi gibi bilgilerin tanimlanmasi ile
arastirmamizin kapsami belirlenmis olmustur. Son olarak toplanan verilerin analiz

edilmesiyle ulasilan bulgular degerlendirilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmamizin amaci, orta ve st diizey sirket yoneticilerinin algilarina gore
sirketlerde Orgiitsel 0grenme ile kriz yonetimi arasindaki iliskilerin incelenmesi ve
ortaya koyulmasidir. Bu amag¢ dogrultusunda aragtirmamiza katilim gdsteren orta ve iist
diizey yoneticilerin sirketlerindeki Orgiitsel 6grenme ve kriz yonetimine iliskin
goriislerini elde etmek amaciyla veri toplama slreci olarak anket uygulamasi

yapilmistir.

Bu arastirmanin problemi “Orgiitsel dgrenme Ve kriz ydnetimi arasinda iliski var
midir?” olarak belirlenmistir. Burada cevaplanmaya calisilan soruya verilerden elde
edilen bulgularin degerlendirilmesi ve yapilan istatistiksel analizler yardimiyla cevap
bulunmaya calisilmigtir. Arastirmanin amacina bagli olarak gelistirilmis olan ana
hipotezi “Sirketlerde orgiitsel 6grenmeye verilen 6nem diizeyleri ile kriz yonetimine
verilen 6nem diizeyleri arasinda iliski vardir” hipotezidir. Arastirmanin alt hipotezleri

ise su sekilde siralanmaktadir:

1. Sirketlerde orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik
fikirlilik ve sistem ici bilgi paylasimi boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttik¢a
kriz ybnetiminin hatalardan Ogrenme boyutuna verilen O6nem diizeyi de

artmaktadir.
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2. Sirketlerde orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik, paylagilmig vizyon, agik
fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttik¢a
kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma boyutuna verilen 6nem diizeyi de
artmaktadir.

3. Sirketlerde orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik, paylasilmig vizyon, agik
fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttik¢a
kriz yonetiminin gelecekteki krize hazirlikli olma boyutuna verilen 6nem diizeyi

de artmaktadir.

3.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmamizin  evrenini Istanbul’da faaliyet gosteren ¢esitli sektorlerden
sirketlerin orta ve ist diizey yoneticileri olusturmaktadir. Arastirmada 100 farkli
sirketten yaklasik 1500 orta ve Ust diizey yoneticiye ulasilmistir. Bu sirketler arasindan
40 farkli sirketten 200 orta ve Ust dlizey yonetici arastirmaya katki vermistir.
Yoneticilerin algilarina gore sirketlerin orgiitsel 6grenmeye verdikleri dnem ve kriz

yonetimine bakis acilar1 incelenmistir.
3.3. Verilerin Toplanmasi

Aragtirma kapsaminda hazirlanan ankette yer alan sorular kurumlarin orta ve tist
diizey yoneticilerine yoneltilmistir. Bu sorular ¢alismamizdaki gesitli degiskenlerle ilgili
bilgileri saglamaktadir. Degiskenlerle ilgili bilgiler asagida siralanmigtir:
Kisisel Ozelliklere ve Sirketlere Iligkin Sorular

Anketin bu bolima, yoneticilerin nvan, sirket icerinde calistiklart boliim,

sirketteki calisan sayisi, sirketin faaliyet gosterdigi sektor ve faaliyet siiresi seklinde

siralanan 6zelliklere iliskin sorulardan olugsmaktadir.
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Orgiitsel Ogrenme Olgegi

Anketin bu boliimiinde yoneticilerin orgiitsel 6grenmeye iliskin ifadelere katilim
diizeylerini “kesinlikle katiliyorum”, “katiliyorum”, “kararsizim”, “katilmiyorum” ve
“kesinlikle katilmiyorum” olmak iizere bes siktan birini segerek belirtmelerine yonelik
olarak hazirlanmis besli likert 6lgekte 17 ifade bulunmaktadir. Bu ifadeler, érgutsel
ogrenmenin “Ogrenmeye baglilik” (4 6nerme), “paylasilmis vizyon” (4 6nerme), “agik
fikirlilik” (4 6nerme) ve “sistem igi bilgi paylasim1” (5 6nerme) seklinde siralanan alt
boyutlarina karsilik gelmektedir. Bu 6lgek daha once benzer konuda yapilmis olan iki

calisma dikkate alinarak derlenmistir.138'139

Kriz Yonetimi Olgegi

Anketin bu boliimiinde yoneticilerin ¢aligmakta olduklar: orgiitiin varligini tehdit
etmis bir kriz durumuyla karsilagsmis olup olmama sorusunun ardindan yoneticilerin kriz
yonetimine iliskin ifadelere katilim diizeylerini “kesinlikle katiliyorum”, “katiliyorum”,
“kararsizim”, “katilmiyorum” ve “kesinlikle katilmiyorum” olmak iizere bes siktan
birini segerek belirtmelerine yonelik olarak hazirlanmis besli likert dlgekte 15 ifade
bulunmaktadir. Bu ifadeler, kriz yonetiminin ‘“hatalardan 6grenme” (5 Onerme),
“krizlere hazirlikli olma” (6 6nerme) ve “gelecekteki krize hazirlikli olma” (4 6nerme)
seklinde siralanan alt boyutlarma karsilik gelmektedir. Bu Olgcek daha Once benzer

konuda yapilmis olan bir ¢aligma dikkate alinarak derlenmistir.140

Ankette kullanilan 6lgeklerin, elde edilen veriler ile gecerligi ve i¢ tutarlilig
analiz edilmistir. Olgeklerin verilen cevaplar dogrultusunda giivenilir sonuglar verip
vermeyecegi bilinmelidir. Bunun i¢in de giivenilirlik analizi yapilarak Cronbach’s Alfa

degeri hesaplanmugtir.

138 panayides Photis M. “The Impact of Organizational Learning on Relationship Orientation, Logistics
Service Effectiveness and Performance”, Industrial Marketing Management, (36), 2007, s.68-80.

139 Jerez-Gomez, Pilar; Cespedes-Lorente, Jose ve Valle-Cabrera, Ramon, “Organizational Learning
Capability: A Proposal of Measurement”, Journal of Business Research, (58), 2005, s.715-725.

10" Carmeli Abraham ve Schaubroeck John, “Organisational Crisis-Preparedness: The Importance of
Learning from Failures”, Long Range Planning, (41), 2008, s.177-196.
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Giivenilirlik analizinin amaci verilerin rastlantisalligint  6lgmektir. Ankete
verilen cevaplar rastgele dagilim gosteriyorsa anket sonuglarinin giivenilir olduguna
karar verilir. Giivenilirlik analizi seg¢ilen Ornegin giivenilirligini, tesadiifiligini ve
tutarhiligini test etmekte kullanilir. Sonucun gilivenilir olup olmadigima Cronbach’s

Alpha (o) degerine gore karar verilir.***

o degeri, 0,00<0<0,40 ise Glivenilir degil
0,40<a<0,60 ise  Disiik giivenilirlikte
0,60 <a<0,80 ise  Oldukca giivenilir
0,80 <a<1,00 ise Yiksek guvenilirdir.

Tablo 3.1. Glvenirlik Analizi Sonuglar

Olgek Cronbach's | Madde
Alpha Sayisi
Orgiitsel Ogrenme 0.860 17
Kriz Yonetimi 0,836 15
Orgﬁts(ejll(;Oegkrlzﬁme Alt Ogrenmeye Baglilik 0,784 4
Paylasilmis Vizyon 0,674 4
Agik Fikirlilik 0,715 4
Sistem I¢i Bilgi Paylagimi 0,704 5
) o ) Hatalardan Ogrenme 0,701 5
Kriz Yénetimi Alt Olcekleri
Krizlere Hazirlikli Olma 0,841 6
Gelecekteki Krize Hazirlikli Olma 0,761 4

Tablo 3.1°de goriildiigli iizere Cronbach’s alpha degerlerinin 0,674 ile 0,860
arasinda degisiyor olmasi alt boyutlar ile birlikte ankette kullanilan her iki 6l¢egin de
yiiksek gilivenilirlige sahip oldugunu gostermektedir. Buna gore dlgeklerdeki 6nermelere
verilen cevaplarin tutarli oldugu ve bu verilerin arastirmada kullanilabilir oldugu

belirlenmistir.

11 Kalaycr Seref, SPSS Uygulamal Cok Degiskenli istatistik Teknikler, Ankara, Asil Yayin Dagitim,

4. Baski, 2009, 5.405.
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Ankette kullanilan orgiitsel 6grenme Glgeginin 6rneklemden elde edilen veriler
ile gecerliginin analiz edilmesi i¢in faktér analizi yapilmistir. Faktor analizi
uygulanabilmesi i¢in gerekli sartlar olan KMO katsayisinin (Kaiser-Meyer-Olkin
Measure) 0,50’den biiyiik olmasi (KMO=0,765) ve Barlett katsayisinin anlamli olmasi
(x°=1369,348 : p=0,000<0,05) sartlarinin saglandig1 dogrulandiktan sonra faktor analizi

uygulanmistir. Bu analize iliskin sonuglar Tablo 3.2°de gosterilmistir.

Tablo 3.2. Orgiitsel Ogrenme Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Kimdulatif
Aciklanan Actklanan
Faktor | Ozdegerler | Varyans ¢
) . Varyans
Ylzdesi - .
Y lizdesi
1 4,0 23,6 23,6
2 2,0 11,6 351
3 1,9 11,1 46,3
4 19 11,0 57,3
5 1,7 10,2 67,5

Orgiitsel d6grenme Olgegindeki 17 madde, 5 faktdr altinda toplanmistir. Bu
faktorlerin toplam agikladigi varyans yiizdesi %67,5 seklinde yeterli bir ylzdedir.
Ankette kullanilan orgiitsel 6grenme Olgeginin Orneklemden elde edilen veriler ile
gecerli ve kullamlabilir oldugu faktdr analizi sonucunda belirlenmistir. Orgitsel

ogrenme Olgegindeki 17 maddenin bu 5 faktore dagilimlar: Tablo 3.3’te verilmistir.
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Tablo 3.3. Orgiitsel Ogrenme Olcegindeki Maddelerin Faktérlere Dagilimi

Her bir maddenin faktorler ile aralarindaki korelasyon (iliski) | Faktorler

katsayilar 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5

Ogrenmeye Baghlik

Yoneticiler temelde organizasyonumuzun 6grenme

yeteneginin, rekabet¢ilik avantaji getirdiginde hemfikirdirler. 0,721
Organizasyonun temel degerleri, 6grenmeye gelisme 0773
acisindan dnem verir. '
Kurumumuzdaki genel hissiyat, is¢ilerin 6grenmesinin bir

. " SR . 0,585
gider degil yatirim oldugu ydniindedir.
Organizasyonumuzda 6grenme, sistemdeki varligimizi garanti 0734

altina almak icin gerekli ve hayati bir meta olarak goriiliir.

Paylasilmis Vizyon

Sistemimizin biitiin agama, fonksiyon ve bdliimii ile ilgili

1
goriisiimiizde tam bir fikir birligi vardir. 0,076

Kurumumuzda biitiin is¢iler, sistemin amaglari konusunda

0,291*
sorumludur.

Sistemin yoniinii belirlemede, isciler kendilerini ortak olarak

o 0,403"
gorlrler.

Organizasyonumuzda amag acisindan miistereklik s6z

konusudur. 0,559

Acik Fikirlilik

Miisterilerimiz hakkinda elestirel olarak yaptigimiz

varsayimlari yansitmaktan ¢ekincemiz yoktur. 0,790

Personel, pazardaki yerimizi algilama yollar1 hakkinda siirekli

sorgulanmaktadir. 0,826

Miisteri bilgilerini yorumlama yollarimiz hakkindaki

A : : 0,330°
Onyargilarimizi nadiren kolektif olarak sorgulariz.

Alinan kararlarin ve yapilan aktivitelerin kalitelerini belli

5
zaman araliklarinda siirekli yargilariz. 0,157

Sistem Ici Bilgi Paylasim

Basarisiz olmus organizasyon ¢abalarini1 daima analiz ederiz

ve ¢ikarilan dersleri genis bigimde tartisiriz. 0,880

Sirketimizdeki {ist yonetim, bilgi paylagiminin 6nemini tekrar

tekrar vurgular. 0,642

Departmandan departmana (birimden birime, takimdan
takima) yapilan sistemsel faaliyetlerde 6grenilen dersleri 0,3587
paylasma konusunda belirli mekanizmalarimiz vardir.

Cikarilan dersleri ve tecriibeleri paylagsma konusunda yeterli

2
¢aba sarf ediyoruz. 0,070
Tarihten ¢ikarilan dersleri hafizada canli tutmak icin

organizasyondaki yoneticiler tarafindan sistemsel konusmalar 0,314

yapilir.

Not: Isaretli olanlar hari¢ her bir maddenin en yiiksek Kkorelasyon gosterdigi faktdrle arasindaki
korelasyon katsayisi1 verilmistir.
' 1 no’lu faktorle en yiiksek korelasyonu gostermistir.
2 , .. . . L.
: 2 no’lu faktorle en yiiksek korelasyonu gostermistir.
®: 5 n0’lu faktérle en yiiksek korelasyonu gostermistir.

Orgiitsel dgrenme 6lgegini dort alt boyuta ayirmistik, faktdr analizi sonucunda
ise acik fikirlilik alt boyutunun kendi igerisinde ikiye boliindiigii ve dolayisiyla bes
faktor belirlendigi goriilmiistiir. Maddelerin en yiiksek korelasyon gosterdigi faktorlere
gore faktorler ile belirlemis oldugumuz alt boyutlar ¢ogunlukla (%52,9 oraninda)

tutarhidir.
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Ankette kullanilan kriz yonetimi 6l¢eginin 6rneklemden elde edilen veriler ile

gecerliginin - analiz  edilmesi i¢in faktér analizi yapilmistir. Faktor analizi

uygulanabilmesi i¢in gerekli sartlar olan KMO katsayisinin  0,50’den biiyiik
olmasi(KMO=0,786) ve Barlett katsayisinin anlamli olmasi (X2=1194,867
p=0,000<0,05) sartlarinin saglandig1r dogrulandiktan sonra faktor analizi uygulanmistir.

Bu analize iligskin sonuglar Tablo 3.4’te gosterilmistir.

Tablo 3.4. Kriz Yonetimi Olcegi Faktor Analizi Sonuclar

Kumdalatif
Agiklanan Aciklanan

Faktor | Ozdegerler | Varyans \5
" i aryans
Ylzdesi y .
Y izdesi
1 3,5 23,5 23,5
2 3,0 19,7 43,2
3 1,8 11,9 55,2
4 1,8 11,8 67,0

Kriz yonetimi Olcegindeki 15 madde, 4 faktér altinda toplanmistir. Bu
faktorlerin toplam agikladigi varyans yiizdesi %67,0 seklinde yeterli bir ylzdedir.
Ankette kullanilan kriz yonetimi 6lgeginin 6rneklemden elde edilen veriler ile gecerli ve
kullanilabilir oldugu faktor analizi sonucunda belirlenmistir. Kriz yonetimi 6l¢egindeki

15 maddenin bu 4 faktore dagilimlar1 Tablo 3.5’te verilmistir.
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Tablo 3.5. Kriz Yonetimi Olcegindeki Maddelerin Faktorlere Dagilimu

Her bir maddenin faktorler ile aralarindaki korelasyon (iliski)
katsayilart

Faktorler

TRE

3

|4

Krizlere Hazirhikli Olma

Farkl1 tip krizlere hazirlikliy1z

0,677

Bir krizle basa ¢ikmakla ilgili hazirlik kapsamimiz iyidir

0,764

Hangi tip krizlerle ciddi zarar goérmeksizin basa ¢ikabilecegimizi
biliyoruz

0,799

Farkli asamalardaki orgiitsel krizlere dair iyi bilgiye sahibiz

0,810

Bir orgiitsel krizin olas1 her agamasinda ne yapmamiz gerektigini
biliyoruz

0,769

Bir kriz durumunda reaktif veya proaktif olmaktan hangisinin dogru
oldugunu biliyoruz

0,226°

Gelecekteki Krize Hazirhkli Olma

Bir krizin nedenlerini nasil teshis edecegimizi biliriz

0,440

Bir kriz ile basartyla basa ¢ikabilmek i¢in hangi kaynaklardan ne
miktarda tahsis etmek gerektigini biliriz

0,784

Anabhtar bilesenlerle (paydaslarla) ilgili ihtiyag ve beklentileri nasil
tespit edip yonetecegimizi biliriz

0,759

Krizde bilesenlerin (paydaslarin) ihtiyaglarindaki degisiklikleri nasil
teshis edecegimizi biliriz

0,791

Hatalardan Ogrenme

Orgiitiimiizde ‘neden isleri su sekilde yapiyoruz’ seklindeki bir soru
takdir edilir.

0,668

Orgiitiimiizde, ¢alisanlar “{iriinii {iretmenin veya servisi sunmanin daha
iyi bir yolu var mt’ seklinde sorular sormalar: konusunda tesvik
edilirler.

0,855

Bir gérevi tamamlamak i¢in gerekli kaynaklarin eksikligine dair bir
problem ortaya ¢iktiginda, ¢alisanlarimiz acil bir ¢6ziim sunarken ayni
zamanda yOnetimi ve ilgili departmani problem ile ilgili
bilgilendirirler.

-0,015*

Bir calisan bir hata yaptiginda, isyerinde birlikte ¢alistig1 arkadaslar

onu suglamak yerine 6grenmenin degerinden dolay1 onunla konusurlar.

0,269*

Caliganlar bir hata yaptiklarinda, digerlerinin bundan 6grenmesini
saglamak i¢in ilgili miidiirii bilgilendirirler.

0,284*

Not: Isaretli olanlar hari¢ her bir maddenin en yiksek korelasyon gosterdigi faktorle arasindaki

korelasyon katsayis1 verilmistir.
2.2 no’lu faktérle en yiiksek korelasyonu gostermistir.
*: 4 no’lu faktorle en yiiksek korelasyonu gostermistir.

Kriz yonetimi 6lgegini ii¢ alt boyuta ayirmistik, faktor analizi sonucunda ise
hatalardan 6grenme alt boyutunun kendi icerisinde ikiye boliindiigii ve dolayisiyla dort
faktor belirlendigi goriilmiistiir. Maddelerin en yiiksek korelasyon gosterdigi faktorlere
gore faktorler ile belirlemis oldugumuz alt boyutlarin ¢ogunlukla (%73,3) tutarli oldugu
belirlenmistir. Gerek Cronbach’s alpha guvenilirlik analizleri gerek ise faktor analizleri

sonucunda ankette yer verilen 6l¢eklerin toplanan veriler ile kullanilmasinda bir sakinca

olmadig1 sonucuna ulagilmistir.
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3.4. Verilerin Analizi

Arastirmada toplanan verilerin analiz edilmesinde SPSS istatistik programindan
yararlanilmistir. Kisisel oOzelliklerle, sirketlere iliskin o6zelliklerle ilgili sorulara ve
Olceklerdeki 6nermelere verilen cevaplarda ortalama, standart sapma, frekans ve yuzde

dagilimlar1 seklinde siralanan tanimlayicr istatistikler kullanilmistir.

Olgeklerdeki alt boyutlarin ve genel olarak &lgekler arasindaki iliskilerin
incelenmesinde korelasyon analizlerinden yararlanilmistir. Bu analizlerde Pearson
Korelasyonu kullanilmistir. Pearson korelasyon katsayist -1 ile +1 arasinda deger
alabilmektedir ve sinir degerlere yaklastik¢a iki degisken arasindaki iliskinin giiciiniin
arttigin1 gostermektedir. Katsaymnin isareti eksi ise iki degisken arasinda ters yonlu,
katsaymin isareti art1 ise iki de8isken arasindaki iligkin dogru yonlii iliskidir. P
degerlerini inceleyerek ise iki degisken arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli
olup olmadig1 belirlenebilmektedir. p<0,05 ise iki degiskenin arasindaki iliski 0,05

diizeyinde istatistiksel olarak anlaml1 bir iligkidir seklinde yorum yapilabilmektedir.

Arastirmanin alt hipotezleri olan ve “Sirketlerde oOrgiitsel Ogrenmenin
ogrenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, acik fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylagimi
boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttik¢a kriz yonetiminin hatalardan 6grenme boyutuna
verilen 6nem diizeyi de artmaktadir.”, “Sirketlerde Orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye
baglilik, paylasilmis vizyon, agik fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi boyutlarina
verilen dnem diizeyi arttik¢a kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma boyutuna verilen
onem diizeyi de artmaktadir.” ve “Sirketlerde orgilitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik,
paylasilmis vizyon, agik fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylagimi boyutlarina verilen 6nem
diizeyi arttikca kriz yonetiminin gelecekteki krize hazirlikli olma boyutuna verilen
onem diizeyi de artmaktadir.” seklinde siralanan hipotezlerin analizinde regresyon
analizleri kullanilmigtir. Regresyon analizinde hesaplanan [ (regresyon katsayisi)
katsayilar1 ilgili bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin gliciinii ve
yoniinii (pozitif ya da negatif etki) gostermektedir. Bu katsayilar i¢in yapilan anlamlilik

testleri (t istatistigi) ile bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin

anlamli olup olmadig: belirlenmektedir. (p<0,05 ise etki istatistiksel olarak anlamlr)
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3.5. Bulgular

Calismanin bu bolimiinde anketteki sorulara verilen cevaplarin frekans ve yiizde
dagilimlar1 tablo ve grafiklerle gosterilmis ve yorumlanmistir. Bu cevaplarin analiz
edilmesi ve iliski analizleri sonucunda elde edilen bulgularin yorumlanmasi ile

arastirmamizin sonuglarina ulagilmistir.

3.5.1. Yéneticiler ve Cahstiklan Sirketlere Iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmamizin 6rneklem grubunda yer alan yoneticilerin Unvan,
sirket igerisinde c¢alistiklar1 boliim, sirketteki ¢alisan sayisi, sirketin faaliyet gosterdigi
sektor ve faaliyet siiresi seklinde siralanan ozelliklere iliskin durumlart incelenmistir.
Tablo 3.6’dan Tablo 3.11°¢ kadar olan bdélimde bu 6zelliklere gore dagilimlar

verilmistir.

Tablo 3.6. Yoneticilerin Calistiklar1 Boliimlere Gore Dagilimlar

Bélimler Frekans Ylzde
U) (%)
Pazarlama 82 41
Finans 38 19
Miihendislik/Tasarim 34 17
Imalat 22 11
Insan Kaynaklar 15 7,5
Pazarlama ve Imalat 5 2,5
Yonetim 3 15
Hukuki Isler 1 0,5
Toplam 200 100,0

Arastirmamizin 0rneklem grubunda yer alan orta ve lst diizey yoneticiler
sirasiyla pazarlama, finans, miithendislik/tasarim, imalat , insan kaynaklar1 , pazarlama
ve imalat birlikte , yonetim ve hukuki isler seklinde siralanan bolimlerde

calismaktadirlar.
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Tablo 3.7. Yoneticilerin Sahip Olduklar1 Unvanlara Gére Dagihmlar

Unvanlar Frekans Ylzde
() (%)
Diger 55 27,5
Uriin/Proje Miidiiri 37 18,5
Bolim Madiri 32 16,0
Mihendis veya Teknisyen 24 12,0
Bagkan/Sahip 22 11,0
Kidemli Miihendis/Teknik 16 8.0
Baskan
Genel Mudur 10 50
Uriin/Proje Miidiirii ve Sirket 4 20
Ortag1 '
Toplam 200 100,0

Arastirmamizin 6rneklem grubunda yer alan orta ve iist diizey yoneticiler, Urlin
miidiirii/proje miidiirii , boliim miidiirti , mithendis/teknisyen , baskan/sahip , kidemli
miihendis/teknik baskan , genel mudir , hem Urlin/proje midiirii hem de sirket ortagi
seklinde siralanan iinvanlara sahiptirler. Orneklem grubunda en fazla yiizdeye sahip
olan grup ise lUnvan degiskeni i¢in ankette sunulan segenekler haricinde diger segenegini

belirtenler grubudur.

Tablo 3.8. Yoneticilerin Sahip Olduklar1 Unvanlara (Diger Grubu) Gére

Dagilimlar
S Frekans Yizde

Unvanlar (Diger Grubu) ) (%)
Uzman 8 21,1
Merchandise Planner 5 13,2
Muhasebe Sorumlusu 5 13,2
Marka Mdri 4 10,5
Operasyon Sorumlusu 4 10,5
Sef 4 10,5
Hukuk Miisaviri 1 2,6
Is Makinesi Lastigi Pazar 1 26
Yoneticisi ’
Isletme Sahibi 1 2,6
Kamu Kurulusunda Idareci 1 2,6
Magaza Miidiirii 1 2,6
Satig Mudiirii 1 2,6
Teknik Operasyon 1 2,6
Yo6netim Kurulu Baskan
Vekili L 26

Toplam 38 100,0
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Unvan degiskeni i¢in diger secenegini belirtmis grup igerisinde yer alan 38 kisi
arasinda uzman (8 kisi), merchandise planner (5 kisi), muhasebe sorumlusu (5 kisi),
marka miidiirii (4 kisi), operasyon sorumlusu (4 kisi), sef (4 kisi), hukuk miisaviri, pazar
yOneticisi, isletme sahibi, kamu kurulusunda idareci, magaza miidiirii, satis miidiiry,
teknik operasyon ve yonetim kurulu baskan vekili seklinde siralanan iinvanlara sahip

kisiler bulunmaktadir.

Tablo 3.9. Sirketlerin Calisan Sayilarina Gore Dagilimlar

Calisan Sayilar Frekans (f) | Yuzde (%)
2-10 Calisan 20 10,2
11-25 Calisan 93 47,2
26-50 Caligan 32 16,2
51-250 Calisan 18 9,1
251-1000 Calisan 24 12,2
1001 ve Uzeri Calisan 10 51

Toplam 197 100,0

Sirketler ¢alisan sayilarina gore incelendiginde; calisan sayilarmin 2 ile 5000
arasinda degistigi, 201,989 ortalamaya sahip oldugu, sirketlerin %47,2’sinde 11-25 aras1
sayida, %16,2’sinde 26-50 arast sayida, %12,2’sinde 251-1000 aras1 sayida,
%10,2’sinde 2-10 arasi sayida, %9,1’inde 51-250 arasi sayida, %5,1’inde ise 1001 ve
iizeri sayida calisan bulundugu goriilmiistiir. Bazi yoneticiler ¢alismakta olduklar
sirketlerdeki calisan sayisi konusunda tam emin olamayarak su sekilde ifadeler
kullanmislardir; 1000-2000 aras1 (1500), 1200-1500 aras1 (1350), 15-20 arasi1 (20),
1500-2000 aras1 (1750), 20-25 aras1 (25 olarak), 40-50 aras1 (45 olarak), 500-750 arasi
(625), 600-1000 arast (1350), 700-1000 aras1 (850), yaklasik 1400-1600 (1500).

Parantez igerisinde gosterilen sayilar arastirmada o sirket i¢in kabul edilen caligan

sayilardir.

Tablo 3.10. Sirketlerin Faaliyet Gosterdikleri Siirelere Gore Dagilimlar

Faaliyet Sureleri Fre(lf<)ans Y(L;/Z(Se
6ay-5yil 33 16,5
6-10 Y1l 87 43,5
11-20 Y1l 57 28,5
21-40 Y1l 19 9,5
41-65 Yil 4 2,0

Toplam 200 100,0

75



Sirketler faaliyet gosterdikleri siirelere gore incelendiginde; bu siirelerin 6 ay ile
65 yil arasinda degistigi, 12-22 yil ortalamaya sahip oldugu, sirketlerin %43,5’inin 6-10
yil arasi, %28,5’inin 11-20 yil arasi, %16,5’inin 6 ay-5 yil arasi, %9,5’inin 21-40 yil
aras1 ve %2’sinin de 41-65 yil aras1 seklinde siralanan siirelerdir faaliyet gosterdikleri

gorilmiistiir.

Tablo 3.11. Sirketlerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorlere Gore Dagilimlar

R Frekans Yizde
Sektorler 0 (%)
Insaat 28 14,0
Tekstil 26 13,0
Diger 24 12,0
Gida/Hizh Tiketim 19 9,5
Tlag/Saglik 17 8,5
Finans 16 8,0
Reklamcilik 16 8,0
Sanayi 11 55
Perakende 9 45
Bankacilik 7 3,5
Bilisim 7 3,5
Hizmet 6 3,0
Sosyal Hizmet/Sivil Toplum 6 3,0
Tletisim 4 2,0
Otomotiv 3 15
I¢-Dis Ticaret 1 0,5

Toplam 200 100,0

Calismada incelenen sirketlerin faaliyet gosterilen sektdre gore dagilimlari;
ingaat , tekstil , gida/hizli tikketim , ilag/saglik, finans , reklamcilik , sanayi , perakende,
bankacilik, bilisim, hizmet, sosyal hizmet/sivil toplum , iletisim , otomotiv ve i¢-dis

ticaret seklindedir.

3.5.2. Orgiitsel Ogrenmeye iliskin Bulgular

Bu béliimde arastirmamizin 6rneklem grubunda yer alan orta ve {ist diizey
yoneticilerin ankette orgiitsel 6grenmeye iligkin olarak 6grenmeye baglilik, paylasiimis
vizyon, ag¢ik fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi seklinde siralanan alt boyutlardaki
onermelere verdikleri cevaplar frekans ve yiizde dagilimlari, ortalama ve standart sapma

seklindeki tanimlayici istatistikler ile degerlendirilmistir.
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3.5.2.1. Ogrenmeye Baghhga iliskin Bulgular

Ogrenmeye baghlik alt boyutundaki dort tane onermeye verilen cevaplara ait

tanimlayici istatistikler Tablo 3.12°de verilmistir.

Tablo 3.12. Ogrenmeye Baglihga iliskin Onermelere Ait Tamimlayiei istatistikler

1 2 3 4 5

R | _
Onermeler X c r % r % r % r % F %

1. Yoneticiler temelde
organizasyonumuzun
O0grenme yeteneginin,
rekabet¢ilik avantaji
getirdiginde
hemfikirdirler.

402|084 | 6 3 5 25 | 17| 85 | 123 | 615 | 49 | 245

2. Organizasyonun
temel degerleri,
ogrenmeye gelisme
acisindan dnem verir.

4141076 5 |25 1 05 13| 65 | 123 | 615 | 58 29

3. Kurumumuzdaki
genel hissiyat,
is¢ilerin 6grenmesinin | 3,95 | 1,10 | 13 | 6,5 4 2 351|175 | 76 38 72 36
bir gider degil yatirim
oldugu yoniindedir.

4.
Organizasyonumuzda
Ogrenme, sistemdeki
varligimizi garanti 3941094 | 5 25| 11 55 | 32| 16 95 | 475 | 57 28,5
altina almak i¢in
gerekli ve hayati bir
meta olarak gorulir.

Not: 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katiliyorum
seklinde kodlanmuistir.

X : Onermeye verilen cevaplara ait ortalama degerini; o: Cevaplardan olusan veri setinin standart
sapmasini gostermektedir.

Ogrenmeye baglilik ve bu bagliliga sirketlerde verilen 6nem gibi konular igeren
olumlu yarg: bildiren 6nermelere ait ortalama degerlerinin katiliyorum secenegine (4)
ve buna yakin olmasi (3,94 ile 4,14 arasinda degismekte), sirketlerde 6grenmeye
baghilik boyutunda orgiitsel O6grenmeye oldukca Onem verildigini gostermektedir.
Organizasyonun temel degerlerinin, dgrenmeye gelisme agisindan énem vermesi, en
olumlu degerlendirilirken dgrenmenin sirketlerin Sistemdeki varliklarini garanti altina
almak icin gerekli ve hayati bir meta olarak gorilmesi ise gorece olarak daha az olumlu

degerlendirilmistir.

77




3.5.2.2. Paylasilmus Vizyona iliskin Bulgular

Paylasilmis vizyon alt boyutundaki dort tane Gnermeye verilen cevaplara ait

tanimlayici istatistikler Tablo 3.13’te verilmistir.

Tablo 3.13. Paylasilmis Vizyona Iliskin Onermelere Ait Tamimlayici istatistikler
- 1 2 3 4 5

Onermeler X o] r % : % : % r % r %
1.
Organizasyonumuzda
amag agisindan 393(0,75| 0 [00| 8 |40 | 39 |19,7| 110 | 556 | 41 20,7
miistereklik s6z
konusudur.

2. Sistemimizin bitin
asama, fonksiyon ve
bélima ile ilgili 3,78|/089| 5 |26| 6 |31| 5 |284| 8 [459 | 39 | 201
gorlistimiizde tam bir
fikir birligi vardir.

3. Kurumumuzda
biitiin is¢iler, sistemin
amaglar1 konusunda
sorumludur.

3911084 | 4 |20 6 |30 38 |190| 109 | 545 | 43 | 215

4. Sistemin yonini
belirlemede, isgiler
kendilerini ortak
olarak gorurler.

365|107 8 |41| 18 | 91| 57 | 289 | 66 |335| 48 | 244

Not: 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katilryorum
seklinde kodlanmastir.

X 1 Onermeye verilen cevaplara ait ortalama degerini; o: Cevaplardan olusan veri setinin standart
sapmasini gostermektedir.

Paylasilmis vizyon ve bu vizyona sirketlerde verilen 6nem gibi konular1 igeren
olumlu yarg: bildiren dnermelere ait ortalama degerlerinin katiliyorum secenegine (4)
ve buna yakin olmasi (3,65 ile 3,93 arasinda degigsmekte), sirketlerde paylasilmis vizyon
boyutunda orgiitsel 6grenmeye 6nem verildigini géstermektedir. Organizasyonda amag
acisindan miistereklik sz konusu olmasi, en olumlu degerlendirilirken sistemin yonin
belirlemede, is¢ilerin kendilerini ortak olarak goérmeleri ise gorece olarak daha az

olumlu degerlendirilmistir.
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3.5.2.3. Acik Fikirlilige fliskin Bulgular

Acik fikirlilik alt boyutundaki dort tane Onermeye verilen cevaplara ait

tanimlayici istatistikler Tablo 3.14’te verilmistir.

Tablo 3.14. Acik Fikirlilige iliskin Onermelere Ait Tanimlayici Istatistikler

. _ 1 2 3 4 5
Onermeler X c |

fl % f % f % f % F %

1. Miisterilerimiz
hakkinda elestirel
olarak yaptigimiz
varsayimlari
yansitmaktan
cekincemiz yoktur.

345|114 |11 |55 |34 |170| 46 |230| 72 |360| 37 | 185

2. Personel, pazardaki
yerimizi algilama
yollar1 hakkinda siirekli
sorgulanmaktadir.

358|107 |14 |71 |11 | 56 | 53 |270| 84 |429| 34 17,3

3. Miisteri bilgilerini
yorumlama yollarimiz
hakkindaki
Onyargilarimizi nadiren
kolektif olarak
sorgulariz.

350109 | 6 | 3021|106 | 65 |32,7| 82 |412| 25 | 126

4. Alinan kararlarin ve
yapilan aktivitelerin
kalitelerini belli zaman | 3,74 10,99 | 6 | 3,0 | 18 | 9,0 41 | 205 | 93 | 46,5 | 42 21,0
araliklarinda stirekli
yargilariz.

Not: 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katilryorum
seklinde kodlanmustir.

X : Onermeye verilen cevaplara ait ortalama degerini; o: Cevaplardan olusan veri setinin standart
sapmasini gostermektedir.

Acik fikirlilige iliskin konulari igeren olumlu yargi bildiren 6nermelere ait
ortalama degerlerinin 3,45 ile 3,74 arasinda degismekte olmasi, sirketlerde acik fikirlilik
boyutunda oOrgiitsel Ogrenmeye yeterince Onem verilmedigini gostermektedir.
Organizasyonda alinan kararlarin ve yapilan aktivitelerin kalitelerinin belli zaman
araliklarinda yargilanmasi, en olumlu degerlendirilirken miisteriler hakkinda elestirel
olarak yapilan varsayimlarin yansitilmasi ise gorece olarak daha az olumlu

degerlendirilmistir.

79




3.5.2.4. Sistem I¢i Bilgi Paylasimina Iliskin Bulgular

Sistem ici bilgi paylasimi alt boyutundaki bes tane 6nermeye verilen cevaplara

ait tanimlayic istatistikler Tablo 3.15’te verilmistir.

Tablo 3.15. Sistem I¢i Bilgi Paylasimina iliskin Onermelere Ait Tamimlayici
Istatistikler

1 2 3 4 5

o [ X
nermeler X c f 1% | f | % f % f % F %

1. Tarihten ¢ikarilan
dersleri hafizada canlt
tutmak igin
organizasyondaki 403(094| 6 (30| 9 |45 22 |11,0| 99 |495| 64 | 32,0
yoneticiler tarafindan
sistemsel konusmalar
yapilir.

2. Basarisiz olmus
organizasyon ¢abalarini
daima analiz ederizve | 405|084 | 2 |10| 14 |70 | 11 | 55 | 118 | 59,3 | 54 | 271
¢ikarilan dersleri genis
bicimde tartigiriz.

3. Departmandan
departmana (birimden
birime, takimdan
takima) yapilan
sistemsel faaliyetlerde
Ogrenilen dersleri
paylagsma konusunda
belirli
mekanizmalarimiz
vardir.

3,77/09% | 6 |30| 18 |90 | 30 | 150 | 108 | 54,0 38 | 19,0

4., Sirketimizdeki tist
yOnetim, bilgi
paylasiminin énemini
tekrar tekrar vurgular.

383083 5 25| 13 |65] 19 | 95 | 136 | 683 | 26 | 131

5. Cikarilan dersleri ve
tecriibeleri paylasma
konusunda yeterli ¢aba
sarf ediyoruz.

3931089 4 |20 8 |40 38 | 191 | 97 |48,7| 52 | 26,1

Not: 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katiliyorum
seklinde kodlanmuistir.

X : Onermeye verilen cevaplara ait ortalama degerini; o: Cevaplardan olusan veri setinin standart
sapmasini gostermektedir.

Sistem i¢i bilgi paylasimi ve bu bilgi paylasimina sirketlerde verilen énem gibi
konular1 igeren olumlu yarg: bildiren dnermelere ait ortalama degerlerinin katilryorum
secenegine (4) ve buna yakin olmasi (3,77 ile 4,05 arasinda degismekte), sirketlerde
sistem i¢i bilgi paylasimi boyutunda Orgiitsel Ogrenmeye Onem verildigini

gostermektedir.
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Basarisizlikla sonug¢lanmis organizasyon g¢abalarinin surekli analiz edilmesi ve
cikarilan derslerin etraflica tartisilmasi, en olumlu degerlendirilirken sistemsel
faaliyetlerde 6grenilen dersleri, departmanlar aras1 ya da ayni departman igerisindeki
takimlar aras1 paylasma konusunda belirli mekanizmalar gelistirilmis olma durumu ise

gorece olarak daha az olumlu degerlendirilmistir.

Orgiitsel 6grenmeye iliskin olarak genel bir degerlendirme yapilacak olursa;
sirketlerde genel olarak oOrgiitsel 6grenmeye Onem verildigi ancak bazi boyutlarda
(6rnegin agik fikirlilik) gereken Onemin verilmedigi ve buna uygun faaliyetlerin
organizasyonlarda yeterince gerceklestirilmedigi belirlenmistir. Calismanin 6rneklem
grubunda yer alan orta ve iist diizey yoneticilerin algilarina gore en olumlu
degerlendirilenden en olumsuz degerlendirilene dogru boyutlar; 6grenmeye baglilik,
sistem i¢i bilgi paylasimi, paylasilmis vizyon ve acik fikirlilik seklinde siralanmaktadir.
Orgiitsel 6grenme adma organizasyonun temel degerlerinin, dfrenmeye gelisme
agisindan onem veriyor olusu, olumlu yonde on plana ¢ikarken, organizasyonlarda
miusteriler hakkinda elestirel olarak yapilan varsayimlarin diiristge yansitilmasi ise

olumsuz yonde 6n plana ¢ikmistir.

3.5.3. Kriz Yénetimine fliskin Bulgular

Bu béliimde arastirmamizin 6rneklem grubunda yer alan orta ve {ist diizey
yoneticilerin ankette yer alan kriz yonetimine iliskin olarak hatalardan 6grenme, krizlere
hazirlikli olma, gelecekteki krize hazirlikli olma seklinde siralanan alt boyutlardaki
onermelere verdikleri cevaplar frekans ve yiizde dagilimlari, ortalama ve standart sapma
seklindeki tanimlayict istatistikler ile degerlendirilmistir. Bu degerlendirmelere
gecmeden Once yoneticilerin goriislerine gore arastirmamizda incelenen sirketlerin
%42,5’inin daha oOnce sirket varligim1 tehdit eden bir kriz durumuyla karsilagmis

olduklarini belirtmekte yarar bulunmaktadir.
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3.5.3.1. Hatalardan Ogrenmeye iliskin Bulgular

Hatalardan 6grenme alt boyutundaki bes tane Onermeye verilen cevaplara ait

tanimlayici istatistikler Tablo 3.16°da verilmistir.

Tablo 3.16. Hatalardan Ogrenmeye iliskin Onermelere Ait Tanimlayici
Istatistikler

1 2 3 4 5

Onermel X
nermeler Xl o P T [ f (% | fF ] % | fF] % | F| %

1. Bir gorevi
tamamlamak igin
gerekli kaynaklarin
eksikligine dair bir
problem ortaya
¢iktiginda,
calisanlarimiz acil bir
¢Ozlim sunarken ayni
zamanda yonetimi ve
ilgili departmani
problem ile ilgili
bilgilendirirler.

4021092 6 (30| 7 |35| 25 125 102 |510| 60 | 30,0

2. Bir galisan bir hata
yaptiginda, isyerinde
birlikte ¢aligtigt
arkadaslar1 onu
suclamak yerine
6grenmenin degerinden
dolay1 onunla
konusurlar.

386|101 12 |60| 6 |30 | 28 | 14,0 | 107 | 53,5 | 47 | 235

3. Calisanlar bir hata
yaptiklarinda,
digerlerinin bundan
O0grenmesini saglamak
icin ilgili mudurd
bilgilendirirler.

36809 | 8 (40| 19 |95 35 |175| 105 |525| 33 | 165

4. Orguttimizde
‘neden isleri su sekilde
yapiyoruz’ seklindeki
bir soru takdir edilir.

377109 | 5 | 25| 15 | 75| 43 | 216 | 94 |472| 42 | 211

5. Orgiitimiizde,
caliganlar “Qrunu
Uretmenin veya servisi
sunmanin daha iyi bir
yolu var m1” seklinde
sorular sormalari
konusunda tegvik
edilirler.

391,088 | 4 |20 7 |36]| 40 | 203 | 97 |492| 49 | 249

Not: 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katilryorum
seklinde kodlanmstir.

X 1 Onermeye verilen cevaplara ait ortalama degerini; o: Cevaplardan olusan veri setinin standart
sapmasini gostermektedir.
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Hatalardan 6grenme ve hatalar1 minimuma indirme adina sorgulama yapma gibi
konular1 iceren olumlu yarg: bildiren 6nermelere ait ortalama degerlerinin katiliyorum
secenegine (4) ve buna yakin olmasi (3,68 ile 4,02 arasinda degismekte), sirketlerde
hatalardan 6grenme boyutunda kriz yonetimine onem verildigini gostermektedir. Bir
gorevi tamamlamak igin gerekli kaynaklarin eksikligine dair bir problem ortaya
ciktiginda, calisanlarin acil bir ¢ozim sunmalar ve ilgili departmani ve yonetimi
problem ile ilgili bilgilendirmeleri, en olumlu degerlendirilirken ¢aliganlarin bir hata
yaptiklarinda, diger calisanlarin bu hatadan ders g¢ikarmasi ve bir seyler dgrenmesi
amactyla hatalarina iliskin olarak ilgili miidiirii bilgilendirmeleri ise gorece olarak daha

az olumlu degerlendirilmistir.

3.5.3.2. Krizlere Hazirhkli Olmaya Iliskin Bulgular

Krizlere hazirlikli olma alt boyutundaki alt1 tane 6nermeye verilen cevaplara ait

tanimlayici istatistikler Tablo 3.17°de verilmistir.

Tablo 3.17. Krizlere Hazirlikl Olmaya iliskin Onermelere Ait Tanimlayici
Istatistikler

1 2 3 4 5

Onermel X
nermefer XA FTw | f1% | F 1% | f % ]| F | %

1. Farkl tip krizlere

351 [099|6 |30(|23|116| 65 [328| 73 |369| 31 15,7
hazirlikliy1z

2. Bir krizle basa
¢ikmakla ilgili hazirlik 368 [09 |5 (25|17 | 85 | 52 |26,0| 90 |450| 36 | 18,0
kapsamimiz iyidir

3. Hangi tip krizlerle
ciddi zarar gérmeksizin
basa ¢ikabilecegimizi
biliyoruz

368 |09 |6 (30| 8|40 | 62 |312| 90 |452| 33 | 16,6

4. Farkli asamalardaki
orgutsel krizlere dairiyi | 365 (094 | 6 | 30| 10| 51 | 68 |343| 77 |389 | 37 | 187
bilgiye sahibiz

5. Bir drgutsel krizin
olas1 her asamasinda ne
yapmamiz gerektigini
biliyoruz

369 [083|0|00(|15| 78 | 60 |31,1| 87 |451| 31 | 161

6. Bir kriz durumunda
reaktif veya proaktif
olmaktan hangisinin 372 {0731 |05 5| 25| 66 |[333| 102 |515| 24 121
dogru oldugunu
biliyoruz

Not: 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katiliyorum
seklinde kodlanmuistir.

X : Onermeye verilen cevaplara ait ortalama degerini; o: Cevaplardan olusan veri setinin standart
sapmasini gostermektedir.
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Krizlere hazirlikli olma ve kriz durumunda yapilmasit gerekenler hakkinda
bilincli olma gibi konular1 igeren olumlu yargi bildiren Onermelere ait ortalama
degerlerinin kararsizim ile katiliyorum arasinda olmasi (3,51 ile 3,72 arasinda
degismekte), sirketlerde krizlere hazirlikli olma boyutunda kriz yonetimine yeterli
onemin verilmedigi ve yonetimlerin algilarina gére organizasyonlarin kriz durumunda
yapilmast gerekenler ile ilgili olarak yeterli bilince sahip olmadiklar1 seklinde
yorumlanabilir. Bir kriz durumunda reaktif veya proaktif olmaktan hangisinin dogru
oldugunun bilinmesi, gorece olarak en olumlu degerlendirilirken organizasyonlarin

farkli tip krizlere hazirlikli olma durumlari ise en olumsuz degerlendirilmistir.

3.5.3.3. Gelecekteki Krize Hazirhkli Olmaya fliskin Bulgular

Gelecekteki krizlere hazirlikli olma alt boyutundaki dort tane 6nermeye verilen

cevaplara ait tanimlayici istatistikler Tablo 3.18’de verilmistir.

Tablo 3.18. Gelecekteki Krize Hazirhkli Olmaya iliskin Onermelere Ait
Tammlayia Istatistikler

1 2 3 4 5

R | _
Onermeler X G r % r % r % r % F %

1. Bir krizin
nedenlerini nasil teshis | 364 | 084 | 1 |05| 19 | 95| 56 28 99 (495 | 25 12,5
edecegimizi biliriz

2. Bir kriz ile basariyla
basa ¢ikabilmek icin
hangi kaynaklardanne | 3,87 | 0,73 | 2 1 6 3 38 19 | 125 | 625 | 29 | 145
miktarda tahsis etmek
gerektigini biliriz

3. Anabhtar bilesenlerle
(paydaslarla) ilgili
ihtiyac ve beklentileri 386|072 1 |05 9 |45| 35 |175| 128 | 64 | 27 | 135
nasil tespit edip
yonetecegimizi biliriz

4. Krizde bilesenlerin
(paydaslarin)
ihtiya¢larindaki
degisiklikleri nasil
teshis edecegimizi
biliriz

3,76 | 0,81 | 2 1 8 4 | 59 [295| 99 [495| 32 16

Not: 1:Kesinlikle Katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Kararsizim, 4:Katiliyorum, 5:Kesinlikle Katiliyorum
seklinde kodlanmuistir.

X : Onermeye verilen cevaplara ait ortalama degerini; o: Cevaplardan olusan veri setinin standart
sapmasini gostermektedir.
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Gelecekteki krizlere hazirlikli olma, kriz teshisi ve krizle basa ¢ikma yollar1 gibi
konulari igeren olumlu yargi bildiren 6nermelere ait ortalama degerlerinin kararsizim ile
katiliyorum arasinda olmasi (3,64 ile 3,87 arasinda degismekte), sirketlerde gelecekteki
krizlere hazirlikli olma boyutunda kriz yonetimine yeterli 6nemin verilmedigi ve krizin
teshis edilmesine iligskin yeterli bilince sahip olmadiklari seklinde yorumlanabilir. Bir
kriz ile basariyla basa ¢ikabilmek i¢in hangi kaynaklardan ne miktarda tahsis edilmesi
gerektigi bilinci, gorece olarak en olumlu degerlendirilirken bir krizin nedenlerini nasil

teshis edilecegi bilinci ise en olumsuz degerlendirilmistir.

Kriz yonetimine iliskin olarak genel bir degerlendirme yapilacak olursa;
sirketlerde genel olarak kriz yonetimi konusunda yeterli duzeyde bilgi sahibi
olunmadigr belirlenmistir. Calismanin 6rneklem grubunda yer alan orta ve iist diizey
yoneticilerin algilarina gore en olumlu degerlendirilenden en olumsuz degerlendirilene
dogru boyutlar; hatalardan 6grenme, gelecekteki krize hazirlikli olma ve krizlere
hazirlikli olma seklinde siralanmaktadir. Kriz yonetimi adina bir gorevi tamamlamak
icin gerekli kaynaklarin eksikligine dair bir problem ortaya ¢iktiginda, ¢alisanlarin acil
bir ¢6zm sunmalar1 ve aym zamanda yonetimi ve ilgili departmani1 problem ile ilgili
bilgilendirmeleri, olumlu y6nde 6n plana ¢ikarken, farkli tip krizlere hazirlikli olma

durumu ise olumsuz yonde 6n plana ¢ikmaistir.

Kriz yonetimi ve Orgiitsel Ogrenmenin ayr1 ayri incelenmesinin ardindan
calismanin takip eden boliimiinde Orgiitsel 6grenme ile kriz yOnetimi arasindaki

iligkilerin incelenmesine gecilmistir.

3.5.4. Orgiitsel Ogrenme le Kriz Yonetimi Arasindaki iliskiye Yonelik Bulgular

Orgiitsel 6grenme ile kriz yonetimi dlgeklerindeki ifadelere verilen cevaplarin
ortalamalar1 alinarak alt boyut puanlar1 ve 6lgek puanlart hesaplanmistir. Puanlarin
yiiksek olmasi1 o alt boyuttaki ya da genel olarak ol¢ekteki ifadelere verilen cevaplarin
olumluya yaklastigin1 géstermektedir. Bu puanlar arasinda ikili olarak iliski analizleri

(korelasyon) uygulanmis ve sonuglar1 Tablo 3.19’da verilmistir.
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Tablo 3.19. Kriz Yénetimi ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Iliskiler

- Sistem Ici Krizlere Gelecekteki
Ogrenmeye | Paylasilmis | Acik "M I | Hatalardan Krize
- - S Bilgi Ny Hazirlikli
Baglilik Vizyon | Fikirlilik Ogrenme Hazirhikl
Paylagimi Olma
Olma
Ogrenmeye | I 1,000
Baghilik |p .
Paylagtlmis | r| 0,683 1,000
Vizyon |p| 0,000 .
Acik r{ 0,298 0,148" 1,000
Fikirlilik [p| 0,000 0,037 .
SistemIci [r| 0,605 0,621" 0,293 1,000
Bilgi
Paylagimi |P| 0.0 0,000 0,000 .
Hatalardan | r| 0,523 0,463 0,315 | 0,602 1,000
Ogrenme [p| 0,000 0,000 0,000 0,000 .
Krizlere [r| 0,229 0,277 0,260° | 0,369 0,332" 1,000
H%Z;g‘akh p| 0,001 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 .
Gelecekteki | r| 0,272 0,223 0,113 0,252 0,122 0,522 1,000
Krize
Hazirlikli |p| 0,000 0,002 0,110 0,000 0,084 0,000
Olma

" (p<0,05) iki puan tiirii arasindaki iliski 0,05 anlamhlik diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iliskidir.

Tabloda (r) ile belirtilen degerler korelasyon katsayilarimi gostermektedir.
Korelasyon katsayilart -1 ile +1 arasinda deger alabilmektedir ve sinir degerlere
yaklastikca iki degisken arasindaki iliskinin giliciiniin arttigin1  gostermektedir.
Katsayinin isareti eksi ise iki degisken arasinda ters orantili, katsayimnin isareti art1 ise iKi
degisken arasindaki iliski dogru orantili iligkidir. P degerlerini inceleyerek ise iki
degisken arasindaki iliskinin istatistiksel olarak anlamli olup olmadig
belirlenebilmektedir. p<0,05 ise “iki degiskenin arasindaki iligki 0,05 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli bir iliskidir” seklinde yorum yapilabilmektedir.

Yukaridaki agiklamalar dikkate alinarak tablo incelendiginde Orgiitsel
ogrenmenin agik fikirlilik alt boyutuna verilen cevaplar ile kriz yonetiminin gelecekteki
krize hazirlikli olma alt boyutuna verilen cevaplar arasindaki iligkinin istatistiksel olarak
anlamli (r=0,113; p=0,110>0,05) olmadig1 ve kriz yonetiminin hatalardan 6grenme alt
boyutuna verilen cevaplar ile kriz yonetiminin gelecekteki krize hazirlikli olma alt
boyutuna verilen cevaplar arasindaki iliskinin de istatistiksel olarak anlamli (r=0,122;

p=0,184>0,05) olmadig1 goriilmiistiir.
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Yukarida iki degisken c¢ifti arasindaki istatistiksel olarak anlamli olmayan
iligkilerin haricinde, hem orgiitsel 6grenme 6l¢eginin alt boyutlarina verilen cevaplarin
kendi arasindaki, hem kriz yonetimi 6l¢eginin alt boyutlarina verilen cevaplarin kendi
arasindaki, hem de orgiitsel 6grenme 6lgeginin alt boyutlarina verilen cevaplar ile kriz
yonetimi Olgeginin alt boyutlarina verilen cevaplar arasindaki iliskilerin istatistiksel
olarak anlamli (p<0,05) ve dogru orantili (pozitif yonde) iliskiler oldugu belirlenmistir.
Bu durum, “orgiitsel 6grenme ile kriz yonetimi arasinda iliski (pozitif yonde) vardir”

hipotezini destekler niteliktedir.

Ornegin, orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik alt boyutundaki onermelere
verilen cevaplar ile kriz yonetiminin hatalardan 6grenme alt boyutundaki dnermelere
verilen cevaplar arasinda 0,05 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli (r=0,523;
p=0,000<0,05) ve dogru orantili bir iligki bulunmaktadir. Buna gore genel olarak
organizasyonda Ogrenmeye baglilik ve bu baghliga verilen 6nem diizeyi arttikca

hatalardan Ogrenme ve ders ¢ikarmaya verilen Onem de artmaktadir. Diger alt

Organizasyonlarda orgiitsel 6grenmeye ve bu konuda yapilacak faaliyetlere
verilen onem diizeyi arttikca kriz yonetimi hakkinda bilingli olma diizeyi ve kriz
yonetimine verilen 6nem diizeyi de artmaktadir seklinde bir sonug ortaya ¢ikmaktadir.
Bu durum da “orgiitsel 6grenme ile kriz yonetimi arasinda iliski (pozitif yonde) vardir”

hipotezini destekler niteliktedir.

Tablo 3.20°de orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik
fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi alt boyutlarina verilen 6nem diizeylerinin kriz
yonetiminin hatalardan 6grenme alt boyutuna verilen onem diizeyleri {izerindeki

etkilerinin incelenmesi amaciyla yapilan regresyon analizinin sonuglart verilmistir.
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Tablo 3.20. Orgiitsel (")g.renme Alt Boyutlarinin Kriz Yonetiminin Hatalardan
Ogrenme Alt Boyutuna Etkileri

Standardize Standardize | Katsayinin

Edilmemis Edilmis | Anlamhilig

Katsayilar Katsayilar | Test Sig. (p)

B Std. Hata Beta IStag;tlgl

Sabit 0,827 0,270 3,064 0,002
Ogrenmeye Baglilik 0,181 0,072 0,202 2,508 0,013*
Paylagilmis Vizyon 0,051 0,082 0,051 0,625 0,533
Acik Fikirlilik 0,108 0,050 0,127 2,164 0,032"
Sistemici Bilgi 0,437 | 0,080 0,411 5,492  |0,000"
Paylagimi

Not: Bagiml1 degisken: Hatalardan Ogrenme Alt Boyutu
flgili bagimsiz degiskenin, bagimli degisken iizerindeki etkisi istatistiksel olarak
anlamlhidir (p<0,05).

Regresyon analizi sonucunda olusturulan modele gore;

Hatalardan Ogrenme = 0,827(=3064: p=0002<0,05) + 0,181.Xy(=2508: p=0,013<0,05) +
0,051.X5(t=0625; p=0,533005) + 0,108.X3¢=2,164: p=0032<0,05) +
0,437 . X4(t=5,492; p=0,000<0,05)

X;1: Ogrenmeye Baglilik

Xo: Paylagilmig Vizyon

Xs: Acik Fikirlilik

Xg: Sistem I¢i Bilgi Paylagimi

Orgiitsel 6grenmenin tiim alt boyutlarma verilen 6nem diizeylerinin, kriz
yonetiminin hatalardan 6grenme alt boyutuna verilen 6nem diizeyinde pozitif bir etkisi
oldugu (regresyon katsayilarinin hepsinin pozitif olmasindan) belirlenmistir.
Paylasilmis vizyon alt boyutuna verilen onem diizeyinin hatalardan 6grenme alt
boyutuna verilen 6nem diizeyi lizerindeki etkisi (p=0,533>0,05) hari¢ diger tiim orgiitsel
ogrenme alt boyutlarina verilen O6nem diizeylerinin, kriz yOnetiminin hatalardan
ogrenme alt boyutuna verilen 6nem diizeyi lizerinde istatistiksel olarak anlamli (p<0,05)
ve pozitif bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Buna gore arastirmanin “Sirketlerde orgiitsel
ogrenmenin 0grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik fikirlilik ve sistem ici bilgi
paylasimi boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttik¢a kriz yonetiminin hatalardan 6grenme
boyutuna verilen 6nem diizeyi de artmaktadir.” hipotezini biyik 6lctide destekleyecek

bulgular elde edildigi sdylenebilir.
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Tablo 3.21°de orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik
fikirlilik ve sistem ici bilgi paylasimi alt boyutlarina verilen 6nem diizeylerinin kriz
yonetiminin krizlere hazirlikli olma alt boyutuna verilen 6nem dizeyleri tzerindeki

etkilerinin incelenmesi amaciyla yapilan regresyon analizinin sonuglart verilmistir.

Tablo 3.21. Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarinin Kriz Yonetiminin Krizlere
Hazirhkh Olma Alt Boyutuna Etkileri

Standardize Standardize | Katsayinin

Edilmemis Edilmis | Anlamlilig

Katsayilar Katsayilar | Test Sig. (p)

B Std. Hata Beta IStaE,I[)SUg]

Sabit 1,667 0,330 5,057 0,000
Ogrenmeye Baglilik -0,083 0,088 -0,091 -0,945 0,346
Paylagilmis Vizyon 0,139 0,100 0,134 1,387 0,167
Acik Fikirlilik 0,160 0,061 0,183 2,616 |0,010°
Sistemici Bilgi 0312 | 0,097 0,287 3214 [0,002"
Paylagimi

Not: Bagimli degisken: Krizlere Hazirlikli Olma Alt Boyutu
flgili bagimsiz degiskenin, bagimli degisken iizerindeki etkisi istatistiksel olarak
anlamlhidir (p<0,05).

Regresyon analizi sonucunda olusturulan modele gore;

Krizlere Hazirlikli Olma=1,667=5057: p=0000<005) + -0,083.X1¢=-0045: p=0346>005 +
0,139.X5(t=1,387; p=0,167005) + 0,160.X3¢=2616: p=0010<0,05) +
0,312.X4(t=3,214; p=0,002<0,05)

X;1: Ogrenmeye Baglilik

Xz: Paylasilmis Vizyon

Xs: Agik Fikirlilik

Xg: Sistem I¢i Bilgi Paylagimi

Orgiitsel 6grenmenin acik fikirlilik ve sistem igi bilgi paylasimi alt boyutlarma
verilen 6nem dizeylerinin, kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma alt boyutuna verilen
onem duzeyi iizerinde istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu (B>O0;
p<0,05) belirlenmistir. Orgiitsel 6grenmenin paylasilmis vizyon alt boyutuna verilen
onem diizeyinin, kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma alt boyutuna verilen énem
diizeyi iizerinde pozitif ancak istatistiksel olarak anlamli olmayan (B=0,139>0;

p=0,167>0,05) bir etkisi oldugu belirlenmistir.
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Orgiitsel 6grenmenin dgrenmeye baglilik alt boyutuna verilen énem diizeyinin
ise kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma alt boyutuna verilen 6nem diizeyi lizerinde
negatif ancak istatistiksel olarak anlamli olmayan (B= -0,083<0; p=0,346>0,05) bir
etkisi oldugu belirlenmistir. Buna gore aragtirmanin “Sirketlerde orgiitsel grenmenin
ogrenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, acik fikirlilik ve sistem ici bilgi paylagimi
boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttikga kriz yonetiminin krizlere hazirlikli olma
boyutuna verilen 6nem diizeyi de artmaktadir.” hipotezini kismen destekleyecek

bulgular elde edildigi sdylenebilir.

Tablo 3.22°de orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik
fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi alt boyutlarna verilen 6nem diizeylerinin kriz
yonetiminin gelecekteki krize hazirlikli olma alt boyutuna verilen 6nem diizeyleri
iizerindeki etkilerinin incelenmesi amaciyla yapilan regresyon analizinin sonuglari

verilmistir.

Tablo 3.22. Orgiitsel Ogrenme Alt Boyutlarimin Kriz Yénetiminin Gelecekteki
Krize Hazirhkli Olma Alt Boyutuna Etkileri

Standardize Standardize | Katsaymin

Edilmemis Edilmis | Anlamlilig

Katsayilar Katsayilar | Test Sig. (p)

B Std. Hata Beta IStag;tlgl

Sabit 2,576 0,312 8,249 0,000
Ogrenmeye Baglilik 0,143 0,083 0,173 1,714 0,088
Paylagilmis Vizyon 0,020 0,095 0,022 0,215 0,830
Acik Fikirlilik 0,016 0,058 0,021 0,285 0,776
Sistemici Bilgi 0126 | 0092 | 0,128 1364 | 0174
Paylagimi

Not: Bagimli degisken: Gelecekteki Krize Hazirlikli Olma Alt Boyutu

Regresyon analizi sonucunda olusturulan modele gore;

Gelecekteki Krize Hazirlikli Olma=2,576 =g 249; p=0,000<0,05) *+ 0,143.X1t=1,714; p=0,088>0,05)
+ 0,020.X3(t=0215; p=08305005) *+ 0,016.X3t=0,285;
0=0,77650,05) T 0,126.X4t=1,364; p=0,174>0,05)

X1: Ogrenmeye Baglilik

Xo: Paylagilmig Vizyon

Xs: Agik Fikirlilik

Xg: Sistem I¢i Bilgi Paylagimi
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Orgiitsel 6grenmenin dgrenmeye baglilik, paylasiimis vizyon, agik fikirlilik ve
sistem ic¢i bilgi paylasimi seklinde siralanan tiim alt boyutlarina verilen Snem
diizeylerinin, kriz yonetiminin gelecekteki krize hazirlikli olma alt boyutuna verilen
onem diizey1 iizerinde pozitif ancak istatistiksel olarak anlamli olmayan bir etkisi
oldugu (B>0; p>0,05) belirlenmistir. Buna gore arastirmanin “Sirketlerde oOrgutsel
ogrenmenin 0grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik fikirlilik ve sistem ici bilgi
paylasimi boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttik¢a kriz yonetiminin gelecekteki krizlere
hazirlikli olma boyutuna verilen onem diizeyi de artmaktadir.” hipotezini kismen

destekleyecek bulgular elde edildigi soylenebilir.

3.6. Arastirmanin Kisitlar1 ve Oneriler

Aragtirmamiz, anketimize katilimi saglanan ve 200 kisiden olusan Orneklem
grubunun verdigi cevaplar ile smirlandirilmistir. Orneklemdeki smirlilik arastirma
evreninin tamaminin incelenmesinin olanaksizligidir. Katilimeilarin dogru, samimi
yanitlar verdigi varsayimi arastirmamizin bir diger smirhiligidir. Ayrica segilen
orneklem grubunun anakiitleyi/evreni yeterince temsil ettigi ve Orneklem iizerinden
anakiitleye genelleme yapilabilecegi varsayilmustir. ileride benzer konularda yapilacak
arastirmalarda Olgeklerdeki alt boyutlarin arttirilmasina  yonelik  yeni 6lgekler
gelistirilerek arastirmalarin gergeklestirilmesi, incelenecek sirket sayisinin arttirilmasi,
orneklem grubuna alinan sirket calisanlarinin sayisinin arttirilarak daha genis bir

orneklem hacmi ile ¢alisilmasi seklinde Oneriler getirilebilir.
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SONUGC

Organizasyonlarda orgiitsel 6grenmeye verilen dnem diizeyleri ile kriz yonetimi
bilinci ve kriz yonetimine verilen 6nem diizeyleri arasindaki iliskilerin incelenmesi ana
amaciyla gergeklestirilen bu arastirmadan elde edilen bulgular yorumlanarak sonuca
ulagilmistir. Ulasilan sonuglar arastirmanin bu bdliimiinde verilmistir. Bu ana amaca
bagli olarak “Organizasyonlarda orgiitsel 6grenmeye verilen Onem diizeyi ile kriz
yonetimi bilinci ve kriz yonetimine verilen onem arasinda dogru orantili bir iliski

vardir.” hipotezini destekleyecek bulgular elde edilmeye caligilmistir.

Arastirmanin 6rneklem grubuna Istanbul’da faaliyet gsteren gesitli sektdrlerden
sirketlerde gorev yapmakta olan orta ve iist diizey yoneticiler dahil edilmistir. Bu
yoneticilere anket uygulanarak bir alan arastirmasi gergeklestirilmistir. Bu alan
arastirmasina katilim gosteren yoneticileri kisisel Ozellikleri, ¢alismakta olduklari
sirketlerin 6zellikleri, Orgiitsel 6grenme Olcegindeki Onermelere katilim diizeyleri ve
kriz yonetimi Olcegindeki Onermelere katilim diizeyleri seklinde siralanan konulara
iliskin sorulara yanit vermeleri ile arastirmanin verileri toplanmis olmustur. Bu verilerin

SPSS istatistik programai ile ¢éziimlenmesi yapilmistir.

Orneklem grubundaki yéneticilerin galistiklari  boliimler incelendiginde;
pazarlama, finans, miihendislik/tasarim, imalat, insan kaynaklari, pazarlama ve imalat
birlikte, yonetim ve hukuki isler seklinde bir dagilim oldugu goriilmiistiir. Orneklem
grubunda yer alan yoneticilerin Unvanlar iiriin ya da proje miidiiriinden genel miidiire,
boliim miidiriinden kidemli miihendis ya da teknik baskana seklinde degiskenlik
gostermekle birlikte en fazla yiizdeye sahip olan invan grubu uriin/proje mudurleridir.
Bu ¢alismada incelenen Istanbul’da faaliyet gosteren cesitli sektdrlerden sirketlerdeki
calisan sayilarmin 5000°¢ kadar ¢iktig1 ancak en fazla yiizdeye sahip olan grubun 11-25
aras1 sayida calisan1 bulunan sirketler grubu oldugu goriilmiistiir. Calismada incelenen
sirketlerin faaliyet gosterdikleri siireler ise 6 aydan 65 yila kadar degisen bir aralikta
bulunmakla birlikte sirketlerin ortalama olarak 12-22 yil siirede faaliyette olduklar1 ve
en fazla yuzdeye sahip olan grubun 6-10 yil aras1 siiredir faaliyette olan sirketler grubu

oldugu belirlenmistir.
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Incelenen sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektorler ise yiizdesi biiyiikten kiigiige
dogru insaat, tekstil, gida/hizli tiikketim, ilag¢/saglik, finans, reklamcilik, sanayi,
perakende, bankacilik, bilisim, hizmet, sosyal hizmet/sivil toplum, iletisim, otomotiv ve

i¢-dis ticaret seklinde siralanmaktadir.

Sirketlerde 6grenmeye bagliliga oldukca 6nem verildigi, yoneticilerin algilarina
gore organizasyonun temel degerlerinin, 6grenmeye gelisme agisindan dnem verdigi
ancak 0grenmenin sirketlerin sistemdeki varliklarin1 garanti altina almak i¢in gerekli ve
hayati bir meta olarak gorilme dizeyinin ise gorece olarak daha az olumlu

degerlendirildigi sonucuna ulasilmistir.

Sirketlerde paylasilmis vizyona onem verildigi, yoneticilerin algilarina gore
organizasyonda amag¢ acisindan miistereklik oldugu ancak sistemin yoniinii belirlemede,

is¢ilerin kendilerini yeterli diizeyde ortak olarak gérmedikleri sonucuna ulagilmistir.

Sirketlerde agik fikirlilik boyutunda oOrgiitsel Ggrenmeye yeterince Onem
verilmedigi, organizasyonda alinan kararlarin ve yapilan aktivitelerin kalitelerinin belli
zaman araliklarinda yargilandigi ancak miisteriler hakkinda elestirel olarak yapilan

varsayimlarin yeterli diizeyde yansitilmadig1 sonucuna ulagilmigtir.

Sirketlerde sistem i¢i bilgi paylasimina Onem verildigi, basarisizlikla
sonuglanmis organizasyon ¢abalarinin siirekli analiz edilerek ¢ikarilan derslerin etraflica
tartisildig1 ancak sistemsel faaliyetlerde 6grenilen derslerin, departmanlar aras1 ya da
ayn1 departman igerisindeki takimlar arasinda paylagilmas: ic¢in gelistirilen

mekanizmalarin heniiz beklenen paylasimi saglamadigi sonucuna ulagilmigtir.
Sirketlerde Orgiitsel O0grenme adina en ¢ok Ogrenmeye baglilik boyutunda

gelismislik gozlenirken bunu sirasiyla sistem i¢i bilgi paylasimi, paylagilmig vizyon ve

acik fikirlilik boyutlarindaki gelismislik diizeylerinin takip ettigi goriilmiistiir.
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Sirketlerde hatalardan 6grenmeye 6nem verildigi, bir gérevi tamamlamak icin
gerekli kaynaklarin eksikligine dair bir problem ortaya ¢iktiginda, ¢alisanlarin acil bir
¢oziim sunduklar1 ve ilgili departmani ve yoOnetimi problem ile ilgili olarak
bilgilendirdikleri ancak calisanlarin bir hata yaptiklarinda, diger ¢alisanlarin bu hatadan
ders c¢ikarmasi amaciyla hatalarmma iliskin olarak ilgili midirii yeterince

bilgilendirmedikleri sonucuna ulasilmistir.

Sirketlerde krizlere hazirlikli olmaya yeterli 6nemin verilmedigi ve yonetimlerin
algilarina gore organizasyonlarin kriz durumunda yapilmas: gerekenler ile ilgili olarak
yeterli bilince sahip olmadiklari belirlenmistir. Yine de bir kriz durumunda reaktif veya
proaktif olmaktan hangisinin dogru oldugunun bilinmesi organizasyonlarda en yaygin

iken organizasyonlarin farkli tip krizlere hazirlikli olmadiklart sonucuna ulagilmistir.

Sirketlerde gelecekteki krizlere hazirlikli olma konusuna yeterli Onemin
verilmedigi ve krizin teshis edilmesine iliskin yeterli bilince sahip olunmadig:
belirlenmistir. Yine de bir kriz ile basariyla basa ¢ikabilmek igin hangi kaynaklardan ne
miktarda tahsis edilmesi gerektigi bilinci, organizasyonlarda en yaygin iken bir krizin
nedenlerini nasil teshis edilecegi bilincinin ise yeterince yerlesmedigi sonucuna

ulagilmastir.

Sirketlerde kriz yonetimi adina en ¢ok hatalardan 6grenme boyutunda
gelismislik gozlenirken bunu sirasiyla gelecekteki krize hazirlikli olma ve krizlere

hazirlikli olma boyutlarindaki gelismislik diizeylerinin takip ettigi gortiilmiistiir.

Orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik boyutuna verilen énem diizeyinin, kriz
yonetiminin yalnizca hatalardan 6grenme alt boyutuna verilen énem diizeyi iizerinde
anlamli ve pozitif etkisi oldugu, paylasilmis vizyon boyutuna verilen énem diizeyinin,
kriz yonetiminin higbir alt boyutuna verilen 6nem diizeyi iizerinde anlamli bir etkisi
olmadigy, acik fikirlilik ve sistemici bilgi paylasimi boyutlarina verilen énem diizeyinin,
kriz yonetiminin hem hatalardan 6grenme hem de krizlere karsi hazirlikli olma
boyutlarina verilen 6nem diizeyleri lizerinde anlamli ve pozitif etkisi oldugu sonucuna

ulagilmastir.
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Buna gore arastirmanin “Sirketlerde orgiitsel 6grenmenin 6grenmeye baglilik,
paylasilmis vizyon, acik fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi boyutlarina verilen 6nem
diizeyi arttik¢a kriz yonetiminin hatalardan 6grenme boyutuna verilen dnem diizeyi de
artmaktadir.” hipotezini blyik olglide destekleyecek bulgulara; “Sirketlerde oOrgutsel
ogrenmenin 0grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, acik fikirlilik ve sistem i¢i bilgi
paylasimi boyutlarina verilen énem diizeyi arttik¢a kriz yonetiminin krizlere hazirlikli
olma boyutuna verilen Onem dizeyi de artmaktadir.” ve “Sirketlerde Orgutsel
ogrenmenin 0grenmeye baglilik, paylasilmis vizyon, agik fikirlilik ve sistem ici bilgi
paylasimi boyutlarina verilen 6nem diizeyi arttikca kriz yonetiminin gelecekteki krize
hazirlikli olma boyutuna verilen 6nem diizeyi de artmaktadir.” alt hipotezlerini ise

kismen destekleyecek bulgulara ulagildig sdylenebilir.

Alt boyutlar1 ile birlikte Orgiitsel 6grenme Olcegindeki Onermelere verilen
cevaplar ile alt boyutlar1 ile birlikte kriz yonetimi 6lgegindeki Onermelere verilen
cevaplar arasindaki iligkilerin istatistiksel olarak anlamli (p<0,05) ve dogru orantili
(pozitif yonde) iliskiler oldugu belirlenmistir. Bu durum, “Orgiitsel 6grenme ile kriz
yonetimi arasinda iligski (pozitif yonde) vardir.” hipotezini destekler niteliktedir. Kriz
yonetimi ile oOrgiitsel O0grenme arasinda dogru orantili (pozitif yonde) bir iliski
bulundugu belirlenmistir. Organizasyonlarda orgiitsel 6grenmeye ve bu konuda
yapilacak faaliyetlere verilen 6nem diizeyi arttik¢a kriz yonetimi hakkinda bilingli olma

diizeyi ve kriz yonetimine verilen 6nem diizeyi de artmaktadir sonucuna ulasilmistir.
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saglikli yapilabilmesi icin biiyiikk énem arz etmektedir. Ilginiz icin tesekkiirlerimizi sunar,

caligmalarinizda basarilar dileriz.

© 2010 Prof. Dr. Halit Keskin
Kader Dogan

Kisisel Bilgiler

e Calistiginiz bolim: _
_Mijhendislik/tasarlm Pazarlama Imalat Finans/Muhasebe
Insan Kaynaklari

e Firmadaki unvaniniz? (litfen birini seciniz)

1 Baskan/Sahip 2 Genel Midiir ___ 3 Uriin/Proje Muduri
4 Bolum Miduri 5 Kidemli Miihendis/Teknik Bagkan ___ 6 Mihendis veya
Teknisyen 7 Diger:

Sirketinizdeki galisan sayisi:
Sirketinizin kag yildir faaliyet gosteriyor:

Firmanizin sektorii (iskolu):
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BOLUM II
Asagida verilen Orgiitsel Ogrenme, O6grenmeye baglilik, paylasilmis kurum
vizyonu, agik fikirlilik ve sistem i¢i bilgi paylasimi hakkindaki her bir ifadeye katilim

duzeyinizi belirtiniz.

(1=Kesinlikle Katiimiyorum; 2=Katiimiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Ogrenmeye Baghlik

1. Yoneticiler temelde organizasyonumuzun Ogrenme yeteneginin, rekabetcilik
avantaji getirdiginde hemfikirdirler.

2. Organizasyonun temel degerleri, 6grenmeye gelisme acgisindan 6nem verir. 1123

3. Kurumumuzdaki genel hissiyat, iscilerin 6grenmesinin bir gider degil yatirim
oldugu yoniindedir.

4. Organizasyonumuzda 0grenme, sistemdeki varligimiz1 garanti altina almak i¢in
gerekli ve hayati bir meta olarak gorulur.

Paylagilmig Vizyon

1. Organizasyonumuzda amag¢ a¢isindan miistereklik s6z konusudur. 1/2(3]4|5
2. Sistemimizin biitiin agama, fonksiyon ve boliimii ile ilgili goriislimiizde tam bir

e 1121345
fikir birligi vardir.
3. Kurumumuzda biitiin is¢iler, sistemin amaglar1 konusunda sorumludur. 1/2(3/4|5
4. Sistemin yoniinii belirlemede, is¢iler kendilerini ortak olarak goriirler. 112345
Acik Fikirlilik
1. Misterilerimiz hakkinda elestirel olarak yaptigimiz varsayimlart yansitmaktan 11213

cekincemiz yoktur.

2. Personel, pazardaki yerimizi algilama yollar1 hakkinda siirekli sorgulanmaktadir. |1|2 |3

3. Miisteri bilgilerini yorumlama yollarimiz hakkindaki onyargilarimizi nadiren
kolektif olarak sorgulariz.

4. Alinan kararlarin ve yapilan aktivitelerin kalitelerini belli zaman araliklarinda
stirekli yargilariz.

Sistem I¢i Bilgi Paylasimi

1. Tarihten c¢ikarilan dersleri hafizada canli tutmak i¢in organizasyondaki
yoneticiler tarafindan sistemsel konusmalar yapilir.

2. Basarisiz olmus organizasyon ¢abalarin1 daima analiz ederiz ve ¢ikarilan dersleri
genis bicimde tartigiriz.

3. Departmandan departmana (birimden birime, takimdan takima) yapilan sistemsel
faaliyetlerde Ogrenilen dersleri paylasma konusunda belirli mekanizmalarimiz |12 |3
vardir.

4. Sirketimizdeki list yonetim, bilgi paylagiminin 6nemini tekrar tekrar vurgular. 1123

5. Cikarilan dersleri ve tecriibeleri paylagsma konusunda yeterli ¢aba sarf ediyoruz. |1|2|3
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BOLUM III

Calismakta oldugunuz orgiit, varhgim tehdit eden bir kriz durumuyla hi¢
karsilasti m1?
Evet () Hayir ()

Asagida verilen kriz yOnetimi, hatalardan Ogrenme, krizlere hazirlikli olmak ve

gelecekteki krize hazirlikli olma ile ilgili her bir ifadeye katilim diizeyinizi belirtiniz.
(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Hatalardan Ogrenme

1. Bir gorevi tamamlamak i¢in gerekli kaynaklarin eksikligine dair bir problem
ortaya ciktiginda, calisanlarimiz acil bir ¢6ziim sunarken ayni zamanda yonetimi ve |1|2 |3
ilgili departmani problem ile ilgili bilgilendirirler.

2. Bir ¢aligan bir hata yaptiginda, isyerinde birlikte ¢alistig1 arkadaslari onu
suclamak yerine 6grenmenin degerinden dolay1 onunla konusurlar.

3. Caliganlar bir hata yaptiklarinda, digerlerinin bundan 6grenmesini saglamak i¢in
ilgili mudurd bilgilendirirler.

4. Orgiitiimiizde ‘neden isleri su sekilde yapiyoruz’ seklindeki bir soru takdir
edilir.

5. Orgiitiimiizde, ¢alisanlar “{iriinii {iretmenin veya servisi sunmanin daha iyi bir
yolu var m1’ seklinde sorular sormalar1 konusunda tesvik edilirler.

Krizlere Hazirlikli Olma

Farkli tip krizlere hazirlikliyiz

Bir krizle basa ¢ikmakla ilgili hazirlik kapsamimiz iyidir

Hangi tip krizlerle ciddi zarar gérmeksizin basa ¢ikabilecegimizi biliyoruz

Farkli agsamalardaki orgiitsel krizlere dair 1yi bilgiye sahibiz

PR R R e

Bir orgiitsel krizin olas1 her asamasinda ne yapmamiz gerektigini biliyoruz

SHRSUEI RN

. Bir kriz durumunda reaktif veya proaktif olmaktan hangisinin dogru oldugunu
biliyoruz

N (NN NN
W [ WWwWwww w

Gelecekteki Krize Hazirlikli Olma

1. Bir krizin nedenlerini nasil teshis edecegimizi biliriz 1123

2. Bir kriz ile basariyla basa ¢ikabilmek i¢in hangi kaynaklardan ne miktarda tahsis
etmek gerektigini biliriz

3. Anahtar bilesenlerle (paydaslarla) ilgili ihtiyac ve beklentileri nasil tespit edip
yonetecegimizi biliriz

4. Krizde bilesenlerin (paydaslarin) ihtiyaglarindaki degisiklikleri nasil teshis
edecegimizi biliriz
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