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ÖZET  

Otel iĢletmelerinde öğrenen örgüt yapısının verimliliğe olan etkisinin 

araĢtırıldığı bu çalıĢmada, genel olarak bireysel ve örgütsel öğrenmenin önemi ve 

beraberinde verimliliğe etkisi ortaya konmaya çalıĢılmıĢ, taranan kaynaklarda bu 

konulara dair görüĢlere yer verilmiĢtir.  

AraĢtırma kapsamında, Ġstanbul‘da faaliyet gösteren 5 yıldızlı 4 otel 

iĢletmesinde çalıĢan personel üzerinde yapılan bu araĢtırmada, öğrenen örgütün 

verimliliğe pozitif yönde etkisi olduğu varsayımı kabul edilmiĢtir. Bu varsayımın 

doğruluğunu araĢtırmak için söz konusu otel iĢletmelerinde anket uygulaması 

yapılmıĢ, elde edilen veriler SPSS 16 programı yardımıyla analiz edilerek varsayımın 

bu örneklem için doğruluk düzeyi ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. 

Elde edilen bulgular sonucunda öğrenen örgütler ile verimlilik iliĢkisinin 

pozitif ve doğrusal yönde olduğu tespit edilmiĢtir.  

Anahtar Kelimeler: Öğrenme, Öğrenen Örgüt, Entellektüel Sermaye, 

Verimlilik. 

ABSTRACT 

In this study, investigated the effect of learning organization structure 

on productivity, have been included learning activities form the basis concept 

of learning organization and learning types. Learning, the future of the 

organization tried to put forward the effect of it‘s relationship with  productivity 

and with it, opinions on these issues that are searched sources. 

           This study has been performed on personnel of working in  five- stars hotel 

chosen of four  that has been adopted hypothesis which the positive effect of 

efficiency of learning organization . For investigating accuracy of this hypothesis 

that has been conducted survey in these hotels and finding analyzed with SPSS 16 

that has been displayed accuracy level. 

                       At the end of this findings that has been positive and linear relation between 

efficiency and learning organization. 

           Key Words: Learning, Learning Organization, Intellectual Capital, Productivity. 
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GĠRĠġ 

Öğrenen örgüt, doksanlardan bu yana ilgi gören ve gittikçe geliĢen bir kavram 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Öğrenen örgüt kavramının, bir çok alanda iĢletmeye 

yenilikler getirdiği ve gerek iĢletme bazında gerekse ülke bazında, ilerlemede büyük 

rol oynadığı görülmektedir. Verimlilik kavramı ise yine benzer olarak ekonomik 

anlamda geliĢmenin önemli parametrelerinden biri sayılmaktadır. Bu benzer 

önemlilikten hareketle öğrenen örgütün verimliliğe olan etkisinin ortaya konması bu 

çalıĢmanın yapılmasında önemli bir etken olmuĢtur.  

ÇalıĢmada, öğrenen örgütlerin verimlilik yönünden sürekli aĢama kaydettiği 

düĢüncesini destekleyecek verilerin ortaya konması amaçlanmıĢtır. Öğrenen 

örgütlerin, diğerlerine nazaran daha verimli düzeyde faaliyet gösterdiklerini ve katma 

değer ürettiklerini ve buna bağlı olarak, motivasyonu yüksek olan çalıĢanların, 

verimlilik noktasında önemli etken olduklarını araĢtırmak yine çalıĢmanın amacı 

içerisinde yer almaktadır.  

Birinci bölümde öğrenen örgütle ilgili kavramlara yer verilmiĢ ve öğrenme 

eylemine bağlı olarak öğrenen örgütlerin yapısı, özellikleri ve temel yetenekleri 

ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır.  

ÇalıĢmanın diğer unsuru olan verimlilik kavramı ise; tanımı, önemi ve 

verimliliği etkileyen unsurlarla, verimliliğin algıda eĢleĢtirilen diğer kavramlardan 

ayrı olan yönleri ve farklılıkları ile birlikte ikinci bölümde incelenmiĢtir.  

Bu araĢtırmanın temel yaklaĢımını içeren öğrenen örgüt ve verimlilik iliĢkisi 

ise çalıĢmanın üçüncü bölümünde değerlendirilmiĢtir. Öğrenen örgüte bağlı olarak 

verimlilik türleri incelenmiĢ ve aralarındaki iliĢki belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu iliĢki 

yorumlanırken, çalıĢmanın özgünlüğünü korumak amacıyla kaynaklardan taranan 

tanım ve veriler ıĢığında yoruma dayalı gözlemsel ve sezgisel görüĢlere de yer 

verilmiĢtir.  

Bu çalıĢmada öğrenmenin, örgüte kattıklarını, verimliliği ne Ģekilde 

etkilediğini ve verimli uygulamaların öğrenmeyle olan iliĢkisini incelemek amacıyla, 
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hizmet yoğun olan otelcilik sektöründe bir uygulama da yapılmıĢtır. Yapılan bu 

çalıĢmanın örneklem yapısını 5 yıldızlı otel iĢletmeleri oluĢturmaktadır. Uygulama, 

anket yöntemiyle gerçekleĢtirilmiĢ ve örneklem olarak seçilen otellerde anket 

uygulaması yapılarak öğrenen örgüt ve verimlilik iliĢkisinin analizi 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Elde edilen sonuçlar incelenerek, otel iĢletmelerinde öğrenen 

örgüt - verimlilik iliĢkisinin karĢılaĢtırması yapılmıĢ, bu karĢılaĢtırmaya bağlı olarak 

daha somut bir sonuç ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. Üç bölümden oluĢan anketin ilk 

bölümünde kiĢisel özellikler belirlenmiĢ, ikinci bölümünde öğrenen örgüt yapısı ve 

bu yapıya iliĢkin personel algısı araĢtırılmıĢ ve son bölümünde ise iĢletmelerin 

verimliliği irdelenmiĢtir. Elde edilen veriler SPSS 16 programı kullanılarak analiz 

edilmiĢ ve ortaya çıkan bulgular yorumlanarak öneriler getirilmiĢtir.   
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1. ÖRGÜTSEL ÖĞRENME VE ÖĞRENEN ÖRGÜT 

Öğrenen örgütleri, diğer klasik yapıdaki (öğrenmeyen) örgütlerden ayıran 

belli baĢlı özellikler söz konusudur. Her Ģeyden önce öğrenen örgütlerin iĢleyiĢ 

süreci içerisinde sürekli bir öğrenme durumunun varlığı dikkati çekmektedir. ÇeĢitli 

öğrenme kaynakları her zaman için örgütün gündemindedir ve bu kaynaklardan elde 

edilen bilgi öğrenen örgüt için önem taĢır. Bu noktada öğrenen örgütün özelliklerini, 

öğrenme kavramına bağlı olarak irdelemek daha bütüncül bir yaklaĢım olacaktır. 

1.1. Öğrenme Kavramı ve Örgütsel Öğrenme 

Öğrenme, çok geniĢ bir yelpazedeki değiĢik mekanizmalarla oluĢan ve sonuç 

itibariyle de davranıĢlarda değiĢiklikler meydana getirmesi beklenen bir olgudur 

(Çam, 2002, s.26). Öğrenme eyleminin önemine bağlı olarak farklı yaklaĢımlar söz 

konusudur. Descartes, Kant gibi bilim adamları bireylerin algılama yetenekleri ile 

doğduklarını belirtirlerken, Berkelay ve Locke gibi düĢünürler ise kiĢilerin çevredeki 

nesnelerle yaptıkları deneyimler sonucu, algılama yeteneğini öğrendiklerini ileri 

sürmektedirler. Bu bağlamda dil öğrenme, kimya ve tarih bilgisi öğrenme, Ģiir 

ezberleme, bisiklet kullanma, daktilo kullanma, yüzme, uyumu öğrenme, idealler 

edinmeyi öğrenme, sigara, alkol, uyuĢturucu alıĢkanlığını öğrenme, bazı tikler 

edinme gibi daha da çoğaltacağımız birbiriyle benzeĢen fakat farklı nitelikteki 

öğrenmelerin varlığı da kesin bir tanım oluĢturmayı engellemektedir (Ceylan, 1998, 

s.56). 

Öğrenme kavramı genel bir çatı altında değerlendirilecek olursa öğrenme, 

öğrenenin durumuna göre tekil ve çoğul olarak değerlendirilebilir. Konu örgütler 

olduğunda ise öğreneni birey ve grup, yani örgüt olarak tanımlamak da yanlıĢ 

olmayacaktır. Görülen o ki öğrenme, öğrenenin ve öğrenilenin durumuna bağlı 

olarak çeĢitli tanımlar yapılmasına müsait bir konu olarak kendini göstermektedir.  

Bu bağlamda öğrenenin nicel yönüne bağlı değerlendirmelerden birisi olan 

bireysel öğrenme, tekilden tümele yaklaĢımı göz önüne alındığında örgütün 

öğrenmesi noktasındaki en önemli gerekliliktir. Ancak unutulmamalıdır ki, örgüt 

zekası için bu kavram tek baĢına yeterli değildir. Önemli olan, örgütte kaç bireyin, ne 
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öğrendiği değil iĢletme genelinde bildiklerini ne kadar aktarabildiği ve bu 

aktarımların örgütçe ne ölçüde benimsenip örgüt yararına kullanılabildiğidir. Yani 

bilginin ediniminin yanı sıra bilginin paylaĢılması ve örgüt içinde sürekli transferinin 

ne denli örgüt yararına olduğunun anlaĢılması da önemlilik arz etmektedir. 

Örgütlerin temel yapıtaĢları bireyler olduğuna göre, öğrenen örgüt tanımlamasını 

yapabilmek için öncelikle bireysel öğrenmeyi ele almamız yerinde olacaktır.  

Bireysel öğrenme, eğitim, deneyim ve deneme-yanılma yöntemleri ile 

gerçekleĢir. Örgütsel öğrenme ise ―örgütün sistemi ve kültürü ve elde edilen bilgiyi 

bireylerden kendi bünyesine transfer edip özümsemesiyle‖ oluĢur. Bu yaklaĢım 

çerçevesinde bakıldığında örgütsel öğrenme, bireylerin sahip olduğu bilginin 

güçlendirilerek içselleĢtirildikten sonra dıĢa yansıtıldığı ve bu süreçte örgütün bilgi 

temelinin oluĢturulduğu bir süreçtir (Yazıcı, 2001, s.42). 

Somut tanımlar öğrenmeyi; öğrenilenlerin yapılması ve bellekte saklanması, 

öğrenenin alıĢkanlık kazanması ve öğrenenin öğrendiklerini anlaması olarak 

tanımlarlar. Soyut tanımlar ise öğrenmenin; etkilere karĢı yapılan tepkilerin sinirlere 

yerleĢmesi, bir iç görü ve güdülerin doyurulması için yapılan eylemler olduğunu 

savunurlar  (BaĢaran, 1994, s.133). 

Örgütsel öğrenmeyi tanımlamaya çalıĢan kiĢiler, örgütsel öğrenmenin ne 

olduğundan çok, nasıl gerçekleĢtiğini açıklamaya çalıĢmıĢlardır. Ancak ortaya çıkan 

tanımlamaların çeĢitliliği, örgütsel öğrenmenin tek bir tanımının yapılamadığını 

ortaya koymaktadır.  

"Öğrenen bir örgüt, insanların kendi gerçeklerini ne Ģekilde yarattıklarını ve 

nasıl değiĢtirebileceklerini keĢfettikleri yerdir"  (Senge, 2006, s.29).  

Örgütsel Öğrenme, örgüt paydaĢlarının istek ve ihtiyaçlarını daha fazla tatmin 

etmek için, öğrenme sürecinin birey, grup ve örgüt sistemi düzeyinde bilinçli 

kullanılarak, örgütün sürekli yenilenmesidir  (Cengiz, 2006, s. 47).  

"Örgütsel öğrenme, potansiyel davranıĢlar dizisinde değiĢime sebep olan bir 

enformasyon iĢlemesidir"  (Göztepe, 2009, s. 49).  
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Stata (1989)‘a göre örgüt çapında öğrenme, bireylerin ve takımların 

duygularını bilgilerini ve düĢünsel modellerini paylaĢması ve örgütün bilgiyi elde 

etme, kullanma ve yayma sürecini geliĢtirmesiyle ortaya çıkan bir süreçtir (Yazıcı, 

2001, s.87). 

Bu tanımlar ve benzerleri genelde aynı noktayı iĢaret etmekle birlikte, farklı 

metodlarla karĢımıza çıkmakta ve bilgi çağının önemli kavramı olan öğrenme 

konusunda az da olsa kendini hissettirecek boyutta kavram kargaĢası 

yaratmaktadırlar. 

British Petroleum Company CEO‘ su olan John Browne‘a göre ―Öğrenme, 

örgütlerin hızla değiĢen çevre Ģartlarına uyum sağlayabilme yeteneğinin kalbidir‖ 

(Hübner, 2002‘den aktaran Baykal, 2004, s.74). Dr. O'Dell ile yapılan bir seminer 

sonrası söyleĢide Dr.O‘Dell bir örgütte bilgi yönetimi çalıĢmalarının baĢarısında, 

örgüt kültürünün büyük rol oynadığını belirtmiĢtir. Dr.O‘Dell‘e göre iĢletmenin bilgi 

yönetimine yaklaĢımı ve bu konudaki istekliliği ne kadar güçlü olursa olsun, örgüt 

kültürü bu isteklilikten daha güçlü bir faktördür. Bilgi yönetimini baĢarı ile 

uygulayan Ģirketler, bu konudaki yaklaĢımlarına uysun diye kültürlerini 

değiĢtirmemekte, sadece kültürlerine uygun bir bilgi yönetimi yaklaĢımı 

oluĢturmaktadırlar (Baykal, 2004, s.77). 

1.2. Öğrenme Süreci 

Örgütsel öğrenmeyi tam olarak kavramanın gerekliliklerinden birisinin de 

öğrenme sürecinin hangi aĢamalardan oluĢtuğunun ortaya konulması gerektiğidir. 

Her ne kadar öğrenen yapı örgüt olsa da beslendiği yegane kaynak insandır. Yani 

örgütü oluĢturan bireylerdir. Dolayısıyla, bireylerin öğrenmesi örgütün öğrenmesiyle 

eĢdeğerdir. Tek fark, bireylerin belirli bir sistematikte ve örgütün misyonuna hizmet 

edecek donanımları edinmelerini sağlayacak düzende hep birlikte öğrenmeleridir 

(Öğüt, 2001, s.32). Örgütsel öğrenme sürecini, Huber ve Dixon‘ un tanımlamasına 

bağlı olarak ortaya koymak; genel bakıĢ açısına paralel bir yaklaĢım olacaktır. Bu 

bağlamda örgütsel öğrenme süreci 4 aĢamadan oluĢmaktadır (Baykal, 2004, s.78-79): 

 Bilgi Edinimi   

 Bilginin Yayılması   
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 Bilginin Yorumlanması ve Anlamlandırılması   

 Bilginin Saklanması ve Yeniden Değerlendirilmesi   

Bilgi edinimi bilginin oluĢturulduğu, üretildiği yani ortaya çıkarıldığı süreçtir. 

Resmi örgütsel faaliyetlerin hemen hemen hepsi, bilgiyi elde etme amacı taĢır. 

Birçok davranıĢ, bilgiyi elde etme amacı güder; örneğin, haberleri dinlemek ve 

gazete haberleri okumak gibi. Bilgi edinimi noktasında örgütlerin bilgi toplaması için 

5 aĢama vardır. Bu aĢamalar; doğuĢtan gelen öğrenimler, tecrübelerden öğrenimler, 

dolaylı öğrenimler, sonradan kazanılan öğrenimler ve araĢtırma olarak sıralanır 

(Günsel, 2004, s.71). 

Bu aĢamalara kısaca da olsa değinmek, öğrenme mekanizmasının 

Ģekillenmesini sağlayan etkenleri değerlendirmek açısından önem arz eder. 

DoğuĢtan gelen öğrenimler:  Örgütler yaĢamlarına sıfırdan baĢlamazlar. 

Yeni örgütleri yaratan bireyler ve örgütler, örgütün kuruluĢ çevresi ve örgütün 

süreçleri hakkında bilgiye sahiptirler. Bu bilgiler yeni örgütün üyeleri için baĢlangıç 

noktasıdır. Daha genel olarak, örgütlerin, uygulamaları ve süreçleri akla uygun ve 

genelde kabul görülen Ģekilde birleĢtirdikleri ileri sürülür  (Yücelen, 2005, s.24). 

Eğer düĢünülecek olursa, bu öğrenimler bir noktada örgütün alıĢkanlıklarını, 

eğilimlerini ve Ģekillenme yönünü belirlemekte ilk unsur olduklarından büyük önem 

arz ederler. Bu noktadan hareketle, örgütün ilk varoluĢ sürecinde sağlıklı bilgi 

edinmesi, geleceğini üzerine inĢa edeceği temelin sağlamlılığını doğrudan 

etkileyecektir. Dolayısıyla, doğru bir birikimle yapılan baĢlangıç sağlıklı geleceğin 

ilk adımıdır. 

Tecrübelerden öğrenimler: Örgütün kuruluĢundan sonra, bilgiler örgüt 

üyeleri tarafından yapılan faaliyetlerden tecrübe edinilerek öğrenilir. Bazen bu 

öğrenimler, sistematik bir çaba veya bilinçli bir sonuçtur. Ama genel itibariyle 

sistematik olmayan ve bilinçsiz edinimlerdir. Deneysel öğrenimler literatürde çok 

farklı Ģekillerde tartıĢılmıĢtır. Bunlar Ģöyle sıralanabilir;  

Örgütsel tecrübeler: Örgütün geri beslemeleri sonucunda ortaya çıkan 

tecrübelerdir.  
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Örgütün kendi öğrenimleri: Bu öğrenim türünde üyelerin iliĢkileri ve sağlıklı 

düĢünüp öğrenmeleri üzerinde durulur. Sorunlar hakkında bilgiler toplanır, üyeler 

arasında paylaĢılır ve sorunların tanımlanarak çözümlenmeleri istenir. 

 Deneysel öğrenimler: Bilinçsiz ve sistematik olmayan ve öğrenme eğilimine 

bağlı olan öğrenimlerdir (Yücelen, 2005, s.27). Bu noktada da tecrübelerin 

yorumlanması ve algılanmasını Ģekillendiren Ģey, doğuĢtan gelen bilgidir. Örgüt, 

mevcut bilgisi nispetinde tecrübelerini yorumlayacak ve anlamlandıracaktır. Bu da 

yine ilk bilginin önemi noktasında ayrı bir vurgudur. 

Dolaylı öğrenimler: Örgütler genel olarak, diğer örgütlerin stratejileri, idari 

yönetimleri ve özellikle teknolojileri ile ilgili bilgileri öğrenme eğiliminde 

bulunurlar. Bu duruma örnek olarak ortak zeka kavramını verebiliriz. "Ortak zeka", 

rakip firmaların ne yaptıkları ve yaptıkları Ģeyi nasıl yaptıkları ile ilgili bilgi 

araĢtırma fikri olarak tanımlanabilir. Bu bilgiyi elde etmek için, danıĢmanlar, 

profesyonel toplantılar, ticari sergiler, yayınlar gibi bilgi edinilebilecek kanallar 

kullanılır  (Günsel, 2004, s.8). 

Sonradan kazanılan öğrenimler: Örgütler sürekli yeni bilgiler elde ederek 

bilgi dağarcıklarını geliĢtirirler. Bu geliĢen bilgi dağarcığı sayesinde örgütün içindeki 

yeni bireylere bu bilgi sağlanır ve öğretilir. Bazen de bu bilgi dağarcığı sadece 

bireyler üzerinde değil de tüm Ģirket veya Ģirketin bir bölümü gibi çok daha geniĢ bir 

kitle üzerinde uygulanır. Örgütün tümüne, belli bir kısmına veya yeni gelen 

bireylere, daha önceden elde edilmiĢ bilgi dağarcığının aktarılması, tecrübeyle elde 

edinilebilecek olan kazançtan çok daha hızlı bir Ģekilde kazanç elde edinilmesini 

sağlamaktadır (Günsel, 2004, s.9).  

AraĢtırma ve farkındalık: AraĢtırma sürecinde bilgi edinimi üç formda 

meydana gelmektedir. 1) AraĢtırma 2) Odaklı AraĢtırma ve 3) Performans 

izlenimidir.  

AraĢtırma, örgütün dıĢ çevresinin etrafındaki her Ģeye olan duyarlılığıyla 

ilgilidir. AraĢtırmaya odaklanma, örgüt üyelerinin veya bireylerinin, örgütün iç ve dıĢ 
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çevresini dar bir alanda araĢtırması sırasında meydana gelir. Genellikle, Ģüphelenilen 

bir soruna, fırsata veya bir gerçeğe iliĢkin olarak yapılır (Günsel, 2004, s.11).  

Performans izleniminde, örgütün içindeki grupların gereksinimleri, örgütün  

etkinliğinin geniĢ bir çevreye duyarlılığı ve önceden belirlenen hedeflerde belirli bir 

Ģeye odaklanması kastedilmektedir (Günsel, 2004, s.11).  

Farkındalık, örgütün dıĢ çevresi, performansı ve içsel durumları ile ilgili 

bilginin planlanmadan elde edilmesidir  (Günsel, 2004, s.11). 

Bilginin dağılımı, hem örgütsel öğrenmenin gerçekleĢmesini hem de örgütsel 

öğrenmenin geniĢliğini belirleyen faktördür. Bilgi transferi olarak da ifade edilen bu 

aĢama, farklı kaynaklardan elde edilen bilginin değiĢiminin ve örgüt içinde-dıĢında 

paylaĢımının gerçekleĢtirildiği süreci ifade etmektedir. Örgütsel öğrenmenin 

gerçekleĢmesi ile, örgütün bileĢenleri genel olarak, elde ettikleri bilgileri bir araya 

getirerek yeni bilgiler geliĢtirirler (Göztepe, 2009, s.24).  

Rutin olarak saklanmıĢ olan bilgiler haricinde örgütler, aradıkları belirli bir 

bilginin nerede bulunacağına dair çok zayıf bir sistem kullanmaktadırlar. Elinde 

yorumlanabilecek ve kullanılabilecek bilgisi olan departmanların bile sahip oldukları 

bilgileri nerelerde kullanabilecekleri konusunda fikirleri olmayabilir. Sahip oldukları 

bilgileri kullanabilen departmanlar da, kullanmıĢ oldukları bilginin nereden geldiğini 

ve neyle ilgili olduğunu bilemeyebilirler. Bilgi dağılımıyla bu durum aĢılabilir ve 

eldeki bilgi çok daha verimli bir hale getirilebilir. Bilgi bir örgütte geniĢ bir kitleye 

dağıtıldığı zaman, var olan kıt kaynaklar için bile çok daha çeĢitli bilgiler ortaya 

çıkmaktadır (Cengiz, 2006, s.23). 

Daft ve Weick bilginin yorumlanması ve anlamlandırılmasını, eldeki bilgilere 

anlam yükleme süreci olarak tanımlamıĢlardır. Bu aĢama ―bilgiyi anlamlandırma 

süreci‖ olarak da ifade edilmektedir. Söz konusu süreç keĢifsel olmaktan ziyade 

yaratıcı bir süreçtir (Dixon, 1992, s.19 aktaran Cengiz, 2006, s.23-24). 

Bilginin daha fazla yorumlanarak ve anlamlandırılması sağlanarak, Ģirket 

içinde daha fazla öğrenim oluĢturmak mümkün gözükmektedir. Çünkü bilginin daha 

fazla yorumlanması ve anlamlandırılması sonucunda, örgütün potansiyel davranıĢ 
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aralığı da geniĢlemektedir. Ayrıca, örgüt içindeki farklı departmanlarda bilginin 

yorumlanması ve anlamlandırılması örgüt içinde daha fazla öğrenim gerçekleĢmesini 

sağlayabilir (Kalkan, 2006, s.116-127).  

Diğer taraftan anlamlandırma sürecinde firma çalıĢanlarının ulaĢtığı ortak 

anlamlar, birlikte hareket etmek ve bilgiyi etkili bir biçimde değerlendirmek için 

imkân sağlar. Ayrıca gelecekte edinilecek bilgi ve enformasyonun nasıl 

yorumlanacağını da etkiler (Ġbicioğlu ve Doğan, 2006, s.44). Tüm bu süreci bir bütün 

olarak değerlendirdiğimizde baĢta da belirttiğimiz üzere bu süreç döngüsel bir 

yapıdadır. Ancak bu yapı, sıralılık ilkesine bağlı bir döngü içerisinde olmayıp 

etkileĢim ilkesine dayalı, birbirini doğuran ve direkt etkileĢim içerisinde bulunan 

canlı üretken bir yapıdır. Örgütler  öğrenme sürecini bu Ģekli ile benimsemelidirler. 

Bilgi sürekli değiĢen, geliĢen bir yapıya sahiptir ve bu değiĢimler bir bütün 

olarak örgütsel öğrenmeyi ifade etmektedir. Örgütsel öğrenme ve örgütsel bilgi 

arasındaki sıkı bağa karĢın, örgütsel öğrenme literatüründe bilgiye ve bilgi tabanına 

yönelik müdahalelere iliĢkin açık göstergeler söz konusu değildir. Bunun nedeni 

öğrenen örgüt çalıĢmalarının ağırlıklı olarak öğrenme biçimleri, öğrenilenin içeriği 

ve bilgiyi iĢlemenin öğrenme ile ilgili yönleri üzerinde yoğunlaĢmıĢ olmalarıdır 

(Kalkan, 2006, s.116-127). 

1.3 Örgütsel Öğrenme Prensipleri 

Örgütsel öğrenme kavramı, özellikle Peter Senge‘nin çalıĢmalarıyla göz 

önüne gelmiĢ ve henüz tam anlamıyla oturmamıĢ olan bir disiplin olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. Akademik çevreler bu konuda çeĢitli çalıĢmalar içerisinde olmakla 

beraber henüz bu noktada Senge‘nin 5. disiplini dıĢında genel kabul görmüĢ bir 

standarda rastlanmamaktadır. 

1990‘ların basında Peter M. Senge‘ nin kamu ve özel teĢebbüslerde öğrenen 

örgütlerdeki ―BeĢinci Disiplin‖  (The Fifth Discipline) adlı kitabı ve makalelerinin 

Harvard Business Review, The Economist Business Week, Fortune dergilerinde 

yayınlanmasından sonra, öğrenen örgüt olma yolunda ilerleyen örgütlerin sayısı da 
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her geçen gün artmıĢtır. Peter Senge‘nin iĢletmelerde öğrenen örgüt oluĢturmak için 

ortaya koyduğu beĢ disiplin (Smith, 2001, s.45 aktaran Özçelik, 2008, s.27): 

 KiĢisel Yetkinlik 

 Zihni Modeller 

 Ortak Vizyon PaylaĢımı 

 Takım Halinde Öğrenme 

 Sistem DüĢüncesi dir. 

 

KiĢisel Yetkinlik: Bireyler ustalıklarını diğer insanların üzerinde kontrol 

kurmak için değil, örgüt ve sistem üzerinde kontrol kurabilmek için 

geliĢtirmelidirler. Bireyler kendi kiĢiliklerini, bilgi ve becerilerini yargılayabilecek 

düzeyde kendilerini tanımlamalıdırlar. Peter Senge ―bir örgütün öğrenme isteği ve 

kapasitesi kendi mensuplarınınkinden daha büyük olmaz ‖ diyerek bireysel öğrenme 

ile örgütsel öğrenme arasındaki sıkı iliĢkiye vurgu yapmıĢtır  (Senge, 2006, s.47).  

Zihni Modeller: Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmiĢ, kökleĢmiĢ 

varsayımlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak dünyayı anlayıĢımızı ve 

eylemlerimizi etkilerler. Çoğu kez zihni modellerimizin veya bunların 

davranıĢlarımız üzerindeki etkilerinin farkında olmayız  (Senge, 2006, s.47-48).  

Zihni modeller kiĢinin dıĢ dünyaya bakıĢ açısını ifade eder. Zihni modeller, 

bireyin dünyaya nasıl bir anlam verdiğini belirlemekle kalmaz, nasıl eyleme geçtiğini 

de belirler. Bir yönetim bilimci olan Chris Argyris'e göre, zihni modellerimiz 

hayatımızda yer alan kararları aktif Ģekilde etkiler. Örgütlerin  var oluĢ amaçları, bir 

kiĢinin tek baĢına ulaĢamadığı amaçlara ulaĢmasında ortak bir yol izlemektir. Senge, 

zihni modellerin öğrenmeyi arttıracak Ģekilde kullanılabileceğini söyleyerek zihni 

modelleri, öğrenen örgütlerin bir disiplini haline getirmiĢtir. Zihni modeller 

yardımıyla kiĢiler yapacakları bir iĢ döngüsünü kararlaĢtırabilir, bu kararları 

açıklayabilir ve paylaĢabilirler. Kurumsal öğrenme ise örgüt içerisindeki 

yöneticilerin çevrelerindeki pazarın ve rakiplerin durumunu algılamaları sürecidir  

(Senge, 2006, s.50-51). 
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Ortak Vizyon PaylaĢımı: Vizyon, bir anlamda firmanın kendini gelecekte 

görmek istediği yerin  resmidir. Örgütsel yenilenme süreci içinde vizyonun üç temel 

etkisinden söz edilir: DeğiĢimin genel yönünü açıklığa kavuĢturur, bireysel olarak 

insanları doğru yönde hareket etmeye motive eder ve son olarak firma çalıĢanları 

arasında hızlı ve etkili bir biçimde eĢgüdüm sağlanmasına yardımcı olur. Vizyon, bir 

örgütün geleceğinin Ģekillenmesi ve gideceği yönün bulunması açısından son derece 

önemlidir ve öğrenen örgütler için paylaĢılan vizyon kendini gerçekleĢtirme 

Ģartlarından biridir  (Senge, 2006, s.53).  

Takım Halinde Öğrenme: Örgütün takım halinde öğrenme alıĢkanlığı 

edinebilmesi için ilk olarak ―diyalog‖  etkinliğini oluĢturması gerekmektedir. 

Diyalog, takımın bireylerinin varsayımlarını askıya alıp gerçek bir ―birlikte 

düĢünme‖ eylemine girmeleri olarak tanımlanır (Günsel, 2004, s.37).  Hiçbir bireyin 

zekâsının takım zekâsından üstün olması beklenemez. Modern örgütlerde temel 

öğrenme mekanizması bireyler değil takımlardır. Takımlar öğrenmediği sürece örgüt 

de öğrenemeyecektir. Bu disiplinin amacı bireysel akıl yürütmenin ortaya konulması, 

gerçek anlamda karĢılıklı empati kurulması ve birlikte düĢünme alıĢkanlığının 

gerçekleĢmesini sağlayarak, birden fazla beynin oluĢturabileceği kadar iyi bir görüĢ 

ortaya çıkarılmasıdır ( Senge, 2006, s.53-54). 

Sistem DüĢüncesi:. Takımla öğrenme örgütsel öğrenmenin gereğidir. Ancak, 

diğer dört disiplinin de sistem düĢüncesi olmadan bir arada tutulmaları mümkün 

değildir. Sistem düĢüncesi, öğrenen örgütün asıl ilkesidir ve aynı zamanda diğer 

disiplinleri birbiriyle kaynaĢtıran, onları anlamlı bir bütün olarak birleĢtiren bir 

disiplindir (Senge, 2006, s.56).  

Senge  (2006) ‗ye göre doğrusal ve mekanik türdeki yöntemler, sorunların 

verimsiz bir Ģekilde yükselmesine neden olur. Sistemin parçaları birbirinden ayrı 

kaldığı sürece, sistem bütünlüğünü gerçekleĢtirebilen örgütlerdeki baĢarının elde 

edilmesi söz konusu değildir. Sistem düĢüncesi, bütünü oluĢturan parçaları bir araya 

getirerek resmin tamamına bakmak anlamındadır. Böylelikle örgüt daha doğru 

anlaĢılabilir.  
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1.4. Örgütsel Öğrenme Türleri  

Daha önce de ifade ettiğimiz gibi örgütsel öğrenme, bireysel tahminlerin 

sistem üzerinde biçim değiĢtirmesi ile oluĢan değiĢimdir. Örgütsel öğrenme bireysel 

öğrenme ile iç içe kavramlardır. Ama örgütsel öğrenme bireysel öğrenmeden daha 

karmaĢık ve daha dinamiktir. Örgütsel öğrenme için de tek döngülü öğrenme ve çift 

döngülü öğrenme gibi öğrenme çeĢitleri vardır (Öğüt, 2001, s.34-36). Bunlara kısaca 

değinmek ve önemleri hakkında az da olsa öze dair bilgi sahibi olmak yerinde ve 

yeterli olacaktır.  

1.4.1. Tek Döngülü Öğrenme 

Öğrenmenin en temel seviyesini ifade eden tek döngülü öğrenme, çalıĢanların 

çevrelerinde olan olayları algılamaları ve problemleri tanımlamaları sonucunda 

çözüm stratejileri geliĢtirmelerini, uygulamalarını ve yeni bilgiler edinmelerini 

sağlayan süreçleri içermektedir (Akgün vd., 2009, s.82). 

DıĢ dünya hakkındaki enformasyon, insanların eylemlerindeki tek etken 

değildir. Eylemler, kiĢilerin algıladıkları dünyanın enformasyonuna karĢı geliĢtirilmiĢ 

karar kurallarının veya politikalarının bir sonucudur. 

Bu politikalar kurumsal yapılar, örgütsel stratejiler ve kültürel normlar 

tarafından belirlenir. Bunlar da kiĢilerin zihnî modelleri  (dünyayı algılama açıları) 

tarafından yönetilirler. KiĢilerin zihnî modelleri değiĢmedikçe, Argyris‘in tek-

döngülü öğrenme diye adlandırdığı geri bildirim döngüsü, kiĢilerin sahip olduğu 

zihnî modeller ıĢığında hedeflerine ulaĢmaya çalıĢtığı bir öğrenme sürecini temsil 

etmektedir (Öğüt, 2001, s.27; Ġbicioğlu ve Doğan, 2006, s.46-50).  

1.4.2. Çift Döngülü Öğrenme 

Öğrenmenin, tek döngülü öğrenmeye nazaran daha ileri düzeyini ifade eden 

çift döngülü öğrenme, tek döngülü öğrenmeye ilave olarak, örgütsel değer, norm, 

inanç yapıları, yaklaĢım ve hedefleri de öğrenme sürecine dahil eder. Dolayısıyla çift 

döngülü öğrenmenin geri besleme döngüsü söz konusudur. Bu ikinci döngü, ilk 

döngüdeki değiĢimleri inanç, norm ve hedeflerle iliĢkilendirmekte ve buna bağlı 

olarak da düĢünce yapıları ve zihinsel modelleri yeniden Ģekillendirmektedir. Bu 
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sebeple tek döngülü öğrenmeye nazaran daha derin bir süreç olarak karĢımıza 

çıkmaktadır (Akgün vd., 2009, s.82-83). 

Örgütsel öğrenme literatürünün geliĢimi ile birlikte tek ve çift döngülü 

öğrenmeye ek olarak bu iki öğrenme sürecinin bir üst seviyesi olarak karĢımıza üç 

döngülü öğrenme  (Öğrenmeyi Öğrenme) çıkmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                       ġekil 1. Tek ve Çift Döngülü Öğrenme EtkileĢim ġeması 

Kaynak: Akgün, A.E., Keskin, H., Günsel, A., 2009, Bilgi Yönetimi ve Öğrenen Örgütler, 
1.Basım, Eflatun Yayınevi, Ankara 

1.4.3. Üç Döngülü Öğrenme   

Kimi kaynaklarda üç döngülü öğrenme, kiminde ise öğrenmeyi öğrenme 

olarak karĢımıza çıkan ―deutero öğrenme‖de, bir örgüt doğru kabul edilmiĢ 

varsayımlarını anladığı zaman gerçekleĢir. Argyris ve Schon, bu durumu ―öğrenmeyi 

öğrenme‖ olarak tanımlar. Marquardt, bir örgütün bireylerinin öğrenme hakkındaki 

geçmiĢ varsayımlarının bilincine vardıklarında, örgütün deutero öğrenmeye geçmiĢ 

olacağını belirtmektedir . Böyle bir öğrenmede kiĢiler, öğrenmeyi engellemek için ne 

yaptıklarının farkına varıp öğrenme için yeni stratejiler geliĢtirirler ve ortaya 

koydukları düĢünceyi değerlendirip genelleĢtirirler. Sonuçlar yazılı hale getirilir ve 

örgütsel öğrenme pratiği olarak yansıtılır  (Göztepe. 2009, s. 67). 
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M.J. Marquardt,  (1996) ―Öğrenen Organizasyon Kurma‖ adlı kitabında 

örgütlerin öğrenmesi için baĢlıca dört çeĢit öğrenme üzerinde durmuĢtur. Bunlar: 

Uyumcu (adaptif) öğrenme, sezgisel  (anticipatory) öğrenme, deutero öğrenme ve 

aktif öğrenmedir. Bu öğrenme tipleri birbirinden bağımsız olmadığı için bir birey 

veya bir örgüt, aynı anda birden fazla tip öğrenmeyi gerçekleĢtirebilir  (Yücelen, 

2005, s. 65). Bu noktada farklı görülen üç öğrenme tipi de, en genel hatlarıyla 

aĢağıdaki Ģekilde ifade edilebilmektedir. 

1.4.4. Uyumcu Öğrenme  

Uyumcu öğrenme, bir birey ya da örgütün deneyim ve çıkarımlarıyla 

gerçekleĢen bir öğrenme durumudur. Uyumcu  öğrenme süreci Ģu Ģekilde gerçekleĢir:  

 Tanımlanan bir hedefe ulaĢmak için eyleme geçilir.  

 Eylem sonucunda içsel veya dıĢsal bir takım sonuçlar elde edilir.  

 Sonucun etkileri hedefle uyumu bakımından kontrol edilir.  

 Elde edilen çıktı temel alınarak yeni bir eylem gerçekleĢtirilir.  

 

1.4.5. Sezgisel  Öğrenme  

Sezgisel öğrenme, bir örgütün gelecekle ilgili beklentilerini öğrenmesi ile 

gerçekleĢir. Bu öğrenme sürecinde bir Ģirket, olumsuz sonuçlardan kaçınmak için 

gelecekteki en iyi fırsatları ve bu fırsatları gerçekleĢtirme yollarını aramaktadır. Bir 

―planlarken öğrenme‖ yaklaĢımıdır  (Erkan, 1993, s.92).  

1.4.6. Eylemci Öğrenme  

―Eylemci öğrenme, gerçek sorunlar üzerinde çalıĢır, gerekli olan öğrenme 

üzerine odaklaĢır ve çözümleri hayata geçirir. KiĢilerin daha iyi öğrenmelerini ve 

onların zor durumlarda daha etkin davranmalarını sağlayacak olan hızlandırılmıĢ 

öğrenme için bir metodtur‖  (Göztepe, 2009‘ den, Marquardt, 1996).  

Marquardt, kiĢilerin eylemci öğrenmeyi bir örgütteki zor bir problemi analiz 

etmek, onu değiĢtirmek, gözden geçirmek ve sonuçları örgüte geri getirmek için 

kullandıklarını belirtmektedir. Marquardt‘a göre, eylemci öğrenmede kiĢiler, zaman 

ve enerjilerinin önemli bir kısmını öğrenmeyi öğrenmek ve daha eleĢtirici düĢünmek 
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için harcarlar. Marquardt, eylemci öğrenmenin, birçok probleme uygulanabileceğini 

savunur. Bu problemler: Tüm örgütün değiĢik kısımlarına ait problemler, uzman 

çözümlere uygun olmayan problemler, üzerinde henüz bir karara varılmamıĢ 

problemler ve teknik olmaktan çok örgütsel olan problemler olarak 

sınıflandırılabilirler (Göztepe, 2009, s.68). 

1.4.7. Sıfır Öğrenme  

Sıfır öğrenme, süreç yönetimi bağlamında süreçler içinde problemler 

oluĢtuğu fakat problemi önleyici veya hedef alıcı herhangi bir sonuçlandırıcı eylemin 

uygulanmadığı ve bu nedenle ortak bir öğrenmenin oluĢmadığı zaman meydana gelir. 

Bu, problemi seçme ve tanıma baĢarısızlığı veya problem tanımlamak için herhangi 

bir sistem olmayıĢından kaynaklanabilir. Bu durumda süreç verisi kullanılır. 

Enformasyona dönüĢmede baĢarısız olacak veya enformasyon süreç öğrenimini 

cesaretlendirecek bir Ģekilde rol oynayamayacaktır  (Kabadayı, 2002, s.84-85). 

Öğrenmenin önemine göre değerlendirildiğinde ise öğrenme yapıları aktif ve 

pasif olarak iki baĢlık altında değerlendirilebilmektedir. Buna bağlı olarak kimi 

öğrenme yaklaĢımları aktif bir süreç içerirken kimileri de pasif bir süreç içerisinde 

olabilirler. 

1.4.8. Aktif Öğrenme 

Kendilerini sürekli geliĢtirebileceklerine ve öğrendiklerinin kiĢisel 

yeteneklerine etki ederek kendilerini yetiĢtirebileceklerine inanan bireylerin 

sergiledikleri öğrenme Ģeklidir. Böylesi bir öğrenme davranıĢı içerisinde olan 

bireyler hem yeni stratejiler geliĢtirebilecekler hem de kiĢisel  özelliklerini bu 

doğrultuda geliĢtirebileceklerinden örgüt için sürekli iyileĢme ve geliĢmenin yanında 

uzun soluklu rekabet avantajı yaratabileceklerdir (Akgün vd., 2009, s.84). 

1.4.9. Pasif Öğrenme 

Bu öğrenme davranıĢı, mevcut özelliklerinin değiĢtirilemez olduğuna inanan; 

dolayısıyla bilgi ve yeteneklerini geliĢtirme ihtiyacı hissetmeyen bireylerin 

sergilediği davranıĢ Ģeklidir (Akgün vd., 2009, s.84). Yapıları bakımından aktif ve 

pasif öğrenme türlerinin birbirlerine göre kıyaslamaları Tablo-1‘ de  verilmiĢtir. 
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  Tablo- 1 Aktif Öğrenme ve Pasif Öğrenme Türleri KarĢılaĢtırma Tablosu  

Pasif Öğrenme Aktif Öğrenme Tanım 

Tek Döngülü Öğrenme: 

Temel değer ve normları 

değiĢtirmeden problemleri 

çözme ya da çevredeki 

değiĢikliklere karĢılık verme 

Çift Döngülü Öğrenme: 

Temel değer, norm, 

kurallar, amaçlar ya da 

prosedürlerin değiĢimi gibi 

daha köklü ve devrimsel 

çözümler gerektiğinde 

meydana gelmekte 

Tek döngülü öğrenme, mevcut 

çalıĢma ve problem çözme 

düzenini desteklerken uzun 

dönemde çalıĢma düzeninde 

belirgin bir değiĢime yol 

açmaz. Çift döngülü 

öğrenmede ise örgütün 

çevresindeki değiĢimlere karĢı 

gösterdiği davranıĢları ve karar 

verme mekanizması 

sorgulanarak örgüt yeniden 

yapılandırılmakta ve yeni yol 
ve yöntemler geliĢtirilmekte 

DüĢük Seviyede Öğrenme: 

Örgütlerin kısa dönemli, 

yüzeysel ve geçici 

oluĢumları 

Yüksek Seviyede Öğrenme: 

DeğiĢim gerektiren çevresel 

değiĢimlere karĢılık olarak 

meydana gelmektedir.  

DüĢük seviyede öğrenme 

nispeten basittir ve geçmiĢ 

davranıĢların tekrarından çok 

da farklı değildir. Yüksek 

seviyede öğrenme ise yeni 

karmaĢık kuralların geliĢimi ve 

davranıĢların değiĢimi ile 
sonuçlanır. 

Benimseyici Öğrenme: 

Mevcut çevreyle yeni ve 
daha iyi yollarla yüzleĢme  

Üretken Öğrenme: 

Adaptasyonun ilerisine 

giderek birey ve 

iĢletmelerin dünyaya karĢı 

yeni bakıĢ açısı 
geliĢtirmesini gerektirir.  

Benimseyici öğrenme, birey ya 

da örgütlerin tutucu bir tarzda 

davranma eğilimini 

göstermektedir. Üretken 

öğrenme ise yeni beceri ve 

çalıĢma stillerinin 

geliĢtirilmesi olarak ifade 

edilebilir. Aslında üretken 

öğrenme yenilikçilik eğilimi 
olarak da düĢünülebilir. 

Artımsal Öğrenme: 

Halihazırda bilinen bilgi ya 

da yapılan iĢe odaklanır 

DönüĢümsel Öğrenme: 

Bilinen ya da uygulanan 

değer, norm ve 

varsayımlara meydan 

okumakta olan bilgilerdir. 

Artımsal ve dönüĢümsel 

öğrenme türleri birbirleriyle 

yarıĢmaktan ziyade birbirlerini 

tamamlayıcı niteliktedirler. 

ĠĢletmeler belki tercihlerini bir 

tür için kullanabilirler ancak 

öğrenen örgüt bu iki 

yaklaĢımın her ikisinden de 
fayda sağlayabilir. 

Uygulama:  Ġyi iĢ yapma; 

yerleĢik normlara uygun 

davranma; bağımlı ve pasif 

ĠyileĢtirme:  Daha iyi iĢ 

yapma; rekabet etme; 

mevcut değer ve 

normlardan bağımsız aktif. 

 

Kaynak: Akgün, A.E., Keskin, H., Günsel, A., 2009, Bilgi Yönetimi ve Öğrenen Örgütler, 

1.Basım, Eflatun Yayınevi, Ankara 
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1.5. Öğrenme Yapısı Bakımından Örgüt Türleri 

Öğrenen örgüt seviyesi, bir örgüt için belirli bir geliĢme sürecinin sonucunda 

oluĢmuĢ olan ve belirli aĢamaları tamamladıktan sonra varılan bir noktadır. 

Dolayısıyla bu günkü anlamıyla öğrenen örgüt, geliĢim süreci sonrasında ulaĢılmıĢ 

olan son aĢamayı ifade etmektedir. YaĢanan bu geliĢim süreci içerisindeki ilk 

aĢamalardaki örgüt tipleri sırasıyla; bilen örgütler, anlayan örgütler ve düĢünen 

örgütler olarak nitelendirilmektedirler (Öneren, 2008, s.166). 

1.5.1. Bilen Örgütler 

Bilen örgütlerde genellikle her iĢi doğru yapmanın tek bir yolu vardır ve o da 

―kitap‖ da yazılıdır. ĠĢleyiĢ tam anlamıyla bir kurallar-kaideler örgüsünde Ģekillenir 

ve çalıĢanlara düĢen bu kitapta yazılı olanlara harfiyen uymaktır. ÇalıĢanların yeni 

fikirler üretmesi, yeni geliĢmelere yönelerek yaratıcı olmaları söz konusu değildir. 

Bu yapıdaki örgütlerin bir bölümü sistematik olarak davranıĢlarını devam ettirerek 

baĢarılı olabilmiĢlerdir. Bu noktada anlaĢılan odur ki, kitabın önemi baĢarının 

oluĢumunda yegane unsurdur. Bu tür örgütlerden baĢarılı olan en bilindik örnek 

McDonald‘s tır. Nitekim bu noktada Mc‘Donald‘s ın baĢarısının sırrı, kitaba harfiyen 

uyması ve kitabın yazılıĢında baĢarıyı getirecek unsurları dikkate almıĢ olmasıdır. 

Aksi takdirde bu tür örgütlerin baĢarı bir yana hayatta kalmaları söz konusu 

olamamaktadır. Günümüzde karĢılaĢtığımız patron Ģirketlerinin bir çoğu buna örnek 

teĢkil etmektedir (Bayer ve ġive, 1996, s.22). 

1.5.2. Anlayan Örgütler 

Anlayan örgütlerde bireylerin düĢünce ve yenilik çabalarına biraz daha önem 

verilmektedir. Bilen örgütlere göre bu tür örgütlerde yazılı örgüt kurallarından ziyade 

güçlü ve oturmuĢ bir kurum kültürü söz konusudur. Bu kültür, yazılı kurallar gibi 

değiĢime direnebilmektedir. Bilen örgütlerle değerlendirildiklerinde burada da oluĢan 

kültür belirleyici unsur olacaktır. Bu örgütlerde ―yönetici mit‖ inancı hakimdir. 

Yönetici nihai karar noktası ve yegâne onay mekanizmasıdır. Dolayısıyla geliĢim 

sürecinin endeksli olduğu mekanizma yöneticidir. Bu iki örgüt tipine eski anlayıĢa 

uygun örgüt tipleri denmektedir (Öneren, 2008, s.166). 
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1.5.3. DüĢünen Örgütler 

DüĢünen örgütler bilen ve anlayan örgütlerden farklı olarak, belirli  kurallara 

bağlı davranıĢlar sergilemek yerine, kararları birlikte veren ve oluĢan sorunların 

çözümünde bir araya gelerek çözümü birlikte arayan yapılardır. Sorun çıktığı zaman 

örgütü oluĢturan bireyler bir araya gelirler ve çözümü hep birlikte üretmek için 

çalıĢırlar (Öneren, 2008, s.167). 

1.6. Öğrenen Örgüt ve Özellikleri 

Örgütün  öğrenen bir sistem olarak ifade edilme düĢüncesi yeni değildir. 

Gerçekte 20. yüzyılın baĢlarında Frederick W.Taylor‘un bilimsel yönetimde örgütleri 

daha etkin hale getirmek için çalıĢanların bu yönde revize edilmesi gerektiğine dair 

fikirleri savunmasıyla örgütsel öğrenme, yönetim organizasyon alanının ilgi odağı 

olmuĢtur. Ancak, ―Öğrenen Örgüt‖ terimine ilk olarak Chris Argyris ve Donald 

Schon‘un çalıĢmalarında rastlanmakta  (Eren, 1998, s.89) ve 1980‘ lerin sonunda 

Shell‘in uygulamaları ve beraberinde Senge‘nin çalıĢmaları ile de öneminin arttığı 

görülmektedir (Göztepe, 2009, s.6).  

Öğrenen örgüt, düĢünen örgüt aĢamasından sonra gelinen nokta olarak 

değerlendirilebilir. Temelde düĢünen örgütlerin katılımcılığını ve sistematik 

yapılarını desteklemektedirler. Ancak bunların daha ötesinde bir anlayıĢ yapısına 

sahiptirler. DeğiĢim için, kendi dıĢlarında oluĢacak olan değiĢiklikleri beklemek ve 

onları örnekleyerek değiĢmek yerine kendi vizyonları doğrultusunda sürekli geliĢim 

yönünde hareket etmeyi temel alırlar. GeliĢim ve değiĢim odaklı davranıĢ sergilemek 

ve bunu bütünsel yapı içerisinde benimsenmiĢ bir davranıĢ Ģekli kılmak öğrenen 

örgütün temel özelliğidir. Bu nedenle bu tür örgütlerde değiĢime uyum sağlamak gibi 

bir durum söz konusu değildir (Akgün vd., 2009, s.85).  

Bu tür örgütlerde çalıĢanların yaratıcı, inisiyatif alabilen ve sürekli geliĢen 

bireyler olması öngörülür ve tüm yeniliklerle birlikte değiĢim hareketleri kendi 

içinden çıkar. Bir noktada öğrenen örgütlerin temel felsefesi, kendini ve çevreyi 

değiĢtirecek koĢulları yaratmaktır da denilebilir. ÇalıĢanlar hem öğrenmenin ve 
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öğrenme zincirinin birer halkaları hem de vizyonu oluĢturan öğeleridir (Öneren, 

2008, s.167). 

Öğrenen örgüt kavramı ilk olarak iĢ dünyasında 1970'lerde ortaya çıkmıĢ ve 

―hataların yakalanması ve düzeltilmesi‖ olarak tanımlanmıĢtır. Bu yıllarda, 

Ģirketlerin öğrenme aktivitelerinin kendileri için çalıĢan kiĢiler aracılığıyla 

gerçekleĢtiği kabul ediliyordu. Daha sonraları, Ģirketlerin bu öğrenme aktivitesindeki 

rolü, Ģirketin içinde barındırdığı ―örgütsel öğrenme sistemi‖ adı verilen bir çevresel 

etken sistemiyle, Ģahısların, öğrenme aktivitelerinin kolaylaĢtırılması ya da 

zorlaĢtırılması olarak Ģekil değiĢtirdi  (TaĢtan, 2008, s.34).  

1.6.1. Stratejik Özellikleri 

Shell‘in, stratejik planlama ile ilgili olarak örgütsel öğrenme kavramını 

gündeme getirmesi ve uygulamaya baĢlaması sonucunda öğrenen örgüt kavramı daha 

da ilgi görmeye baĢlamıĢtır. Yoğun bilgi akıĢı –haberleĢme- ve takım çalıĢmasına 

dayalı bu uygulama daha sonraları diğer Ģirketlerce stratejik planlama dairesinde 

odak noktası olarak alınmıĢtır. 1990‘ların baĢında Peter M. Senge‘ nin öğrenen 

örgütler üzerine yazdığı ―BeĢinci Disiplin‖  (The Fifth Discipline) adlı kitabı ve 

makalelerinin uluslararası, popüler finans ve iĢ piyasası dergilerinde 

yayınlanmasından sonra, birçok global büyük Ģirket öğrenen örgüt felsefesini 

benimsediklerini ifade etmiĢler ve sonuçta reklam görevi de gören bu bildirimler 

çeĢitli sektörlerden bir çok firmanın dikkatlerini öğrenen örgüt kavramına 

yöneltmelerini sağlamıĢtır.  Bu geliĢmeleri takiben öğrenen örgüt kavramı iĢ piyasası 

ve iĢletme literatüründe yer almaya baĢlamıĢtır  (Senge, 2006, s. 46).  

Öğrenen örgütlerin temel özelliklerini ifade eden beĢ ana öğrenme süreci; 

sistematik problem çözme, yeni yaklaĢımlar deneme, geçmiĢ tecrübelerden öğrenme, 

baĢkalarının tecrübelerinden öğrenme ve bilgi transferi olarak adlandırılmaktadır  

(Göztepe, 2009, s.68-69).  

Sistematik problem çözme; bilginin değerli olmasının en önemli nedeni 

günümüzün stratejik kaynağını oluĢturması kadar bu kaynağın hareketli bir özelliğe 

sahip olmasıdır. Bilgi yön verdiği kararlar ve hareketler açısından sonuç 

üretmektedir. Bu anlamda bilgi; rakipler, müĢteriler, dağıtım kanalları, ürün ve 



 

 

20 

hizmet çevirim  sürelerine iliĢkin akıllıca kararlar alınmasında temel güçtür (Ġnce ve 

Oktay, 2006, s. 17). 

Bilgi ekonomisi iĢletmelerin bilgiyi üretmelerini, örgüt içinde paylaĢmalarını, 

yaratıcı bir biçimde kullanmalarını ve geliĢtirmelerini; kısaca bilgi odaklı bir yapıyı 

oluĢturmalarını zorunlu kılmaktadır. Evrensel değerleri benimsemek, iĢletme 

faaliyetlerini bilgi temeli üzerine oturtmak ve bilgiyi yaratıcı bir  biçimde 

kullanabilecek birikime sahip olmak, bilgi odaklı olabilmenin temel Ģartıdır. Bu 

yapıyı  bünyelerinde barındıran bilgi iĢletmelerinin baĢlıca özellikleri; yoğun bir 

biçimde öğrenme isteği, yeni bilgiyi transfer etme ve üretme konusunda kendini 

adama, çevreye açık olma ve sürekli araĢtırarak dıĢ dünyada neler olup bittiğini 

öğrenme, örgüt içinde herkesin paylaĢtığı bir vizyona ve sistem düĢüncesine sahip 

olmaktır. Bilgi yönetim stratejilerini belirleyerek rekabet avantajı sağlamanın yolu 

bilgiyi stratejik olarak yönetebilmekten geçmektedir (Ġnce ve Oktay, 2006, s.27). 

Temel yapı taĢı bilgi olan öğrenen örgütler, davranıĢ biçimlerini oluĢturdukları 

stratejilere göre Ģekillendirirler.  

David Garvin‘e göre sistematik problem çözmenin temelinde yatan fikirler 

Ģunlardır (Garvin, 2000, s.174):  

Problemin teĢhisi ve çözümü için tahmine dayalı metodlar yerine bilimsel 

metodlar kullanmak. Örneğin Deming'in planla- uygula- kontrol et- düzelt (PUKÖ) 

döngüsü gibi. Kabullenmeler yerine gerçek veriler üzerinde ısrarcı olmak. Bilgileri 

derlemek ve değerlendirmek için basit istatistiksel yöntemleri kullanmak  

(histogramlar, parite diyagramları vb.). Yani konular üzerinde doğruluk ve hassasiyet 

geliĢtirmek, çalıĢanların yaptıkları iĢlerle ilgili kararlara katılmalarını sağlamak bu 

sürecin baĢlıca özellikleridir (Garvin, 2000, s.174).  

Ceylan (1998)‘a göre karar alma sürecinde aĢağıdaki adımlar izlenebilir 

(Ceylan, 1998, s.12): 

 Sorunu ve çözüm kriterlerini tanımlama  

 Alternatif üretme  

 Alternatifleri analiz etme  

 En iyi alternatifleri seçme  
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 Kararı uygulama  

 Karar sonuçlarını değerlendirme   

Yeni yaklaĢımlar deneme; bu süreç yeni yaklaĢımların  (bilgilerin) sistematik 

bir biçimde araĢtırılmasını ve test edilmesini kapsar. Bu yöntem problem çözme ile 

birçok yönden paralellik gösterir ancak bu yöntemi harekete geçiren varolan 

problemler değil fırsatlar ve geniĢ bakıĢ açısıdır ve bu yöntemin baĢlıca iki metodu 

vardır (Göztepe, 2009, s.71): 

1) Devamlı Programlar: Bilgiyi arttırmak amacıyla tasarlanan seri halindeki 

denemelerden meydana gelir. Yapılan denemeler sonucunda küçük geliĢmelerle 

sağlanan bilgilerin birleĢtirilmesi ile bir bilgi birikimi elde edilir. Bu da öğrenen 

örgütün bilgi üretmesi fonksiyonunu gerçekler (Göztepe, 2009, s.71-72).  

2) Deneme Projeleri: Bunlar devamlı programlardan daha geniĢ çaplı ve 

karmaĢıktır. Esasında bir kısım veya bölümde, yeni örgütsel yetenekler geliĢtirmek 

amacıyla giriĢilen sistem çapında değiĢiklikleri içerirler. Daha sonra düĢünülen ve 

adım adım denenen yenilikler tüm iĢletme için geliĢtirilir (Garvin, 2000, s.175). 

1.6.2. Yapısal Özellikleri   

Tecrübelerden öğrenme; öğrenen örgütün en belirgin yapısal özelliklerinden 

biri olarak sayılmaktadır ( Göztepe, 2009, s.82). BaĢarı ve baĢarısızlıkların gözden 

geçirildiği, sistematik olarak değerlendirildiği ve çalıĢanların kolaylıkla eriĢebildiği 

yerlerde kaydedilen öğrenme biçimidir. BaĢarısızlıklardan sağlanan bilgi ve tecrübe, 

daha sonraki baĢarıların anahtarıdır. Örneğin bazı Ģirketler yöneticilerinin periyodik 

bir Ģekilde hatalarını gözden geçirmeleri ve üzerinde incelemeler yapmaları 

sonucunda hatalardan ders almalarını sağlayacak süreçler geliĢtirmiĢlerdir. Bu 

Ģirketlere örnek olarak Boeing ve Xerox verilmektedir Boeing firmasının 737 ve 747 

tipi uçaklarında uğradığı baĢarısızlık, çok baĢarılı bir üretim olan 707 ve 727 tipi 

uçakların yapımına temel oluĢturmuĢtur  (Göztepe, 2009, s.82).  

Ana hatlarıyla öğrenen örgütlerin yapısal özelliklerini; bilginin paylaĢılması, 

sürekli geliĢim odaklı olunması, tecrübe ve deneyimlerin örgüt öğrenmesinde önem 

taĢıması, teknoloji kullanımı ve koordinasyon, çalıĢanların desteklenmesi ve 
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ödüllendirilmesi gibi yapısal davranıĢ biçimleri olarak saymak mümkün olmaktadır 

(Ġstar, 2006, s.71-81). 

Bilginin yaygın kullanılması sürecinde ise temel nokta etkinlik ve hızdır. 

Bilgi sağlansa bile alıcılara ulaĢmazsa fayda sağlamaz. Bu nedenle bilgiler açık ve 

kolay ulaĢılabilecek Ģekilde düzenlenmelidir. Çünkü bilgi paylaĢıldığında değerini 

bulacaktır. Ne kadar çok örgüt üyesi bilgiyi kullanırsa o kadar çok çözüm üretme 

Ģansı doğar.  

Örgütün bütününde bilginin etkin ve hızlı yayılması için aĢağıdaki yöntemler 

kullanılabilir:  

 ÇalıĢanlarda ve özellikle yönetici seviyelerinde bilginin elde edilmesi 

için merak ve heyecan uyandırmak.  

 Bilgi paylaĢımını engelleyen örgütsel engelleri ortadan kaldırmak.  

 Öğrenmenin sağlanması, bilgi ve birikimlerin elde edilmesi 

konusunda firma olarak ısrarcı olmak.  

 Örgütsel bilgiyi ortaya çıkaracak bir süreç geliĢtirmek.  

 ÇalıĢanları kiĢisel etkileĢim fırsatları ve teknoloji aracılığıyla birbirine 

bağlamak.  

 Değer yaratmak için iĢletme çapında bilgiye hızlı ve kolayca eriĢim 

sağlamak. 

  

Fikirlerin birkaç kiĢinin elinde olması yerine örgütsel paylaĢılması iĢletme 

içerisinde maksimum etki yaratır. PaylaĢımın boyutları yazılı, sözlü ve bilgisayar 

ortamındaki raporları kapsadığı gibi ziyaretleri, inceleme turlarını, personel rotasyon 

programlarını, eğitim ve öğretim programlarını ve standardizasyon programlarını da 

kapsar. Her biri ayırt edici güçlü ve zayıf yönlere sahiptir (AktaĢ, 2005, s.115-116). 

 

1.6.3. DıĢ Çevresel Özellikleri  

Öğrenen örgütler, sadece kendi içlerinde bilgiyi yaratmak ve paylaĢmak 

yoluyla değil dıĢ çevreden edindikleri bilginin değerlendirilmesi sonucu öğrenmenin 

de  önemini bilmektedirler.  
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Öğrenmenin sadece kendi kendini analiz yoluyla sağlanamayacağı bir 

gerçektir ve geniĢ bir bakıĢ açısı kazanmanın yolu çevreyi incelemekten geçer. Bu 

süreci sağlama son yıllarda oldukça yaygın bir kavram haline gelen "Benchmarking" 

yoluyla yapılabilmektedir. Benchmarking yoluyla öğrenmenin temelinde 

baĢkalarından öğrenmek yer alır. Etkin bir benchmarking çalıĢması için gerekli 

nitelikler ile hızlı öğrenen örgütlerin nitelikleri birebir çakıĢmaktadır (AktaĢ, 2005, 

s.114).  

 Stratejik Kıyaslama: BaĢarılı iĢletmelerin izlediği stratejiler ve bu 

stratejilerin uygulanma aĢamasındaki temel faktörlerin incelenmesidir  

  Operasyonel Kıyaslama: Maliyet unsurunu içerir  

 Yönetim Kıyaslaması:Yönetim fonksiyonları arasındaki kıyaslamaları 

ifade eder 

Bu karĢılaĢtırma Ģirket içindeki baĢka birimlerle, holding içindeki diğer bir 

Ģirketle olabileceği gibi rakip veya rakip olmayan baĢka Ģirketlerle de olabilir. 

Önemli olan denenmiĢ baĢarılardan örnek alınmasını sağlayarak Ģirket körlüğünün 

ortadan kaldırılmasını sağlamak ve en iyiye ulaĢma konusunda ortak yenilikçiliği 

harekete geçirebilmektir  (AktaĢ, 2005, s.114).  

1.6.4. Kültürel Özellikleri 

Örgüt kültürü kısaca, örgütteki kiĢi ve grupların davranıĢlarını yönlendiren 

normlar, davranıĢlar, inançlar ve alıĢkanlıklar sistemi olarak değerlendirilebilir. Bu 

sistem içerisinde değer, inanç ve varsayımların bir araya gelmesiyle, davranıĢ 

kalıplarını oluĢturan kültür ortaya çıkar. Öğrenen örgüt kültürünün dayandığı sağlam 

varsayımlar altında, inanç ve değerler gerçekçi olarak oluĢmalarıyla daha da ön plana 

çıkmaktadır. Sürekli yeni bilgi yaratan öğrenen örgütün kültürü içinde temel değer 

"bilginin önemi", temel inanç ise "sürekli geliĢme ve yenilikçilik için öğrenme 

gereksinimi"dir (Pınar, 1999, s.37).  

Yukarıdaki tanıma göre öğrenen örgütün alt kültürel baĢlıklarını; Sistem 

DüĢüncesi, Bilgi PaylaĢım Kültürü, Sürekli Eğitim ve Öğrenme, Örgütsel ĠletiĢim, 

Ġnsan Odaklılık, DeğiĢim ve GeliĢim Kültürü olarak ifade edebiliriz. 
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1.6.4.1. Sistem DüĢüncesi  

Daha önce de ifade edildiği gibi öğrenen örgütün temelinde sistem düĢüncesi 

yatmaktadır. Öğrenen örgütün içerdiği her faaliyette kendini hissettiren sistemsel 

düĢünce anlayıĢı öğrenen örgütün örgüt kültürünü ve çalıĢan davranıĢlarını 

Ģekillendiren en önemli kültürel karakteristiklerden biridir (Pınar, 1999, s. 41;Yazıcı, 

2001, s.186).  

Öğrenen örgütte resmin tamamı, onu oluĢturan parçalardan daha önemlidir. 

Bu bütüncü görüĢ, örgütü bir sistem olarak tasvir eder. Sistem düĢüncesi özellikle 

zihni modeller disiplini ile bütünleĢtirildiğinde, çalıĢanların zihni modelleri ile 

birlikte düĢünme yolları da değiĢecek, örgüte ve örgütsel davranıĢlara sistemsel bakıĢ 

yaklaĢımı, farklı bir örgüt kültürünün oluĢmasını sağlayacaktır. 

1.6.4.2. Bilgi PaylaĢım Kültürü 

Bilgi paylaĢım kültürü için açık yönetimin uygulanması önem taĢımaktadır. 

Açık yönetim; çalıĢanların, paylaĢmak, değerlendirmek ve kullanmak için ihtiyaç 

duydukları bilgiye ulaĢma yollarını açmak, planlamak ve yönlendirmek olarak 

tanımlanabilir. Kavram, bilgiye giden yolun herkese açık olmasını ifade ettiği kadar, 

bilgiyi elde etme ve paylaĢma imkânlarını da kapsar. Bu kavram, örgütlerde 

çalıĢanların bulunduğu pozisyona bakmaksızın örgüt ile ilgili bilgilere kolayca 

ulaĢabilmelerini ya da herhangi bir bilgiyi paylaĢabilmelerini ifade eder (Yeniçeri, 

2006, s.186). 

Yapılan çalıĢmalarda örgüt içindeki bilgi paylaĢımına en büyük engel, 

gerçekte sahip olduğu ve sakladığı bilgiyi iĢinde kalabilme süresi ile eĢdeğer gören, 

kendine duyulan gerekliliği sürdürmek isteyen personelin kendisinden baĢkası 

değildir. ÇalıĢanlar genellikle sahip oldukları pozisyonları ya da güçlerini 

kaybetmekten korktukları için veya baĢkalarına bağımlı olmak değil baĢkalarını 

kendilerine bağımlı kılmak için bilgi paylaĢım konusunda isteksiz olurlar (Yereli, 

2002, s. 143).  

Bilginin yaratılması ve paylaĢılması görünmeyen faaliyetlerdir. Bu nedenle 

insanlar zorlanarak ya da emir ve talimatlarla bilgi yönetilemez. Bilgi yönetimi, 
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çalıĢanların istekli katılımlarının sağlanmasıyla mümkün olabilmektedir. Ancak bu 

Ģekilde çalıĢanlar, güven ve katılım ortamında yaratıcı güçlerini kullanacak, 

bilgilerini diğer kiĢilerle paylaĢacaktır (Öztürk, 2003,  s.209). 

1.6.4.3. Sürekli Eğitim ve Öğrenme  

Öğrenmeyi öğrenmiĢ örgütlerin geliĢimi, çalıĢanların "sürekli öğrenci" 

kimliği kazanmasına bağlıdır. Önemli olan eğitimin tüm örgütçe, iĢbaĢı ve örgüt dıĢı 

bağlantılı bir Ģekilde bir geliĢim aracı olarak benimsenmesidir (Düren, 2000, s. 148).  

Sürekli eğitim ve öğrenme kültürüne sahip olan öğrenen örgütün içerdiği 

değerleri Ģu Ģekilde sıralayabiliriz (Pınar, 1999, s.56); 

 Bütün çalıĢanlar öğrenme düzeylerinin yükseltilmesine yönelik destek 

alır ve sürekli değiĢerek devam ederler 

 Öğrenme hedefleri, örgüt stratejisine ve çalıĢan ihtiyaçlarına göre 

belirlenir 

 Öğrenme, temel yeteneklere ve uzun dönemli stratejilere odaklanır 

 Eğitim iĢyerinde, iĢ baĢında ya da herhangi bir yerde gerçekleĢebilir 

1.6.4.4. Örgütsel ĠletiĢim  

Öğrenen örgütte, geleneksel örgüt yapılarındaki dikey iletiĢim kanallarının 

aksine çok yönlü ve açık iletiĢim kanalları yer almaktadır. Bu doğrultuda öğrenen 

örgüt iletiĢim için bilgi teknolojilerinden yoğun bir Ģekilde yararlanmaktadır. 

PaylaĢımlı veri tabanları, elektronik posta, kurumsal ağ, video ya da bilgisayar 

aracılığıyla toplantı, bilgi sistemleri, raporlaĢma yazılımları gibi paylaĢımsal veri 

tabanları öğrenen örgütlerin, bilgiye, mekandan ve zamandan bağımsız olarak, eĢ 

zamanlı, istendiği an ulaĢılabilmesi için kullandıkları iletiĢim araçlarıdır. Bu araçların 

yoğun kullanımı çalıĢanları, paylaĢım kültürünü destekleyen iletiĢim becerilerine 

yönlendirmektedir (Pınar, 1999, s. 58-59). 

Örgütsel öğrenmenin önemli bir dinamiği olan takım halinde öğrenme de 

iletiĢimi zorunlu kılmaktadır. ĠletiĢim becerisi yüksek çalıĢanların takım halinde daha 

verimli çalıĢabileceği ve takımların arada hiçbir iletiĢim engelinin olmadığı 
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durumlarda daha üretken olacakları gerçeği öğrenen örgütte iletiĢim kültürünün 

oluĢmasını desteklemektedir. 

Diğer taraftan Senge, takımların çalıĢmalarında diyalogun gerekli olduğunu 

ifade etmektedir. Ona göre diyalog‘ da karmaĢık ve hassas sorunların özgür ve 

yaratıcı araĢtırılması, birbirine derin bir kulak verme ve kendi görüĢlerini askıya 

alma vardır. Diyalogun amacı, herhangi bir bireyin anlayıĢının ötesine geçmektir. 

Diyalogda bireysel kazanma çabası yoktur, diyalog doğru yürütüldüğünde herkes  

kazanmıĢ olacaktır (Senge, 2006, s. 258-262). 

1.6.4.5. Ġnsan Odaklılık 

Bilgi temelli öğrenen örgütler de insan odaklı yönetim anlayıĢını benimsemiĢ 

örgütlerdir ve sistemin merkezinde entellektüel sermaye olan insan kaynağı yer 

almaktadır. Çünkü öğrenen örgütte insanlar, örgütün geleceğini Ģekillendiren 

kiĢilerdir. Bu anlayıĢ, öğrenen örgütte çalıĢanların yönetime katılmalarının 

sağlanması, motivasyon, takım çalıĢmaları, sürekli eğitim, bunları bir yönüyle içinde 

barındıran güçlendirme (empowerment) gibi insan kaynağına odaklanan 

uygulamaları desteklemekte, böylece örgütte insan odaklılık kültürü geliĢmektedir 

(Yazıcı, 2001, s.177-178). 

Ġnsan odaklılık kültürü, öğrenen örgütte özellikle güçlendirme uygulamaları 

ile kendini göstermektedir. YardımlaĢma, paylaĢma, yetiĢtirme ve takım çalıĢması 

yolu ile çalıĢanların karar verme yetkilerini arttırma ve onları geliĢtirme süreci olan 

güçlendirme aslında öğrenen örgüte ivme kazandıran bir uygulamadır. 

GüçlendirilmiĢ çalıĢanlar, öğrenen örgütün ihtiyaç duyduğu bilgiyi yaratma ve 

davranıĢlara yansıtma konusunda yetenekli kiĢilerdir (Koçel, 1999, s.414). 

Ġnsan odaklılık kültürüne sahip öğrenen örgütün içerdiği değerleri Ģu Ģekilde 

sıralayabiliriz (Pınar,1999, s.44); 

 KullanılıĢlı bir fikrin ve düĢüncenin kaynağı herkes olabilir 

 Bir iĢi en iyi bilen o iĢi en iyi yapandır 

 Yeni fikirler örgüt için hayati değerdedir 



 

 

27 

 Öğrenme örgüt kademelerindeki herkes için gereklidir ve kesintisiz 

gerçekleĢtirilmelidir 

 Hatalar olabilir, hatalar birer öğrenme aracı olarak görülmelidir 

 

1.6.4.6. DeğiĢim ve GeliĢim Kültürü 

Öğrenen örgütte çalıĢanlar, değiĢmek ve geliĢmek için zorlanmazlar. Onlar 

sürekli geliĢmeyi, yeniliği ve araĢtırmayı seven, değiĢime uyum gösteren hatta 

değiĢime karĢı gerektiğinde proaktif davranan kültüre sahiptirler. Bu nedenle 

öğrenen örgütte değiĢime ve geliĢime açık ve yatkın olma örgütsel kültürün diğer bir 

önemli karakteristiğidir. 

Bu karakteristik sayesinde öğrenen örgüt, tüm çabalarını stratejik açıdan 

temel amaç olan rekabet yarıĢında öne geçebilmek ve baĢarı kazanabilmek için 

gerçekleĢtirir. Bu amaca yönelik olarak süreçlerindeki her Ģeyi geliĢtirirler ve 

değiĢim gereksinimi karĢısında yaptıklarını hızlı Ģekilde gerçekleĢtirmeyi öğrenirler 

(Pınar, 1999, s.77). 

1.7. Entellektüel Sermaye Unsurları ve Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi 

DeğiĢimi yaratan pek çok unsur içinde en önemlisi insan kaynaklarıdır. 

Çünkü insan iĢletme içinde bilgi toplama ve iĢleme kapasitesine sahip, yaratıcılığı 

ortaya çıkartabilecek olan tek unsurdur. Öğrenen örgütlerde öğrenme sürecinin 

etkeni insandır ve kullanılan materyalin genel tanımı ise entellektüel sermayedir. 

GeçmiĢte ülkelerin geliĢmiĢlik düzeyleri belirlenirken, ekonomi içindeki 

tarım ve sanayi sektörlerinin ağırlıkları göz önünde tutulurken, bugün Dünya Bankası 

tarafından yeni bir kriter olarak Gayri Safi Milli Bilgi kullanılmaktadır. ĠĢletme 

literatüründe geçmiĢte dört üretim faktörü olarak emek, sermaye, doğal kaynaklar ve 

giriĢimcilik kavramları söz konusuyken, bugün yeni yayınlarda bilgi de eklenerek 

artık beĢ faktörden söz edilmektedir. Geleneksel üretim faktörlerinde azalan verim 

kanunu geçerliliğini korurken bilgi daha yoğun olarak kullanıldığında üretim artıĢına 

etkisi azalan değil artan verim yaratmaktadır  (Ercan ve Öztürk, 2003, s. 56).  
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Bu nedenle bilginin kullanımının ekonomi üzerindeki etkileri hızla 

artmaktadır. Yeni bilginin karar kalitesini yükseltmesi beraberinde bazı problemleri 

de getirmektedir. Eskiden dar boğaz oluĢturan bilgi eksikliği aĢılmıĢ ancak simdi de 

yeterli bilgi olduğunda bununla ne yapılacağına karar verilememesi yani düĢünce 

eksikliği yeni bir dar boğaz olarak karsımıza çıkmaktadır (Arıkboğa, 2003, s.71–72).  

Bugün bilgiyi elde etmek ve kullanmak her zamankinden daha önemli, ancak 

bilgiyi kullanma Ģekli bilginin kendisinden daha da önemlidir. Bu 

gerçekleĢtirilmezse toplanan bilgi ne yapılacağı bilinmeyen bir yığın haline gelir ki, 

bu da etkin çalıĢmayı önleyen bir faktördür. ĠĢletme yönetimindeki yeni yaklaĢımlar, 

öncelikli olarak bilginin toplanması sonra ise bunların etkin olarak iĢletmede 

yaratıcılığının ortaya çıkarılması ve devam ettirilmesini sağlayacak unsurlar 

taĢımaktadır. Ġnsan artık iĢletmenin çalıĢmalarında odak noktasını oluĢturmaktadır  

(Arıkboğa, 2003, s.71–72). 

Entellektüel sermaye kavramı ilk olarak 1969 yılında John Kenneth Galbraith 

tarafından kullanılmıĢtır. Galbraith, entellektüel sermayeyi sadece insan zekasına 

dayalı bir kavram olarak görmek yerine entellektüel faaliyetlerin bütünü olarak kabul 

etmiĢ ve bu noktada entellektüel sermayeyi statik ve maddi unsurlara dayalı bir 

kavram değil de hedeflere ulaĢmak noktasında ideolojik bir süreç olarak 

tanımlamıĢtır (DemirgüneĢ, 2004, s. 6).  

Entellektüel sermaye son on yılda büyük zenginlikler yaratan pek çok iĢ 

değerinin özünü oluĢturmuĢ; özellikle Microsoft ve Nokia gibi bilgi temelli Ģirketler 

entellektüel sermayeden önemli değerler elde etmiĢlerdir. Günümüz koĢullarında 

entellektüel sermayesi olmayan veya zayıf olan Ģirketlerin baĢarılı olmaları oldukça 

güçtür. Mal ve hizmet üretiminde entellektüel sermayenin önemi gittikçe artmıĢtır. 

ġamiloğlu (2002) bu önemi aĢağıdaki örnekle vurgulamaktadır: 

―Bugün Fortune‘da 1000 Ģirket, genel olarak 100 milyon dolardan 

daha fazla eğitime harcama yapmaktadır. Entellektüel sermaye iĢ için 
rekabet avantajının anahtar kaynağıdır. ĠĢletmeler nitelikli insanlara ihtiyaç 

duymaktadır ve insanlar da kabiliyetli olabilmek için eğitime ihtiyaç 

duymaktadırlar. Bugün, eğitim kendi kendine büyük bir iĢtir. ABD‘de 
Ģirketler yalnızca eğitim hizmetlerine yılda 66 milyar dolar harcamaktadır, 

bu rakamın önümüzdeki beĢ yılda iki katın üstüne çıkacağı 

değerlendirilmektedir‖ (ġamiloğlu, 2002, s.74).  
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Entellektüel sermayenin önemini ortaya çıkaran etkenler (ġamiloğlu, 2002, 

s.76); 

 Enformasyon teknolojisindeki devrim ve enformasyon toplumu, 

 Bilginin öneminin artması ve bilgi temelli ekonomi, 

 Personel aktiviteleri modellerindeki değiĢim ve bilgi ağı toplumu, 

 Yaratıcılık ve yeniliğin rekabetin baĢlıca belirleyicisi olarak ortaya 

çıkmasıdır. 

Entellektüel sermaye belirli bir bakıĢ açısı ve belirlenmiĢ bir amaç olmadığı 

takdirde varlık kazanmaz. ĠĢletmelerin onlarla ne yapacağını bilmemesi halinde 

entellektüel varlıkları tanımlaması ve yönetmesi mümkün olmaz. Bu nedenle, 

bilginin iyi analiz edilip gereken yerlerde kullanılması gerekir. Entellektüel 

sermayeyi anlamak, bulabilmek ve kullanabilmek için bu sermayeyi yaratan 

unsurları tanımlamak gerekir  (Arıkboğa, 2003, s.75). Bu bakıĢ açısı öğrenen 

örgütlerde sistem yaklaĢımıyla birebir örtüĢmektedir. Dolayısıyla entellektüel 

sermaye, öğrenen örgütlerde sistem yaklaĢımına göre koordine edildiği takdirde 

öğrenen örgüt vizyonuna hizmet etmiĢ olur.  

Entellektüel sermaye; insan sermayesi, yapısal sermaye ve müĢteri 

sermayesinin ayrı ayrı toplanmasından değil, bunların karĢılıklı etkileĢimi ve birlikte 

oluĢturdukları sinerjik etki ile ortaya çıkar. Eğer bu üç sermaye türü birbirini 

tamamlamıyorsa ve birlikte etkin olarak çalıĢamıyorlarsa entellektüel sermayeden 

söz etmek mümkün değildir  (Arıkboğa, 2003, s.75). 

Tanımlardan hareketle entellektüel sermaye unsurlarını, bir iĢletmenin bilgiye 

dayalı değerleri olarak ifade etmek mümkün olmaktadır. Bu bağlamda öğrenen 

örgütlerde öğrenme olgusu, entellektüel sermaye unsurları ile doğrudan ve birinci 

dereceden iliĢkilidir.  

1.7.1.1. Yapısal Sermaye ve Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi 

Entellektüel sermayenin değerinin, iĢletmenin destekleyici kaynaklarının, 

daha açık bir ifadeyle yapısal sermayesinin, kaldıraç etkisi olmaksızın arttırılması 

çok zordur. Yapısal sermayenin entellektüel sermaye üzerindeki desteği fiziksel 
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unsurlara ya da maddi olmayan unsurlara bağlı olmaktadır. Bilgisayarlar, masalar, 

sandalyeler ve telefonlar gibi fiziksel varlıkların desteği doğrudan; bilgi sistemleri, 

yazılımlar, iĢ süreçleri, pazarlama planları ve know-how  (teknik bilgi) unsurlarından 

kaynaklanan destek ise, dolaylı destek olarak ifade edilmektedir. Yapısal sermaye, 

iĢletme içerisinde, insan sermayesinden bilgi yaratılmasını ve yaratılan bu bilgiden 

kaldıraç etkisi bağlamında faydalanılmasını sağlayan bir ortam yaratmaktadır. Bu 

çerçevede, yapısal sermaye insan sermayesi iĢletmeyi terk ettiğinde geride kalan 

varlıklar olarak tanımlanabilmektedir ( DemirgüneĢ, 2004, s.57). 

Yapısal sermaye, yapısı itibariyle iĢletmenin etkinliğinin bir fonksiyonu olup, 

ölçülmesi diğer entellektüel sermaye unsurlarına göre daha kolay olmaktadır. 

Entellektüel Mülkiyet; 

 Patentler 

 Telif hakları 

 Dizayn hakları 

 Ticari sırlar 

 Ticari markalar 

 Hizmet markaları 

 

Üst Yapı Unsurları; 

 Yönetim felsefesi 

 ĠĢletme kültürü 

 Yönetim süreci 

 Bilgi sistemleri 

 Ağ bilgi sistemleri 

 Finansal iliĢkiler 

Yukarıdaki yapısal sermaye tanımına bağlı olarak öğrenen örgüt yapısını 

değerlendirecek olursak, yapısal sermaye unsurları öğrenen örgütlerde bilgi üretme, 

bilgi transferi ve bilgi depolama gibi uygulamalar için kolaylaĢtırıcı faktörler olarak 

izlenmektedirler. Bunun yanı sıra teknoloji unsurları bilgiye ulaĢma ve öğrenme 
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süreçlerini hızlandırıcı ve kolaylaĢtırıcı faktörler olarak da değerlendirilebilmektedir 

(DemirgüneĢ, 2004, s.58-59). 

1.7.1.2. Sosyal Sermaye ve Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi  

Fiziksel, finansal ve insan sermayesi gibi sosyal sermaye de, sahip 

olunmadığı durumlarda iĢletmenin amaçlarına ulaĢabilmesini zorlaĢtıran üretken bir 

sermaye türü olup, iĢletme açısından önemli bir kaynak niteliği taĢımaktadır (Bolak, 

1991, s.85). 

Sosyal sermayenin, iĢletmenin kurduğu iliĢkilerden kaynaklanan bir sermaye 

türü olduğunun bilinmesine karĢın, henüz bu kavrama yönelik spesifik bir tanımlama 

yapılamamaktadır (DemirgüneĢ, 2004, s.60). Sosyal sermaye, bireyler ya da sosyal 

birimler arasında kurulan iliĢkiler bütünü ya da bu iliĢkiler bütününden 

faydalanılarak elde edilen mevcut ve potansiyel kaynaklar olarak tanımlanmakta 

olup, hem iliĢkiler bütününü, hem de bu çerçevede iĢletmenin kullanımına hazır hale 

getirilen varlıkları kapsamaktadır. Sosyal sermaye, diğer entellektüel sermaye 

unsurlarından farklı olarak, iĢletme çalıĢanları ile diğer iĢletmelerin çalıĢanları 

arasındaki iliĢkileri de kapsamaktadır. Bireyler ve gruplar arasındaki kapsamlı, akıcı 

ve karĢılıklı iliĢkilere dayalı olan sosyal sermaye, diğer bireylerin ve grupların sahip 

oldukları bilgilerden ve yeteneklerden faydalanılarak entellektüel sermayenin 

geliĢtirilmesine ve bu çerçevede değer yaratılmasına imkan sağlamaktadır 

(DemirgüneĢ, 2004, s.60). 

Sosyal sermaye, aĢağıda açıklanan iliĢki sermayesi ve müĢteri sermayesi 

kavramlarını içine alan çok kapsamlı bir sermaye türüdür. ĠliĢki sermayesi, 

iĢletmenin iĢletme dıĢındaki bireylerle ya da gruplarla olan iliĢkileri; müĢteri 

sermayesi, iĢletme ile iĢletmenin müĢterileri arasındaki iliĢkileri kapsarken, sosyal 

sermayenin boyutu iĢletmenin kurduğu içsel ve dıĢsal bütün iliĢkileri içine alacak 

Ģekilde geniĢ kapsamlı olmaktadır. Burada dikkat edilmesi gereken diğer bir nokta 

da, müĢteri sermayesinin iliĢki sermayesinin bir alt kümesi olarak ele alınması 

gerektiğidir (Arıkboğa, 2003, s.79). 



 

 

32 

Öğrenen örgütlerde, öğrenme sürecinin canlı ve etkileĢimli bir süreç 

olduğundan bahsetmiĢtik. Dolayısıyla bu sürecin etkileĢim içerisinde olduğu 

unsurlardan birisi de sosyal çevre olacaktır. Bu halde öğrenen örgüt, dıĢ bilgi 

giriĢinin belli bir kısmını sosyal çevresinden sağlayacak ve öğrenilen bilgi sonucunda 

ortaya çıkan ürünün akıĢ yönü de sosyal çevreye doğru olacaktır. Sosyal sermaye bir 

nevi ―çevre‖ kavramı olarak da ifade edilebilir. Dolayısıyla öğrenme sürecine 

doğrudan etken bir unsur olması beklenemez. Ancak, öğrenme sürecinde iĢlenecek 

bilgi kaynağı olarak ikinci dereceden bir etken olarak değerlendirilebilir. Yani 

yapısal sermaye unsurları gibi direkt olarak öğrenme sürecine katılmaz (Arıkboğa, 

2003, s.80). 

MüĢteriler, tedarik kaynakları, lobiler ve kamu kuruluĢları gibi iĢletme 

dıĢında yer alan ve iĢletme ile fayda birliği içerisinde olan çıkar grupları  

(stakeholders) ile kurulan iliĢkileri kapsayan iliĢki sermayesinin konusu kısaca, 

iĢletme dıĢı bireyler ya da gruplarla kurulan iliĢkiler bütünüdür (Bolak, 1991, s.78). 

ĠĢletme açısından önemli tedarik kaynaklarının yaratıcılığı, bağlılığı ve 

karĢılıklı güven ortamı sonucunda oluĢan tedarik kaynağı sermayesi; iĢletmenin iliĢki 

içerisinde olduğu özel ve ticari topluluklarla kurulan iliĢkilere dayalı topluluk 

sermayesi; iĢletmenin hukuk ve mevzuat bilgisinden kaynaklanan ve yürütülen kulis 

faaliyetleri sonucunda ortaya çıkan  mevzuat sermayesi ile iĢletmeye büyük faydalar 

sağlayan diğer iĢletmelerle yapılan anlaĢmalara bağlı olan iĢbirliği sermayesi, iliĢki 

sermayesi kapsamında ele alınabilecek diğer entellektüel sermaye unsurları 

olmaktadır (Arıkboğa, 2003, s.80). 

Yine sosyal sermayenin bir unsuru olan iliĢki sermayesi de sosyal sermayeye 

benzer bir yapıya sahiptir. Yani öğrenme sürecinin birinci dereceden etkeni değildir. 

Ancak çok detaya inilecek olursa, baĢkalarının tecrübelerinden öğrenme 

yaklaĢımında anlam ifade edebilecek ve tecrübelerini paylaĢacak bir entellektüel 

sermaye unsuru olarak düĢünülebilir.  

ĠĢletmenin mevcut ve gelecekte elde etmeyi beklediği gelirler üzerinde 

önemli etkilere sahip olan ve iĢletme ile müĢterileri arasında kurulan iliĢkilerden 

kaynaklanan müĢteri sermayesi kısaca, müĢteri iliĢkilerinin değeri ve bu değerin 
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iĢletmeye yönelik katkısı olarak tanımlanabilmektedir. MüĢteri sayısının artırılmasını 

amaçlayan süreçleri, araçları ve teknikleri de içine alan müĢteri sermayesinin temel 

konusunu, pazarlama kanalları ile müĢteri iliĢkilerine yönelik bilgiler oluĢturmaktadır 

(Bolak, 1991, s.82). 

1.7.1.3. Ġnsan Sermayesi-Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi 

Teknolojideki ilerlemeler ne kadar hızlı olursa olsun ve kas gücüne olan 

gereksinim ne kadar azalırsa azalsın buna karĢın eğitimli, iĢletme ile özdeĢleĢebilen 

ve öğrenebilen, öğrendiklerini sistemli bir Ģekilde paylaĢabilen insan gücüne ihtiyaç 

her zaman var olacaktır ve gün geçtikçe de artacaktır. Özelikle 1980 sonrası iĢletme 

yönetimine iliĢkin çalıĢmalarda; insan kaynakları ve ona iliĢkin yeni yaklaĢımlar 

ağırlıklı olmaya baĢlamıĢtır  (Arıkboğa, 2003, s.82). 

Entellektüel sermaye unsurları içerisinde tanımlanması en zor sermaye türü 

olan insan sermayesi, iĢletmenin çalıĢanlarının sahip oldukları kollektif bilgilerin, 

onların yeteneklerinin ve deneyimlerinin değeri olup, yenileme ve yenilik sürecinin 

temel kaynağını oluĢturmaktadır. Ayrıca, çalıĢanların aldıkları eğitim, davranıĢ 

Ģekilleri ve tutumları da bu sermaye türü içerisinde incelenmektedir (Bolak, 1991, 

s.82-83). 

ÇalıĢanların kalitesinin verimlilik üzerindeki etkilerini inceleyen bilim 

adamlarından William Petty, iĢgücü ile kalite arasındaki iliĢkiyi araĢtıran ve insan 

sermayesi kavramını tanımlayan ilk bilim adamıdır. Sonrasında, Adam Smith  

(1776), "Wealth of Nations  (Ulusların Zenginliği)" isimli çalıĢmasında, iĢçilerin ve 

diğer iĢletme çalıĢanlarının bilgi düzeylerini ve üretim süreci içerisindeki rollerini 

inceleyerek, ücretlerin alınan eğitim düzeyi ile orantılı olması ve eğitimin insana 

yapılan "yatırım" olarak ele alınması gerektiğini belirtmiĢtir (Demiröz, 2003, s.54-

56). 

Smith'in bu yöndeki düĢünceleri oldukça anlaĢılır ve zamanına göre oldukça 

üst düzeyde olmakla birlikte, çıkardığı sonuçlar insan sermayesi teorisyenlerinin 

çalıĢmalarına temel teĢkil etmektedir. Ancak, ne Adam Smith, ne de iĢletme 

çalıĢanlarına yapılan yatırımı en değerli yatırım olarak gören Alfred Marshall  
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(1890), açıklamalarında "insan sermayesi" kavramını kullanmamıĢlardır (Ertokatlı, 

2007, s.103). 

Sermaye Teorisi konulu çalıĢmaların hız kazanması sonucunda, insan 

sermayesi teorisi 1960‘lı yıllarda çok önemli aĢamalar kaydetmiĢtir. Bu dönemde, 

insanların davranıĢ Ģekilleri hem bireysel, hem de sosyal boyutlarıyla ele alınarak, 

insan sermayesinin farklı Ģekillerine yapılan yatırımlardan kaynaklanan getirilerin 

tahmin edilmesine yönelik çalıĢmalar yapılmıĢtır (Ertokatlı, 2007, s.103). 

Entellektüel sermaye ve insan sermayesinin, birbirlerine çok yakın kavramlar 

olmaları nedeniyle, bazı durumlarda tek bir varlık olarak ele alınmaları yanlıĢ bir 

yaklaĢım olacaktır. Entellektüel sermaye ile insan sermayesi arasındaki farklılık 

değer yaratma ve yönetsel bağlamda ortaya çıkmaktadır. Entellektüel sermaye bir 

çok farklı ortamda eĢ zamanlı olarak kullanılabilme özelliğine sahip iken, insan 

sermayesi aynı anda iki farklı ortamda bulunamamaktadır (DemirgüneĢ, 2004, s.72). 

Ġnsan sermayesi iĢletme tarafından sahiplenilemediğinden, bu sermaye 

türünden kaynaklanan yenilikler, iĢletmenin üzerinde hak iddia edebileceği 

entellektüel mülkiyet varlıklarına dönüĢtürülmelidir. Bu bağlamda, entellektüel 

sermaye yöneticisinin en önemli görevlerinden bir tanesi, insan sermayesi unsurlarını 

entellektüel mülkiyet varlıklarına dönüĢtürmek ve bu varlıklara bağlı olarak değer 

yaratmak olmalıdır (Ertokatlı, 2007, s.104-106). 

Entellektüel sermaye unsurlarının Ģüphesiz ki en önemlisi ve en gereklilik arz 

edeni insan sermayesidir. Bu unsur, iĢletme için entellektüel mülkiyet varlığına 

dönüĢtüğü takdirde iĢletmenin asıl üretken unsuru ortaya çıkmıĢ demektir. Öğrenen 

örgütlerde bu unsur öğrenme sürecinin direkt üreticisi, öğreneni, öğreteni, 

uygulayanı kısacası örgütün temel hareket etkenidir. Dolayısıyla öğrenme süreci 

insan sermayesinde baĢlar ve onda biter. Yani öğrenme döngüsünü ve öğrenme 

sürecini baĢlatan ve yaĢatan iĢletmenin çalıĢanları, bireyleri olduğuna göre insan 

sermayesi ile öğrenen örgüt arasında birinci dereceden ve ilk sırada olmazsa olmaz 

seviyesinden bir iliĢki söz konusudur. Öğrenen örgütten bahsedilebilmesi için bu 

entellektüel sermaye unsurunun varlığı Ģarttır.  
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2. ĠġLETMELERDE VERĠMLĠLĠK VE VERĠMLĠLĠĞĠN ÖNEMĠ 

Verim ve verimlilik arasında açık ve doğrusal bir iliĢki vardır. Verim 

arttırıldıkça verimlilik de artar. Verim iĢletmenin mevcut kaynak potansiyeli ile bu 

potansiyelin kullanılan bölümü arasındaki iliĢkiyi irdeler, verimlilik ise sadece 

kullanılan kaynakların üretim gücünü değerlendirir. Bu durumda verim, iĢletmenin 

tüm kaynak potansiyelinden mümkün olan en yüksek düzeyde yararlanma olanağını 

araĢtırmakta önemli  bir rol oynamaktadır. Verimlilik ise bu olanağa dolaylı olarak 

dikkat çekmektedir (Doğan, 1987, s.13).  

En baĢarılı iĢletmelerde bile mevcut kaynak potansiyelinden nicel ve nitel 

anlamda tam olarak yararlanılamaz. ĠĢletme dıĢı etmenlerin yanında iĢletme içindeki 

teknik ve yönetsel nedenlerle kullanılan kaynak düzeyi, potansiyel kaynak 

düzeyinden daha düĢük olduğu gibi tüketilen kaynakların gerçek üretim güçleri de 

potansiyel üretim güçlerinden daha düĢük gerçekleĢir. Ancak buna karĢın optimum 

bir düzey söz konusudur. Bu düzey iĢletmelerin mevcut girdilerinde önlenemeyen 

nedenlerle ortaya çıkabilecek kayıpları göz önüne alarak hesaplanan bir performans 

düzeyidir  (standart performans düzeyi). Verim oranı, kaynak kullanımını bu düzeyi 

temel alarak irdeler, bu düzeyde tüketilmesi beklenen kaynaklarla, gerçekte tüketilen 

kaynaklar arasındaki iliĢkiyi ve nedenlerini ortaya koyar. Verim ve verimlilik 

arasındaki iliĢkiler aĢağıdaki oranlar yoluyla ölçümlenir (Akal, 2002, s.27). 

                                   Tüketilmesi beklenen kaynaklar 

Verim oranı = -------------------------------------------------------------   x 100 

                                   Tüketilen  (kullanılan) kaynaklar 

Bu oran her türlü girdi için kullanılabilmektedir. Böylece iĢgücü, makine, 

malzeme, enerji, sermaye gibi üretim faktörlerinin  (kaynaklarının) verim düzeylerini 

ölçebilmek mümkün olmaktadır. Girdi kullanımında saptanmıĢ standart ya da 

tahmini düzeylere  (iĢletme bütçesi) ulaĢılması durumunda verim % 100 olur ve 

beklenen-hedeflenen  (standart) performansa eĢittir. % 100 den büyük bir oran 

standarttan daha yüksek bir verim düzeyini gösterir. Oranın % 100 den küçük olması 

ise verimsizliğin veya düĢük verimin göstergesidir (Akal, 2002, s.29).  
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                                                   Tüketilen kaynaklar 

Yararlanma oranı = -------------------------------------------------------  x 100 

                                                   Potansiyel kaynaklar 

Yararlanma oranlarında karĢılaĢtırma, mevcut koĢullarda var olan tüm 

kullanılabilir  (potansiyel) girdi miktarı temel alınarak yapılmaktadır. Sonuçta 

girdilerden yararlanma düzeyi belirlenir ama bu yararlanmanın ne kadar verimli bir 

biçimde gerçekleĢtiği açıklanamaz. Bu olgu verim oranları ile açıklığa kavuĢturulur. 

                                      Yararlı çıktı              Girdiler - Kayıplar 

Teknik verim oranı= ---------------------- = ------------------------------  ≤1 

 (randıman)                        Girdi                           Girdi 

Verim boyutuna dar bir bakıĢ açısı ile yaklaĢan bu oran, girdilerden elde 

edilen yararlı çıktı iliĢkisi olarak açıklanmakta ve bir üretim kaynağının performansı 

ya da kaynağın kullanımındaki verim göstergesi olarak kabul edilmektedir. Bu oran 1 

den büyük olamaz, oran 1 e yaklaĢtıkça verimlilik artar ve maliyetler düĢer.  

                                   Yararlı çıktı                         Girdi+kâr 

Ekonomik verim= ---------------------- = ----------------------------------   ≥ 1 

                                       Girdi                                   Girdi 

                              Çıktı – girdi                                 Çıktı 

Kâr verimliliği= ------------------------ =  (----------------------------------) - 1 

                                  Girdi                                        Girdi 

Muhasebe ve ekonomi açısından verim oranları süreç içinde yaratılan katma 

değer nedeniyle bir çıktı/girdi  (output/input) iliĢkisi içinde yorumlanmaktadır. Bu 

oranlarda verim ya da verimliliğin 1 e eĢit ya da 1 den büyük olması 

amaçlanmaktadır. Çünkü bütün iĢletmeler yaĢamlarını sürdürmek ve büyümek için 

çıktı değerlerini  (satıĢlarını) en azından girdi maliyetlerine eĢitlemek ve daha fazla 

olmasını sağlayarak kârlı bir iĢletme olmak zorunluluğundadırlar (Akal, 2002, s.30-

36).  

2.1. Verimlilik  

Özellikle 1960'lı yıllarda teknolojik geliĢmelerin arzu edilen ekonomik 

büyüme ve geliĢmeyi gerçekleĢtirmeye yeterli olmadığını fark eden iĢletme 

yöneticileri, fiziksel ve insan gücü kaynaklarının verimli kullanımını sağlamak için 
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verimliliği arttırıcı faktörlere daha fazla önem verme gereğini duymuĢlardır (BaĢ ve 

Artar, 1991, s.36). 

 

Genel anlamda verimlilik, üretimden elde edilen çıktıların fiziksel 

niteliklerinin, üretimde harcanan girdilerin fiziksel niceliklerine oranıdır (Selimoğlu, 

2001, s.8). 

Verimlilik çıktının girdiye oranı olup, kaynakların ne ölçüde etken ve etkili 

kullanıldığına iliĢkin bir ölçüdür. Verimlilik, örgütsel performansın daha çok fiziksel 

bir ölçümü, örgüt performansını açıklayan etkenlik iken verim ise; kalite, çalıĢma 

yaĢamının kalitesi, yenilik gibi temel performans boyutlarından biri kabul 

edilmektedir. Performans basit bir bakıĢla üretimde artıĢ olgusuyla da 

değerlendirilebilir. Ancak bu olgu verimlilik değildir. Üretim artıĢı kimi durumlarda 

kullanılan üretim kaynaklarının miktarı arttırılarak sağlanabilir. Yani üretim artıĢı 

verimlilik artıĢı sağlanmadan da gerçekleĢtirilebilir. Bu olgu yüksek verimlilik 

nedeniyle oluĢan maliyet azalmalarının aksine talep artıĢından ya da enflasyondan 

kaynaklanan kâr artıĢlarına benzerlik gösterir. Klasik anlamda verimlilik oranı 

aĢağıdaki gibidir (BaĢ ve Artar, 1991, s.38-42); 

                                Çıktı  (output) 

Verimlilik= --------------------------------------   

                                Girdi  (input) 

Bu matematiksel iliĢkiye göre verimlilik, bir üretim ya da hizmet sürecinin 

belli bir dönemi sonunda üretilmiĢ olan ürün ve hizmetlerle  (çıktı), bu üretimi 

gerçekleĢtirmek amacıyla kullanılan üretim kaynaklarının  (girdi) birbirine 

oranlanmasıyla elde edilen orandır. Verimlilik oranları belli bir dönem sonunda 

gerçekleĢen etkinlikleri değerlendiren, iĢletmede neyin ne kadarla üretildiğini 

gösteren araçlardır. Verimlilik artıĢları iĢletme düzeyinde daha iyi kalitede, daha 

düĢük maliyetle daha çok üretim  ve daha çok kâr demektir. AĢağıdaki çizelgede 

verimlilik kavramına açıklık getirilmeye çalıĢılmıĢtır (Selimoğlu, 2001, s.11). 
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 Tablo- 2 Verimlilik Tanım Tablosu 

Verimlilik nedir? Verimlilik ne değildir? 

— ÇalıĢanların performansını ve 

çalıĢma koĢullarını geliĢtiren 

tekniklerdir. Bu teknikler çalıĢanları 

daha iyi, daha çok çalıĢmaya özendirir. 

— ÇalıĢanları koĢturarak, canından 

bezdirerek, onları robotlaĢtırarak 

çalıĢtırmak için hazırlanan kurnazca 

teknikler değildir 

— Nitel ve nicel üretimin kullanılan 

kaynaklara oranıdır. Çıktı ve girdi ikisi 

de önemli faktörlerdir. 

— Üretim miktarını ölçen bir ölçüt değildir. 

Çıktıdaki artıĢ verimlilik artıĢına bağlı 

olabilir, olmayabilir de. 

— Kâr planlamasında yararlı bir 

faktördür. Girdi faktörlerini sabit tutup, 

verimlilik artırılırsa sonuçta gelir artar.  

— Kârlılığın bir göstergesi değildir. Belli 

durumlarda, düĢük verimliliği olan projeler 

de kârlı olabilir. 

— Niteliği geliĢtiren araçlardan biridir. — Kaliteyle aynı Ģey değildir. 

Verimlilikteki bir artıĢ, daha iyi kaliteyi 

garantilemez. 

Kaynak: Shafique Jamais "Putting a Productivity Improvement Program Into Action" Feb. 

1983 Ind. Eng. s. 6‘dan aktaran  Akal,2002, s. 27 

Verimliliğin bir terim olarak anılmaya baĢlanması 17. yüzyıl sonları ile 18. 

yüzyıl baĢlarında olmuĢtur (Yavuz, 2003, s.9). Genellikle bu konuyla meĢgul olanlar, 

verimlilik olgusunu antik çağa kadar götürmek gayreti içindedirler. Oysa antik çağın 

bütün iktisadi düĢünceleri, çağa hakim olan anlaĢılması güç bir felsefeye 

dayanmaktaydı. Prodüktivite konusuyla ilgilenenler Merkantilistler olmuĢtur. Bunlar 

memleketin zenginliğini geliĢtirmeye yönelmiĢ bütün faaliyetleri prodüktif olarak 

göstermiĢlerdir. Fizyokratlar, Merkantilistlerden bir adım daha ileri giderek, iktisadi 

faaliyet kollarını üretkenlik derecelerine göre sıralamak suretiyle genel bir teoriye 

varmıĢ, böylece ekonomik olayları kantitatif olarak araĢtırma fikrine sahip 

olmuĢlardı. Bu okulun meĢhur simalarından Qesnay, toplumu üç gruba ayırmıĢtır. 

Bunlar da; prodüktif sınıf olan çiftçiler sınıfı, toprak sahipleri sınıfı ve verimsiz sınıf 

diye adlandırdığı ticaret ve sanatla uğraĢanlardan oluĢmaktadır (Aksu, 1994, s.3). 

Türkiye'de verimlilikten ilk defa 1923 yılında Ġktisat Kongresi'nde söz 

edilmiĢtir.1930'lu yıllarda kurulan büyük ölçekli kamu iktisadi teĢebbüslerinin 
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verimlilik esaslarına göre çalıĢması gereği 1939 yılında çıkarılan 3460 sayılı kanun 

ile tüm iĢletmelerin "basiretli bir tüccar gibi verimli ve rasyonel hareket etme 

zorunluluğu"nu beraberinde getirmiĢtir. Ġlk verimlilik denetimleri de yine aynı 

kanuna dayanılarak oluĢturulan "BaĢvekalet Umumi Murakebe Heyeti" ile 

baĢlamıĢtır. Amerika ile yapılan bir anlaĢma gereği "Moody Fund" olarak 

adlandırılan yardım programından Türkiye'ye verilecek paranın verimlilik kurallarına 

uygun projeler karĢılığı verilebileceği hükme bağlanmıĢtır. Bu anlaĢma gereğince, 

Türkiye‘de verimlilik konusundaki ilk kamu giriĢimi de olan, 1954 yılında çıkarılan 

bir kararname ile "Vekaletlerarası Prodüktivite Komitesi" kurulmuĢtur. Böylelikle ilk 

kez verimlilik bilincinin yaygınlaĢması ve ülke çapında tanıtılmasıyla ilgili 

çalıĢmalar yapılması bir görev olarak belli bir organa verilmiĢtir  (BaĢ ve Artar, 

1991, s.15). Verimlilik tarihi devam etmektedir. KüreselleĢme ve rekabet 

stratejilerindeki geliĢmelerin, verimliliğin tanımı ve tarihinin yeniden belirleyicisi 

olacağı düĢünülmektedir (Büyükkılıç, 2004, s.72). 

2.2. Verimliliğin Önemi 

Verimliliğin ulusal refahı arttırmadaki önemi genel olarak kabul edilmektedir. 

Verimlilik artıĢından yararlanmayan hiçbir insanın etkinliği yoktur. Verimliliğin 

önemi makro düzeyde Ģu Ģekilde karĢımıza çıkmaktadır; gayri safi hâsıladaki artıĢ, 

ek sermaye ya da emek kullanımı sonucu değil, iĢ gücünün etkinliği ve kalitesindeki 

artıĢtan kaynaklandığı için önemlidir. Kısacası verimlilik artınca gayri safi milli 

hâsıla da artmıĢ olur. Bu nedenle verimliliğin, ekonomik kalkınmanın, sosyal 

ilerlemenin ve hayat standartlarının artıĢındaki kaynaklardan en önemlisi olduğunu 

söylemek yanlıĢ olmayacaktır (Selimoğlu, 2001, s.11).  

Verimlilikteki değiĢimlerin, hızlı ekonomik kalkınma, daha yüksek yaĢam 

standardı, ödemeler dengesi ve enflasyonun denetimi gibi pek çok ekonomik ve 

sosyal olayı büyük ölçüde etkilediği kabul edilmektedir. Bu değiĢimler, ücret 

düzeylerini, maliyet/fiyat iliĢkisini, sermaye yatırımı ihtiyacını ve istihdamı da 

etkilemektedir (Schermerhorn, 1986, s.19-20). 

Verimlilik mikro anlamda yani iĢletme düzeyinde düĢünüldüğünde; emek 

verimliliği ve sermayenin etkin kullanımı ele alınmalıdır. ĠĢletme içinde maliyet 
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düĢürücü tüm önlem ve uygulamalar doğrudan ve dolaylı olarak verimlilikle ilgilidir. 

Bu durum da genel ekonomiye iĢletme verimliliği olarak yansır. Genel olarak bütün 

iĢletmeler kârlılıklarını arttırmayı hedeflerler. Bu nedenle de verimlilik karın en 

yakın göstergesi olarak değerlendirilebilir. ĠĢte tüm bunlardan dolayı da verimliliği, 

iĢletmelerin aldıkları bazı kararların bir fonksiyonu olarak düĢünmek doğru olacaktır 

(BaĢ ve Artar, 1991, s.15). 

Yeni teknolojilere dayalı olarak kurulan yeni iĢletmeler veya ekonomilerini 

geliĢtirmek ve arttırmak isteyen iĢletmeler en etkili araç olarak verimlilik yönetimini 

kullanmaktadırlar. Verimliliğin üretimle yakın iliĢkisi sebebiyle üretim, planlama ve 

kontrol yöntemlerinin belirlenmesi, personel politikasının ve üretim Ģeklinin 

uygulanması, üretimde standardizasyonun sağlanması ve teknolojisinin seçimi gibi 

alanlarla verimliliğin dikkate alınması gerekmektedir (BaĢ ve Artar, 1991, s.17). 

2.3. Verimliliği Etkileyen Faktörler 

ĠĢletme düzeyinde verimliliği etkileyen faktörler, iç ve dıĢ faktörler olarak 

ikiye ayrılmaktadır. Ġç faktörler, iĢletmenin alt sistemlerinin içinde bulunan, iĢletme 

tarafından denetlenebilen ve değiĢtirilebilen faktörlerdir. Bunlar da, katı ve esnek 

olarak ikiye ayrılmıĢtır ki, esnek faktörler kolayca değiĢtirilebilen, katı faktörler ise 

değiĢtirilmesi daha çok zaman alan faktörlerdir. Kolayca değiĢtirilemeyen faktörler 

arasında, ürünler, teknoloji, ekipman ve hammaddeler yer alırken, kolayca 

değiĢtirilebilen faktörler insanları; örgütsel sistemleri ve prosedürleri, yönetim 

tarzlarını ve çalıĢma yöntemlerini içermektedir.  DıĢ faktörler; bunlar iĢletmenin de 

bir alt sistem olarak içinde bulunduğu, sosyo - kültürel ve ekonomik sistemin 

belirlediği faktörlerdir. ĠĢletmeler ayrıca, dıĢ faktörlere göre yapılarını ve verimlilik 

stratejilerini belirlerler  (Ataay, 1988, s.18). 

KuĢkusuz bir iĢletmenin faaliyet biçimi o iĢletmenin verimliliğini etkileyen 

tek faktördür. Diğer sayılabilecek faktörler bu çatı altında Ģekillenmekte ve 

isimlendirilmektedirler. Öğrenen örgüt olma yönünde bir faaliyet biçimi sergileyen 

iĢletme için verimlilikle öğrenen örgüt olma durumu arasındaki iliĢkinin, iĢletme 

açısından verimli olmayı öğrenmenin doğuracağı sonuçlar olarak algılanması hiç de 

yanlıĢ bir tabir olmayacaktır. O halde sezgisel olarak öğrenen örgütler, verimliliği 
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arttırmak yolunda bir tavır sergiler ve maliyetleri minimize ederek verimliliği, 

karlılığı ve baĢarıyı maksimize edebilir diyebiliriz.  

Verimlilik, sonuçları itibariyle tüm bireyleri ilgilendirmesi yanında, çok 

sayıda temel değiĢken ile de iliĢkili bir olgudur. Verimlilik düzeyi ile bir yandan 

refah, yaĢam düzeyi, gelir dağılımı gibi genel konular, diğer yandan ise ücretler, 

maliyetler gibi temel değiĢkenler arasında somut iliĢkiler kurulmuĢ olması, verimlilik 

kavramının giderek önem kazanmasına yol açmıĢtır. Verimliliği üretim faktörlerinin 

tümünün toplam verimliliği olarak ifade edeceğimiz gibi, her üretim faktörünün de 

ayrı ayrı verimliliğini ele alıp hesaplayabiliriz. Genelde günümüzde birçok hallerde 

verimlilik, özel bir ayrım yapılmadan "iĢgücü verimliliği" anlamında da 

kullanılmaktadır  (Ekin,1997, s.151). 

2.3.1 Yönetim Faktörü 

ĠĢletmelerde verimliliği arttırmanın sorumluluğu doğrudan doğruya 

yöneticilere aittir ve verimliliğin, iĢletme fonksiyonlarını sevk ve idare eden 

yöneticilerin baĢarılarının bir göstergesi sayılması bu sebeptendir. Gerçekten de 

iĢletmede tüm çalıĢanların, zamanının ve maddi kaynaklarının üretim amaçları 

yönünde kullanılmasında ve verimlilik duyarlılığının canlı tutulmasında yöneticilere 

büyük iĢ düĢmektedir  (Özdemir,1991, s.171). Verimlilik her ne kadar sonuçları 

itibariyle toplumsal kalkınma, sanayide ve hizmetler sektöründe sahip olunan 

kaynakların optimal kullanımı gibi kavramlarla iliĢkili olsa da, verimlilik artıĢı fiilen 

iĢletme ya da Ģirket bünyesinde gerçekleĢmektedir (Özdemir,1991, s.172). 

Verimliliğin sağlanmasında yöneticilerin doğuĢtan veya sonradan eğitim ve 

deneyimle kazanılmıĢ nitelikleri  (zeka, kendine güven duyma, iletiĢim kurabilme 

gibi) kadar davranıĢ biçimlerinin de önemli olduğu belirtilmektedir. Bu konuda 

ABD' de yapılan araĢtırmalar iki tür önderlik biçimi ortaya çıkarmıĢtır. Bunlardan 

birisi göreve yönelik biçim, diğeri ise iĢgörene yönelik biçimdir. Göreve yönelik 

önder için öncelik iĢin yapılması, iĢgörene yönelik önder için öncelik ise iĢgücüyle 

iyi iliĢkiler geliĢtirilmesi, iĢgücünün moralinin yükseltilmesi ve böylelikle iĢin 

yapılmasıdır  (Ekin, 1997, s.168).  
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2.3.2. Ġnsan Faktörü 

Ġnsan, iĢletmelerin en önemli üretim kaynaklarından birisi olarak, kaliteli 

olanları az olmakla birlikte piyasada bol bulunmaktadır. Ġnsanlar olmadan bir 

iĢletmenin faaliyet göstermesi mümkün değildir. Amacı ne olursa olsun, her iĢletme 

bir grup insanın iĢbirliğini sağlamaya yarayan bir sistemdir. ĠĢletmelerin yaĢama ve 

geliĢme gücü, onu oluĢturan kiĢilerin, amaca doğru beraberce çalıĢma konusundaki 

yetenek ve arzularına bağlıdır. ĠĢletmenin hedeflerine ulaĢmak için elinde bulunan 

asıl ve gerçek araç insandır  (Dinçer,1996, s.95). 

2.3.3. ĠĢ Gücü Faktörü 

Verimlilik, her Ģeyden önce çalıĢanların bilinç sorunu olup emek kalitesi ile 

yakından ilgilidir. Bu nedenle çalıĢanların eğitimleri büyük önem taĢımaktadır. 

Mesleki ve teknik eğitim verimliliği, hizmet kalitesini ve sonuçta üretim kalitesini 

önemli ölçüde etkiler. Bir üretim girdisi olan iĢgücünün niteliğini arttırmak ve 

yeteneklerine uygun bir iĢte çalıĢmasını sağlamak verimliliğin ve eğitimin temel 

boyutunu gösterir. Eğitim, iĢgücünün niteliğini arttırarak verimliliği ve kaliteyi 

doğrudan etkiler. EğitilmiĢ iĢgücünün üretimde ve tüketimde daha verimli olduğu 

kabul edilir  (BaĢaran, 1992, s.161). 

ĠĢ gücü terimi ile, belli bir süre içinde harcanan akli veya bedeni çaba 

anlatılmak istenmektedir. Bir diğer tabir ile öğrenen örgütün temel unsuru olan 

entellektüel sermaye anlatılmaktadır. Ġnsangücü, insanın bedensel, zihinsel, ruhsal, 

moral ve kültürel nitelik ve yeteneklerinden oluĢur. Bu durumda insanın verimliliği 

insangücünün tüm elemanlarıyla aynı yönde, aynı amaca dönük olarak 

kullanılmasıyla mümkün olur  (Ataay,1988, s.24). 

Verimlilik açıklanırken genel olarak durumlara ekonomik açıdan yaklaĢıldığı 

unutulmamalıdır. Entellektüel sermaye esas alınarak yapılan bir incelemede ise, 

bireyler verimli çalıĢırsa, iĢletmenin verimi artar, iĢletmeler verimli çalıĢırsa, sektör 

verimliliği artar, sektör verimliliği artarsa, ekonominin verimliliği artar, zincirleme 

iliĢki ile sonuca ulaĢmak mümkün olmaktadır  (Ataay,1988, s.19). 
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Tüm çalıĢma alanlarında, özellikle de emek yoğun teknolojilerde toplam 

verimliliğin belirlenmesinde en önemli unsur durumunda olan iĢgücü verimliliği, 

hesaplanması son derece güç ve pek çok faktör tarafından etkilenmesi mümkün bir 

kavramdır. Verimliliği etkileyen faktörler, demografik, ekonomik ve sosyal Ģartlarla, 

yönetim ve çalıĢanların özellikleriyle ilgilidir. Bir baĢka ifadeyle, iĢgücü 

verimliliğine etki eden faktörleri, toplumun örf ve adetleri, ideolojileri, ahlaki 

kuralları, iklim durumu, ülkenin coğrafi durumu, hammadde kaynakları, ekonomik 

faaliyetlerin ve üretim sistemlerinin yapısı ve örgütün Ģekli, üretim teknolojisindeki 

geliĢmeler, ekonomik faaliyetlere katılanların sayısı ve bunların vasıfları, çalıĢanların 

faaliyetlerini ve çalıĢma Ģartlarını belirleyen resmi ve gayri resmi kuralların tamamı 

ve buna benzer ekonomik ve sosyal ve kültürel faktörler Ģeklinde sıralayabiliriz  

(Ekin,1997, s.151). 

ĠĢgücü verimliliğini etkileyen faktörler arasında çalıĢma Ģartları ve çalıĢma 

süreleri önemlidir. Yorgunluğun verimliliğin düĢmanı olduğu herkesçe bilinir. 

Yapılan çeĢitli araĢtırmalarda, yorgunluğun algılama, kavrama, akıl yürütme, karar 

verme, tepki zamanı, el becerisi gibi fiziksel ve psikolojik kökenli yetenekleri 

olumsuz yönde etkilediği bulgulanmıĢtır. ÇalıĢma saatlerinin kısaltılması söz konusu 

olumsuzlukları azaltarak verimliliği arttırmaktadır. ÇalıĢma sürelerinin tarihsel 

sürecine bakıldığında, çalıĢma sürelerinin kısalmasına her dönemde, her ülkede, 

verimlilik artıĢlarının eĢlik ettiği görülür  (Ġncir,1998, s.19,20). 

Öte yandan, çalıĢma saatlerinin kısaltılması ve yeniden düzenlenmesi 

durumunda gezme, eğlenme, dinlenme ve spor yapma gibi etkinliklere daha çok 

zaman ayırma olanağına kavuĢanların, çok çalıĢmanın veya kötü çalıĢma Ģartlarının 

ya da monotonluğun yol açabileceği bunalım, depresyon gibi psikolojik 

hastalıklardan korunacakları da söylenebilir  (Ġncir,1998, s.19,20). 

ĠĢgörenler arasında yaygın görüĢ, iĢten doyumun azlığının iĢgörenin verimini 

de düĢüreceğine iliĢkindir. Türkiye'de beĢ Bakanlığın merkez örgütündeki orta 

basamak yöneticileri üzerinde yapılan bir araĢtırmada, yöneticilerin hemen hemen 

tümü, bir iĢgörenin gereksinimlerinin örgütçe yeterince karĢılanmaması durumunda 

verimin azalacağını bildirmektedirler. Batı'da kırk yıldan beri yapılan araĢtırmalar 

ise, bu görüĢe çok az destek vermektedir. Ama, iĢ doyumunu ölçmenin zorluğu; 
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iĢgörenlerin örgütten beklentilerinin azlığı gibi nedenlerden böyle bir sonucu vermiĢ 

olabilir. Kimi yönetim bilimciler de, iĢ görenin iĢten doyumunun azlığının onu daha 

yüksek verime güdüleyebileceğini savunmaktadırlar. Bunlara göre, doyumsuzluk, 

iĢgöreni doyum aramaya; doyum ise gevĢemeye yol açar  (BaĢaran,1992, s.159,160). 

2.3.4. Ücret Faktörü 

Verimlilik ücret artıĢı iliĢkisi, iĢgörenler açısından bilgi ve becerilerinin 

artması ve nitelik kazanmalarının yanında, daha fazla ücret artıĢı, daha fazla iĢ 

güvenliği, daha huzurlu çalıĢma ortamı, maliyetlerin daha fazla düĢmesi anlamına 

gelmektedir. ĠĢverenler, verimlilik ücret artıĢı iliĢkisini, artan verimlilikten hisse alan, 

daha düĢük maliyet, daha fazla ürün elde etme, kurulu kapasiteden tam yararlanma, 

kıt olan kaynakları rasyonel kullanma, daha az grev, daha etkin bir ücret yapısı, 

maliyetlerin düĢmesi nedeniyle o endüstride veya iĢletmede rekabet gücünün artması, 

ihracat imkanlarının fazlalaĢması ve yeni yatırım gücüne sahip olma Ģeklinde 

anlamaktadırlar  (Ekin,1997, s.166). 

Ayrıca, ücret dıĢı maliyetlerin düĢürülmesi, özellikle bir istihdam vergisine 

dönüĢen sosyal amaçlı fonların bertaraf edilmesi, sosyal yardımların ücrete 

eklenerek, ücret ödemelerinin sağlıklı bir yapıya kavuĢturulması gereği üzerinde de 

durulmaktadır  (Ekin,1997, s.167). 

2.3.5. Sistem Faktörü 

Verimlilik analizlerinde, iĢgören açısından iĢletmede uygulanan sistemler de 

veri olarak alınmalıdır. Yani bir iĢgörenin hatalı hammadde, yarı mamulle çalıĢması 

o an için ortadan kaldırılacak bir eksiklik değildir. Ya da üretim kalite kontrol, ikmal 

sistemlerindeki hataların sonuçları iĢgörene yüklenemeyecektir. O halde iĢletmenin 

gerçekleri olan sistemler iĢgören için veri olacaktır. Bunlardan kaynaklanan sorunlar, 

yönetimin sorumluluğunu gerektirecektir. Örneğin, yanlıĢ istihdam, iĢgörenin 

yetenekleri ile iĢin nitelikleri arasında uyumsuzluk, fazla kadro ve çalıĢma bile 

iĢgörenin verimini etkileyecektir. Ayrıca, bu faktörlere, bugün iĢletmelerde mevcut 

olan sistemlerin birbirine etkilerini de katmak gerekmektedir  (Ataay,1988, s.20). 
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Özetle verimlilik, insanın moral, zihinsel, bedensel, kültürel nitelik ve 

yeteneklerine bağımlı olarak değiĢir. Ġnsanlar belli bir ortam içerisinde, 

motivasyonun (itici güç) da etkisi altında kalacak, böylece insan ve davranıĢı üçlü bir 

etkileĢim içinde ortaya çıkacaktır. Dolayısıyla verimlilik açısından Ģu dört sonuç 

incelenebilir  (Ataay,1988, s.24); 

 Bir iĢgörenin verimliliğinde içinde bulunduğu ortam önemlidir 

 ĠĢgörenin, insan olarak özellikleri, nitelikleri önemlidir 

 ĠĢgörenin motivasyonu  (onu çalıĢtıran nedenler) önemlidir. 

 Bu üç faktörün birbirine etkileri ile ortaya çıkan reaksiyon önemlidir. Çünkü 

bu üç faktörün birleĢik reaksiyonu ile ortaya olumlu ya da olumsuz sonuçlar 

çıkabilir  

Örgüt açısından en büyük kazanç verimlilikte artıĢtır. ÇalıĢanları motive edip 

yönlendirebilen, becerikli bir yönetici, örgütün çıktılarını, maliyetleri yükseltmeden, 

sadece insan kaynağını maksimize ederek, çarpıcı Ģekilde arttırabilir  (Ataay,1988, 

s.25). Elbette yöneticilerin de insan kaynaklarını verimli bir Ģekilde kullanması 

iĢgücünü etkileyen unsurlarla yakından ilgilidir. ĠĢgücünü etkileyen unsurların 

verimli kullanılması da iĢletmenin verimliliğini arttırır. 
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3. ÖĞRENEN ÖRGÜT -VERĠMLĠLĠK ĠLĠġKĠSĠ 

Bilim, ürettiği her yeniliğin sonucunda bir iyileĢtirme, bir geliĢtirme ve 

yapılan uygulamanın, kullanılan materyalin daha verimli hale gelmesini sağlamayı 

gözetmiĢtir. Yönetim bilimi de bu paralelde daha verimli bir yönetim yapısı 

hedefleyerek öğrenen örgüt yapısını ortaya koymuĢtur. Böylelikle öğrenen örgütle 

verimlilik arasında doğrusal bir iliĢkinin varlığından söz edilebilir. 

3.1. Verimlilik Türleri ve Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi 

ġüphesiz öğrenen örgüt olma yolunda atılan her adımın en önemli 

amaçlarından birisi de verimlilik elde etmektir. Öğrenen örgütler maliyetlerini 

minimize ederken karlılıklarını maksimize etme gayreti içerisindedirler ki bunun da 

yolu verimlilikten geçer. Bu bakıĢ açısıyla değerlendirildiğinde öğrenen örgüt 

kavramı ile verimlilik kavramları birbirinin tümleyenleri olarak görülebilirler. Bu 

noktada öğrenen örgüt her bir verimlilik parametresini ve her bir verimlilik türünü 

kendi içerisinde değerlendirmek ve bünyesine uygun olan verimlilik yaklaĢımını 

hayata geçirmek zorundadır. Bunun nasıl olacağının yolunu öğrenmek ve uygulamak 

bu iki kavram arasındaki iliĢkinin göstergesi olarak ifade edilebilir.  

3.1.1 Toplam ve Kısmi Verimlilik ve Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi 

Verimliliğin ölçülmesi sorunu, beraberinde toplam verimlilik  (veya genel 

verimlilik) ve kısmi verimlilik kavramlarını getirmektedir. Toplam verimlilikte, 

verimlilik oranının girdi tarafı üretim sürecinde kullanılan tüm üretim faktörlerini 

kapsamaktadır. Buna toplam verimlilik denir ve aĢağıdaki formülle ifade edilir 

(Müftüoğlu,1994, s.281);  

 
 

Üretim Süreci Sonunda Elde Edilen Çıktılar 

TV=  ------------------------------------------------------------------------------------  

Üretim Sürecinde Kullanılan Tüm Üretim Faktörleri 

 

Toplam verimliliğin fiziki birimlerle ölçülmesinin imkânsızlığı kısmi 

verimlilik kavramlarının geliĢtirilmesini gerekli kılmıĢtır. Burada egemen olan 
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yaklaĢım, verimlilik oranında yer alan üretim faktörlerinden homojen bir nitelik 

taĢıyanları bir araya toplamaktır. Böylece oranın paydasında yer alan unsurların 

tamamı için olmasa bile bir kısmının toplanabilirlik niteliğe kavuĢturulmasına 

çalıĢılmaktadır  (Müftüoğlu, 1994, s.282). 

3.1.2. Fiziki ve Finansal Verimlilik ve Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi 

Daha çok mühendislikte kullanılan bir verimlilik terimidir. Söz konusu 

verimlilik oransal olarak Ģöyle gösterilebilir (Öney, 1986, s.14):
 

Üretimin Fiziki Miktarı Fiziki Çıktı 
Fiziki Verimlilik =---------------------------------------------------- = ---------------------  

Üretim Faktörlerinin Fiziki Miktarı          Fiziki  Girdi 

Daha önce de belirttiğimiz gibi fiziki açıdan, hiçbir zaman ürün çıktısı girdiye 

eĢit olmaz, ancak elden geldiğince %100'e, baĢka bir deyiĢle oranın l'e 

yakınlaĢtırılmasına gayret gösterilmelidir. Bu durum iĢletme açısından kaynak 

tasarrufu sağlamıĢ olmak anlamına gelmektedir (Akal, 2002, s.152).  

Finansal verimlilik, verimlilik oranını oluĢturan pay ve paydanın parasal 

değerler olarak alınması durumunda söz konusu olur. Böylece parasal değer 

verimliliği ortaya çıkar. Ekonomistlerce yapılan hesaplarda çokça kullanılan bir 

ölçüm yöntemidir. ġüphesiz paranın hesaplara girmesi, yıllar itibariyle ürün ve 

faktörlerin fiyat değiĢmeleri ile para değerindeki değiĢmelerin dikkate alınmasını 

gerektirir  (Ataay,1988, s.26). 

Fiziksel ölçümlerin uygulanmadığı ya da pratik olmadığı durumlarda parasal 

değerlere dayalı ölçümler yapılır. Özellikle, toplam ve çok faktörlü verimlilik 

ölçümlerinde ve sermaye gibi  (bina, arazi, makine vb. fiziksel olarak toplanamayan) 

değiĢik malzeme türlerinin söz konusu olduğu girdi türlerinin kısmi ölçütlerinde 

parasal ölçümler hem daha kolay hem de yararlı olmaktadır. Parasal verimlilik 

ölçülerinin doğru olarak yorumlanabilmeleri için, oranlarda kullanılan parasal 

bileĢenlerin mutlaka sabit fiyatlarla değerlendirilmesi gerekir  (Akal, 2002, s.153). 
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3.1.3. Ortalama ve Marjinal Verimlilik ve Öğrenen Örgüt ĠliĢkisi 

Ortalama verimlilik, belli bir dönemdeki toplam çıktının o dönem içinde 

kullanılan girdinin toplamına oranlanması ile bulunur. 

Belli bir üretim faktöründe meydana gelen bir birimlik artıĢın çıktıda 

meydana getirdiği artıĢ ise marjinal verimliliktir ve dönem içinde çıktıda görülen 

artıĢın aynı dönemde girdide görülen artıĢa oranlanmasıyla bulunur. Verimlilik 

ölçümü toplamlar açısından yapılırsa ortalama, artıĢlar ve değiĢmeler açısından 

yapılırsa marjinal verimlilik kavramlarına ulaĢılmaktadır (Akal, 2002, s.158). 

3.2. Öğrenen Örgütlerde Verimliliğin Değerlendirilmesi 

Daha önce ifade ettiğimiz gibi, öğrenen örgütlerde öğrenme süreçlerinde 

verimlilik odağı bulunmaktadır. Buradan hareketle öğrenen örgütler tüm 

faaliyetlerini verimlilik esasına göre planlar ve uygularlar. Dolayısıyla bu davranıĢ 

biçimine bağlı olarak öğrenen örgüt, verimliliğin temel bileĢenlerini iyi analiz edecek 

ve uygulamada bu bileĢenlere bağlı davranıĢ biçimleri sergileyecektir. Yine daha 

önce bahsettiğimiz bilen örgütlerdeki davranıĢ Ģekli, her Ģeyi kitaba uygun yapma 

ihtiyacının ötesinde, her Ģeyi odaklanılan ―en iyi uygulama‖ prensibine dayalı olarak 

gerçekleĢtirme olarak karĢımızı çıkmaktadır. 

3.2.1. Girdilere Bağlı Değerlendirme 

Ġktisadi anlamda girdi kavramı maliyet kalemi olarak kendini gösteren 

kavram ve materyalleri kapsamaktadır. Hizmet yoğun sektörlerde girdi kavramının 

karĢılığı iĢ gücü, beyin gücü yani genel ifade Ģekliyle insan gücü olarak karĢımıza 

çıkmaktadır.  ĠĢ gücü girdisi, hizmet yoğun sektörler için girdilerin %80‘ini teĢkil 

etmektedir (Özbek, 2007, s.35). Aslında verimlilik ölçülürken, hizmet sektöründe ya 

da endüstride olsun, sosyal maliyetleri de girdi olarak saymak gereklidir. Buna 

rağmen pratikte, daha kolay hesaplanabilmesi sebebi ile, sadece iĢletme tarafından 

maliyet kalemi olan kaynaklar girdi olarak düĢünülmektedir (Öney, 1986, s.61).
 

Girdi merkezli yapılan verimlilik çalıĢmaları ya kaynağı temel alarak ya da 

kullanıcıyı temel alarak yapılabilir. Bu ikisinin sermaye girdisinin finansal 

ölçümündeki görev yerlerini belirlemekte bu girdi kategorisinin anlamlı bir fiziksel 
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ölçümünü yapabilmek gibi çok önemli bir engelle karĢılaĢılır. Bu sorunun özü, 

sermaye yatırımlarının fiziksel olarak nasıl Ģekillendiğini belirlemekte değil, sermaye 

mallarının fiziksel formlarındaki ve hatta daha da önemlisi amaçlarındaki 

heterojenlikte yatmaktadır (Akal, 2002, s.181). 

Hammaddeler de diğer girdiler gibi fiziksel ve parasal olarak ölçülebilirler. 

Üretimde kullanılan hammaddeler çok çeĢitli değilse hammaddeleri cinslerine ve 

kalitelerine göre ağırlık, sayı, uzunluk gibi birimlerle belirleyerek fiziksel ölçüm 

yapılabilir. Eğer hammadde çeĢitlilik gösteriyorsa girdilerin değer olarak ölçülmesi 

ve tek bir kaleme indirilmesi gerekir. Birbirinin yerine kullanılabilen hammaddeler 

veya enerji girdileri varsa bunları tek bir ölçüye dönüĢtürmek kolay olabilir. Ġkame 

olanağı yoksa bu girdileri kendi miktarı yerine kapsadıkları hammadde cinsinden 

ölçmek mümkündür. Bu da olanaksızsa, fiyatlar kullanılarak hammadde girdisi 

ölçülebilir. 

Üretim sürecine giren hammaddeler birbirinden çok farklı niteliklere sahip 

olması halinde, her hammadde çeĢidinin verimliliğinin ayrı ayrı ifade edilmesi 

gerekebilir (Müftüoğlu, 1994, s.289).
 

3.2.2. Çıktılara Bağlı Değerlendirme  

Üretim ya da çıktı en genel anlamıyla, kıt kaynakları, insan ihtiyaçlarını 

tatmin eden mal ve hizmetler Ģekline dönüĢtürmek amacıyla yapılan faaliyetin ya da 

karmaĢık faaliyetlerin bir sonucudur. Bu Ģekilde tanımladığımız çıktı, verimlilik 

açısından fizik ünitelerle ifade edilebilmelidir. Ancak çıktının fizik olarak ölçümü 

homojen mallar üretildiği zaman mümkün olmaktadır. Ancak böyle mallar üreten 

iĢletmelerin sayısı çok az olduğu gibi, üretim, birbirinden belirli ölçülerle ayrılan 

nitelikteki mallardan meydana gelmiĢtir. ġüphesiz bir ya da birkaç homojen mal 

üreten bir iĢletmede fizik çıktı en iyi ölçüdür. Ancak endüstri gibi geniĢ bir sektörde 

ya da bir bütün olarak ekonomide çıktıyı ölçmek istediğimiz zaman genel bir ölçü 

ünitesi bulma zorunluluğu ortaya çıkacaktır. Bu amaç için çıktıyı parasal olarak 

ölçmek, baĢka bir deyiĢle fiyatları ağırlık olarak kullanmak mümkün olduğu gibi, 

çıktı ünitesi baĢına çalıĢma saatleri de çıktı ölçümünde ağırlık olarak kullanılabilecek 

bir diğer alternatiftir. ġu halde çıktı, parasal ve fizik ünitelerle olmak üzere, iki 

Ģekilde ölçülebilir (Öney, 1986, s.27-28).  
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Sermaye-yoğun sektör ve iĢlerde, verimlilik artıĢı, iĢ-saati ihtiyacını azaltır ve 

verimlilik artıĢı emek girdisi ile değil, ek sabit sermaye yatırımı ile sağlanır. Burada 

verimlilik, yalnızca sermayenin verimliliği ile ölçülebilir (Özbek, 2007, s.36).  

 Emek-yoğun sektör ve iĢlerde, emek verimliliğindeki artıĢ, sabit sermaye 

ihtiyacını azaltmaz, ancak, sermaye verimliliğindeki artıĢı gösterir. Böyle 

durumlarda, direkt emek verimliliğini ölçmek yeterlidir (Özbek, 2007, s.37).  

KiĢi baĢına çıktı veya iĢ saati baĢına çıktı, emek girdisi maliyetleri sermaye 

girdisini büyük ölçüde aĢan az sayıdaki sermaye yoğun endüstri dıĢında, çoğu 

endüstriler için yeni bir verimlilik ölçüsüdür. SanayileĢmiĢ ülkelerin çoğunda net 

milli gelirde emeğin payı % 80 civarındadır (Özbek, 2007, s.37). 

3.2.3. Etkililik-Etkinlik 

Etkinlik, iĢletmenin amaçlarını gerçekleĢtirebilmek için, kaynaklarını ve 

sinerjik güçlerini değerlendirip, çevre ile iliĢkilerini dikkate alıp, örgütün yapısını 

buna göre biçimlendirmesini ifade etmektedir. Bu amacın gerçekleĢtirilmesi için, 

iĢletmenin her bölüm ya da birimi, amaçlara katkı yönünden incelenmelidir  

(Dinçer,1996, s.54). 

Etkililik bir bakıma üç ana düzeyde ele alınabilir. Bunlar; bireysel düzey, 

grup düzeyi ve örgütsel düzeylerdir. Bireysel düzeyde etkililik örgüt üyelerinin görev 

baĢarımları üzerinde durur ve performans değerlendirilmeleriyle ölçülür. Ancak 

bireyler örgütte diğerlerinden yalıtılmıĢ değildir. ĠĢlerin veya rollerin birbirine 

bağımlılığı grup düzeyinde etkililik kavramını oluĢturur. Grup etkililiği, basit bir 

anlatımla kendini oluĢturan bireylerin katkılarının toplamını ifade eder. Etkiliğin 

üçüncü boyutu, örgütsel düzeydedir. Örgütler birbirlerinden ve gruplardan oluĢtuğu 

için, örgütsel etkililik, bireysel ve grupsal etkililiklerinin bir iĢlevidir denilebilir. 

Ama örgütsel etkilik bu toplamın daha da ötesindedir. Yöneticinin görevi örgütsel, 

grup ve bireysel düzeydeki etkililik nedenlerini tanımlayabilmektir  (Can,1992, 

s.261). 

ĠĢletme yönetiminin amaçlarından olan etkinlik, yapılan faaliyetlerin 

sonuçlarının arzu edileni sağlamasını ifade etmektedir. ĠĢletme mal ve hizmet 

üreterek bunları müĢterilerine satıyor olabilir. Ancak önemli olan, bu faaliyetler 
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istenilen, planlanan amaçları gerçekleĢtirebiliyor mu? Eğer verilecek cevap evetse, 

bu iĢletme etkin olarak çalıĢıyor denilebilir. Buradan hareketle etkinlik; bir 

iĢletmenin amaçlarını gerçekleĢtirme oranı olarak tanımlanabilir. Bir iĢletme 

yönetimi doğru iĢleri yaptığı oranda etkili olabilecektir  (Dinçer, 1996, s.54,55). 

Bir iĢletme yönetiminde etkinlik, çıktılar ile arzulanan sonuçların 

karĢılaĢtırılması ile belirlenir. GörünüĢte belki iĢletme kar elde etmiĢtir; ancak bu 

sonuç iĢletmenin arzu ettiği, planladığı, hedeflediği bir durum değilse, bu yönetimin 

etkin olduğu söylenemez. Örgüt etkinliğinin ölçülmesinde, finansal baĢarının ve 

kaynakların ne denli değerlendirildiği ön plandadır. Ġnsanlar açısından etkin bir yapı, 

en az israf ve kaynakla çalıĢan personelin, iĢlerinden tatmin olmasını sağlayan, 

asların yetkileri ve sorumlulukları belli olan bir örgüttür. Aynı zamanda etkin bir 

örgüt, problemlerin çözümüne yardımcı olan, personele güven ve statü sağlayan,  

onların geliĢmelerini ve iĢlerinden tatmin olmalarını sağlamaya özen gösteren örgüt 

Ģeklidir (Dinçer,1996, s.55). 

Amaç modelinde etkililik, örgütün amaçlarını baĢarma derecesini ifade eder. 

Verimlilik ise, belirli bir süre içindeki üretim miktarının aynı sürede o üretim için 

kullanılan üretim etmenlerine oranı olarak tanımlanır. Bu anlamda örgütlerin 

verimliliği, belirli bir amacın en düĢük maliyetle gerçekleĢtirilmesi ya da belirli bir 

miktar kaynakla amaca en uygun biçimde ulaĢılmasıdır  (Can,1992, s.262). 

Katz ve Kahn'a göre verimlilik, temelde, örgütün iç dünyasına ve yaĢamına 

iliĢkin bir ölçüttür ve örgütün ekonomik ve teknik özellikleriyle yakından ilgilidir. 

Oysa açık sistem olan örgütler çevreleriyle iliĢki halinde ve ona bağımlıdırlar. Bu 

nedenle bir örgütün karlılığını ya da varlığını sürdürebilmesini, sistemin iç düzeni ve 

uygulamalarını belirten verimlilik kavramıyla açıklamak yeterli değildir. ĠĢte bunun 

için etkililik kavramına da baĢvurmak gerekir. Yazarlara göre; etkililik, teknik, 

ekonomik ve politik yöntem ve araçlarla örgüte dönüĢümlerin en üst düzeye 

çıkarılmasıdır. Etzioni'ye göre etkililik, örgütün amaçlarını gerçekleĢtirme 

derecesidir. Verimlilik ise, bir birim çıktı üretmek için kullanılan kaynakların miktarı 

ile ölçülür. Her iki kavram birbirini olumlu etkilese de, bu her zaman böyle 

olmayabilir. Örneğin bir iĢletme verimli çalıĢamadığı halde kar elde edebilir ya da 

tersi söz konusu olabilir  (Can,1992, s.264-266). 
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3.2.4. Karlılık 

Günümüzde iĢletmelerin kar elde etme amacının yanında, birçok sosyal 

amacının da bulunduğunu söyleyebiliriz. Ancak, iĢ yapmanın temel amacının kar 

elde etmek, daha fazla para kazanmak olduğunu söylemek çok yanlıĢ olmayacaktır. 

ĠĢletme yönetimi için atılan her adım karlılığı arttırmak amacını taĢır. Kar, satıĢ 

geliriyle maliyet arasındaki farktır ve kar etkinliğin de ölçüsüdür  (Hatipoğlu,1995, 

s.25-27). Karlılık, kısaca bir kuruluĢun belli bir dönem içerisinde elde ettiği karın, o 

dönemde kullanılan sermayeye oranı olarak da ifade edilmektedir (ġahin,2000, s.73). 

Karın yüksek olması için, bir taraftan üretim maliyetlerinin düĢük ve 

sermayenin küçük olmasına, diğer taraftan da üretim miktarının ve satıĢ fiyatlarının 

yüksek olmasına çalıĢılmalıdır. Bir kuruluĢ piyasanın yapısından faydalanarak 

verimli çalıĢmadığı halde karlılığını artırabilirken; daha verimli çalıĢan bir kuruluĢ da 

içinde bulunduğu Ģartlardan dolayı daha düĢük bir karlılığa kavuĢabilir  

(Ġslamoğlu,1991, s.367). 

Ancak böyle durumlar uzun dönemli olmayacaktır. Çünkü fiyat kurtarma 

düzenlemeleri ile yaratılan karlılık er geç bir sınıra takılacaktır. Ciddi bir rekabet 

ortamı ve müĢteri direnci bu sonucu getirecektir. Karlılığını uzun süre devam 

ettirmek isteyen her kuruluĢta verimlilik artıĢı her zaman tek seçenektir. Çünkü bir 

iĢletmede yükselen girdi maliyetlerini, fiyatları arttırmadan hatta düĢürerek 

karĢılayabilmek ve kar artıĢlarını sürdürebilmek, ancak verimlilik artıĢları ile 

sağlanabilmektedir  (Akay,1989, s.11). Bu da bize, uzun vadede kesinlikle verimlilik 

olmadan kalıcı bir kara ulaĢmanın mümkün olmadığını ve iĢletmenin gücünü test 

etmenin tek yolunun karlılık olmadığını aslında bunun verimlilik olduğunu 

göstermektedir. 

3.2.5. Ġktisadilik 

Ekonomiklik, tüm ekonomik olgulara damgasını vuran kıtlık özelliğinin 

gerekli bir sonucu olarak kabul görmektedir. Bu özelliğinden dolayı iktisadilik 

ilkesinde, kaynak israfının en az seviyede tutulması, maksimum faydanın 

sağlanmasının göz önünde tutulması önem kazanmaktadır. Ġktisadilik ilkesi, genelde 

tutumluluk ve talebe dönüklük gibi iki alt etkenden oluĢmaktadır. Tutumluluk 
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ilkesine, eldeki olanaklarla en çok mal ve hizmetin üretilmesini hedefleyen 

maksimumluk ilkesi ile belirli seviyedeki mal ve hizmet üretiminde en az maliyeti 

hedefleyen minimumluk ilkesi yön vermektedir. Ġktisadilik ilkesini oluĢturan ikinci 

alt ilke olan talebe dönüklük ise, üretilen mal ve hizmetlere yeteri kadar talebin 

bulunup bulunmadığı, üretimin tamamının satılıp satılmayacağı ve kaynak israfı olup 

olmayacağı sorunlarıyla ilgili olmaktadır  (ġimĢek,1999, s.165). 

Ekonomiklik oranı, verimliliğin ürün fiyatlarıyla girdi fiyatları oranına eĢittir. 

Verimlilik oranı ile ekonomiklik oranı arasında fark vardır. Verimlilik oranında, 

belirli bir takvim zamanında üretilen ürün miktarını; ekonomiklik oranında ise, 

satılan ürün miktarını esas alırız. Diğer bir fark, ekonomiklik oranının cari piyasa 

fiyatlarıyla hesaplanması özellikle istenmektedir. Verimlilik oranında ise, piyasa 

fiyatlarının mümkün olduğunca dıĢlanması gerektiği özellikle vurgulanmaktadır  

(Müftüoğlu, 1994, s.293-294). 

Açıklamalardan da anlaĢılacağı gibi iktisadilik, üretilen mallardan satılanların 

gelirini esas alırken; verimlilik, üretilen miktarı esas almaktadır. 

Bu durumda verimlilik oranındaki bir artıĢın satıĢ tutarında da sağlanacak bir 

artıĢla iktisadiliği olumlu yönde etkilemesi söz konusudur. Aksi durumda ise, 

iktisadiliğin olumsuz etkilenmesinden söz edilebilir. Diğer bir ifadeyle verimlilikte 

meydana gelen bir artıĢın iktisadilik artıĢına yol açabilmesi için, elde edilen çıktıların 

satılması gerekmektedir (Müftüoğlu, 1994, s.295). 

3.3. Öğrenen Örgüt Yapısının Verimliliğe Etkisi 

Verimliliğin tanımı ve unsurları göz önüne alındığında örgütlerin, amaçlarına 

ve hedeflerine ulaĢmak için ellerindeki kaynakları en iyi Ģekilde kullanmaları, 

verimlilik unsurlarını dikkate almaları ve uygulama esaslarını bu unsurlara göre 

düzenlemeleri gerektiği sonucu ortaya çıkmaktadır. Zaten değiĢen ve geliĢen dünya 

koĢulları ve artan rekabet bunu zorunlu kılmaktadır. Eğer, örgütler rekabet zemininde 

var olmak istiyorlarsa, eldeki bütün kaynakları en iyi Ģekilde kullanarak en fazla 

üretimi gerçekleĢtirmelidirler. Kısaca tüm örgütler verimli çalıĢmak zorundadırlar. 

Verimlilik için gerekli olan bütün kaynaklar farklı Ģekillerde ikame edilebilir iken, 

insan kaynağı, örgütlerin baĢarısının ya da baĢarısızlığının temel belirleyicisi 
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olmaktadır. Bu nedenle örgütlerin verimli olmaları için öncelikle çalıĢtırdıkları 

insanları verimli kılmaları gerekir. Bu gerekliliğin getirdiği davranıĢ biçimi öğrenen 

örgüt prensipleri ile doğrudan iliĢki içerisindedir. Dolayısıyla öğrenen örgüt olma 

yolundaki ilerleyiĢ bir diğer açıdan da verimlilik esasına dayalı prensipler edinme 

anlamına gelmektedir.  

Verimlilik, bir yaĢama biçimi, bir kültürdür. Kültür ise, içinde insanın var 

olduğu her Ģeydir. Verimlilik ve kültür kavramlarının birbirine bu kadar uyması, her 

iki kavramın da odak noktasında insanın olması ve özünde gerek düĢünsel gerekse 

maddi anlamda üretme eyleminin bulunmasından kaynaklanır. Verimlilik kültürü, 

insana özgü bir kavramdır. Ġnsan, yeryüzünde ilk varolduğu günden beri, özünde 

varolan üretkenlik güdüsü ile çalıĢmıĢ ve uygarlığın bugünkü düzeye ulaĢmasının 

sanatçısı olmuĢtur. Verimlilik tanımının özünde de üretkenlik vardır; amaç insanın 

yararı doğrultusunda ve insan için, eldeki kaynaklarla en fazla çıktıyı elde etmektir  

(Toprak, 2002, s.12). Bu verimlilik yaklaĢımı sistem düĢüncesi olarak öğrenen 

örgütlerde kendisini göstermektedir. Dolayısıyla iĢletme düzeyinde verimliliğin 

arttırılmasında, sistem yaklaĢımı gerekli koĢul olarak algılanabilir. Öğrenen örgüt, bu 

anlamda kendisini verimli kılmaktadır. 

Verimliliğin temel oranı çıktıların girdilere oranı Ģeklinde ifade edilmektedir. 

Bu oransal ifadede çıktı sabit kalmak kaydıyla, girdi yani maliyet ne denli 

düĢürülürse verimlilik de o düzeyde artacaktır. Öğrenen örgütler, firma alt yapısında 

yalın ve basık  (dikey olmayan) örgüt yapısını tercih ederler. Bu tercih, iĢletme 

giderlerini önemli ölçüde azaltır. Genel merkezdeki aĢırı personel istihdamı ortadan 

kalkar ve böylelikle gereksiz istihdamdan kaynaklı giderler durdurularak verimliliğe 

dönüĢtürülmüĢ olur (Çam, 2002, s.170). Ayrıca bu basitleĢtirmenin sağladığı zaman 

ve iĢ tasarrufunun yanı sıra, yalın yapı içerisindeki iletiĢim daha güçlü hale gelir ve 

daha önce fark edilmemiĢ olan bir takım bilgiler değerlendirilerek kazanca 

dönüĢtürülmüĢ olur (Çam, 2002, s.171). 

Öğrenen örgüt olmayan iĢletmelerde karar alma mekanizması üst yönetimdir. 

Bu sebeple çalıĢanların hayati bir önemi yoktur, kolaylıkla değiĢtirilebilirler. Bu 

noktada çalıĢan açısından da iĢletmenin hayati bir önemi söz konusu olamaz. ĠĢletme 

de kolaylıkla değiĢtirilebilir. Sirkülasyon olmaması gereken düzeyde seyreder. 



 

 

55 

Ancak öğrenen örgütlerde insan kaynakları yönetiminde istihdam politikaları bu 

sirkülasyonu asgari düzeye indirecektir. Dolayısıyla her iki taraf için de ortak önem 

unsuru doğmuĢ olacaktır. ĠĢletmenin varlığı yönetim için de, kendini iĢletmenin 

parçası olarak hisseden çalıĢan için de hayati önem arz edecektir (Çam, 2002, s. 171). 

Bu bağlılık beraberinde verimlilik getirecektir.  

Öğrenen örgüt, çalıĢanlarına verdiği eğitimler sayesinde, çalıĢanın kendini 

önemli hissetmesini sağlayacak ve içerisinde önem gördüğü iĢletmesine karĢı 

örgütsel bağlılık düzeyini yükseltecektir. Bu da çalıĢanın iĢini benimsemesi ve 

sahiplenmesi anlamına gelir ki, bu durumda verimlilik için uygun zemin oluĢmuĢ 

demektir (Toprak, 2002, s.12).  

Öğrenen örgütler, teknolojiden faydalanma konusunda da strateji geliĢtirme 

ve uygulama eğilimine sahiptirler. Teknolojik yenilikler, eğer uygun kullanım söz 

konusuysa üretim sürelerini ve maliyetlerini ciddi anlamda azaltıcı faktörlerdir. 

Öğrenen örgütlerde yapılan AraĢtırma-GeliĢtirme (ar-ge) çalıĢmaları sonucunda 

ürünlerin yeniden dizayn ve formüle edilmesi çok daha düĢük maliyetlerle mümkün 

olmaktadır (Çam, 2002, s.172).  

Verimliliğin en somut ölçülebildiği faaliyet üretimdir. Tanımında da ifade 

edildiği gibi az girdi ile çok çıktı üretmek anlamına gelir. Öğrenen örgütlerdeki 

tecrübe eğrisi zaman içinde, üretimin süreçlerine olan hakimiyeti arttırmıĢ olmakla 

verimliliği de doğrudan arttırır. Bu öğrenme sayesinde maliyetler düĢer. Üretimin 

yoğun olması tecrübenin de yoğun olarak oluĢması demektir. Öğrenen örgütlerin 

diğerlerinden farkı, oluĢan bu tecrübeyi atıl olmaktan çıkarmasıdır. Bu tecrübe 

beraberinde pratiklik ve iĢ hakimiyeti getirmekle birlikte, edinilen tecrübelere dayalı 

olarak yeni yöntemler geliĢtirerek hem verimlilikte hem de rekabette aĢama 

kaydedecektir (Toprak, 2002, s.14-16). 

Öğrenen örgüt, pazarlama-satıĢ, lojistik, hizmet gibi faaliyet kalemlerinde de 

farklılık yaratabilme yeteneğine sahiptir. Uzman teknisyenler satıĢ sonrası 

hizmetlerde daha az maliyet üretirler, pazarlama satıĢ departmanları sürekli öğrenme 

döngüsü içerisinde olduklarından bu konuda en baĢarılı uygulamayı 

öğrenebilmektedirler (Çam, 2002, s.173). Dağıtım kanalı yine diğer departmanlar 

gibi verimli dağıtımı öğrenmekte ve maliyetlerde tasarruf sağlamaktadır. Dolayısıyla 
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bu örneklerin hepsinin ulaĢtığı nokta verimlilik denkleminde paydayı oluĢturan girdi 

değiĢkenini minimize etmektir. Böylelikle öğrenen örgüt, sürekli ve doğru bir Ģekilde 

verimli olmayı öğrenecek, her öğrendiği yeni bilgi ile de verimliliği sürekli 

arttırabilecektir.  
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4. UYGULAMA 

Otel iĢletmelerinde öğrenen örgüt ve verimlilik iliĢkisinin incelenmesine 

yönelik bir uygulama yapılmıĢtır. Bu uygulama, teorik bilgiler ıĢığında mevcut 

durumun analizine yöneliktir. 

4.1. AraĢtırmanın Amacı ve Önemi 

Bu çalıĢmanın amacı, öğrenen örgüt yapısının iĢ verimliliği noktasındaki 

katkılarını ve iĢ verimliliğine direkt etkilerini araĢtırmak ve ortaya koymaktır. Ayrıca 

burada öğrenen örgüt davranıĢlarına iliĢkin iyileĢtirilebilir ve geliĢtirilebilir 

unsurların varlığının araĢtırılması da amaçlanmaktadır. 

Örgütler açısından öğrenen örgüt yapısının verimliliğe etkilerini ortaya 

koymak açısından bu çalıĢma önem arz etmektedir.  

4.2. AraĢtırmanın Kapsamı 

Bu çalıĢma, öğrenen örgütlerin verimliliğinin araĢtırılmasını kapsamakla 

birlikte Ġstanbul ili sınırları içerisinde faaliyet gösteren ve çalıĢmanın amacına uygun 

yapıdaki oteller içerisinden ulaĢılıp anket uygulaması için izin alınabilen otellerle 

sınırlıdır. ÇalıĢma zaman ve maddi imkanlar açısından da sınırlılık arz etmektedir. 

4.3. Yöntem 

ÇalıĢmanın yöntemi, kaynak taraması ve anket uygulaması olarak 

belirlenmiĢtir. Bu çalıĢmada kullanılan Öğrenen Örgüt ölçeği, Çelik  (2009)‘un 

―Örgütsel Öğrenme Kapasitesi ve Yeniliğin ĠĢletme Performansına Etkisi‖ni 

araĢtırdığı çalıĢmadan, Verimlilik ölçeği ise Çağıl (2007)‘nin ―ĠĢletmelerde Personel 

Eğitimi, Verimlilik Ġle ĠliĢkisi‖ ni araĢtırdığı çalıĢmadan alınmıĢ ve uzman görüĢü 

doğrultusunda ifadelerin yapısında; öğrenilmek istenen olguyu katılımcının daha net 

anlamasını sağlayacağı düĢünülen Ģekilde bazı değiĢiklikler yapılarak, çalıĢanlara 

anket uygulanmıĢtır. 

Öğrenen örgüt ve verimlilik ölçeklerinden oluĢan anket, 5‘li likert tipi ölçekli 

ve toplam 37 ifadeden oluĢmaktadır. Bu ifadelerin 20‘si uygulamanın yapıldığı 

iĢletmenin mevcut yapısının öğrenme düzeyini ve öğrenen örgüt dinamikleriyle olan 

iliĢkisini analize yöneliktir. Böylelikle iĢletmenin öğrenme çabası ya da baĢka bir 
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deyiĢle öğrenen örgüt sayılıp sayılamayacağı saptanarak, saptanan bu durumun 

sonucunda verimlilik iliĢkisi incelenmiĢtir.  

Yine 5‘li likert tipi ölçeğe sahip 17 ifadeden oluĢan verimlilik ölçeği de 

çalıĢmanın kuramsal çerçevesinde yer verilen verimlilik unsurlarını analiz etmeye 

yönelik ifadeler içermektedir. Verimlilik ölçeği, yapılan faaliyetin bir verim arz edip 

etmediğini belirleme yöneliminin yanı sıra, çalıĢmanın baĢlığı itibariyle, öğrenme 

davranıĢlarının verimliliğe etkisini analiz etme eğilimi de göstermektedir. Bu eğilim, 

verimlilik ölçeğini oluĢturan ifadelerde verimlilik kavramı ile eğitim kavramı 

iliĢkilendirilerek sağlanmıĢtır.  

ÇalıĢmanın örneklemini, Ġstanbul‘da faaliyet gösteren, 4 adet 5 yıldızlı otel 

iĢletmesi oluĢturmaktadır. Uygulamanın yapıldığı bu otel iĢletmelerinde çalıĢan 

sayısı toplam 809 kiĢi ve bu çalıĢanlar içerisinden uygulamaya katılan çalıĢan sayısı 

203 olmuĢtur.  

4.5. Bulgu ve Değerlendirmeler 

Anket uygulaması sonucunda elde edilen veriler, SPSS 16 programı 

yardımıyla analiz edilerek, öğrenen örgüt  ile verimlilik  arasında anlamlı bir iliĢkinin 

olup olmadığının araĢtırılması amaçlanmıĢtır. Verilerin analizi için parametrik 

testler, anketin uygunluğunu belirlemek için ise analiz yöntemleri (regresyon analizi, 

korelasyon, betimleyici istatistikler, güvenilirlik analizi) kullanılmıĢtır.  

Kullanılan öğrenen örgüt ve verimlilik ölçekleri için, regresyon analizi ile 

değiĢkenler arasındaki iliĢki düzeyi tespit edilmiĢ ve bu iki ölçeğin korelasyonu 

incelenmiĢtir. Ayrıca faktör dağılımları dikkate alınarak ve her bir ölçek için faktör 

yüklerine bağlı olarak oluĢabilecek alt ölçeklerin tanımlaması yapılarak, ölçekteki 

payları dikkate alınmıĢtır.  

Elde edilen verilere, madde değerlerinin dağılımı ve tutarlılığının analizi için 

KMO testi beraberinde faktör analizi uygulanarak ulaĢılmıĢtır.  

KMO tüm maddelerin/değiĢkenlerin oluĢturduğu veri kümesi için geçerlidir. 

Bu istatistik özünde verilerin faktör analitik modeli ile modellenip 

modellenemeyeceğine iliĢkin bir ölçüt sunar. Tablo-3‘e göre elde edilen KMO değeri 

0,881 olarak gözlemlenmiĢtir. Bu değer ve beraberinde Barlett‘s test sonucunun 
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p<0,01 düzeyinde anlamlı çıkması, veri setimizin faktör analizi ile 

sınıflandırılabileceği konusunda uygun bir yapıya sahip olduğunu ifade etmektedir.  

 

 

           Tablo- 3 Öğrenen Örgüt Ölçeği KMO ve Barlett’s Testi 
(KMO and Bartlett's Test) 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,881 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1,294E3 

Df 190 

Sig. ,000 

 

  Tablo- 4 Öğrenen Örgüt Ölçeği Faktör Analizi Toplam Varyans  Dağılım Tablosu 

(Total Variance Explained) 

Component 

Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 

Loadings 
Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% 

1 6,551 32,756 32,756 6,551 32,756 32,756 2,905 14,526 14,526 

2 1,522 7,611 40,367 1,522 7,611 40,367 2,720 13,599 28,124 

3 1,266 6,329 46,695 1,266 6,329 46,695 2,112 10,561 38,685 

4 1,173 5,863 52,558 1,173 5,863 52,558 1,998 9,991 48,676 

5 1,011 5,053 57,611 1,011 5,053 57,611 1,787 8,935 57,611 

6 ,982 4,910 62,521       

7 ,866 4,332 66,854       

8 ,755 3,773 70,627       

9 ,729 3,643 74,269       

10 ,670 3,348 77,617       

11 ,646 3,232 80,850       

12 ,566 2,831 83,681       

13 ,544 2,718 86,398       

14 ,487 2,437 88,835       

15 ,450 2,248 91,082       

16 ,425 2,127 93,209       

17 ,400 1,998 95,207       

18 ,356 1,781 96,988       

19 ,311 1,555 98,543       

20 ,291 1,457 100,000       

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 
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 Tablo-4 verileri incelendiğinde ―Öğrenen Örgüt‖ ölçeğinin 5 faktör altında 

kümelendiği görülmektedir. Maddelerin hangi faktör altında daha yüksek yük 

değerine sahip olduğuna iliĢkin dağılım Tablo-5 ile verilmiĢtir.  

 

 

 

                         Tablo- 5 DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 
(Rotated Component Matrix

a 
) 

 Component 

 1 2 3 4 5 

ÖÖ3 ,468     

ÖO5 ,379     

ÖO9 ,506     

ÖO11 ,748     

ÖO13 ,702     

ÖO15 ,703     

ÖO6  ,674    

ÖO10  ,582    

ÖO12  ,598    

ÖO14  ,490    

ÖO17  ,508    

ÖO16   ,417   

ÖO18   ,483   

ÖO19   ,781   

ÖO20   ,747   

ÖO7   ,693   

ÖO4   ,609   

ÖO1    ,603  

ÖO2    ,727  

ÖO8    ,590  

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 11 iterations.  

 

Elde edilen 5 faktör, bu faktörleri oluĢturan maddeler incelenerek 

adlandırılmıĢ ve faktörler içeriklerine bağlı olarak Ģu Ģekilde sınıflandırılmıĢlardır.  

Analiz sonucunda elde edilen 5. faktörü oluĢturan maddeler incelendiğinde hem 

içerik bakımından hem de madde yük değeri bakımından 3. faktöre dahil 

edilebileceği görülmüĢ ve analize bu yönde devam edilmiĢtir. Böylece Öğrenen 

Örgüt ölçeği 4 faktör olarak değerlendirilmiĢtir.  
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Her faktörü oluĢturan ifadeler gruplar halinde adlandırılarak aĢağıda 

belirtilmiĢtir: 

 

1.Faktör: Bilgi PaylaĢımı (ÖÖF1) 

 

2.Faktör: Yönetsel Kültür - ÖÖF2  

Anketteki 

sıra no 

                         Faktörü oluĢturan ifadeler 

6. Firmamızda kimin ne iĢ yaptığı bellidir ve herkesçe bilinir.  

10. ÇalıĢanlar arasında firmamızın gelecekte nasıl bir yerde olacağına dair 

fikir birliği vardır.  

12. Öğrenme, örgütün varlığını sürdürebilmesini garanti edebilmek için 

gerekli olan, önemli bir değerdir. 

14. ÇalıĢanlar örgütün yönünün planlanmasında kendilerini Ģirket ortağı gibi 

görürler.  

17. BaĢ rakiplerimiz pazar faaliyetlerini sık sık değiĢtirir.  

 

 

Anketteki 

sıra no 

                     Faktörü oluĢturan ifadeler 

3. Yönetim firma içindeki bilgi birikiminin ve paylaĢımının önemini 

sürekli vurgular.  

5. GeliĢmenin bir aracı olarak öğrenme, firmamızın en temel 

değerlerindendir. 

9. Önceki tecrübelerden öğrendiklerimiz sık sık tartıĢılır ve böylece,      

unutulması önlenir.  

11. Firmamızda araĢtırarak, tecrübe ederek bilgi edinme ilerlemenin en 

önemli anahtarı sayılır.  

13. Tüm kademe, fonksiyon ve bölümlerde örgütsel vizyonumuza iliĢkin 

toplu fikir birlikteliği vardır 

15. Personelimiz, verilen hizmetin kalitesinin sürekli olarak sorgulanması 

gerektiğinin bilincindedir. 
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3.Faktör: Hizmet AnlayıĢı - ÖÖF3  

 

 

4.Faktör: Öğrenme-Vizyon ĠliĢkisi - ÖÖF4  

Anketteki 

sıra no 

                       Faktörü oluĢturan ifadeler  

1. Firmamızda çalıĢanlar arasında güçlü bir diyalog ve takım ruhu vardır.  

2. Geçerliliği kalmamıĢ bilgi ve uygulamaları sorgulayan, güncelleĢtiren 

bir anlayıĢımız vardır.  

8. BaĢarısız giriĢimlerden/çabalardan ders çıkartılır ve bu dersler 

çalıĢanlarla paylaĢılır. 

 

Elde edilen bu faktörler bir sonraki aĢamada güvenilirlik analizine tabi 

tutulmuĢtur.  

 

Tablo- 6 ÖÖF1 Bilgi PaylaĢımı Alt Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi 
(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,791 6 

 

Anketteki 

sıra no 

                    Faktörü oluĢturan ifadeler  

4. Rakiplerimizin pazar faaliyetleri birçok alanda firmamızı da etkiler. 

7. 
Sektörümüzdeki büyüme ve daralma kolaylıkla tahmin edilebilir.  

16. Yöneticiler temelde örgütümüzün yeni bilgi ve becerileri öğrenme 

yeteneğinin rekabette önemli bir avantaj sağladığını düĢünüyorlar.  

 

18. Rakiplerimizin pazar faaliyetleri birçok alanda firmamızı da etkiler. 

19. Sektörümüzdeki büyüme ve daralma kolaylıkla tahmin edilebilir.  

20. Yöneticiler temelde örgütümüzün yeni bilgi ve becerileri öğrenme 

yeteneğinin rekabette önemli bir avantaj sağladığını düĢünüyorlar.  
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Tablo- 7 ÖÖF2 Yönetsel Kültür Alt Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi 
(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,737 5 

 

Tablo- 8 ÖÖF3 Hizmet AnlayıĢı Alt Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi 
(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,681 4 

 

 
Tablo- 9 ÖÖF4 Öğrenme-Vizyon ĠliĢkisi Alt Ölçeğine ĠliĢkin Güvenilirlik Analizi 

(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,579 3 

 

Yapılan güvenilirlik analizi sonucunda öğrenen örgüt alt ölçeklerinin güvenilirlik  

düzeylerinin yeterli olduğu tespit edilmiĢtir. Bu analiz sonucunda ―Bilgi PaylaĢımı‖ 

alt ölçeği için Cronbach‘s α değeri α = 0,791 (Tablo-6), ―Yönetsel Kültür‖ alt ölçeği 

için α = 0,737 (Tablo-7), ―Hizmet AnlayıĢı‖ için α = 0,681 (Tablo-8) ve ―Öğrenme-

Vizyon ĠliĢkisi‖ için α = 0,579 (Tablo-9) olarak izlenmiĢtir.  

Benzer Ģekilde Verimlilik ölçeği de faktör analizine tabi tutulmuĢtur. Ölçeği 

oluĢturan maddeler için yapılan KMO and Barlett‘s  testi sonucu elde edilen KMO 

katsayısı 0,799 olarak izlenmiĢ ve sonucunda Barlett‘s testi p<0,01 düzeyinde 

anlamlı bulunmuĢtur (Tablo-10).  

                     Tablo- 10 Verimlilik Ölçeği Ġçin KMO ve Barlett’s Testi 
(KMO and Bartlett's Test) 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,799 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 833,402 

Df 136 

Sig. ,000 
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Tablo- 11 Verimlilik Ölçeği Faktör Analizi Toplam Varyans Dağılım Tablosu 
(Total Variance Explained) 

Component 

Initial Eigenvalues 
Extraction Sums of Squared 

Loadings 
Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% Total 
% of 

Variance 
Cumulative 

% 

1 4,490 26,412 26,412 4,490 26,412 26,412 2,636 15,505 15,505 

2 2,133 12,547 38,959 2,133 12,547 38,959 2,138 12,577 28,081 

3 1,098 6,458 45,417 1,098 6,458 45,417 2,080 12,234 40,315 

4 1,060 6,233 51,650 1,060 6,233 51,650 1,927 11,335 51,650 

5 ,994 5,846 57,495       

6 ,895 5,266 62,762       

7 ,892 5,247 68,009       

8 ,776 4,562 72,571       

9 ,701 4,121 76,692       

10 ,655 3,855 80,547       

11 ,621 3,655 84,202       

12 ,573 3,372 87,574       

13 ,529 3,111 90,685       

14 ,508 2,986 93,671       

15 ,410 2,414 96,084       

16 ,374 2,199 98,283       

17 ,292 1,717 100,000       

Extraction Method: Principal Component 
Analysis. 

      

 

Tablo-11 incelendiğinde verimlilik ölçeğinin kendi içerisinde 4 alt faktör 

Ģeklinde dağılım gösterdiği gözlemlenmektedir. Bu dağılıma göre ifadelerin içerikleri 

incelenmiĢ ve Verimlilik faktörleri adlandırılarak aĢağıda belirtilmiĢtir. 

1.Faktör: Eğitime Bağlı Verimlilik Algısı - VERF1 

Anketteki 

sıra  no 

                       Faktörü oluĢturan ifadeler 

4. ÇalıĢanlar iĢini zamanında ve gerektiği gibi yapmakta ve hizmet 

zamanında verilmektedir. 

7. ÇalıĢanların fikirlerini özgürce yöneticilerine ifade edebilmesi 

verimliliğe olumlu olarak yansımaktadır. 

9. Eğitimlerde verilen bilgilerin, çalıĢırken uygulanma olanağı bulunması 

verimliliği artırmaktadır. 

13. Yapılan verimlilik programları verimliliğe olumlu etkilerde 

bulunmaktadır. 

16. Verilen eğitimler, eğitim öncesine göre kiĢisel geliĢimimi olumlu 

yönde etkilemektedir.  

17. Verilen eğitimler, problemleri daha rahat çözmemi sağlamaktadır. 
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       2.Faktör: Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı – VERF2 

Anketteki 

sıra no 

                      Faktörü oluĢturan ifadeler 

1. Bireysel olarak aynı iĢi daha az zamanda yapabiliyorum. 

2. ĠĢletmemizde, her iĢ mümkün olan en kısa zamanda yapılabilmektedir. 

3. ĠĢleyiĢte daha az sarf kullanılmaktadır. 

5. Birimlerde her iĢi yapacak yeter sayıda personel çalıĢır, fazla sayıda 

personel bulunmamaktadır. 

10. ĠĢletmemizde uygulanan personel eğitimi faaliyetlerinin verimliliği 

artırıcı etkisi bulunmaktadır. 

 

3.Faktör: Örgüt Üyelerinin Verimliliğe Etkisi - VERF3  

Anketteki      

sıra no  

                 Faktörü oluĢturan ifadeler  

6. Herkes yeteneklerine uygun iĢler yapmaktadır. 

8. ĠĢletmemizde yeterli derecede eğitim verilmektedir. 

11. Alınan kararlara katılmamızın sağlanması verimliliği olumlu yönde 

etkilemektedir. 

 

4.Faktör: Örgütsel Verimlilik Algısı - VERF4        

Anketteki 

sıra no 

                    Faktörü oluĢturan ifadeler  

12. Eğitim programlarının sürekliliği verimliliğimizi düzenli olarak 

attırmaktadır. 

14. ĠĢletmemizde teknolojik yeniliklerden faydalanma verimliliği 

arttırmaktadır. 

15. Gereksiz detayların azaltılması verimliliği arttırmaktadır. 
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               Bu faktörleri oluĢturan maddelerin yük dağılımları Tablo-12 ile verilmiĢtir. 

 

Tablo- 12 Verimlilik Ölçeği Ġçin DöndürülmüĢ BileĢen Matrisi 
(Rotated Component Matrix

a )
 

 Component 

 1 2 3 4 

VER4 ,666    

VER7 ,749    

VER9 ,464    

VER13 ,434    

VER16 ,634    

VER17 ,464    

VER1  ,517   

VER2  ,798   

VER3  ,583   

VER5  ,455   

VER10  ,506   

VER6   ,812  

VER8   ,805  

VER11   ,790  

VER12    ,479 

VER14    ,647 

VER15    ,787 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  
 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 6 iterations.  

 

Analiz sonucunda elde edilen faktörlerin her biri ayrı ayrı güvenilirlik 

analizine tabi tutulmuĢlardır.  

                          

  Tablo- 13 VERF1 Eğitime Bağlı Verimlilik Algısı Alt Ölçeği Güvenilirlik Analizi 
(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,724 6 
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 Tablo- 14 VERF2 Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı Alt Ölçeği Güvenilirlik Analizi 
(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,660 5 

 

 

    Tablo- 15 VERF3 Örgüt Üyelerinin Verimliliğe Etkisi Alt Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

 

 

 

 

  Tablo- 16 VERF4 Örgütsel Verimlilik Algısı Alt Ölçeği Güvenilirlik Analizi 
(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,580 3 

 

Tablo-13, 14, 15 ve 16 incelendiğinde verimlilik ölçeğine ait faktörlerin 

güvenilirlik düzeylerinin istatistiksel olarak kabul edilebilir ve geçerli düzeyde 

oldukları söylenebilmektedir. 

                                                 

(Reliability Statistics) 

Cronbach's Alpha N of Items 

,747 3 
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           Tablo- 17 Tanımlayıcı Ġstatistikler Tablosu 
(Descriptive Statistics) 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

ÖO1 201 1,00 5,00 3,6318 1,19741 

ÖO2 201 1,00 5,00 3,3134 1,19426 

ÖO3 201 1,00 5,00 4,1194 1,11161 

ÖO4 201 1,00 5,00 3,7711 1,20721 

ÖO5 201 1,00 5,00 3,7015 1,12270 

ÖO6 201 1,00 5,00 3,8109 1,20170 

ÖO7 200 1,00 5,00 3,6900 1,20046 

ÖO8 201 1,00 5,00 3,9602 1,17406 

ÖO9 200 1,00 5,00 3,9700 1,24775 

ÖO10 201 1,00 5,00 3,8657 1,12555 

ÖO11 201 1,00 5,00 4,2239 ,98723 

ÖO12 201 1,00 5,00 3,9502 1,10793 

ÖO13 201 1,00 5,00 3,9950 1,11129 

ÖO14 201 1,00 5,00 3,6070 1,25290 

ÖO15 201 1,00 5,00 3,9950 1,13797 

ÖO16 201 1,00 5,00 3,5522 1,22004 

ÖO17 201 1,00 5,00 4,2289 1,08966 

ÖO18 201 1,00 5,00 3,7562 1,18965 

ÖO19 201 1,00 5,00 3,9602 1,15257 

ÖO20 201 1,00 5,00 3,8308 1,29277 

VER1 201 1,00 5,00 4,3134 ,98806 

VER2 201 1,00 5,00 3,0945 1,27123 

VER3 201 1,00 6,00 4,0199 1,09526 

VER4 201 1,00 5,00 4,2637 1,03688 

VER5 201 1,00 5,00 3,7463 1,21256 

VER6 201 1,00 5,00 2,8557 1,53430 

VER7 201 1,00 5,00 4,0149 1,15964 

VER8 201 1,00 5,00 2,7214 1,49063 

VER9 201 1,00 5,00 3,5970 1,31217 

VER10 201 1,00 5,00 3,4876 1,23333 

VER11 201 1,00 5,00 2,7065 1,48607 

VER12 201 1,00 5,00 3,8756 1,13994 

VER13 201 1,00 5,00 4,0746 1,13991 

VER14 201 1,00 5,00 3,6318 1,18059 

VER15 201 1,00 5,00 3,3483 1,22397 

VER16 201 1,00 5,00 4,0647 1,18355 

VER17 201 1,00 5,00 3,8060 1,19882 

Valid N (listwise) 199     

 

Tanımlayıcı istatistik tablosunda (Tablo-17), Likert ölçekli soru maddeleri ―1; 

Kesinlikle katılmıyorum‖, ―2; Katılmıyorum‖, ―3; Ne katılıyorum ne de 

katılmıyorum‖, ―4; Katılıyorum‖, ―5; Kesinlikle katılıyorum‖ seçenekleri olarak 

sunulmaktadır. En düĢük değeri 1, en yüksek değeri 5 olan bu ölçekte 4 aralık, 5 
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seçenek bulunmaktadır. Bu nedenle 4 puan üzerinden değerlendirme yapılmaktadır. 

Bu durumda 4/5 = 0.80 olacağından her seçeneğin sayı aralığı 0.80 olmaktadır. 

Seçeneklere denk gelen sayı aralığı aĢağıda verilmektedir. 

1.00 – 1.80 = Kesinlikle katılmıyorum 

1.81 – 2.60 = Katılmıyorum 

2.61 – 3.40 = Ne katılıyorum ne de katılmıyorum 

3.41 – 4.20 = Katılıyorum 

4.21 – 5.00  = Kesinlikle katılıyorum 

Bu durumda katılma alt sınırı 3.41 olmaktadır, yani katılım alt sınırı %68‘lik dilime 

denk gelmektedir. Likert ölçekli soruların betimleyici istatistik sonuçları ortalama 

puanları 3.41 puanlarına göre ele alınarak değerlendirilmiĢtir.  

            Bu değerlendirme doğrultusunda Tablo-18 incelendiğinde örneklemde 

öğrenen örgüt ölçeğinin ikinci ifadesinde yer alan ―Geçerliliği kalmamıĢ bilgi ve 

uygulamaları sorgulayan, güncelleĢtiren bir anlayıĢımız vardır‖ önermesine bağlı 

olarak bilginin güncellenmesi ile ilgili olarak negatif bir algının varlığı 

gözlemlenmektedir. Bununla birlikte verimlilik ölçeğinin 6,8,11 ve 15. ifadelerinde 

yer alan önermelerle ilgili de negatif bir algının varlığı hissedilebilmektedir.   

 

Tablo- 18 Betimleyici Ġstatistikler Özet Tablosu 

 

Bu noktada katılımcıların yeteneklerine uygun iĢlerde çalıĢma, verilen eğitimlerin 

yeterliliği, kararlara katılımlarının verimliliğe olan etkisi ve gereksiz detayların 

Anketteki 
sıra no 

İfade Mean 

2. Geçerliliği kalmamıĢ bilgi ve uygulamaları sorgulayan, 

güncelleĢtiren bir anlayıĢımız vardır.  
3,3134 

6. Herkes yeteneklerine uygun iĢler yapmaktadır. 2,8557 

8. ĠĢletmemizde yeterli derecede eğitim verilmektedir. 2,7214 

11. Alınan kararlara katılmamızın sağlanması verimliliği olumlu 

yönde etkilemektedir. 
2,7065 

15. Gereksiz detayların azaltılması verimliliği artırmaktadır. 3,3483 
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verimliliğe etkisi gibi konulara katılmadıkları dikkat çekmektedir. Ġlgili maddeler her 

ne kadar verimliliği doğrudan etkileyen unsurlar olsalar da, örgüt yapısı içerisinde 

iĢleyiĢin Ģekline bağlı olarak değiĢiklik gösterebilmesi de söz konusu olabilmektedir.  

4.5.1. Öğrenen Örgüt ve Verimlilik Arasındaki ĠliĢkinin Analizi ile Ġlgili 

Bulgular 

Öğrenen Örgüt ile ilgili elde edilen bulgular ve Verimlilik Algısına iliĢkin 

elde edilen bulgular arasında yapılan istatistiksel incelemelere dair değerlendirmeler 

ayrıntılı olarak aĢağıda ifade edilmiĢtir. 

Model 1: Öğrenen Örgüt Yapısının “VERF1 Eğitime Bağlı Verimlilik Algısı” 

Faktörüne Etkisi  

Öğrenen örgütün ―Eğitime Bağlı Olarak OluĢan Verimlilik Algısı‖na etkisi 

araĢtırılmıĢ, bu noktada çoklu regresyon analizi uygulanmıĢtır. Analiz sonuçlarında 

öğrenen örgütle, eğitime bağlı verimlilik algısı faktörü arasında p<0,01 düzeyinde 

istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢkinin olduğu gözlemlenmektedir (Tablo-20). Ġki 

kavram arasındaki nedensellik iliĢkisi %46 olarak gözlemlenmiĢtir (Tablo-19).  

           Tablo- 19 Regresyon Analizi Model Özet Tablosu 
(Model Summary) 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,683
a
 ,466 ,455 3,37188 

a. Predictors: (Constant), ÖOF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2 

 

Burada öğrenen örgüt kavramının alt faktörleri olan ÖÖF1, ÖÖF2, ÖÖF3, ÖÖF4 

bağımsız değiĢken, Verimlilik Algısı alt faktörü olan VERF1 ise bağımlı değiĢken 

olarak ele alınmıĢtır. 
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  Tablo- 20 Regresyon Analizi ANOVA Tablosu 
(ANOVA

b )
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1947,111 4 486,778 42,814 ,000
a
 

Residual 2228,441 196 11,370   

Total 4175,552 200    

a. Predictors: (Constant), ÖÖF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2   

b. Dependent Variable: VERF1     

 
    Tablo- 21 Regresyon Analizi Katsayılar Tablosu 

(Coefficients
a 
) 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 6,347 1,383  4,589 ,000 

ÖOF1 ,414 ,071 ,427 5,838 ,000 

ÖOF2 ,197 ,087 ,175 2,268 ,024 

ÖOF3 ,093 ,084 ,071 1,111 ,268 

ÖOF4 ,309 ,145 ,135 2,137 ,034 

a. Dependent Variable: VERF1    

Katsayılar tablosu (Tablo-21) incelendiğinde, ―VERF1 Eğitime Bağlı 

Verimlilik Algısı‖ ile ―ÖÖF1 Bilgi PaylaĢımı Algısı‖ arasında istatistiksel açıdan 

anlamlı bir iliĢki gözlemlenirken –bu  sezgisel olarak da anlamlıdır- ―ÖÖF2 Yönetsel 

Kültür‖, ―ÖÖF3 Hizmet AnlayıĢı‖ ve ―ÖÖF4 Öğrenme-Vizyon ĠliĢkisi‖ algıları 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢki gözlemlenmemiĢtir.   

 

Model 2: Öğrenen Örgüt Yapısının “VERF2 Zaman Yönetimi Verimliliği 

Algısı” Faktörüne Etkisi 

Öğrenen örgütün zaman yönetimi verimlilik algısına etkisinin araĢtırılması 

için regresyon analizine gidilmiĢtir. Bağımlı değiĢken VERF2 ve bağımsız 

değiĢkenler ÖÖF1, ÖÖF2, ÖÖF3, ÖÖF4 arasındaki iliĢkinin analizi sonucunda elde 

edilen veriler Tablo-22, Tablo-23 ve Tablo-24‘ de verilmiĢtir.   
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          Tablo- 22 Regresyon Analizi Model Özet Tablosu 
(Model Summary) 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,586
a
 ,343 ,330 3,10437 

a. Predictors: (Constant), ÖOF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2 

                                       

      Tablo- 23 Regresyon Analizi ANOVA Tablosu 
(ANOVA

b )
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 986,117 4 246,529 25,581 ,000
a
 

Residual 1888,878 196 9,637   

Total 2874,995 200    

a. Predictors: (Constant), ÖOF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2   

b. Dependent Variable: VERF2     

   

   Tablo- 24 Regresyon Analizi Katsayılar Tablosu 
(Coefficients

a )
 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 6,809 1,273  5,348 ,000 

ÖOF1 ,052 ,065 ,065 ,801 ,424 

ÖOF2 ,312 ,080 ,333 3,898 ,000 

ÖOF3 ,330 ,077 ,303 4,291 ,000 

ÖOF4 -,063 ,133 -,033 -,472 ,637 

a. Dependent Variable: VERF2    

 

Tablo-22 incelendiğinde R Square sütunundan öğrenen örgüt ile ―VERF2 

Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı‖ faktörlerinin birbirine etkisinin %34 olduğu, 

beraberinde Tablo-23‘den p değerinin p<0,01 olduğu gözlemlenmektedir. Her iki 

sonuca bağlı olarak ―Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı‖ kavramıyla öğrenen örgüt 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢkinin varlığından söz edilebilir.  

Tablo-24 incelendiğinde, bu iliĢkinin ―VERF2 Zaman Yönetimi Verimliliği 

Algısı‖ ile öğrenen örgüt ölçeğinin ―ÖÖF2 Yönetsel Kültür‖ ve ―ÖÖF3Hizmet 

AnlayıĢı‖ alt ölçekleri arasında doğrusal boyutta olduğu gözlemlenmektedir.  
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Model 3: Öğrenen Örgüt Yapısının “VERF3 Örgüt Üyelerinin Verimliliğe 

Etkisi ” Faktörüne Etkisi 

Örgüt üyelerinin verimliliğe etkisi algısı ile öğrenen örgüt alt ölçekleri 

arasındaki neden-sonuç iliĢkisi araĢtırılmıĢ ve elde edilen veriler Tablo-25, 26 ve 27 

ile verilmiĢtir.  

           Tablo- 25 Regresyon Analizi Model Özet Tablosu 
(Model Summary) 

Model 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ,137
a
 ,019 -,001 3,67866 

a. Predictors: (Constant), ÖOF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2 

 

      Tablo- 26 Regresyon Analizi ANOVA Tablosu 
(ANOVA

b 
) 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 50,451 4 12,613 ,932 ,446
a
 

Residual 2652,385 196 13,533   

Total 2702,836 200    

a. Predictors: (Constant), ÖOF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2   

b. Dependent Variable: VERF3     

 
      Tablo- 27 Regresyon Analizi Katsayılar Tablosu 

(Coefficients
a 
) 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 8,744 1,509  5,795 ,000 

ÖOF1 -,070 ,077 -,089 -,900 ,369 

ÖOF2 -,081 ,095 -,089 -,849 ,397 

ÖOF3 ,065 ,091 ,061 ,714 ,476 

ÖOF4 ,241 ,158 ,131 1,528 ,128 

a. Dependent Variable: VERF3    

 



 

 

74 

Tablo-26 incelendiğinde örgüt üyelerinin verimliliğe etkisi ile öğrenen örgüt 

arasında istatistiksel açıdan anlamlı bir iliĢki gözlemlenememiĢtir.  

―VERF3 Örgüt Üyelerinin Verimliliğe Etkisi‖ faktörünü oluĢturan ifadeler 

incelendiğinde bu faktörü oluĢturan ifadelerin üçünün de genel düĢünce noktasında 

katılım sınırı dıĢında kalan ifadeler olduğu dikkati çekmektedir (Tablo-18). 

Dolayısıyla bu noktada katılımcıların beklentilerinin ve öğrenen örgüt kavramından 

ne algıladıklarının önemi gündeme gelmektedir. Bu durum, katılımcıların standart 

eğitim programı dıĢında eğitim beklentilerinin olabileceği ve pozisyon 

belirlenmesinde iĢletmenin bireylerin beklentileri dıĢında kendi gözlemleri 

doğrultusunda tavır takınabileceği Ģeklinde yorumlanabilir.  

Model 4: Öğrenen Örgüt Yapısının “VERF4 Örgütsel Verimlilik Algısı” 

Faktörüne Etkisi 

Öğrenen örgütün örgütsel verimlilik algısına etkisinin araĢtırılması için 

regresyon analizine gidilmiĢtir. Analiz sonucunda elde edilen veriler Tablo-28, 

Tablo-29 ve Tablo-30‘ da verilmiĢtir. Bağımlı değiĢken VERF4 ve bağımsız 

değiĢkenler ise ÖÖF1, ÖÖF2, ÖÖF3, ÖÖF4 olarak belirlenmiĢtir. 

                        

                          Tablo- 28 Regresyon Analizi Model Özet Tablosu 
(Model Summary) 

Model 

R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 

1 ,513
a
 ,263 ,248 2,26706 

a. Predictors: (Constant), ÖOF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2 
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       Tablo- 29 Regresyon Analizi ANOVA Tablosu 
(ANOVA

b
 ) 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 359,463 4 89,866 17,485 ,000
a
 

Residual 1007,353 196 5,140   

Total 1366,816 200    

a. Predictors: (Constant), ÖOF4, ÖOF3, ÖOF1, ÖOF2   

b. Dependent Variable: VERF4     

 

    Tablo- 30 Regresyon Analizi Katsayılar Tablosu 
(Coefficients

a 
) 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3,726 ,930  4,008 ,000 

ÖOF1 ,042 ,048 ,075 ,876 ,382 

ÖOF2 ,093 ,059 ,143 1,582 ,115 

ÖOF3 ,267 ,056 ,355 4,757 ,000 

ÖOF4 ,039 ,097 ,030 ,399 ,690 

a. Dependent Variable: VERF4    

Öğrenen örgütün, ―VERF4 Örgütsel Verimlilik Algısı‖na etkisinin analiz 

edildiği 4. modelde, ―VERF4 Örgütsel Verimlilik Algısı‖ ile ―ÖÖF3 Hizmet 

AnlayıĢı‖ faktörleri arasında  %26,3 (R Square) oranında iliĢki tespit edilmiĢtir. Bu 

iliĢki, iĢletmenin faaliyet alanı göz önüne alındığında, çalıĢanların verimlilikle hizmet 

unsurlarını  iç içe algıladıkları Ģeklinde yorumlanabilmektedir.  

Öğrenen örgüt ve verimlilik ölçeği faktörleri arasındaki iliĢkinin boyutunun 

analizi ve ölçekler arası neden sonuç iliĢkisinin analizi için ölçekler korelasyon 

analizine tabi tutulmuĢlardır.  
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  Tablo- 31  Korelâsyon Analizi Tanımlayıcı Ġstatistikler Tablosu 
(Descriptive Statistics) 

 Mean Std. Deviation N 

VERF1 23,8209 4,56922 201 

VERF2 18,6617 3,79143 201 

VERF3 8,2836 3,67616 201 

VERF4 10,8557 2,61421 201 

ÖOF1 23,9851 4,71326 201 

ÖOF2 19,4627 4,04102 201 

ÖOF3 15,0995 3,47276 201 

ÖOF4 7,4428 1,98946 201 

 

Yapılan analiz sonuçları Tablo-32 ile verilmiĢtir. Veriler incelendiğinde 

―ÖÖF1 Bilgi PaylaĢımı‖ ile ―VERF1 Eğitime Bağlı Verimlilik Algısı‖, ―VERF2 

Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı‖ ve ―VERF4 Örgütsel Verimlilik Algısı‖ 

arasında korelasyon gözlenmiĢ, ve Pearson katsayıları incelendiğinde ise bu iliĢkinin 

pozitif yönlü ve doğru orantılı olduğu tespit edilmiĢtir.  

Benzer Ģekilde ―ÖÖF2 Yönetsel Kültür‖ ile ―VERF1 Eğitime Bağlı 

Verimlilik Algısı‖, ―VERF2 Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı‖ ve ―VERF4 

Örgütsel Verimlilik Algısı‖ faktörleri arasında, ―ÖÖF3 Hizmet AnlayıĢı‖ ile 

―VERF1 Eğitime Bağlı Verimlilik Algısı‖, ―VERF2 Zaman Yönetimi Verimliliği 

Algısı‖ ve ―VERF4 Örgütsel Verimlilik Algısı‖ faktörleri arasında ve ―ÖÖF4 

Öğrenme-Vizyon ĠliĢkisi‖ ile ―VERF1 Eğitime Bağlı Verimlilik Algısı‖, ―VERF2 

Zaman Yönetimi Verimliliği Algısı‖ ve ―VERF4 Örgütsel Verimlilik Algısı‖ 

faktörleri arasında korelasyonun varlığı gözlemlenmiĢtir. Bu korelasyon iliĢkisinin  

yönü tüm faktörler için pozitif ve doğrusal düzeydedir (Tablo-32).  
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 Tablo- 32  Korelasyon Tablosu 

  ÖOF1 ÖOF2 ÖOF3 ÖOF4 VERF1 VERF2 VERF3 VERF4 

ÖOF1 Pearson 
Correlation 

1 ,669
**
 ,487

**
 ,488

**
 ,644

**
 ,419

**
 -,055 ,359

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,439 ,000 

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

ÖOF2 Pearson 
Correlation 

,669
**
 1 ,538

**
 ,524

**
 ,569

**
 ,522

**
 -,047 ,400

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,508 ,000 

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

ÖOF3 Pearson 
Correlation 

,487
**
 ,538

**
 1 ,381

**
 ,424

**
 ,501

**
 ,020 ,480

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,777 ,000 

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

ÖOF4 Pearson 
Correlation 

,488
**
 ,524

**
 ,381

**
 1 ,461

**
 ,288

**
 ,064 ,277

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,366 ,000 

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

VERF1 Pearson 
Correlation 

,644
**
 ,569

**
 ,424

**
 ,461

**
 1 ,577

**
 -,073 ,528

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,306 ,000 

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

VERF2 Pearson 
Correlation 

,419
**
 ,522

**
 ,501

**
 ,288

**
 ,577

**
 1 ,038 ,474

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,591 ,000 

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

VERF3 Pearson 
Correlation 

-,055 -,047 ,020 ,064 -,073 ,038 1 ,068 

Sig. (2-tailed) ,439 ,508 ,777 ,366 ,306 ,591  ,339 

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

VERF4 Pearson 
Correlation 

,359
**
 ,400

**
 ,480

**
 ,277

**
 ,528

**
 ,474

**
 ,068 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,339  

N 201 201 201 201 201 201 201 201 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).      

 

Örneklem grubu için yapılan analizler sonucunda, öğrenen örgüt davranıĢının 

verimliliğe katkısının, örgütün öğrenme düzeyi ve öğrenmeyi kendi bünyesinde 

yaĢatma seviyesi ile doğru orantılı olduğu fikrine varılmıĢtır.  
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SONUÇ 

Yapılan araĢtırma sonucunda elde edilen bulgulara dayanılarak, seçilen 

örneklem için öğrenen örgüt-verimlilik iliĢkisinin, örgütün öğrenme düzeyi ve bu 

yaklaĢımı bünyesinde yaĢatmasıyla doğrudan iliĢkili olduğu sonucuna varılmıĢtır.  

Verimlilik kavramı, genel itibariyle üretim tabanlı faaliyetlerde 

değerlendirilmekle birlikte bu alanda yapılan çalıĢmaların çoğu da üretim verimliliği 

üzerinedir. Bilgi çağında gündeme gelen; bilgi ekonomisi, entellektüel sermaye ve 

öğrenen örgüt kavramlarına bağlı olarak verimlilik çalıĢmaları emek yoğun 

sektörlere de yönelmeye baĢlamıĢtır.  

Akyüz  (2008) ―Çok Uluslu Otel ĠĢletmelerinde Verimlilik AnlayıĢı: Ġstanbul 

Örneği‖ baĢlığı altında yaptığı çalıĢmada, Ġstanbul‘da faaliyet gösteren çok uluslu 4 

ve 5 yıldızlı otel iĢletmelerinde toplamda 36 katılımcı ile gerçekleĢtirdiği 

çalıĢmasında bu iĢletmelerin verimlilik anlayıĢını araĢtırmıĢtır.  

AraĢtırmada, hangi faktörün verimliliği en üst düzeyde etkilediğine iliĢkin 

yaptığı gözlemde, araĢtırmaya katılanların %25,0‘i ―Otelin Türü ve Yeri‖ 

faktörünün, %13,9‘u ―ĠĢgücü‖ faktörünün, %8,3‘ü ―Teknik Yapı‖ faktörünün, 

%30,6‘sı ―Kalite‖ faktörünün ve %22,2‘si ― Ürün ve Hizmet Karması‖ faktörünün 

verimliliği en üst düzeyde etkilediğini belirtmiĢlerdir. Elde edilen bu sonuçlara göre 

çok uluslu otel iĢletmelerinde verimlilik faktörünün en belirgin etkenlerinin otel türü, 

teknik yapı ve bunların içerisinde de kalite faktörlerinin olduğu Ģeklinde bir algı söz 

konusudur. Bu faktörler içerisinde öğrenen örgüt unsuru bulunmamaktadır. Ancak 

―ĠĢgücü― faktörü içinde değerlendirilebilir. 

Ceylan (2009)‘ın ―Büyük Ölçekli ĠĢletmelerde Örgüt Kültürü ve Liderlik 

AnlayıĢının Verimlilik Üzerindeki Etkileri: Bir Çağrı Merkezi Örneği Uygulaması‖ 

baĢlıklı çalıĢmasında, örgütlerin etkinliğinde ve verimliliğinde önemli payı olduğu 

belirtilen örgütsel kültürün ve liderlik anlayıĢının, büyük ölçekli iĢletmelerde yöneten 

ve yönetilenler açısından ne anlama geldiğini ortaya koyabilmek ve örgütsel kültürün 

ve liderliğin belirtildiği gibi, büyük ölçekli iĢletmelerde gerçekten verimliliği 

etkileyip etkilemediğini ortaya koyabilmek amaçlanmıĢtır. ÇalıĢmada örgüt 
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kültürünün verimliliğe etkisine iliĢkin elde edilen veriler Ģu Ģekildedir: ĠĢletmelerin 

sahip olduğu kültürün çalıĢan üzerinde nasıl bir etkisi olduğunu ölçmek amacıyla, 

―Ġçinde bulunduğumuz iĢletmede, çalıĢanların ve örgütün sahip olduğu kültür, 

onların daha istekli çalıĢmasını sağlamaktadır. ‖Önermesine kesinlikle katılıyorum 

ile kesinlikle katılmıyorum arasında cevaplar verilmesi istenmiĢtir. ÇalıĢanların % 

24,2‘ si kesinlikle katıldığını, % 33,3‘ ü katıldığını belirtmiĢtir. Buna rağmen 

deneklerin % 30,3‘ ü de konuyla ilgili kararsız kalmıĢlardır. Verilen cevaplardan 

iĢletmelerdeki örgüt kültürünün çalıĢanların verimliliği üzerinde olumlu bir etkisinin 

olduğu fikrine varabiliriz. Fakat konuyla ilgili kararsız kalan %30,3‘ lük grubu da 

gözardı edemeyiz. Ankete katılan grubun % 10,6‘ sı katılmadığını, % 1,5‘ i de 

kesinlikle katılmadığını belirterek iĢletmelerdeki örgüt kültürünün verimlilikle iliĢkili 

olmadığını savunmuĢtur.‖ Ceylan (2009)‘ ın elde ettiği sonucu öğrenen örgütler 

açısından değerlendirecek olursak; örgüt kültürünün yaklaĢık %50 oranında etken 

olmasının beklendiği sonucuna varabiliriz. 

Öğrenen örgütlerde bilgi teknolojilerinin kullanımı, bilginin dağıtımında ve 

yaygın paylaĢımında önemlilik arz etmektedir. Özkan (2007), bilgi teknolojilerinin 

verimliliğe etkisini bankacılık sektöründe incelemiĢ ve bilgi teknolojilerinin 

kullanımının hizmet sektöründe verimliliğe etkisini, maliyetlerin azaltılmasına bağlı 

olarak önemli bir etken olarak vurgulamıĢtır. Bu noktada bilgiye hızlı eriĢim ve 

zaman tasarrufunun verimlilik açısından önemli bir etken olduğu ortaya çıkmaktadır. 

AraĢtırmamızda bilgi teknolojilerinin verimlilik açısından önemine değinilmiĢ ancak 

anket sonuçlarında bu yönde bir bulgu edinilememiĢtir. 

Okka (2008) ―Bireysel Performansa Dayalı Ücret ve Verimlilik: Bankacılık 

Sektöründe Bir Uygulama‖ baĢlıklı çalıĢmasında performans etkenleri olarak 

personel eğitimini ve öğrenme kavramını ele almıĢ ve bununla birlikte performans 

iyileĢtirmenin verimliliğe etkisini incelemiĢtir. Yapılan eğitim programlarının 

personel performansını olumlu yönde etkilediğine ve bu etkinin verimliliğe olumlu 

yansıdığına dikkat çekmiĢtir.  

Üretim sektöründe verimlilik unsuru, girdi ve çıktılara bağlı somut olarak 

değerlendirilebildiğinden, araĢtırmalarda bu konuya daha çok değinildiğini ve 
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sonuçlarında verimliliğin öğrenen örgütle hissedilir düzeyde etkileĢim içerisinde 

olduğunu görüyoruz. Ancak emek yoğun sektörlerde, girdinin büyük oranda emek 

olduğu düĢünüldüğünde, çıktının direkt girdiye bağlı değerlendirilmesi 

güçleĢmektedir. Bu nedenle girdinin ürettiği somut çıktılar baz alınmaktadır. Taranan 

kaynaklarda bu duruma iliĢkin, entellektüel sermayenin ölçümlenmesinde baĢvurulan 

tobin-q oranı örnek verilebilir. Kısaca q ile ifade edilen bu kavram Ģirketin piyasa 

değerinin, varlıklarının değerine oranlanmasıyla bulunur. Bu yöntem öğrenen 

örgütün önemli unsurlarından olan entellektüel sermayenin ölçülmesine duyulan 

ihtiyaç nedeniyle geliĢtirilmiĢ bir yöntem olarak karĢımıza çıkmaktadır.  

Sonuç olarak öğrenen örgütlerde verimlilik unsurunun öğrenme kavramından 

olumlu yönde etkilendiği açıktır. Ancak, bu etkinin hissedilme düzeyi, iĢletme 

kültürüyle ve öğrenmenin örgüt içerisinde aktif kılınmasıyla doğrusal bir bağa 

sahiptir.  
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                       Öğrenen Örgüt - Verimlilik ĠliĢkisi 

Değerli Katılımcı;  

 

Bu anket formu, ―ĠĢletmelerde Öğrenen Örgütler ve ĠĢ Verimliliği ĠliĢkisinin Analizi 

ve Otel ĠĢletmelerinde Bir Uygulama” konulu Yüksek Lisans Tez çalıĢması için 

veri toplama aracı olarak hazırlanmıĢ olup, belirtilen bu bilimsel amacı dıĢında 

kesinlikle kullanılmayacaktır. Bu bakımdan isim belirtmenize gerek yoktur. 

Ankette yer alan ifadelere iliĢkin belirtmiĢ olduğunuz görüĢlerin doğru ya da 

yanlıĢlığı kesinlikle sorgulanmayacak olup, anketteki her bir ifadeye iliĢkin 

vereceğiniz en doğru cevap, sizin mevcut durum hakkındaki görüĢünüz olacaktır. 

Vereceğiniz cevapların gerçek durumu yansıtıcı biçimde ve samimi olması 

araĢtırmanın amacına ulaĢmasında da önemli ölçüde katkılar sağlayacaktır. Bu 

bakımdan desteklerinizi esirgemeyeceğinize olan inancımızla, katkılarınız için 

Ģimdiden teĢekkür eder çalıĢmalarınızda baĢarılar dileriz.  

 

Yüksek Lisans Öğrencisi Sibel AYBAR  Tez Danısmanı: Doç. Dr. Asım 

                                                                                    SALDAMLI     

Ġstanbul Ticaret Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme Anabilim Dalı 

I.BÖLÜM 

 

AĢağıda yer alan seçeneklerden size uygun olan bir tanesine ( X ) iĢaretini koyunuz. 

 

1. Cinsiyetiniz: 

( ) Bay  ( ) Bayan 

2. Medeni Durumunuz: 

( ) Evli  ( ) Bekar 

3. YaĢınız: 

( ) 18-30  ( ) 31-40  ( ) 41-50  ( ) 51-60  ( ) 61 ve Üstü 

4. En son mezun olduğunuz okul: 

( ) Ġlkokul ( ) Ortaokul  ( ) Lise  ( ) 2- Yıllık Ön Lisans 

( ) 4-Yıllık Ön Lisans     ( ) Yüksek Lisans 

5. ĠĢletmedeki çalıĢma süreniz: 

( ) 1-3   ( ) 4-6   ( ) 7-9   ( ) 10-15  ( ) 16 ve Üstü 

6. ĠĢletmedeki pozisyonunuz  : 

( ) Yönetici ( ) Kat Hizmetleri ( ) Mali ĠĢler    ( ) Halkla ĠliĢkiler

 ( ) Mutfak Hizmetleri ( ) Diğer …………………………..(Lütfen Belirtiniz) 
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II. BÖLÜM 

 

 

AĢağıda, firmanızın mevcut durumunun analizine 

yönelik ifadeler verilmiĢtir. Verilen ifadelere 

katılma derecenize göre ilgili kutucuğu X iĢareti 

koymak suretiyle belirtiniz. 
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1 
Firmamızda çalıĢanlar arasında güçlü bir diyalog 

ve takım ruhu vardır.  
     

2 
Geçerliliği kalmamıĢ bilgi ve uygulamaları 

sorgulayan, güncelleĢtiren bir anlayıĢımız vardır.  
     

3 
Yönetim firma içindeki bilgi birikiminin ve 

paylaĢımının önemini sürekli vurgular.  
     

4 
Firmamızda öğrenme geleceğimizin bir parçası 

olarak görülür.  
     

5 
GeliĢmenin bir aracı olarak öğrenme, firmamızın 

en temel değerlerindendir.  
     

6 
Firmamızda kimin ne iĢ yaptığı bellidir ve 

herkesçe bilinir.  
     

7 
ĠĢletmedeki her birim firmaya ne kadar değer 

kattığının farkındadır. 
     

8 
BaĢarısız giriĢimlerden/çabalardan ders çıkartılır 

ve bu dersler çalıĢanlarla paylaĢılır. 
     

9 
Önceki tecrübelerden öğrendiklerimiz sık sık 

tartıĢılır ve böylece, unutulması önlenir.  
     

10 
ÇalıĢanlar arasında firmamızın gelecekte nasıl bir 

yerde olacağına dair fikir birliği vardır.  
     

11 
Firmamızda araĢtırarak, tecrübe ederek bilgi 

edinme ilerlemenin en önemli anahtarı sayılır.  
     

12 
Öğrenme, örgütün varlığını sürdürebilmesini 

garanti edebilmek için gerekli olan, önemli bir 

değerdir. 

     

13 
Tüm kademe, fonksiyon ve bölümlerde örgütsel 

vizyonumuza iliĢkin toplu fikir birlikteliği vardır.  
     

14 
ÇalıĢanlar örgütün yönünün planlanmasında 

kendilerini Ģirket ortağı gibi görürler.  
     

15 
Personelimiz, verilen hizmetin kalitesinin sürekli 

olarak sorgulanması gerektiğinin bilincindedir. 
     

16 
Sektörümüzde ürün/servis ve üretim süreçlerinin 

teknolojilerinde hızlı bir değiĢim vardır.  
     

17 
BaĢ rakiplerimiz pazar faaliyetlerini sık sık 

değiĢtirir.  
     

18 
Rakiplerimizin pazar faaliyetleri birçok alanda 

firmamızı da etkiler. 
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19 
Sektörümüzdeki büyüme ve daralma kolaylıkla 

tahmin edilebilir.  
     

20 
Yöneticiler temelde örgütümüzün yeni bilgi ve 

becerileri öğrenme yeteneğinin rekabette önemli 

bir avantaj sağladığını düĢünüyorlar.  

 

     

III. BÖLÜM 

 AĢağıda, firmanızın genel iĢleyiĢ yapısıyla 

birlikte sizin bireysel etkinliğinizi analiz etmeye 

yönelik ifadeler verilmiĢtir. Verilen ifadelere 

katılma derecenize göre ilgili kutucuğu X iĢareti 

koymak suretiyle belirtiniz. K
es
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le
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1.  
Bireysel olarak aynı iĢi daha az zamanda 

yapabiliyorum. 

     

2.  
ĠĢletmemizde, her iĢ mümkün olan en kısa 

zamanda yapılabilmektedir. 

     

3.  
ĠĢleyiĢte daha az sarf kullanılmaktadır.      

4.  
ÇalıĢanlar iĢini zamanında ve gerektiği gibi 

yapmakta ve hizmet zamanında verilmektedir. 

     

5.  
Birimlerde her iĢi yapacak yeterli sayıda 

personel çalıĢır, fazla sayıda personel 

bulunmamaktadır. 

     

6.  
Herkes yeteneklerine uygun iĢler yapmaktadır.      

7.  
ÇalıĢanların fikirlerini özgürce yöneticilerine 

ifade edebilmesi verimliliğe olumlu olarak 

yansımaktadır. 

     

8.  
ĠĢletmemizde yeterli derecede eğitim 

verilmektedir. 

     

9.  
Eğitimlerde verilen bilgilerin, çalıĢırken 

uygulanma olanağı bulunması verimliliği 

artırmaktadır. 

     

10.  
ĠĢletmemizde uygulanan personel eğitimi 

faaliyetlerinin verimliliği artırıcı etkisi 

bulunmaktadır. 
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11.  
Alınan kararlara katılmamızın sağlanması 

verimliliği olumlu yönde etkilemektedir. 

     

12.  
Eğitim programlarının sürekliliği verimliliğimizi 

düzenli olarak attırmaktadır. 

     

13.  
Yapılan verimlilik programları verimliliğe 

olumlu etkilerde bulunmaktadır. 

     

14.  
ĠĢletmemizde teknolojik yeniliklerden 

faydalanma verimliliği arttırmaktadır. 

     

15.  
Gereksiz detayların azaltılması verimliliği 

arttırmaktadır. 

     

16.  
Verilen eğitimler, eğitim öncesine göre kiĢisel 

geliĢimimi olumlu yönde etkilemektedir.  

     

17.  
Verilen eğitimler, problemleri daha rahat 

çözmemi sağlamaktadır. 

     

 

 

 

 


