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viii
OZET

Tez calismasinin amaci, neden organizasyonlar farkli oranlarda Ogrenir sorusundan
hareketle  orgltsel Ogrenmenin algilanan cevre ve orgltsel performans ile iliskisini
saptamaktir. Bu amag dogrultusunda gevre, organizasyonlar baglaminda 6grenmeyi tetikleyen
bir etken olarak kavramsallastiriimaktadir. Ote yandan, oOrgitsel Ogrenme Orgiitsel
performansla da yakindan iligskilendirilmekte ve performanst olumlu yonde etkileyen bir
degisken olarak ele alinmaktadir.

Tez calismast kapsaminda yazin taramasi 6rgutsel 6grenme ve 6grenen organizasyonlar,
organizasyonlarin 6grenme tarzlari, drgutsel 6grenme siireci, drgutsel 6grenmeinin 6lgima,
Ust kademe yonetciler ve orgitsel dgrenme; cevre, cevresel boyutlar, cevresel algilamalarin
Olcimu, orgltsel 6grenme ve cevre iliskisi, otel isletmelerinde 6riugtsel performans olgiimi ve
Orgutsel 6grenmenin Orgitsel performansa etkisi konular: Uzerine odaklanmustir. Tezin ilk iki
boluminde de bu konu basliklar: altinda yazin taramasi ile elde edilen anlayis ve i¢goruler
cevresinde agiklamalara yer verilmistir.

Bu baglamdatez calismasi gercevesinde 24 ayri1 bes yildizli otelde gorev yapan 106 adet
Ust kademe yoneticeye anket uygulanmistir. Anket formlari ile Ust kademe yoneticilerin
cevresel karmasiklik ve degisim hzi agisindan cevreye iligkin algilamalarinin, gorev
yaptiklar: otel isletmesinin 6rgutsel dgrenme yetenegine iliskin algilamalarinin ve 6rgitsel
performansa iliskin algilamalarimin saptanmasi amaglanmaktadir. Anket formlarindan elde
edilen veriler iki ayr1 bakis agisi ile analiz edilmistir. Bu bakis acilarindan ilkine gore, analiz
birimi olarak yoneticilerin bireysel algilamalari alinmis ve orglitsel 6grenmenin gevre ile
iliskisini irdeleyen ilk dort arastirma hipotezi ile 6rgitsel 6grenmenin 6rgitsel performans ile
iliskisine dair besinci ve son arastirma hipotezini test etmek amaci ile korelasyon analizi, t
testi, ANOVA analizi ve regresyon analizi gergeklestirilmistir. Yoneticilerin algilamalarinin
analiz birimi olarak alinmasi sonucu arastirmamn bes hipotezinin de destek gordugu
anlasilmistir. Daha ayrintili ifade etmek gerekirse, orgutsel 6grenmenin gevresel karmagiklik
algilamast ve gevresel degisim hizi ile iliskili oldugu ve gevresel durum algilamasinin (basit
ve istikrarl, basit ama istikrarsiz, karmasik ama istikrarli ya da karmasik ve istikrarsiz)
Orgutsel 6grenmeyi etkiledigi gorust destek gbrmustir. Ayrica 6rgitsel 6grenmenin, orgutsel
performans: olumlu yonde etkileyen bir degisken oldugu gorusii de desteklenmistir. ikinci
bakis agisina gore ise, analiz birimi olarak otel isletmeleri alinmis ve arastirma hipotezlerini
test etmek Uzere parametrik olmayan analizlerden Mann Witney U ve Kruskal Wallis
analizleri gerceklestirilmistir. Bu analizler sonucu, arastirmanin cevresel karmasiklik ve

orgutsel 6grenme iliskisine dair ilk hipotezi ile orgitsel 6grenme ve o6rgltsel performans



iliskisine dair besinci hipotezi destek gormusttr. Buna karsin, arastirmamn cevresel degisim
hiz1 ile Orgitsel 6grenme arasinda bir iliskinin varliginaisaret eden ikinci hipotezi ile gevresel
durumun Orgutsel 6grenmeyi etkiledigini ileri siren tguincl ve dordincli hipotezleri destek
gormemektedir.

Arastirma bulgular1 1g1ginda tez calismasinin yazina, gevrenin Orgutsel O0grenmeyi
tetikleyici bir degisken olarak ele alinabilecegini gostermesi, 6rgitsel 6grenmenin de orgutsel
performansi olumlu yonde etkileyen bir degisken olarak distnilmesi gerektigini isaret etmesi
ve otel isletmeleri baglaminda finansal ve finansal olmayan gostergeler itibariyla dengeli bir
performans 6lgiimu yapilabilecegine vurgu yapmas: anlaminda degerli katkilar yaptig: ileri
strtlebilmektedir. Ayrica, tez calismasi gergevesinde yuritilen arastirma ile yazina gcevresel
algilamalari, Orgutsel Ogrenmeyi ve oOrgltsel performans: Olgmek Uzere gegerliligi ve
guvenilirligi kamtlanmis G¢ 6lgek de sunulmaktadir. Bu ve benzeri dlgeklerin kullanilmast ile
farkli endustrilerde de 6rgitsel 6grenme, cevre ve Orgltsel performansiliskisini inleyecek cok
sayida gorgul calismaya ihtiyag oldugu anlasiimaktadir. Bununla birlikte, 6zellikle 6rgutsel
O0grenme kavraminin otel isletmeciligi baglaminda otel isletmelerinin ozellikleri ve her sey
dahil uygulamasi gibi farkli degiskenlerle de iliskilendirilerek arastirilmas: gerekmektedir.



THE ASSOCIATION OF ORGANIZATIONAL LEARNING WITH ENVIRONMENT,
AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE: RESEARCH ON PERCEPTIONS OF
HOTEL MANAGERS

ABSTRACT

A growing body of theoretical and empirical literature suggests that an organization's
ability to survive in the constantly changing environment depends largely on its ability to
learn. A number of authors specifically accentuate organizational learning as the source of
competitive advantage.

This dissertation sought to extend the understanding about the relationship between
organizational learning and environment on one hand, and the relationship between
organizational learning and organizational performance on the other. The main research
guestion of the dissertation is simply: ‘Why organizations learn at different levels?. In this
regard, the dissertation reviews past literature, suggests hypotheses, develops measures to test
hypotheses, and conducts afield research to validate the relations anticipated by hypotheses.

Drawing upon existing literature it is possible to suggest that environment is
conceptualized as a factor that triggers learning in organizations. Organizational learning is
also posited to be associated with organizational performance and treated as a variable that
has positive effects on performance. However, very few empirical research on the
relationships between organizational learning, environmet and performance has been
conducted.

The literature review presented in the first two sections of the study includes subjects as
organizational learning and learning organization concepts, learning styles of organizations,
organizational learning process, measurement of organizational learning, organizational
learning and senior managers; environment, environmental dimensions, measurement of
environmental perceptions, relation between organizational learning and environment;
organizational performance of hotel firms and the impact of organizational learning on
performance.

A survey with a sample frame including top management team members of hotel firms
was conducted in five star hotels in Antalya region. A self-reported questionnaire was
canvassed to senior managers of hotels and 106 usable questionnaires returned. The
guestionnaire was designed to measure the managerial perceptions relating to four different

research variables. These were the complexity of external environment, the dynamism of
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external environment, organizational learning capacity of firms, and organizational
performance of firms, respectively.

Two perspectives were adopted for satistical evaluation of the data collected through
survey. According to the first perspective, the individual perceptions of managers are trested
as unit of analysis. Within the the first perspective t tests, one-way analysis of variance,
Pearson Product Moment Correlation, and linear regression analyses were employed to test
the hypotheses of research. First four hypotheses are related to the relationship between
environmental perceptions of managers and organizational learning, and the last hypothesis
concerns the relation between organizational learning and organizational performance. The
results of analyses support all these five hypotheses at the unit of analysis of managerial
perceptions. More specifically, it was identified that organizational learning is associated with
both perceptions of environmental complexity and dynamism. Additionally, it is also revealed
that perception of the state of environment (simple and stable, simple but dynamic, complex
but stable, complex and dynamic) impacts organizational learning, and organizational
learning influences performance positively.

In respect of the second perspective, the unit of analysis is individual hotel firms and
non-parametric tests including Mann Witney U and Kruskal Wallis are utilized to test
research hypotheses. The results of these analyses indicate that only the first hypothesis which
concerns the relationship between environmental complexity and organizational learning, and
the fifth hypothesis which associates organizational learning with organizational performance
are datistically significant. However, the second hypothesis that relates environmental
dynamism and organizational learning, and the third and fourth hypotheses claiming that the
state of environment impacts learning in the context of organizations are not supported by the
results of statistical analyses.

Understanding about the relationship between organizational learning and environment
on one hand, and organizational learning and performance on the other is accomplished by
this study. More specifically, it may be claimed that this study had three contributions to the
related literature. First, the findings suggested that external environment can be treated as a
variable that triggers organizational learning. Second, the study supported the idea that
organizational learning is a factor that positively impacts performance, and to monitor the
performance of hotel firms a balanced approach that involves both financial and non-financial
performance indicators should be adopted. Finally, it introduced three valid and reliable scales
that measure managerial perceptions relating to environmental complexity and dynamism,
organizational learning, and organizational performance of hotel firms. In accordance with the

insights gained trough the research it is suggested for further research that in the context of
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hotel firms organizational learning may be associated with the profiles of firms, and in the
context of different industries the relations among organizational learning, environmental
perceptions, and organizational performance may be scrutinized. Thus, further research is
warranted to advance the understanding gained through this study both in the theoretical and
practical perspectives.
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ONSOz

Sistem kuraminin ortaya atilmasi ile birlikte yasayan bir varlik baska bir ifade ile bir
organizma olarak ele alinan organizasyon gorungust, sinirlart disinda kalan ve kendisini saran
dis cevrenin etkilerine siirekli olarak maruz kalan bir agik sistem olarak kavramsallastirilmaya
baglamistir. BOylece cevre-organizasyon etkilesimi uzun yillar boyunca organizasyon
kuramcilarimin kafasint mesgul eden bir ana tema olarak 6ne cikmustir. Ozellikle kosul
bagimlilik kurami cercevesinde organizasyonlarin hizla degisen, karmasik ve belirsiz bir
cevreye uyarlanma davranmiglar: temel ilgi odagi olmustur. Diger taraftan, orgesel 6grenme
kavrami nispeten yeni olmasina karsin hizli bir gelisme gosterebilmis ve kisa slirede yayin
ciktilarimin hacmi itibariyle devasa boyutlara ulasan bir yazin halini alabilmistir. Tez
calismasi da 6zinde cevre ve oOrgutsel Ogrenme degiskenlerini iliskilendirme amacin
gutmekle beraber, orgitsel 6grenmenin Orgutsel performans Uzerinde siklikla vurgulanan
olumlu etkilerini de dikkate alarak orgltsel 6grenme ve performans iliskisine de
deginmektedir. Bu gorusler dogrultusunda tez ¢alisimsinin ilgi odag, gevreyi farkl: sekillerde
algilayan ve yorumlayan organizasyonlarin ve bu organizasyonlarin yoneticilerinin orgutsel
ogrenmeye iliskin farkli yaklasimlar sergileyebilecekleri, farkli dizeyde 6grenen
organizasyonlarin da farkli diizeylerde performans sergileyebilecekleri olgusu olmustur.

Tez calisgmasinin arastirma kismu Antalya da faaliyette bulunan otel isletmelerinde
yuritalmustar. On arastirmaile birlikte hemen hemen alt1 aylik bir siireye yayilan bu calisma
sirasinda otellerin insan kaynaklar: yoneticileri ile temas kurulmus ve kendilerinden alinan
yardim ve destek sayesinden anket formlarimin Ust kademe yonetirlere ulastirilmas: ve
doldurulmasi saglanabilmistir.

Tez ¢alisgmasinin son halini almas ise gok saygida degerli katki ile olanaklt olabilmistir.
Bunlarin basinda ise tez konusunun filizlendigi ilk andan itibaren zamamm, ilgisini,
hosgorisiuni ve yardimlarin esirgemeyen degerli hocalarim sayin Prof. Dr. Fulya SARV AN,
Prof. Dr. Ahmet AKTAS ve Prof. Dr. Ayse KURUUZUM’e minnet duygulariyla tesekkir
ederim. Ayrica, tez calismasi sirasinda en gergin anlarimda dahi sevgisini ve anlayisint her
zaman hissettigim esim Fatma OZDEMIR' e de tesekkir ederim. Zamanlarim ve bilgilerini
benimle paylasan, arastirmanin fiilen gerceklesmesini saglayan degerli otel yoneticilerine de
tesekkurd bir borg bilirim.

Bahattin OZDEMIR
Mart, 2006



GIRIS

Kiresellesme ile birlikte dinya hizli bir donisim stirecine girmistir. Kiresellesme,
ulusal sinirlart ortadan kaldirmus, fikirlerin ve bu fikirlere yonelik uygulamalarin  dinya
geneline yayilmasinm oldukga kolaylastirmistir. Yeni gelismelerin etkilerinin tim dinyada
hissedilmesi  onceleri yillar alabilirken, gunimizde teknoloji ve iletisim alamndaki
ilerlemelerle birlikte bu stre dakikalarla sinirli hale gelmistir.

Kiresellesme, hem organizasyonlar hem de organizasyonlarin tyeleri icin sosyal ve
ekonomik etkileri beraberinde getirmektedir. Gunumizde, organizasyonlarin icerisinde
faaliyette bulundugu cevre karmagiktir, hizl1 bir degisim icerisindedir ve rekabet yogundur.
Tuketiciler daha kaliteli Urinleri daha ucuza ve daha kisa zamanda elde etmek istemekte,
tuketici tercihleri kisa sirede degismekte, yeni teknolojiler cok kisa araliklarla ortaya
cikmakta, rakipler hizla gogalmakta, pazara sunulan yeni Urtnlerin omirleri giderek
kisalmaktadir. Boyle bir sahne igersinde de organizasyonlar, kiresellesmenin hizlandirdigi
degisime ayak uydurabilecek yeni yapilanmalara yonelebilmelidir. Gegcmiste oldugu gibi
geleneksel drgit yapilar ile islemek, hizla degisen ve karmasik bir cevreye cevap verebilmek
icin yeterli olmamaktadir. Belirsizliklerin hakim oldugu ve c¢ok sayida degiskenin
organizasyonlar Uzerinde etkili oldugu cevrelerdeki olasi firsat ve tehditlerin farkina varmak
ve bunlardan organizasyonun lehine yararlanabilmek icin en 6nemli girdi ‘bilgi’ olmaktadr.
Cagdas yonetim dusunurlerinin pek cogu bilgi ¢caginda temel rekabet Gstinliginin sermaye
ya da topraktan ¢ok bilgi ve bu bilginin de siirekli olarak orguitsel yeniliklere aktarilabilmesi
oldugunu ileri sirmektedir. Diger bir ifade ile glinimtz toplumunda baslica drgitsel kaynak
bilgidir (Gumis, 2001, s. 299).

Organizasyonlar bilgi elde etmenin de 6tesinde bilgiyi yaratabilmeli, uygulamalarinda
bu yeni bilgiyi kullanabilmeli ve uygulama sonuclarindan yeniden 6grenebilmelidir. Celik
(1998, s. 114-115) kiresellesme, bilgi cagi ve Ggrenen organizasyon iliskisini inceledigi
calismasinda gunimiiz organizasyonlarimn ‘Ogrenen organizasyon’ olmalart geregine
deginmektedir. Bu baglamda da ‘orgitlerin en onemli yap tast olan insamn kendini
gelistirmesi olgusunun, ortak bir vizyonla 6rgittin tamamina yayilarak 6grenen organizasyona
ulasilabilecegini’ varsaymaktadir.

Organizasyonlar olarak otel isletmeleri birer agik sistemdir. Bu nedenle de cevre ile
etkilesim halindedirler, cevrenin etkilerine agiktirlar (Aktas, 2001, s. 81-84; Sener, 1997, s.
49-50) ve orgutsel eylemlerini gevredeki enformasyona dayandirirlar (Daft ve Weick, 1984, s.
285). Otel isletmeleri acik sistemler olarak goruldiklerinde gevreden soyutlanamayacaklar:
gorisu ve otel isletmelerinin dis cevredeki olaylar hakkinda 6grenme ve stz konusu olaylar:



yorumlama mekanizmalar1 gelistirme gereklilikleri (Daft ve Lengel, 1986, s. 566) 6nem
kazanmaktadir. Bir otel isletmesinin belirli bir cevrede var olabilmesi icin bu cevrede
meydana gelen degismeleri ve cevresel kosullar1 dikkatli bir sekilde degerlendirmesi
gerekmektedir (Costa, 1995, s. 8). Zira, otel isletmelerinin cevreleri de hizli bir degisim
icersindedir. Teknolojideki gelismeler calisanlardan yeni talepleri beraberinde getirmekte,
uluslararasilasmanin baskilar1 hissedilmekte, otel isletmesi calisanlar: ve misafirleri giderek
cesitlenmektedir (Brownell, 1994, s. 3). Bu kosullar altinda otel isletmelerinin artik
geleneksel yonetim faaliyetleri ile isletilmesi yeterli olmayacaktir (Costave Teare, 1994, s. 7).
Bu konuda en blyUk gorevlerden biri de st kademe otel yoneticilerine dismektedir.

Ust kademe yoneticiler otel isletmelerinin gorev cevresinin tammlanmasi, faaliyet
stratgjisinin belirlenmesi, temel teknolojisinin gelistirilmesi gibi streglerde etkili olmaktadir
(Miles vd. 1974, s. 264). Orgit tasarim da st kademe yoneticiler icin temel sorunlardan
birisidir. Y oneticiler cogu kez en iyi yapiyr segmek icin Glgutler nelerdir, organizasyonun var
olan yapisinin gevreye uygun olmadigini gosteren sinyaller nelerdir gibi sorularin yanitlarin
ararlar ve organizasyonlarim gevreye uyum saglama ve ihtiyag duyulan enformasyon ve
koordinasyonu elde etme amaci ile tasarlamaya calisirlar (Duncan, 1979, s. 59-60). Otel
yoneticileri organizasyon tasarimin gergeklestirirken gevrenin yapisi, gevre ile ilgili bilgiye
ulagabilme ve cevreyi algilama bicimleri (Dill, 1958, s.409) kendilerini sinirlanchracaktir.
Ancak, Ust kademe yOneticilerin gbrevi organizasyonu tasarlamakla son bulmamaktadir. Birer
acik sistem olarak organizasyonlar farkli alt sistemlerden meydana gelmektedir ve her alt
sistem de dis gevredeki farkli bir sektorle ilgilenir. Bireylerin hiyerarsideki pozisyonlarinin
onlarin gevreye iliskin algilamalarini ve yorumlamalarin etkileyebildigi (Sonnenfeld, 1981, s.
193) gorusu dikkate alimirsa, Ust kademe yoneticilerin tim sistem icin bir bitiin olarak
cevredeki enformasyonu toplayan ve yorumlayan kisiler (Daft ve Weick, 1984, s. 285) olmasi
gerekliligi 6ne ¢ikmaktadir. Hirsch (1975, s. 327) tarafindan agikca ifade edilen bir gorise
gore de ust kademe yoneticilerin 6nemli gorevlerinden biri gevreye bagimliliktan kaynaklanan
Orgutsel istikrara yonelik tehditleri azaltmak ya da etkisiz hale getirmektir.

Bu aciklamalar 1siginda otel yoneticisi bir orkestra sefine benzetilebilir. Goérevini
yurutirken otelin 6n bolumundeki isgorenler (muzisyenler gibi) ile arka bolimindeki
isgOrenlerin (ses muhendisleri, 1sikcilar, koreograflar, set is¢ileri gibi) destegine ihtiyag duyar.
Ayni zamanda otel sahiplerinin talimatlarina uymak zorundadir. Otel misterilerinin memnun,
calisanlarinin da motive oldugundan emin olmalidir (Jayawardena, 2000, s. 67). Otel
yoneticisi, bir agik sistem olarak otel isletmesinin alt sistemleri arasinda i¢ uyumu, otelin de
cevres ile dis uyumunu saglayarak amacina ulasmasinda (Akat vd. 1999, s. 20) baslica



katkida bulunan Kisi olmalidir. Bir baska ifade ile otel Ust kademe yoneticileri cevreden elde
ettikleri enformasyona dayanarak otelin i¢sel yap1 ve sureglerini tasarlayabilmelidir.

Tez calismasinin temel varsayimlarindan biri Kim (1993, s. 37) tarafindan da dile
getirilen, tim organizasyonlarin bilingli ya da degil 6grendikleri seklindeki gorustur. Zira,
Ogrenme organizasyonlarin varliklarini stirdirebilmeleri icin temel gereksinimlerinden biridir
(Lam, 2001, s. 212). Robinson ve arkadaslarinin (1997, s. 228) 6grenmenin tird ve oran ile
ilgili farklilar olabilmesine karsin tim organizasyonlarda 6grenmenin mutlaka var olduguna
iliskin agiklamalar1 da bu gortst desteklemektedir. Kisacasi 6grenme az ya da ¢ok her
organizasyonda gerceklesen bir goérangudiar (Braham, 1995, s 56) ancak, bazi
organizasyonlar 6grenme konusunda diger organizasyonlara gore daha basarili olmaktadir
(Davidson, 2001, s. 7). Baska bir ifade ile bazi organizasyonlar kasitli olarak orgitsel
ogrenmeyi ilerletirken, bazilart higbir ¢aba sarf etmemektedir.

Bu aciklamalar 1s1g1nda organizasyonlar arasinda orgitsel 6grenme agisindan farklilarin
gbzlenmesi olagandir (Westbrook ve Veale, 2002, s. 18). Pisano vd. (2001, s. 753) de 6rgitsel
O0grenme kuramlarimin 6ne sirdigl seyin, organizasyonlarin 6grenme kapasitelerine ya da
yeteneklerine gore gosterdikleri farkliliklar oldugunu vurgulamaktadir. Yazarlar ayrica
aciklamalarina, gevrede benzer bir degisimle karsi karsiya olan organizasyonlarin farkl
sekillerde 6grenebildikleri gorisuni de eklemektedir. Daft ve Weick (1984, s. 290-293) da
cevrelerini farkli sekillerde yorumlayan ve gevreye birbirinden farkli sekillerde yaklasan
organizasyonlarin cevre taramada kullandiklar1 veri kaynaklari, veri elde etme yontemleri,
belirsizligin azaltilmasina yaklasimlari, ¢cevresel verileri toplu olarak yorumlama yontemleri,
stratgji  belirleme teknikleri ve karar verme yontemleri gibi agilardan farkliliklar
gogterebilecegi, yani farkli bigimlerde 6grenebileceklerine vurgu yapmaktadir.

Bu tez caligmasinin temel sorusu da organizasyonlar arasinda Ogrenme agisindan
farkliliklarin sebebinin ne oldugu yonundedir. Bir baska anlatimla, neden organizasyonlar
birbirlerinden farkli oranlarda Ogrenirler sorusu calismaya yon vermektedir. Bu soruya
verilebilecek yanitlardan biri de Daft ve Weick (1984) tarafindan da vurgulandigi gibi
organizasyonlarin gevrelerini farkli bigimlerde yorumlamalarindan dolay: birbirilerinden
farkli ©6grenme yetenekleri gelistirmeleri olgusu olabilmektedir. Bu dogrultuda tez
calismasinin amaclarindan biri, otel isletmelerinde Ust kademe yoneticilerin gevreye iliskin
algilamalarim belirlemek, otel isletmelerinin 6rgitsel 6grenme yeteneklerini tespit etmek ve
yoneticilerin cevreye iliskin algilamalar: ile otel isletmelerinin Orgitsel 6grenme yetenekleri
arasindaki iligkiyi ortaya koyabilmektir. Cevre ve orgitsel performans (Li 2001; Martin vd.,
1980; Hoque 2004; Miles vd. 2000; Analoui ve Karami 2002; Harrington 2004) ile 6rgutsel
Ogrenme ve orgultsel performans (Tannenbaum 1997; Goh 2001; Benoit ve Mackenzie 1994)



birbirleriyle iligkilendirilen kavramlar olarak ele alindiginda, tez calismasinin iki ana
degiskeni olarak tst kademe yoneticilerin gevreye iliskin algilamalar: ile isletmelerin 6rgutsel
O0grenme yeteneklerinin yam sira 6rgitsel performans da tglncil bir degisken olarak dnem
kazanmaktadir. Boylece tez calismasi, otdl isletmelerinin Orgutsel 0grenme yeteneklerini
algilanan cevre ve Orgutsel performans ile iliskilendirmektedir.

Bu baglamda tez calismasi ile Uzerinde durulacak konular, orgitsel 6grenme, 6grenen
organizasyonlar, organizasyonlarin gevresi ve orgutsel performans olmaktadir. Tezin birinci
boliminde orgitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon yazinin incelenmesi cergevesinde
oncelikle orgitsel 6grenme ve Ggrenen organizasyon kavramlarina iliskin tammmlamalara yer
verilmektedir. Bu tammlamalarin ardindan bu iki kavram arasindaki ayrima atifta bulunularak
tez calismasimin amaci 1siginda 6zellikle orgutsel 6grenme kavrami Uzerinde durulacag:
vurgulanmaktadir. Neden organizasyonlar farkli oranlarda 6grenir sorusuna bir yanit olarak
organizasyonlarda tek donguld, cift dongult ve ikincil 6grenme tarzlar: ile organizasyonlarin
Ogrenmeye yaklasimlari ele alinmakta, takiben organizasyonlarda 6grenme engelleri
konusuna deginilmektedir. Organizasyonlarin farkli oranlarda 6grenmesinin nedenlerinden
biri olarak orgitsel Ogrenme slrecindeki asamalarda kaydettikleri basarilar ya da
basarisizliklar da gogterilebilir. Bu ytzden, yazinda orgitsel 6grenmenin bir sire¢ olarak
tanimlandig: olgusu da g6z 6niinde tutularak drgutsel 6grenme slirecinin asamalar: tek tek ele
alinmaktadir. Orgutsel 6grenme ile ilgili, tez calismasim da yakindan ilgilendiren bir diger
Oonemli baslik da organizasyonlarda 6grenmenin Olgllmesidir. Bu baslik altinda da 6rgutsel
O0grenmenin Olctlmesinde izlenebilecek temel yaklasimlara ve ¢ok boyutlu bir kavram olan
orgutsel 6grenmenin boyutlarina deginilmektedir.

Tezin ikinci boluma orgutsel 6grenmenin cevre, Ust kademe yoneticiler ve orgitsel
performans ile iliskisi Uzerine kuruludur ve bu baglamda da 6rgit kuraminda cevrenin
kavramsallastiriimasina iliskin agiklamalarla baslamaktadir. Ardindan cevrenin 6lciiminde
izlenen yaklasimlar tartisilmaktadir. Cevre konusunu takiben isletmelerde Ust kademe
yoneticilerin drgutsel 6grenme Uzerindeki etkilerine agiklik getirmek Uzere 6rgutsel 6grenme
ve Ust kademe yoneticiler basligina yer verilmektedir. Bu baslik altinda da ust kademe
yoneticilerin liderlik rolleri ve orgltsel Ogrenmeyi destekleyici bir orgit  kdlttrini
sekillendirmedeki etkileri irdelenmektedir. Tezin ikinci boliminin 6zint olusturan iki
baslik ise Orgutsel 6grenme ve cevre iliskisi ile Orgitsel 6grenme ve orgitsel performans
iliskisinin yazindaki galismalarin sundugu bulgular ve anlayislar gergevesinde ele alindigi
bagliklar olmaktadir. Bu cercevede cevre Orgutsel Ogrenmenin tetikleyicisi olarak
kavramsallastirmakta ve orgutsel 6grenmenin de drgutsel performans tzerinde agirlikl olarak

olumlu etkilerinin olabilecegi vurgulanmaktadr.



Tezin arastrma kisminda ise otel yoneticilerinin gevreye iliskin algilamalarim
belirmeye, otel isletmelerinin orgltsel 6grenme yeteneklerini ve 6rgitsel performansin tespit
etmeye yonelik verilerin toplanmasi, analiz edilmesi, sonuclarin yorumlanmasi ve 6nerilerin

gelistirilmesi gibi ana meselelere yer verilmektedir.



BiRiNCi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME ve OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1.1. Orgutsel 6grenme ve 63renen organizasyon yazinina genel bir bakis

Orgiitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon yazimnin 6nde gelen eserleri olarak
gogerilen Cyert ve March (1963), Cangelosi ve Dill (1965), Argyris ve Schon (1978) ve
Senge'nin (1990) calismalarindan bu yana yazindaki yayin c¢iktilarimn hacmi ¢ok blyik
boyutlara ulasmis ve organizasyonlar neden 6grenmelidir, nasil 6grenir, ne zaman 6grenir gibi
konularda gok sayida tammlama, bilesen, bakis agisi ve sorun (Akgiin vd., 2003, s. 840) farkl
disiplinlerin katkilar1 ile ortaya atil mistur.

Bu durumu, Easterby-Smith’in (1997, s. 1086) o¢rgitsel Ogrenme ve Ogrenen
organizasyon yazinina farkli disiplinlerin katkilarim tartistigi ¢alismast garpict bir sekilde
gozler Oniine sermektedir. Y azara gore psikoloji ve orgit gelistirme, yonetim bilimi, strateji,
Uretim yonetimi, sosyoloji ve kilturel antropoloji disiplinleri kendi araglar: ve bakis agilaryla
Orgutsel 6grenme kavraminin anlasiimast igin degerli girdiler sunmaktadir. Bu baglamda,
Ozellikle 1950’li yillarda sistem kuramimin gelistirilmesi ile birlikte organizasyonlarin
yasayan varliklar yani birer organizma olarak gorilmesi ve ele alinmasinin sonucu olarak
filizlendigi, gelistigi ve cesitlendigi ifade edilen (Ozgener, 2000, s. 41) 6rgittsel 6grenme ve
Ogrenen organizasyon yazinina baslangigta genel bir bakis ile yaklasmakta fayda vardir. Bu
nedenle, yazindaki ¢alismalart genel siiiflamalar ve kategoriler bigiminde inceleyen birkag
calismaya atifta bulunmak gerekmektedir.

Garavan’'a (1997, s. 18) gore, 6grenen organizasyonlar Uzerine yapilan calismalari iki
ana kategoride incelemek miUmkin olmaktadir. Bu kategorilerden biri, 6grenen
organizasyonlar1 bir degisken gibi ele alan, orgitsel 6grenmeyi organizasyonun icerisinde
tasarlanabilecek ve organizasyonun ciktilar1 Gzerinde 6nemli etkileri olan bir etken gibi goren
calisgmalardan olugsmaktadir. Diger kategoride yer aan caismalar ise Ogrenen
organizasyonlar1 bir metafor olarak ele almakta ve organizasyonun kendisini bir kaltir,
Ogrenen organizasyonu da kadlttrin bir uzantisi olarak gormektedir. Steiner’a (1998, s. 194)
gore ise, OGgrenen organizasyon kuram orgutsel davramsi anlamada kullamimaktadir ve
1990’1 yillarda gelisme goOsteren organizasyonlarin ideolojisini yansitmaktadir. Steiner
(1998) Ggrenen organizasyon kuramimin, orgut kalturd kuramimin yerine gectigini de ifade
etmekte ve orgut kultard kuramimnin aksine Ggrenen organizasyon kuraminin streg temelli



oldugunu, organizasyonlarda yapisal degisime iliskin slrecleri aciklamaya calistigin
belirtmektedir.

Ji ve Salvendy (2001) ise yazinda oOrgutsel 6grenmeye yonelik Gg¢ farkli yaklasimin
sergilendigini ileri sirmektedir. Bu yaklasimlardan ilki, Ogrenmenin hatalarin bulunup
ayiklanmasi olarak kavramsallastirildigi ve Argyris ve Schon (1978) Oncultiginde gelisme
gosteren eylem bilimi yaklasimu olmaktadhr. ikinci yaklasim ise Senge (1990) tarafindan
gelistirilen, organizasyondaki bireyler degisse bile 6grenilenlerin organizasyonda kalacagi
gorisu Uzerine kurulan ve bu dogrultuda 6grenmenin sistem diizeyinde bir goriingu olarak
kabul edildigi sistem dinamikleri yaklagimdir. Enformasyon kuram: olarak adlandirilan
Uglinct yaklasim Huber’in (1991) calismasinda agiga vuruldugu bigimi ile organizasyonlari
cevreden aldiklar1 enformasyonu isleyen enformasyon isleme sistemleri olarak gormektedir.

Akguin vd. (2003) de Gglt bir siniflama ile orgultsel 6grenme yazinindaki ¢alismalarin
izledigi farkli eksenleri teshis etmektedir. Bu eksenlerden ilki Ogrenmeyi davranis ve
eylemlerdeki sirekli bir degisim olarak kavramsallastiran davranissal yaklagimdir.
Ogrenmenin bilgi yapilar1 ve semalarinda bir degisme olarak tammlandigi ve temel odak
noktasi bilgi elde etme olan eksen ise biligsel bakis agis olarak adlandiriimaktadir. Uglinci
bir eksen olarak sosyal kurgulama bak:s acis bilginin insanlar arasindaki karmasik iliskiler
ag1 yada sosyal faaliyetlerden dogdugu gorust ile diger bakis acilarindan ayrilmaktadir.

Orgiitsel 6grenme yazinina bilgi kurami temelinde bir bakis ile iki farkli goristen soz
eden Ford ve Ogilvie'ye (1996) gore, sistemler yapisal goris cercevesinde pozitivist bilgi
kuramimin  etkisi ile enformasyonun nesnel oldugu ve veri toplama yontemleri ile
Ogrenilebilecegi anlayis1 kabul gormektedir. Bu anlayisa gore, nesnel enformasyondan
yoksunluk olarak tanimlanan belirsizlik, enformasyon elde edilerek ortadan kaldirilabilmekte
ve elde edilen yeni enformasyon da yeni eylemlere goturebilmektedir. Yapisal gorusin
karsisinda yer alan yorumsamaci gorUs ise yorumsamaci bilgi kuramindan yararlanmaktadir.
Bu yaklasima gore 6znel enformasyonun sosyal olarak kurgulanmis yorumlarindan yoksunluk
olarak betimlenen belirsizligin, yorumlama ve deneme-yanilma siregleri ile ortadan
kaldirilabilecegi ileri sirilmektedir.

Ortenblad (2002), Burrell ve Morgan’in (1975) sosyoloji ve orgiit kuramina genel bir
bakis saglayan dort paradigmasindan yararlanarak orgitsel 6grenme ve 6grenen organizasyon
yazinina iliskin kapsamli bir siniflandirma yapmaktadir. Burrell ve Morgan (1979, s. 21-35)
orgut kuramindaki caligmalari sosyal bilimin ve toplumun dogasina iliskin varsayimlar
biciminde iki ana boyut 1s1ginda irdelemektedir. Sosyal bilimin dogasi agisindan bakildiginda
nesnelci ve 6znelci olmak Uzere iki ayr1 yaklasimdan soz edilmektedir. Toplumun dogasina

iliskin iki varsayimdan biri toplumun bir arada bulunmasimin nedenlerine odaklanan



diizenleme sosyolojisinin temellerini; digeri de bu gorisun karsisinda yer alan, catisma,
egemenlik ve zithk gibi kavramlari vurgulayan ve insanlarin 6zgurlestirilmes yoninde
fikirler beyan eden radikal degisim sosyolojisinin temellerini olusturmaktadir. Sekil 1.1'de bu
iki ana boyutun kesistirilmesi ile olusturulmus olan dort hticreli matris ve her bir hiicreye
karsilik gelen paradigmalar gosterilmektedir. Buna gore, Burrell ve Morgan (1979) orgut
kuraminin islevselci, yorumsamaci, radikal humanist ve radikal yapisalci olarak dort ana
paradigmasim tammlamus olmaktadir. Ortenblad (2002) ise bu genis tammmlamanin gizdigi
yoldailerleyerek orgitsel 6grenme ve dgrenen organizasyon yazinindaki iki ana bakis agisim
islevselci bakis agisi ve yorumsamac bakis agisi olarak teshis etmektedir. Buna karsin yazar,
iki radikal paradigmanin etkisinin daha az hissedildigini vurgulayarak sadece birkag elestirel
calismadan siz edilebilecegini ileri sirmektedir.

Guc ve kontrol konularim g6z ardi etmis olan islevselci bakis agisi temelde bireyi
organizasyonlar adina 6grenen varliklar olarak kabul etmekte ve organizasyona da bireylerin
ogrenmelerini kolaylastirict bir ikilim yaratma gorevini layik gormektedir. Bireyler de elde
ettikleri bilgiyi o6rglt geneline yayma sorumluluguna sahip olmakta ve bu bilginin érgutsel
bellekte toplanmasi geregine isaret edilmektedir.

Radikal degisim sosyolojis

Radikal humanist Radikal yapisalct
paradigma paradigma
, Nesnel
Oznel - )
Y orumsamaci Islevselci
paradigma paradigma

Duzenleme sosyolojis

Sekil 1.1. Sosyal kuramin analizi i¢in dort paradigma
Kaynak: Burrell ve Morgan, 1979, s. 22.

Yorumsamact bakis agisi ise bilginin ve oOgrenmelerin baglama 6zgi oldugunu
varsaymaktadir. Ogrenen varliklar yalmzca bireyler degildir, 6grenme bireysel bir olgudan
cok sosyal bir ugras olmaktacir. Ogrenme bireylerin birbiriyle etkilesimi ya da bireyin isi ile
etkilesimi sonucunda gergeklesmektedir. Bu bakis agisi da giic konusunu ihmal etmektedir.

Elestirel yaklasim gergevesinde gergeklestirilen galismalar sayica az olmakla beraber
orgutsel 6grenme yazina farkli bir soluk getirmektedir. Zira, diger yaklasimlardan farkl
olarak bir 6grenen organizasyonda hangi birey ya da aktor grubunun giice sahip oldugu, yani



Orgutsel 6grenme kavramsallastrmast altinda kimlerin  guglerini  pekistirdigi  sorusuna
odaklanmaktadir. Bu yaklasimda hakim olan goris ise bireylerin birer aktor olarak
Odgrenmesine yapilan vurgudur.

Orgiitsel 6grenme ve ogrenen organizasyon yazimna genel bir bakis saglayabilen
siniflamalar ve kategoriler gostermektedir ki konu ile ilgili calismalar, farkli disiplinlerin
katkilarina agik, farkli bakis acilari ile sekillenen, ¢ok parcali ve sinirlarim agikga gizme
konusunda guclik cekilebilecek bir kuram olusturmaktadir. Ancak, bu simiflama ve
kategoriler icerisinde Orgitsel 6grenmeyi organizasyon dahilinde muidahale edilebilecek bir
degisken olarak ele alan ve bu dogrultuda organizasyonun davranslarini daha dstin bir
performans sergilemek adina degistirmesi ile sonuglanan bir goringl olarak inceleyen
islevselci bakis agisinin egemenligi ayirt edilmektedir.

Farkli bakis agilarinin Orgutsel 6grenme ve 6grenen organizasyon kuraminin farkl
parcalar1 Uzerine odaklandigi distunuldigiinde (Akgun, 2003, s. 843), konunun farkl: yonleri
ile bir blttnlUk icerisinde anlasilmasi agisindan bittincul bir yaklasim sergileme geregi ortaya
cikmaktadir. Bu durumda Orgitlerde Ogrenme Uzerine mevcut yazimn  “Ogrenen
organizasyon” ve “Orgutsel Ogrenme” kavramlart cercevesinde iki ana kategoriye
oturtulabilecegi (Ortenblad, 2002, s. 90) goriisii benimsenebilir. Buna gore yazindaki temel
tammlama, anlayis, bakis acisi ve sorunlari bu iki ana baglik altinda irdelemek mimkiin
olmaktadir. BOylece orgltsel 6grenme ve 0grenen organizasyon kavramlarina yuklenebilecek
farklt anlamlar nelerdir, drgitler nasil grenir, drgutlerde farkli 6grenme tarzlarina rastlamak
mUmktin midur, bir organizasyonun 6grenen organizasyon olarak ne tur 6zellikler sergilemesi
beklenir, orgitsel 6grenme liderlik, kdlttr, orgutsel performans gibi orgitsel degiskenlerle
iliskilendirilebilir mi, organizasyonlarda 6grenmenin Olgllmesi olanaklt midir seklindeki
sorulardan hareketle bicimlendirilmis genis yazin bir bitin icerisinde betimlemek de olanakl:
hale gelebilmektedir.

1.2. Orgiitsel 6grenme ve 63renen organizasyon kavramlari

Tez calismasimin temel kavramlarindan ikisi olarak Orgutsel Ogrenme ve Ggrenen
organizasyon kavramlarina yiklenen farkli anlamlari ve zaman zaman birbiriyle
karstirilabilen bu iki kavram arasindaki farkliliklari gbzden gecirmek amaciyla asagida alt
basliklar halinde bir takim agiklamalara yer verilmistir.
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1.2.1. Orgitsdl 6grenme tammlary

Orgiitsel 6grenme yazimindaki ¢iktilarin hacminin biyikltgine bagli olarak Orgitsel
O0grenme kavramina iliskin ¢ok sayida yazar tarafindan ortaya atilmis ¢cok sayida ve farkl
tanimlamadan sbz etmek olanakli olmaktadir (Doral ve Pace, 2002, s. 3). Woiceshyn (2000, s.
1096-1097) bu tammlamalarin Ozinde U¢ farkli yaklasimdan sbz edilebilecegini
vurgulamaktadir. Buna gore orgitsel 6grenme,

bir uyarana verilen cevap anlaminda davranstaki bir degisme,

bilingli olarak bilgi elde etme sireci veya

eylem ve bilisin birbiriyle iliskilendirilmesi, daha agik bir ifade ile enformasyonun
elde edilmesi ve paylasilmasi ile bu enformasyona gore girisilen eylemin ¢iktilar:
arasinda bir iliski kurulmasi biciminde tanimlanabil mektedir.

Ogrenme kavraminin klasik tammlarinda yaygin olarak géze carpan nokta 6grenmenin
davranis degisikligini beraberinde getirecegi yonundeki goris olmaktadir. Houston (1976) da
Ogrenmeyi davranista nispeten kalici bir degisim seklinde tammlayarak bu gorisu
desteklemektedir. Bu tammlamaya es sayilabilecek ifadelerle Ogitveren (2000, s. 679)
Ogrenme kavramimm ‘pekistirilmis uygulama ve deneyimlerden elde edilen hilgilerle,
davranislarda nispeten stirekli olacak bir degisiklik’ olarak betimlemektedir. Bu tamima gore
‘Ogrenme’ ¢ dnemli 6zellik icermektedir;

- Ogrenme, bir davrams degisikligi gerektirir. Bu davrams degisikligi olumlu ya da

olumsuz olabilir.

- Davranms degisikligi deneyim veya uygulamalar sonucu gergeklesir.

- Degisikligin sireklilik gostermesi gerekir.

Orgiitsel 6grenme yazininda da davranista ya da orgiitsel performansta bir degisim
oldugunda 6grenmenin gerceklesmis olduguna dair gorts hakim durumdadir (Smith ve Tosey,
1999, s. 73). Ancak, bu klasik goruse ters dusebilecek agiklamalar Allee’ nin (1997, s. 50)
Ogrenmenin deneyim ya da ¢alisma yolu ile bilgi kazama siireci oldugu seklindeki ifadesinde
aciga vurulmaktadir. Klasik goruse esasli elestirilerden bir digeri de Friedlender’dan (1983, s.
194) gelmektedir. Yazar, 6grenme sonucu ortaya ¢ikan degisimin gortnirde davranigsal bir
degisim olmas seklinde bir zorunlulugun bulunmadigini ileri sirmektedir. Ogrenme
davramigsal degisimi gerektirmeyen yeni ve anlamli i¢goruler ve farkindaliklar ile de
sonuclanabilmektedir. Bu baglamda dgrenmenin en 6énemli unsurlarindan biri organizmanin
farklt segeneklerin varliginin farkinda olmas: ve segeneklerden biri tzerinde bilingli olarak
karar verebilmesidir. Bu karar, yeni bir davramisa yol agmayabilir ancak, organizmanin
bilissel haritasim ya da anlayisim degistirebilir. Watkins ve Marsick (1993, s. 8-9) ve Hill
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(1996, s. 21) tarafindan da vurgulandigi gibi Orgutlerde 0grenme, organizasyonun yenilik
yapma ve blyime kapasitesini arttiracak sekilde bilgi, inanwlar, tutumlar, yetenekler ve
davranuslarda meydana gelen degisimlerle sonuglanmaktadr.

Orgiitsel  6grenme  kavramimin  tammlanmas:  (izerine yazindaki bu tartismalar
cercevesinde belli bagli tammlart irdelemek yararli sonuclar dogurabilir.

Argyris ve Schon (1996, s.16) orgltsel Ogrenmede bireylerin oynadigi bas roli
vurgulayarak performans-6grenme iliskisine atifta bulunan bir tammlama yapmaktadir. Buna
gore, organizasyonlardaki bireyler sorunlu bir durumla karsilastiklarinda ve bu durumu
organizasyonun lehine incelemeye aldiklarinda orgltsel Ogrenme ortaya cikmaktadir.
Bireyler, eylemin beklenen ve gerceklesen sonuglari arasinda sasirtict bir agiklik bulurlar ve
bu agikliga bir digsiinme stireci ve yeni bir eylem ile cevap verirler. Bu yeni eylem, bireyleri
uygulamadaki drgutsel kuram degistirmek suretiyle kafalarindaki organizasyon goruntisint
veya organizasyon anlayisim degistirmeye ve beklenenlerle ciktilari benzestirmek igin
faaliyetlerini yeniden yapilandirmaya goturir.

Orgiitsel performans ve 6grenme iliskisi Kim (1993, s. 38) tarafindan orgiitsel
O0grenmenin, bir organizasyonun etkili eylem yapma kapasitesinin arttirilmas: olarak
kavramsallastirilmasinda da ortaya ¢ikmaktadir. Fiol ve Lyles (1985, s. 803) 6grenme ve
davranis degisikligi baglantisimt kurarak orgltsel 6grenmeyi eylemlerin daha iyi bilgi ve
anlama ile gelistirilmesi sireci olarak tamimlamaktadir. Dodgson (1993, s. 377) ise daha
kapsaml: bir tamm icerisinde 6grenme ve Orgutsel performans terimlerinin yam sira kaltir,
rutinler ve uyarlanma terimlerine de yer vermektedir. Bu tanima goére orgitsel dgrenme,
organizasyonlarin kendi faaliyetleri etrafinda ve kendi kalturleri igerisinde bilgi ve rutinleri
insa etme, tamamlama ve oOrgutleme, kendi isgorenlerinin becerilerinin daha iyi kullammin
saglayarak orgitsel performansi gelistirme ve uyarlanma bicimidir.

Enformasyon kurami ya da bilissel bakis acisi ile Huber (1991, s. 89) orgitsel
Ogrenmenin, organizasyonun potansiyel davranmislarinda enformasyon isleme yolu ile bir
degisme oldugunda gerceklesebilecegini vurgulamaktadir.

Orgiitsel 6grenmenin davrans degisikliginin yan sira icgori ve yeni bilgi kazanma
temelinde tammlandig: da gozlemlenmektedir. Ornegin, Stata (1989, s. 64) ve Slater ve
Narver (1995, s.63) orgltsel 6grenmenin yeni bilgi ve icgoriler ile davrams degisikligini
kapsadigina deginmektedir. Miller (1996, s. 486) da bu goruse destek verir nitelikte orgitsel
Ogrenmeyi, elde edilen bilgiyi karar vermede veya organizasyondaki diger aktorleri
etkilemede kullanmak icin yetenekli ve istekli aktorler tarafindan yeni bilgi kazamlmas:
olarak tammlamaktadr.



12

Robinson ve arkadaslar1 da (1997, s. 229) tanimlarinda 6grenme ve zihinsel modeller ya
da biligssel cerceveler iliskisinden hareketle drgutsel 6grenmenin tim kararlar ve eylemleri
sinirlayan bilissel cercevelerin yeniden yapilandirildigi bir stireg oldugunu ileri stirmektedir.

Bu tannmlamalarin ortak noktasi ise, 6grenmenin, organizmamn (birey, grup ya da
organizasyon) bilgi ve beceri tabaminda bir genisleme, degisme ve yeni anlayis, icgort ya da
zihinsel modeller, bilissel cerceveler kazanmasi ile sonuglanabilecegidir. Kazamlan yeni bilgi,
beceri, icgori ya da zihinsel modeller kisa vadede gozlemlenebilir davrams degisikligine yol
acmayabilir, ancak oOrgltsel 6grenmeye iliskin tammlar incelendiginde aslinda 6grenmenin
nihai olarak bir davrams degisikligine gotirecegi olgusu ortaya gikmaktadir. Cummings ve
Worley'in (1997, s. 492) de degindigi gibi davrams degisikliginin performans iyilestirme ile
iliskisi kuruldugunda da oOrgitsel Ggrenme organizasyonlarin degismeleri ve kendilerini
sirekli olarak iyilestirmeleri igin bilgiyi gelistirmelerine ve kullanmalarina yardimei olan bir
stireg halini almaktadir.

Bireysel dizeyde 6grenmenin sonuclari gozlemlenebilir davranis degisimleri bigciminde
kendisini gostermekle beraber grup ya da organizasyon dizeyinde kurallar, yordamlar,
gelenekler, stratgjiler, teknolojiler, inanislar, cerceveler, paradigmalar, kodlar, kilturler ve
bilgi seklinde genis bir yelpazede tammlanabilecek (Levitt ve March, 1996, s. 517)
rutinlerdeki degisme ile agiga cikmaktadir. Beck ve Keiser (2003, s. 794) kural terimini
kullanarak bu duruma agiklik getirmektedir. Yazarlara gore kurallar orgitsel 6grenme igin
yararl birer arag olarak kullanilabilmektedir ¢uinku, drgutsel deneyimin yeni tyelere kurallar
araciligiyla aktarilmasi ve bilginin kurallar igerisinde depolanarak gelecekteki problem ¢ozme
davranislarinda kullanilmasi olanaklidir. Bir baska ifade ile, yordamlar, normlar, kurallar ve
orgutsel bicimler birer bilgi depolama araci olarak gorulebilir (March, 1991, s. 73). Boylece
kurallar ya da daha genis anlamu ile rutinlerdeki degisim oOrgutsel 6grenmenin bir gostergesi
olarak kabul edilebilir. Zira, rutinlerdeki degisiklikler dgrenilenlerin organizasyonun icinde
kok salmasimi sagladigi igin Ogrenmenin 6zunl olusturmaktadir. Bu dogrultuda ele
alindiginda Levitt ve March (1988, s. 320) tarafindan ileri stiriilen 6rgitsel 6grenme tamimi tez
calismasinin amacina da 1s1k tutacak nitelikte olmaktadir. Y azarlar 6rgitsel 6grenme ile ilgili
yorumlarin aslinda U¢ klasik gbzleme dayandigini ifade etmektedir. Bu gbzlemler de,

- organizasyondaki davramsin rutinler Uzerine kurulu oldugu,

- orgutsel eylemlerin tarihe bagimli oldugu, yani gegmis deneyimlerin yorumlarina

dayandirildig: ve

- organizasyonlarin hedef yonelimli oldugu seklindedir.

Bu durumda organizasyonlarin tarihten elde ettikleri ¢ikarimlar1 davramsa rehberlik
eden rutinler igerisine kodlayarak 6grendikleri kabul edilmektedir (Levitt ve March, 1988, s.
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320). Aslinda bu tamimlamanin temel varsayimi, organizasyonlarin bilissel varliklar oldugu
yonundeki duslincedir. Buna gore organizasyonlar kendi eylemlerini gdzlemleyebilen,
aternatif eylemlerin etkilerini kesfetmek icin denemelerde bulunan ve performansini
iyilestirmek igin eylemlerinde degisiklik yapan varliklardir (Robey vd., 2000, s. 129).
Ogrenen organizasyon yaziminda bu tir organizasyonlar “&grenen organizasyon” olarak
adlandiriimaktadir.

1.2.2. Ogrenen organizasyon tammlari

Gunumuiz rekabet cevresinde organizasyonlarin Ggrenen organizasyonlar olarak
tasarlanmasina buiytk bir vurgu yapilmaktadir (James, 2003, s. 46). Bu baglamda da 6grenen
organizasyon kavraminin ilgili yazinda guinimuiz organizasyonlarinin karsilastiklar: sorunlara
evrensel bir ¢oziim olarak onerildigi gorulmektedir (Ellinger vd., 2000, s. 12).

Aslinda, bu kavram orgutsel dgrenme fikrinden dogmustur ve daha ¢ok bilgi yaratmays,
paylasmay: ve bilgiden yararlanmay: basarmak Uzere kasith olarak sirecler gelistiren
organizasyonlar: betimlemekte kullanilmaktadir (Hernandez, 2000, s.20). Bu goris Watkins
ve Marsick’in (1993, 1996) tammmlamalarinda da destek gormektedir. Ogrenen organizasyon
kavrami temelde Orgutlerin tasarlanmasi ile ¢ok yakindan iliskilidir ve Orgutsel
duzenlemelerin, ihtiyag duyulan enformasyonu hizli ve givenilir bigimde saglayacak sekilde
tasarlanmasi gerektigi anlayisina dayanir (Cohen, 1991, s. 136). Bu anlayisa gore 6grenen
organizasyonlarin, koordinasyonun ve kontrolin ©ncelikli olarak bigimsel kural ve
yordamlarla gergeklestirilmesini 6ngdren hiyerarsik ve merkezi bir yapist degil yatay bir
yapisi olmalidir. Bu yapida koordinasyon ve kontrol paylasilan bir vizyon araciligiyla
saglanirken, isler farkli bolumlerden gelen bireylerden olusan takimlar araciligiyla
gerceklestirilir. Ogrenen organizasyonlarda siireglerin bireylerin enformasyona ulasmasim
kolaylastirmasi, daha etkin kararlar almalarina katki saglamasi, yeni fikirlerin dogmasina
olanak tammast beklenmektedir (Burunasin, 2001, s. 52-53). Bu beklentileri karsilayacak
sekilde tasarlanan organizasyonlar ‘insanlarin, arzulanan sonuglart yaratmak igin kendi
kapasitelerini stirekli gelistirdikleri, yeni ve yaratict disiinme orintilerinin desteklendigi ve
insanlarin stirekli olarak bir arada nasil 6grenebileceklerini 6grendikleri’ (Senge, 1990, s. 3)
Ogrenen organizasyonlara donusebilmektedir. Senge (1990) 6grenen organizasyon idealine
ulasabilmek icin bir organizasyonun bes farkli ama birbiri ile baglantil1 bileseni ya da disiplini
gerceklestirmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu disiplinleri de asagidaki gibi siralamaktadir.
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- Kisisel ustalik (bireyin kisisel vizyonunu tanmmlamasi, vizyona gore nerede oldugunu
yani gercek durumunu dirtstce teshis etmesi ve vizyona ulasmak icin kazanmasi
gereken becerileri elde etme yolunda ¢aba sarf etmesi anlamina gelmektedir.)

- Zihinsel modeller (bireyin gevresini algilamada ve gevresi ile etkilesimde bulunmada
kullandhg1 siregleri ifade etmektedir. Ogrenme icin bireyin sahip oldugu zihinsel
modellerin farkinda olmas: ve bunlar1 agiga vurmasi, diger bireylerle paylasmas: 6nem
kazanmaktadr.)

- Paylasilan vizyon (6grenen organizasyonun onemli niteliklerinden biri olarak oOrgtit
Uyeleri arasinda vizyonun paylasilmast gerekmektedir. Bunun igin st yonetim
tarafindan belirlenen ve kabul ettirilen bir vizyon yerine olusumuna 6rgit tyelerinin
katk: verdigi bir vizyon yaratilmas ihtiyaci dogmaktadir.)

- Takim olarak 6grenme (paylasilan vizyon ve kisisel ustalik disiplinleri Gzerine oturur.
Takim 6grenmesinin en 6nemli 6zelligi diyalogdur. Takim Uyeleri arasinda diyalog ile
gelisen anlayis ve karsilikli saygimin varligi onlarin arzuladiklar1 sonuclar1 yaratmak
Uzere kapasitelerini gelistirmelerini ve eylemlerini uyumlastirmalarim tetikleyecektir.)

- Sistem disuincesi (Senge tarafindan besinci disiplin olarak adlandirilir. Bunun nedeni
de diger disiplinleri birlestiren disiplin olmasidir. Pargalardan gok butuni gérmeye
dogru bir zihinsel kayis1 ifade eder. Parcalar arasindaki karsilikli bagimlilik
iliskisinden hareketle biyik resmi gorebilme becerisi olarak da 6zetlenebilir).

Ogrenen organizasyon yazininda, organizasyonlarin Ogrenen organizasyon olma
yolunda kazanmalar1 gereken nitelikleri betimleyen ¢ok sayida calisma mevcuttur. Ancak,
Garvin (1993) elestirel bir yaklasimla yazinda hala ‘ yoneticiler organizasyonlarinin ne zaman
Ogrenen organizasyon olacagim nasil bilecekler, ne tir somut davrams degisiklikleri
yapilmali, hangi politika ve programlar uygulanmali’ gibi sorularin yanmitsiz kaldigin: ileri
strmektedir. Yazar bir organizasyonun bilgi yaratmada, elde etmede, transfer etmede ve yeni
bilgiyi yansitacak sekilde davramsini degistirmede beceri kazanmis bir  6grenen
organizasyona donUstlrdlmesi icin yapilmas: gerekenleri,

- Sistematik problem ¢ozme,

- Yeni yaklasimlar: deneyimleme,

- Kendi deneyimlerinden ve gegcmisten 6grenme,

- Diger organizasyonlarin deneyimlerinden ve en iyi uygulamalarindan 6grenme ve

- Organizasyon iginde bilgiyi hizl1 ve etkili bigimde yayma seklinde siralamaktadr.

Watkins ve Marsick (1993, 1996) de benzer ifadeleri kullanarak 6grenen
organizasyonun tasarlanmast icin izlenmesi gereken yedi tamamlayici eylemi siralamaktadir.

Bunlar,
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- SUrekli 6grenme firsatlarinin yaratilmasi,

- Sorgulama ve diyalogun desteklenmesi,

- Isbirligi ve takim halinde 6grenmenin desteklenmesi,

- Ogrenmeyi basaran ve paylasan sistemlerin kurulmasi,

- Insanlarin ortaklasa bir vizyon dogrultusunda giiglendirilmesi,

- Organizasyonun gevresi ile baglantisinin kurulmasi ve

- Birey, takim ve oOrgut dizeyinde 6grenmeyi model olarak uygulayan ve destekleyen

liderlerden yararlanmimast seklindedir.

James (2003) ise Ggrenen organizasyonlarin isleyisinin anlasilmasim saglamak icin
“Ogrenen organizasyonun DNA’s” kavramim Onermektedir. Bu DNA dort unsurdan
olusmaktadir. Bunlardan ilki organizasyondaki her bireyin birer bilgi is¢isi olduguna, her bilgi
iscisinin deger gorecegine ve herkesin ayn: zamanda hem bir 6gretmen ve hem de bir 6grenen
olduguna dair bir inanistir. DNA'nin denge olarak adlandirilan unsuru ise ortaklasa
Ogrenmenin saglanmasi icin  Orgutsel birimler icerisinde ve arasinda Ggrenmenin
dengelenmesini gerektirmektedir. Uglincii unsur olarak 6grenen organizasyonlarda davrans,
yoneticilere kolaylastirict rolind, bilgi isgilerine de organizasyonun siirekli iyilesmesine ve
yeteneklerini gelistirmesine katki saglama sorumlulugunu yiklemektedir. DNA’'min son
unsuru olan sinirsizlik ise organizasyon igindeki birimlerin birbirleri arasinda, organizasyonun
dacevresi ile agik baglantilar kurmasint 6ngérmektedir. Bu dort unsurun arasindaki iliskilerin
etkin bir sekilde yonetilebilmesi yiksek performansli 6grenen organizasyonlara ulasilmasin
saglamaktadir.

Bir organizasyonun Ogrenen organizasyon olarak tasarlanmasi ¢abalarimin sonug verip
vermediginin teshisinde yararlanilabilecek oOlcitler dizisi, yazinda 6grenen organizasyonlarin
karakteristikleri olarak adlandirilmaktadir. Bu baglamda Pedler vd. (1991) bir organizasyonun
tuim dyelerinin 6grenmesini kolaylastiran ve kendini sirekli olarak donUstiren bir 6grenen
organizasyon olarak teshis edilmesi icin on bir 0Ozellik sergilemesi gerektigine isaret
etmektedir. Bu Ozellikler de strategjiye 6grenme yaklasimi; politika olusturmaya genis katilim;
enformasyon teknolojisinin bireylerin bilgilendirilmesi ve guclendirilmesi icin kullamimast;
bilgilenmeye izin veren muhasebe ve denetim sistemi; birimler arasinda bilgi paylasimin
saglayacak sekilde musteri-tedarikci iliskilerinin gelistirilmesi; alisiilmadik durumlara hizli
cevap vermeyi saglayan esnek yapilar; tim orgut dyelerinin dis cevredeki musteriler,
tedarikciler ve benzeri unsurlardan veri toplama sorumlulugunu Ustlenmesi; Orgitler arasi
Ogrenmenin temin edilmesi; yoneticilerin kendi rollerini kolaylastirici olarak tammmladig: bir
Ogrenme iklimi ve orgutteki herkes icin kendini gelistirme firsatlarimin saglanmasi seklinde
siralanmaktadir.
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Slater ve Narver (1995) da 6grenen organizasyonun kilttr ve iklimini olusturan 6rgitsel
unsurlar kavramsallastirmasi ile dgrenen organizasyonlarin sergileyebilecegi bes 6zellikten
0z etmektedir. Bu Ozellikler de, Ustin bir misteri degeri yaratmaya ve bunu korumaya
oncelik verme anlaminda pazar yonelimi; riske tolerans gostermeyi, Ongorucu ve yeniliklere
acik olabilmeyi gerektiren girisimcilik; paylasilan vizyon, motivasyon, kolaylastirici ve
destekleyici bir iklim, bireysel gelisime 6nem verme, Ogretici rolu, bilgi paylasimi gibi
kavramlarla tammlanan kolaylastirict liderlik; merkeziyetcilikten uzak ve yatay iletisime
olanak tamyan organik yapi; alternatif stratgjilerin kendiliginden ortaya ¢ikmasina izin
verebilen merkezi olmayan stratejik planlama olarak adlandirilmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarin tasarlanmast adina yapilan onerilerde ve bu tir
organizasyonlarin sahip olmas: gereken Ozelliklere iliskin betimlemelerde ortak meselelere
atifta bulunuldugu ve bunlarin bir ¢cogunun oOrgltsel 6grenme tammlarinda da deginilen
meseleler oldugu gozden kagmamaktadir. Y azinda 6grenen organizasyon ve 6rgutsel grenme
kavramlarinin  tanimlanmasinda  kullanmilan ortak meseleler asagidaki gibi  siralanabilir
(Wilson, 2000; Hill, 1996; Dodgson, 1993; Wyer vd., 2000):

- Organizasyonlardaki tim bireylerin ortaklasa 6grenmesi, herkes icin 6grenme firsati

yaratilmasi,

- Daha etkin performans sergilemeye olanak veren davranis degisikligi,

- Gegmis deneyimlerden, hatalardan 6grenme,

. Ogrenmenin siireklilik arz eden bir siireg olmasi,

- Ogrenilenlerin paylasiimasi, bilginin kullanima agik olmasi,

- MUsteri odakli olma,

- Surekli iyilestirmeler yapabilme becerisi,

- Yaraticilik, yenilik, agik iletisim,

- Paylasilan vizyon,

- Yatay Orgut yapisi, takim ¢alismasi,

- Ortaya cikan stratgji,

- Kolaylagtirici liderlik,

- Destekleyici kalttr ve 6rgit iklimi,

- Statiikoyu sorgulama, alternatif is gorme bicimlerini arastirma,

- Bireysel gelisime 6nem verme.

Bu kavramsallagtirmalarla tanimlanan Ogrenen organizasyon olgusunun geleneksel
organizasyon imgesinden farklilik gosterdigi gozlemlenmektedir. McGill ve Slocum’un
(1993) calismasinda betimlenen ve organizasyon tirleri arasinda yapilan bir karsilastirma



17

bunu agikca gbz Onine sermektedir. Yazarlar, tarihsel gelisim slreci igerisinde dort tir
organizasyonun varligindan sz etmektedir. Bunlardan ilki 20. yizyilin baslarinda klasik
Orglt kuramu gergevesinde ortaya ¢ikan ve islerin gortlmesinde tek bir en iyi yolun oldugu ve
bunun arastirilip ortaya gikarilabilecegi, bu en iyi yontemin uygulanabilmesi icin de siki bir
denetime ihtiyagc duyuldugu anlayisim yansitan bilen organizasyondur. 1980'li yillarda
orgutlerin icerisinde faaliyette bulundugu cevrede yasanan degisiklikler artik tek bir en iyi
yolun var olamayacag: olgusu ile organizasyonlar: yiz yiize getirmistir. Bu duruma tepki
olarak anlayan organizasyon nosyonu, siki kural ve yordamlar yerine bireylerin davranisini
kontrol etmede inanislardan ve kiltirden yararlamlimasim vurgulayan bir anlayis olarak
gelismistir. GUnimiiz organizasyonlarimin Ozelliklerini de yansitan diginen organizasyon
anlayisi ise isle ilgili sorunlarin cabuk teshis edilmesi, analizinin yapilmas: ve eyleme
gecilmesi Uzerine odaklanmakta ve yoneticilerini bu konuda egitmektedir. Ancak, cabuk
¢OzUmler Uzerinde durulmast sorunlarin kok nedenlerine inilmesini  engellemektedir.
Calkantili gevre kosullarinda ise rekabet Ustinligl kazanmak ve bu UstinlUkten fayda
saglamak sadece 6grenen organizasyonlar:n basarabilecegi bir is olarak gortlmektedir.

Daft (2001) da Ogrenen organizasyon ile geleneksel organizasyonu 6rgit tasariminda
etkili olan Ogeler (yap, gorevler, sistemler, kdltlir, strateji ve cevre) agisindan
karsilastirmaktadir (Tablo 1.1). Yazar, 0grenen organizasyonlar: sirekli degisim igindeki
karmasik bir gevrede faaliyette bulunan agik sistemler olarak gormektedir. Dikey yapilar, Ust
yonetim ile isgorenler arasindaki mesafeyi arttirdigindan 6grenen organizasyonlar igin uygun
olmamaktadir. Ogrenen organizasyonlarda fonksiyonlara gére boliimlere ayirma yerine siireg
temeline gore bir yapilanma tercih edilmektedir. Kendi kendini yoneten takimlar 6grenen
organizasyonlarda temel calisma birimidir. Bu takimlar da farkl: fonksiyonel birimlerden
gelen bireylerden olusmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda isgorenler, ayrintilar ile
tanimlanmis gorevleri yapmaktan ¢ok belirli rolleri Ustlenirler. Bu roller de surekli olarak
yeniden tammlanir ve uyarlamr. Cok az bicimsel kural ya da prosediir vardir. Isgorenler
ortaya cikan sorunlari  kendi  sorumluluklarn altinda ¢ozmeye calisir.  Ogrenen
organizasyonlarda bilginin 6rgit genelinde paylasimi esastir. Bilginin akisint saglamak igin
de orgittte iletisim mumkin oldugunca acik tutulmaya calisilir. Ogrenen organizasyonlarda
stratgjinin  belirlenmesi stirecine isgorenler, tedarikciler, misteriler ve hatta rakipler de
katilabilmektedir. Ogrenen organizasyonlarda kiiltiir, agikligi, esitligi, sirekli gelisimi ve
degisimi destekler niteliktedir.
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Tablo 1.1. Ogrenen organizasyon ile geleneksel organizasyonun kar silastiriimas

Geleneksel organizasyon Ogrenen organizasyon
Temel paradigma  Mekanik sistem Acik sistem
Cevre Duragan Calkantili (karmasik ve istikrarsiz)
Organizasyon yapia Dikey Y atay
Gorevler Tek diize gorevler Guclendirilmis roller
Sistem Bigimsel Paylasilan bilgi
Stratgji Rekabetci Ishirlikgi
Kaltr Kat1 Uyarlanabilen

Kaynak: Daft'tan (2001) uyarlanmustir.

Daha once de deginildigi gibi Orgltsel 6grenme ve 6grenen organizasyon tammlarina
iliskin irdelemeler aslinda bu iki kavramin bir gok ortak noktay: paylastigini gostermektedir.
Buna karsin, bu iki kavramuin birbiri ile karistirilmamas: gerektigi de gozden uzak
tutulmamalidir. Cunkd, ayrintili bir inceleme ile aralarinda ciddi farkliliklarin oldugunu

gormek mumkandur.

1.2.3. Orgutsel ogrenme ve Ogrenen organizasyon kavramlari arasindaki
farkhhklar

Birbirleriyle bir cok noktada ortusmeleri ve birbirlerini tamamlamalari nedeni ile
Orgltsel 6grenme ve Ggrenen organizasyon kavramlar: arasinda ¢ok keskin hatlarla bir sinir
cizmek olanaklr goriinmemektedir. Bu nedenle bir ¢ok calismada bu iki kavramin bir arada,
hatta zaman zaman bir takim karigikliklar da yasanarak birbirilerinin yerine kullamldig:
gbzlemlenebilmektedir. Bu noktada da bu iki kavram arasinda bir ayrim yapmamn énemi ve
gerekliligi ortaya gikmaktadir.

Tsang (1997, s74) konuya agiklik getirmek Gzere, Orgutsel Ogrenmenin bir
organizasyonda yer alan belirli faaliyet torlerini tammlamak icin kullamilan bir kavram
oldugunu, buna karsin 6grenen organizasyon kavramimin belirli bir tir organizasyonu tasvir
ettigini vurgulamaktadir. Williams (2001, s. 68) da, 6grenmenin dogasi ve siireci agiklanmaya
calisildiginda ya da tartisildiginda orgitsel 6grenmeden sbz edilebilecegini, tartismanin odak
noktasi bir organizasyonu basariya gotiren bir takim Ozellikler oldugunda ise Ggrenen
organizasyon kavramina atifta bulunuldugunun anlagilabilecegini ileri sirmektedir.
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Easterby-Smith (1997, s. 1085 — 1086) ¢rgitsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon
yazim arasinda da bir takim farkliliklarin olduguna isaret etmektedir. Buna goére orgutsel
O0grenme yazint ¢cogunlukla analitik bir yaklasim ile érgitsel dgrenme sirecini anlamaya
calisirken, Ogrenen organizasyon yazim ideal tip organizasyonun yaratimasina vurgu
yapmaktadir. Ortenblad (2001, s. 128) aym noktaya deginerek orgiitsel 6grenme yazininin
akademik igerikli olmasina karsin, 6grenen organizasyon yazinin daha ¢ok uygulamaya donik
oldugunu ve cogunlukla da damismanlar tarafindan yonlendirildigini ileri strmektedir.
Yazarin Orgutsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon kavramlar: arasindaki ayrimlardan biri
olarak ileri strdigu bir baska 6nemli konu da 6grenen organizasyonlarin olusumu igin bilingli
cabalara ihtiya¢ duyulmasina karsin, orgitsel 6grenmenin gaba gostermeksizin gelisebilecegi
olgusudur. Bir baska ifade ile, biitlin organizasyonlarda 6grenme gergeklesebilir, ancak sadece
bazi1 organizasyonlar Ogrenen organizasyon olabilmektedir. Organizasyonlarin hayatta
kalmast icin dgrenmeleri bir zorunluluk iken Ogrenen organizasyon olma zorunluluklar
bulunmamaktadir.

Tez calismasimin amaci dogrultusunda orgitsel 0grenme ve Ogrenen organizasyon
kavramlar: arasindaki farkliliklar dikkate alindiginda, tezin odak noktasinin organizasyonlarda
Ogrenme olgusuna yani orgutsel 6grenmeye dogru kaymasinda fayda oldugu anlasilmaktadir.
Bu nedenle bundan sonraki agiklamalar 6rgitsel 6grenme kavraminin daha iyi anlasilmasina
yardimci olmay1 amaglamaktadir. Bu baglamda yanitlanmasi gereken temel sorular asagidaki
gibi olmaktadr:

- Organizasyonlar arasinda 6grenme tarzlar1 agisindan farkliliklar olabilir mi?

- Orgiitsel 6grenme bir siireg olarak nasil gergeklesir?

- Organizasyonlarda 6grenme nasil 6lgulebilir?

- Ust kademe yoneticilere orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek icin ne tir sorumluluklar

dismektedir?

- Orglitsel 6grenme organizasyonun performans tizerinde nasil bir etki yaratir?

Asagidaki kisimlarda ve kismen bir sonraki bolumde bu sorularin yanmiti konu ile ilgili
yazinda erisilebilir nitelikteki calismalarin sagladigi anlayis ve iggorulerin 1s1ginda verilmeye
calisiimaktadr.
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1.3. Organizasyonlarda 6grenmetarzlari

Her organizasyonun bilingli ya da degil, az veya ¢ok Ogrendigi olgusundan hareketle,
neden organizasyonlar farkli oranlarda 6grenir sorusuna konu ile ilgili yazinda verilen belli
basl yanitlardan biri 6grenme tarzlar1 agisindan organizasyonlar arasinda bir farklilik oldugu
yonundedir. Y azinda lzerinde sikga durulan ve yaygin sekilde atif alan dgrenme tarzlari ise

tek dongult 6grenme ve ¢ift dongult 6grenmedir.

1.3.1. Tek dongull ve cift dongult 6grenme

Tek dongulu ve cift donguli 6grenme kavramlar: Argyris ve Schon (1978) tarafindan
organizasyonlarin farkli bicimlerdeki 6grenme tarzlarim betimlemekte kullamlmaktadir.
Benzer sekilde Fiol ve Lyles (1985) tek dongulti 6grenmeyi dustk dizeyde 6grenme, Senge
(1990) ise uyarlanmaci 6grenme seklinde kavramsallastirmaktadir. Cift dongult 6grenme ise
Fiol ve Lyles (1985) tarafindan yuksek diizeyde 6grenme, Senge (1990) tarafindan da yaratici
O0grenme olarak adlandirilmaktadr.

Argyris (1977, s. 116) orgutsel 6grenmeyi kisaca hatalari bulma ve dizeltme streci
olarak tammlamaktadir. Hatalar1 dizeltmek igin ise iki yol oldugunu ileri sirmektedir.
Birincisi davramsit degistirmektir. Bu tdr bir hata dizeltme tek donguli 6grenme ile
sonuglanmaktadir. ikinci yol ise destekleyici programu, baska bir anlatimla, ana programi
degistirmektir. Bu ise ¢ift dongulu 6grenmeyi gerektirmektedir (Argyris, 1995, s. 20). Daha
acik bir ifade ile, ¢ift dongult 6grenmenin gergeklestirilebilmesi igin altta yatan politika ve
hedeflerin  sorgulanmasi  zorunlulugu bulunmaktadir. Buna karsin, 0Ogrenme slreci
organizasyonun var olan temel normlarint ve politikalarim strdirmeye izin veriyorsa tek
dongult 6grenmeden siz edilebilmektedir (Argyris ve Schon, 1978, s. 3).

Argyris (1977) tek dongult ve cift donguli 6grenme ile ilgili agiklamalarini bir
termostat 6rnegi ile pekistirmektedir. Buna gore tek donguli 6grenme bir termostatin yaptigi
ise benzetilebilir. Termostat, cok soguk ya da ¢ok sicak oldugunda isiy1 arttirir veya azaltir.
Termostat bu islemi gergeklestirebilmektedir, ¢clinkl disaridan enformasyon almakta (odanin
1s1s1) ve boylece duzeltici eyleme girisebilmektedir. Eger termostat kendisini, 1siy1 25
derecede tutup tutmamanin iyi olacagi yoninde sorgulayabilirse, sadece hatalari bulup
diizeltmekle kalmayacak, kendi isleyis programini, politika ve hedeflerini de sorgulamis
olacaktir. Bu da ¢ift dongulti 6grenmenin 6niint agmaktadr.

Orgiitsel baglamda disunuldiiginde tek dongilii 6grenme ya da disik diizeyde
Ogrenme mevcut Orgit yapisi igerisinde, mevcut kuralar dizisi cergevesinde
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gerceklesmektedir (Fiol ve Lyles, 1985, s. 807). Boylece mevcut rutinlerin, kurallarin,
teknolojilerin, yapinin ve stratejinin daha etkin ve verimli bir sekilde isletilmesi yolu ile (Lant
ve Mezias, 1992, s. 49) cevresel kosullara en iyi sekilde karsilik verilmesi amaclanmaktadir
(Virany vd., 1991, s. 74). Uyarlanmaci 6grenme diye de amilan tek donguli 6grenme bu
durumda, derece derece Ogrenmeyi yani organizasyonun gegmis karar cgiktilarini
iyilestirmesini ifade etmektedir (Murray, 2002, s. 239). Uyarlanmaci 6grenmeyi benimseyen
organizasyonlar var olan urtinlerinde, pazarlarinda, hizmetlerinde ya da teknolojilerinde ufak
adimlarla iyilestirmeler yapmaya odaklanmaktadir. Uyarlanmact ya da tek dongulu
O0grenmeye asirt derecede bagli organizasyonlar gegcmis basarilara dayanan rutin davranslar
gelistirmekte, bu da onlarin risk almalariny, fikir gesitliligi yaratmalarin ve deneme-yamilma
ile mesgul olmalarini engeller nitelikte bir durum yaratmaktadir (McGill vd., 1992, s. 6).

Yeni yon tammlari, yeni problem ¢ozme becerileri, yeni rutinler ve yeni bir kilttrin
gelistirilmesini gerekli kilan ¢ift dongull ya da yiksek dizeyde 6grenme (Fiol ve Lyles,
1985, 808) ise Onceki karar verme usullerini ve standart faaliyet yordamlarini unutmayi
gerektirmektedir (Virany vd. ,1991, s 74). Bir baska ifade ile ¢ift dongulti 6grenme alternatif
rutinlerin, kurallarin, teknolojilerin, hedeflerin ve amaglarin arastirilmasina ve kesfedilmesine
kap1 agcmaktadir (Lant ve Mezias, 1992, s. 49). Yaratici 6grenme diye de adlandirilan ¢ift
dongllt 6grenme aslinda diinyaya yeni gozlerle bakma anlamina gel mektedir (Senge, 1990, s.
7). Dunyay1 gbrmede yeni bir bakis agisi gelistirmek ise sistemleri, ana meseleleri ve olaylar
birbirine baglayan iliskilerin anlasilmasin gerekli kilmaktadir (Slater ve Narver, 1995, s. 64).

Cift dongull 6grenme ya da yaratici 6grenmenin, tek dongulti 6grenmeye nazaran daha
Ustiin bir yetenek olarak goruldigi oérgutsel 6grenme yaziminda yaratici 6grenmeyi basaran
organizasyonlarin sahip oldugu 6zelliklere de deginilmektedir. McGill vd. (1992, s. 10-16) bu
Ozellikleri agiklik, sistematik dusinme, yaraticilik, kisisel etkinlik ve empati bigiminde
sralamaktadir. Daha agik ifade etmek gerekirse, yaratict Ogrenmeyi basarabilen
organizasyonlarda yoneticiler, her sorunun cevabim bilen ve kontrolu asla elden birakmak
istemeyen bir lider rolii oynamazlar. Hem isgorenler hem de yoneticiler parcalardan ziyade
bltunt gorme becerisi sergilerler, risk almaya ve hata yapmaya agik olurlar, kendi degerlerini
ve amaglarim bilirler, kendi durumlarim gergekgi bir sekilde degerlendirebilirler ve insan
dogasina karsi duyarlilik gosterirler.

Argyris ve Schon (1978, s. 4) tguncu bir 6rgutsel dgrenme tarzi olarak ikincil (deutro)
O0grenme kavram ile hem tek dongult hem de c¢ift dongulti 6grenmeden farkl: ve daha tstiin
bir 6grenme tiriinden siz etmektedir. ikincil 6grenme ile ugrasan organizasyonlarin tyeleri
daha 6nceki 6grenme baglamlar1 hakkinda 6grenmeyi basarabilmektedir. Gegmisteki 6grenme

basarisizliklar Uzerinde disiinmekte ve incelemelerde bulunmaktadir. Ogrenmelerini
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kolaylastiran ve zorlastiran eylemleri kesfetmekte, 6grenme icin yeni stratgjiler icat etmekte,
uretmekte, degerlendirmekte ve genellemeler yapabilmektedir. Ogrenmeyi Ggrenme diye de
adlandirilan ikincil 6grenme bir anlamda bir organizasyonun tek ya da gift dongult 6grenmeyi
nasil gergeklestirecegini 6grenmesini ifade etmektedir (Hedley, 2002, s. 22). Ancak, Dodgson
(1993, s. 389) tarafindan da vurgulandig1 gibi bu sekilde 6grenebilen organizasyon 6rnegi
bulmak ¢ok zor olmaktadir.

1.3.2. Cift dongult 6grenmenin 6nindeki engeller

Ikincil 6grenme gibi cift dongili 6grenme de organizasyonlar tarafindan yaygin
bicimde basar1 ile gergeklestirilebilen bir 6grenme tarzi degildir. Argyris ve Schon (1978, s.
17) bunun nedenini organizasyonlarin sahip oldugu paylasilan varsayimlara baglamaktadir.
Bu varsayimlar organizasyonlarda statiikonun korunmasina yol agmakta, insanlarin diger
bireylerin sorunlarina ve distk nitelikteki 6zelliklerine meydan okumalarini engellemekte,
bdylece bu niteliklere sessiz bir riza gosterilmesine sebep olmaktadir. Bu durumda bireyler,
sahip olduklart zihinsel modelleri agiga vurmamakta ve bunlarin test edilmesine olanak
tammamaktadir. Bu da, organizasyonlarda disuk diizeyde 6grenmenin gergeklesmes ile
sonuglanmaktadir. Dixon (1999, s. 27-28) bireylerin gelistirdikleri her zihinsel modelin
gercekci ve dogru olamayabilecegine isaret ederek, daha fazla grenmenin gerceklesmesi igin
insanlarin dinyay: baska sekillerde gbrmeye agik olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Zira,
insanlarin dunyay: gegmis olaylarin gozliguyle goérme egilimi vardir. Mevcut goruslerini
destekleyen kanitlar1 ararlar ve segerler. Kiclk oOrneklemlerden ya da tekil orneklerden
genellemeler yapabilirler. Zihinsel modellerini agiga vurmaktan kaginan bireyler, yeni fikirler
ve uygulamalar1 6grendiklerini ileri sirseler de, ¢cogu zaman davraniglarinda bu husus
gozlemlenmemektedir (Easterby-Smith, 1997, s. 1089).

Argyris (1994) bu durumu savunmac: rutinler kavrami ile agiklamaktadir. Bireyin
kendini koruma amacina hizmet eden bir tir akil yiritme Uzerine insa edilen savunmaci
rutinler, kisiler kendi 6grenme ve ¢ikarsamalarim ortik hale getirdiklerinde ve ardindan bu
orttk mantigin disinda highir seyle test edilmeyecek sonuglara vardiklarinda ortaya
¢cikmaktadir. Bunun sonucundaise (Argyris, 1994, s. 80-81):

- insanlarin problemlerle i¢ ice yasamalari,

- problemleri Ortbas etmeleri,

- sorumlulugu baskalarina yikmada basar1 kazanmalari,

- sorumlulugu Uzerlerine almada ise yavas davranmalar: gibi eylemlerin gozlenmesi

dogal olmaktadhr.
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Zaman igerisinde savunmaci rutinler o kadar tamdik ve bildik bir hal almaktadir ki
organizasyonun Ortik ve kabul edilmis uygulamalar: olmaktadir ve artik sorgulanmamaktadir
(Argyris, 1990, s. 25). Argyrise (1977) gore bireyleri kendi savunmaci rutinlerini
sorgulamaktan alikoyan, eylemlerini planlamak ve yiritmek Uzere kullandiklari kuramlar
olmaktadir. Aslinda bireyler iki tor kurama sahip olmaktadir. Bunlardan biri bireylerin
inaniglar:, tutumlar: ve degerlerinden olusan ‘benimsedikleri kuram’ ve digeri de gergekte
kullandiklar: ‘kullammda olan kuramdir’. Bu iki kuram arasinda ¢ogu insan igin bir
uyusmazlik bulunmaktadir ve insanlarin cogu da bu uyusmazligin farkinda degildir ya da bu
farklilig: itiraf etmek konusunda isteksizdir (Argyris, 1995, s. 21). Bir baska anlatimla
insanlarin davramslarini cogu zaman benimsedikleri kuramlar yonlendirmemekte ve insanlar
da benimsedikleri kuramlart kullanmadiklarimn farkinda olmamaktadir (Argyris, 1977, s.
115). Bununla birlikte insanlar, kendilerini benimsedikleri kuramlar ile kullammda olan
kuramlar arasindaki uyusmazlig: fark etmekten alikoyacak tasarilar da gelistirirler (Argyris,
1995, s. 21). Benimsenen kuramlar degiskenlik gosterebilirken, kullanimda olan kuramlarin
cogunda dort temel dizenleyici deger gbze carpmaktadir (Argyris, 1994, s.81-82). Model |
olarak adlandirilan bu degerler ise birey adina kisaca,

- niyet ettigin amaglar: basar,

- kazanmay1 en ¢okla, kaybetmeyi en aza indir,

- olumsuz hisleri bastir ve

- neyi akilci goriyorsan o sekilde davran bigiminde siralanabilmektedir (Argyris, 1977,

S. 116).

Model I'e gore yaygin eylem stratejileri ise,

- konumunu savun,

- kendinin ve diger insanlarin digtincelerine ve eylemlerine deger bic,

- anlamaya ¢alistigin her sey igin nedenler atfet,
seklinde Ozetlenebilmektedir. Bu eylem stratejileri de bireyleri kendi  konumlarin,
degerlendirmelerini ve niteliklerini sorgulamamaya ve diger insanlarin mantiklar: ile test
etmemeye itmektedir (Argyris, 1995, s. 21). Boylece bireyler acizlikten, riskten, rahatsizliktan
ve yetersizlik goruntisinden kagindiklarim distinmektedir. Dahasi, insanlar Ogrenmeyi
etkisiz kilan bu stratejiler Uzerinde ustalasabilmektedir (Argyris, 1994, s. 82).

Argyris, (1977, 1990, 1995) ¢ift dongull 6grenmenin gergeklesebilmesi icin bireylerin
Model | varsayimlardan Model 11 adim verdigi degerler bitiinine kaymalar: gerektigine isaret
etmektedir. Model 11 degerleri de,

- gecerli enformasyon Uretmek,

- OzgUr ve bilgili segimler yapmak,
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- bu segimlere igsel baglilik gelistirmek ve

- uygulamay1 stirekli izlemek seklinde siralamaktadir (Argyris, 1977, s. 120).

Bu degerler bireyi guvenilir enformasyon elde etmeye, yetkin olmaya, kisisel
sorumluluklar Uzerine konusmaya ve kararlarimin etkinligini strekli olarak izlemeye
yoneltmektedir. Argyris'e (1990) gore Model | degerlerden Model Il degerlere kayis en iyi
sekilde bireylerin yaptiklar: ile sdyledikleri arasindaki farkliligi gormelerini saglayarak
gerceklestirilebilir. Bunun organizasyonlarda basariimasi igin yazarin Onerdigi recete ise
disaridan bir danismanin midahalesine izin vermek olmaktadir.

Problemin asil nedenlerinin ortaya konmasina izin vermeyerek ve performans
yetersizliklerini gizleyerek drgitsel 6grenmeyi engelleyen savunmact rutinler (Dixon, 1999, s.
4) disindaki 6grenme engellerini Steiner (1998) ‘orgitsel ikilem' kavramu ile agiklamaya
calismaktadir. Steiner'in (1998, s. 4) calismasinda ikilem “bireyin karar vermek ve eyleme
gecmek zorunda oldugu ancak, biri digerinden daha iyi bir ¢6ziim segeneginin bulunmadig:
durum” olarak tammlanmaktacir. Orgitsel ikilem bir tir oOrgitsel Ggrenmeyi gerekli
kilmaktadir ve eger bu gerceklesmezse bunun nedeni de arastirma konusu yapilmalidir.
Calismada soz konusu olabilecek muhtemel nedenler ‘Orgutsel engeller’ olarak tanimlanmis
ve bu engellere su ornekler verilmistir.

- Orgiitteki bireylerin tasidigi metaforlarin yonetim tarafindan anlasilmamasi,

- Organizasyonun gelecegi ile bireylerin kendilerini ilgilendiren vizyonun isgorenler ve

yonetim arasinda tutarlilik géstermemesi,

- Gug farkliliklar1 ve iletisim yapilarinin yeni ideolojiyi destekler nitelikte olmamasi,

- Y Onetim ideolojisindeki degisimle tutarli bir yonetim tarzinin ortaya konamamasi,

- Davraniglara iligkin bicimsel ve bicimsel olmayan normlarin, orgitsel O0grenme

ideolojisinden ¢ok gegmisteki ideolojiyi yansitmasi.

Levinthal ve March (1993) da bir organizasyonun 6grenmesini gugclestiren g tdr
O0grenme miyoplugundan soz etmektedir. Bunlar uzun dénem yerine kisa déneme odaklanma,
daha buylk meselelerden ziyade ¢ok yakindaki sorunlarla ilgilenme ve hatalari géz ardi
ederek sadece basariya odakli olmaktir.
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1.3.3. Organizasyonlarda 6grenmeye yararlanmaa ya da kesfedici yaklasim

Orgiitsel 6grenme yazininda, organizasyonlarin farkli 6grenme tarzlarim agiklamada
yaygin olarak kullamlan tek donguli ve cift donguli 6grenme kavramlarinin yam sira
organizasyonlarin 6grenmeye yaklasimlarim betimlemeye calisan ve March (1991) tarafindan
ortaya atilan yararlanmaci ve kesfedici 6grenme yaklasimlar: da 6nemli bir yet tutmaktadir.

Ogrenmeye yararlanmaci yaklasim verimliligin iyilestirilmesi ve mikemmellestirme
gibi fikirleri icermektedir. Yararlanmaci yaklasimin Ozinde, var olan yetkinliklerin,
teknolojilerin ve paradigmalarin daha etkin kullanilmasi, iyilestirilmesi yatmaktadir. Bu
yaklasimin getirisi ise kisa donemde gerceklesmekte ve tahmin edilebilir nitelikte olmaktadir.
Kesfedici yaklasim ise deneyimleme ve yenilik gibi kavramlarla tanmmlanmaktadir. Bu
yaklasimin 6zinde yeni secenekleri arastirmak ve deneyimlemek yatmaktadir. Ancak bu
yaklasim kisa donemde ve tahmin edilebilir nitelikte getiriler saglayamamaktadir (March,
1991, s. 85).

Orgiitsel uygulamalarda kesfedici yaklasim yeni fikirlerin arastirilmasi, yararlanmaci
yaklasim ise bu firiklerin organizasyonun yapmaya calistigi is ile buttinlestirilmesi bigiminde
kendisini gosterebilmektedir (Gupta ve Thomas, 2001, s. 503). Ancak kesfedici yaklasim
sonucu Ogrenmenin getirilerinin kisa zamanda elde edilebilir olmayis1 organizasyonlarin
yararlanmaci yaklasima yakin durmasina yol agabilmektedir. March'in (1991, s. 81) ifadeleri
ile bilinen segeneklerden yararlanma bilinmeyen segeneklerin arastirilmasina tercih edilmekte
ve boylece guvenilir bir performans diizeyinin korunmas: amaglanabilmektedir.

Organizasyonlar icin hem yararlanmaci hem de kesfedici yaklasim gerekli unsurlar
olmaktadir. Ancak, March’in (1991, s. 71) vurguladig: bir baska nokta, bu iki yaklasimin kit
kaynaklar igin bir yaris igerisinde oldugu ve bu nedenle organizasyonlarin da kendilerini bu
ikisi arasinda agik ya da ortuk bir bicimde bir secim yapmak zorunda hissetmeleri olgusudur.
Bu durumda kesfedici ve yararlanmaci yaklasimlar arasinda bir denge kurmak ve korumak ise
organizasyonlarin yasamasi ve gelismesi icin temel etkenlerden biri halini almaktadir. Bu
notaya vurgu yapan Slater ve Narver (1995, s. 64) da yararlanmaci yaklasima cok fazla
odaklanmanin ¢ift donguli veya yaratici 0grenmeyi engelleyecegini, ¢ok fazla kesfedici
yaklasimin ise hem maliyetli olabilecegini hem de yeterince gelistirilmemis bir gok fikrin
dogmasina neden olabilecegini ileri sirmektedir.

Orgiitsel 6grenme iki kutuplu bir 6lgek tizerinde degerlendirildiginde ilk segenek olarak
bir uca tek dongulti 6grenme ve diger uca da ¢ift dongulti 6grenme yerlestirilebilir. Benzer
sekilde ikinci secenek olarak bir kutupta yararlanmaci yaklasim diger kutupta da kesfedici
yaklasim dusundlebilir. Her iki secenek birlikte degerlendirildiginde ise, organizasyonlarin
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cogunlukla tek donguli 6grenme ve yararlanmact yaklasim kutbuna yakin oldugu
anlasilmaktadir. Ancak, bu durumda dahi tekrar vurgulanmas: gereken bir olgu olarak her
organizasyonun az ya da gok ogrendigi gorusi 6ne ¢ikmaktadir. Bu ise organizasyonlarda
O0grenme gorunglsuni anlayabilmek igin Orgutsel 6grenme sirecinin irdelenmesi geregini
dogurmaktadir.

1.4. Orgitsel 6grenme siir eci

Yazinda bir ¢ok yazar Orgitsel 6grenmenin anlasilabilmesi icin bu kavrama bir slireg
bakis acisi ile yaklasmamn gerekliligini vurgulamakta ve organizasyonlarda 6grenmeyi bir
siireg olarak tanimlamay: ve modellemeyi tercih etmektedir. Bu baglamda 6rgutsel 6grenme
sirecinin  zaman zaman farkli, zaman zaman benzer kavramlarla betimlendigi de
gozlemlenmektedir. Ornegin Dixon (1999) orgiitsel 6grenmenin, enformasyon yaratilmasi;
yeni enformasyonun orgutsel baglam ile butunlestirilmesi; enformasyonun ortaklasa yorumu
ve Orgut Uyelerinin eyleme gegmek Uzere yetkilendirilmes seklinde betimlenebilecek dort
farkli ama birbiri ile baglantil1 asamadan olusan bir stire¢ oldugunu ileri stirmektedir.

Crossan vd. (1999) de benzer bir siireci farkli kavramlarla betimlemekte ve orgutsel
Ogrenme slrecinin asamalarimi sezinleme, yorumlama, bitinlestirme ve kurumsallastirma
olarak siralamaktadir. Slater ve Narver (1995) ise Orgutsel 6grenmeyi enformasyon elde etme,
enformasyonun dagitimi ve paylasilan yorum seklinde Ui¢ asamadan olusan bir sireg olarak
gormektedir. Robinson vd. (1997) de orgltsel 6grenmeyi dort asamadan olusan bir siireg
olarak modellemektedir. Bu modele gore drgitsel 6grenme slirecinin asamalari, gozlemleme,
modelleme, yorumlama ve canlandirma olmaktadir. Benzer bicimde Carrol (1998) da 6rgutsel
O0grenmeyi gozlemleme, disiinme, yaratma ve eylemde bulunma asamalarindan olusan bir
sire¢ olarak betimlemektedir. Daft ve Weick (1984) organizasyonlarda 6grenme siirecinin
bitinunin G¢ asamadan olustugunu ileri sirmektedirler. Bu asamalari da veri toplama
anlaminda tarama, veriye anlam verme olarak yorumlama ve eylemde bulunma anlaminda
O0grenme kavramlar: ile agiklamaktadirlar. Argyris ve Schon (1978) ise drgutsel 6grenme
sirecini kullanimda olan kuramlarin ve bunlarin sonuclarinin kesfi, daha etkin kullanimdaki
kuramlarin icat edilmesi ve uUretilmesi, 6grenme slreglerinin sirekli olarak izlenmesi ve
iyilestirilmesi anlaminda kesif, icat, Uretim ve genelleme asamalar1 ile tammlanmaktadr.

Orgiitsel 6grenme siireci ile ilgili olarak yazinda en sik atif alan modellerin basinda ise
Huber’1n (1991) dort asamali modeli gelmektedir. Bu modelde orgutsel 6grenme,

- Bilgi elde etme

- Enformasyon dagitim
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- Enformasyonun yorumlanmasi ve

- Orgiitsel bellek asamalarindan olusan bir siireg olarak betimlenmektedir.

Farkli modellere gore farkli isimlerdeki asamalar halinde kavramsallastirilan drgitsel
Ogrenme slrecinin daha iyi anlasilabilmesi icin sirecin asamalarimin da ayrintilar: ile
incelenmesinde fayda bulunmaktadir. Bu dogrultuda asagidaki kisimlarda orgitsel 6grenme
stireci Huber’1in (1991) modeline uygun olarak dort asama halinde ele alinmaktadir.

1.4.1. Enformasyon elde etme

Huber (1991, s. 91-97) organizasyonlarda enformasyon elde etme yollarindan ilkini,
organizasyonun kurucusunun organizasyonu ilk kurmaya karar verdigi an ile resmi olarak
kuruldugu ana kadar ki zaman araliginda organizasyon adina gerceklestirdigi 6grenme olarak
gostermektedir. Diger enformasyon elde etme yollar1 olarak ise dogrudan deneyimlerden
kasith ve sistematik olarak ya da kendiliginden gergeklesen dgrenmeyi; organizasyonun diger
organizasyonlarin  stratgjileri, yonetsel uygulamalari ve teknolojileri  hakkindaki
Ogrenmelerini; organizasyonda bulunmayan bilgilere sahip isgorenlerin istihdam edilmesi ile
gerceklesen 6grenmeyi ve cevresel tarama, odaklanmis arastirma ve/veya performans izleme
araciligiyla 6grenmeyi de saymaktadir. Lam (2001, s. 214) bunlara, organizasyonlarin yapilan
hatalardan da 6grenebilecegi olgusunu eklemektedir. Enformasyon elde etme organizasyonun
herhangi bir yonu veya deneyimleri Uzerine ya da organizasyonun cevreyle iliskisi Uzerine
disinmeyi ve sorgulamalarda bulunmay: da gerektirmektedir (Robinson vd., 1997, s. 229).
Dixon (1999, s. 97-98) ise organizasyonlarda enformasyon yaratiimasimi digsal verilerin
toplanmas: ve i¢sel olarak yeni fikirlerin Uretilmesi seklinde iki boyutta ele ailmaktadir. Buna
gore digsal verilerin toplanmasi, birincil kullamcilar tarafindan sirekli olarak musteriler,
tedarikciler, yeni teknolojiler ve ekonomik kosullar hakkinda c¢ok sayida kaynaktan
enformasyon elde etmeyi ifade etmektedir. Slregler ve Urtnler anlaminda yeni fikirlerin
Uretilmesi ise drgut sinirlar igerisinde basarilarin ve hatalarin analizi, yeni enformasyon elde
etme amaciyla tasarlanmis deneylerin yaratilmasi, faaliyetler icerisinde kontrol noktalar:
olusturarak kendi kendini kontrol eden faaliyetlerin yaratilmas: yolu ile enformasyon elde
etme gibi cabalar1 kapsamaktadir. Crossan vd. (1999) de sezinleme kavrami ile Orgutsel
Ogrenme slrecinde enformasyon elde etme asamasina karsilik gelen bir faaliyeti
tammlamaktadir. Sezinleme aslinda bireylerin, degiskenler arasinda daha ©nce farkina
varmadiklart bir takim iligkiler kurmalart yolu ile enformasyon elde etmeleri anlamin
tasimaktadir.
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Orgiitsel  6grenme  sirecinin - enformasyon elde etme asamasinda tammilanan
yaklasimlarin isaret ettigi temel nokta bireysel 6grenmenin 6nemidir. Bir baska ifade ile
enformasyon elde etmenin merkezinde bireysel 6grenmenin yer aldigi goze carpmaktadir.
Gercekte, organizasyon baglaminda ele ahindiginda Ogrenme farkli dizeylerde
gerceklesebilmektedir. Watkins ve Marsick’e (1993) goére bu dizeyler bireysel 6grenme,
takim olarak Ogrenme, Orgutsel Ogrenme ve toplumsal dizeyde Ogrenme (toplum-6rgut
etkilesiminden kaynaklanan) olarak bir siralamaya tabii tutulabilmektedir. Bunlara ek olarak
Hjalager (1998) organizasyonlar arasinda ortak bir proje icin isbirligi yapildiginda ortaya
¢ikan etkilesimlerden dogan dOrgutler arasi 6grenmeden de stz etmektedir. Ancak, konu ile
ilgili yazinda da bir ¢ok yazar tarafindan paylasilan bir goéris olarak bireysel 6grenme
olmaksizin 6rgltsel 6grenmenin olamayacagint (Argyris ve Schon, 1978, s. 20) ifade etmek
gerekmektedir. Bireyler drgutlerdeki birincil 6grenme varliklar: olmaktadir (Dodgson, 1993,
S. 377). Bu konuda en kat1 yaklasimlardan birini orgitsel 6grenmenin (a) organizasyonlarin
kendi tyelerinin 6grenmesi ile ve (b) organizasyonun dnceden sahip olmadig: bilgilere sahip
yeni Uyelerin organizasyona kazandirilmasi ile ortaya gikabilecegini ileri sliren Simon (1991,
s. 125) sergilemektedir. Kisaca belirtmek gerekirse, organizasyonlar baglaminda 6grenme,
organizasyon adina performansin iyilestirilmesi yoninde cesaretlendirilmis bireyler ile
baglamakta (Gupta ve Thomas, 2001, s. 505) ve organizasyonlar, bireysel Uyeleri araciligiyla
Ogrenmektedir (Argyris, 1992, s. 8; Shirivastava, 1983, s. 7; Kim, 1993, s. 37).

Bireysel 6grenmenin orgitsel 6grenme igin 6nemi agiktir. Bu durumda bireylerin nasil
Ogrendigi sorusunun yanitlanmasi da biytk 6nem arz etmektedir. Hurley (2002, s. 271) de bu
noktaya vurgu yaparak Ogrenen organizasyonlarin insa edilmes icin bireylerin nasil
Ogrendiginin ve gelistiginin anlasilmasinin gerekliligini ifade etmektedir. Yazara gore
bireyler, cevreden gelen meydan okumalara deneme-yanmilma, hata yapma ve hatalari
duzeltme ve buradan elde edilen bilgileri deneyimlerine yansitma yoluyla 6grenmektedir.
Bireysel 6grenme konusunda yazinda en ¢ok atif alan model ise Kolb'un (1984) modeli
olmaktadir. Kolb (1984, s. 38) 6grenmeyi deneyimin donlsturdlmesi ile bilginin yaratilmast
sireci olarak tammlamaktadir. Bu tammdan yola ¢ikarak yazar somut deneyim, gbzlem
Uzerine dusunme, soyut kavramsallastirma ve etkin deneyimleme bigimindeki birbiriyle
baglantil1 dort asamadan olusan bir bireysel 6grenme doéngusii ortaya atmaktadir. Buna gore
bireyler 6grenebilmek icin,

- tam ve agik olarak, carpitiimaksizin yeni deneyimlerle hasir nesir olabilme becerisi,

- farkli bakis agilarindan deneyimler Uzerine distnebilme ve gozlem yapabilme

becerisi,



29

- g0zlem ve dusinmeyi mantikli kuramlar ile bittnlestiren kavramlar yaratma becerisi

ve

- kuramlar1 karar verme ve problem ¢tzmede kullanabilme becerisi sergilemelidir.

Organizasyonlarda bireysel 6grenmenin gerceklesiyor olmasi, orgltsel 6grenmenin de
gerceklesecegi anlamina gelmemektedir. Bir baska anlatimla, bireysel 6grenme mutlaka
orgltsel 6grenmeyi de beraberinde getirmeyebilmektedir (Allen, 1998, s 55). Bu durumda
Orgutsel Ogrenmenin basitge Orgutteki  bireylerin  6grenmelerinin  bir toplam  olarak
tammlanamayacag1 da agik olmaktadir (Fiol ve Lyles, 1985, s. 804). Bu baglamda bireysel
Ogrenme ve Orgltsel 6grenme arasinda bir ayirim yapma ihtiyaci dogmaktadir. Kim’'e (1993,
S. 40) gore orgitsel 6grenme bireysel 6grenmeden daha karmasik ve dinamik bir slrectir.
Stata (1989, s. 64) da 6rgitsel 6grenmeyi bireysel 6grenmeden farkl: kilan yonleri,

- Orgutsel 6grenmenin paylasilan iggoruler, bilgi ve zihinsel modeller araciligiyla

gelismesi ve

- gegmis bilgi ve deneyimlerin yani hafizanin Uzerine inga edilmesi olarak

siralamaktadir.

Diger orgut Uyeleri ile paylasilan bilginin yaratiimasi, bireysel 6grenmenin orgutsel
bellek ve kultarin bir pargast olan drgitsel 6grenmeye donismesine olanak saglamaktadir
(Hamilton, 2001, s. 10). Boylece elde edilen enformasyonun organizasyonun geneline
yayilmasi ve yorumlanmas: olgusu, bireysel olarak dgrenilenlerin drgitsel bellege aktarilarak
Orgutsel 6grenmeye doniismesinde oynachg aracilik rolt ile 6nem kazanmaktadir.

1.4.2. Enfor masyonun dagitimi ve yorumlanmas

Orgiitsel 6grenmenin, bireysel 6grenmeden enformasyonun dagitimi ve Orgiit Uyelerince
paylasilan bir yoruma kavusturulmast ile ayirt edilebilecegi anlasiimaktadir (Slater ve Narver,
1995, s. 65). Ancak, vurgulanmasi gereken onemli bir nokta, enformasyonun dagitimi ve
ortaklasa yorumlanmasim saglayan sirecler acisindan ele alindiginda bu iki kavram arasinda
kesin bir simir gizmenin olanaksizligidir. Bu nedenle burada enformasyon dagitimi ve
enformasyonun yorumlanmas: kavramlar: ayni baslik altinda bir arada incelenmektedir.

Huber'a (1991, s. 100-101) gore organizasyonlardaki bireyler ya da birimler
enformasyonun kime ya da hangi birime hizmet edecegini bilememektedir. Diger taraftan,
enformasyona ihtiyact olan birey ya da birimler de ihtiyag duyduklari enformasyonun
organizasyon iginde nerede oldugunu bilememektedir. Bu durumda Orgitsel Ggrenme
acisindan enformasyona sahip olan birey ya da birimler ile enformasyona ihtiyaci olan birey
veya birimler arasinda enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasini saglayacak stireglerin isler
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hale getirilmesi gerekmektedir. Bunun icin de farkl: islevsel bolimler arasindaki sinirlarin
ortadan kaldirilmasi, farkli islevsel bolumlerin ortak katilimini gerektiren faaliyetlere
girisilmesi ve islevsel bolumler arasinda tartismalara olanak saglama yolu ile enformasyon
takasinin  gergeklestirilmesi  ilk akla gelen uygulamalar olabilmektedir (Cooper ve
Kleinschmidt, 1991, s. 140). Bu gergevede isgorenlerin bélumler arasinda dolagimi, baglanti
rolleri, blttnlestirici rolleri, matriks 6rgit yapilari, toplant: ve gérev gruplarinda yuz ytize
etkilesim, enformasyon teknolojilerinden yararlanma enformasyonun dagitimi  ve
yorumlanmasi i¢in 6n plana ¢ikan 6rgutsel uygulamalar olmaktadir (Slater ve Narver, 1995, s.
65).

Enformasyonun dagitimi ve ortaklasa yorumu agisindan 6nemli bir kavram diyalogdur.
Dixon'a (1999, s. 110) gore diyalog bireyler arasinda her bireyin kendi anlam yapisini agiga
vurdugu konusmadir. Bu tdr bir konusma ile bireyler arasinda karsilikli 6grenme
gerceklesebilmektedir. Ancak, szt edilen tirde bir diyalogun asagidaki unsurlara sahip
olmasi gerektigi de goz arch edilmemelidir.

- Diger bireylere konu ileilgili tam ve dogru enformasyonu saglama,

- Diger bireylerin fikirleri onaylanmasa da yetkinliklerinin onaylanmasi,

- Diger bireylerin akil yuritme yontemlerini agiga vurmalarina izin verme yani, ne tir

verilerden hareketle ne tir sonuclara ulastiklarini agiklamalarinaizin verme,

- Tkna edici veriler ve akilci goziimler dnerildiginde bunlar: kabullenebilme,

- Bireyin kendi iddialar: ile digerlerinin iddialarim test edilebilecek birer hipotez gibi

gorebilmesi,

- Diger bireylerin akil yuritme yontemlerine ve goruglerini dayandirdiklar: verilere

meydan okuyabilme.

Dixon (1999) bir ¢ok organizasyonda bireylerin bu sayilanlarin tam aksi yonunde
davrandiklarii da iddia etmektedir. Fakat, enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasi
acisindan ele alindiginda bu niteliklere sahip bir diyalogun gerceklesmesi orgutsel
Ogrenmenin Onundeki bir ¢cok engeli de kaldirabilecek gibi gorinmektedir. Bu cercevede,
ugras topluluklar: diyalogun orgitsel baglamda gergeklesmesine olanak taniyacak bir 6rgutsel
uygulama 6rnegi olarak vurgulanabilmektedir. Wenger ve Snyder'e (2000) goére ugras
topluluklar: paylasilan uzmanlik ve ortak bir girisim tutkusuyla birbirine kenetlenmis insan
gruplaridir. Bu gruplarin Uyeleri dizenli olarak bir araya gelmekte ve yaratici yollardan
deneyim ve bilgilerini paylasmaktadir. Boylece sorunlara yeni yaklasimlarla yeni ¢ozimler
Uretmektedir.

Enformasyon ve bilgi birbirlerinin yerine kullanilabilecek kavramlar olmamakla birlikte

bu ikisi arasindaki ayrim gecici olarak gbz ardi edildiginde enformasyonun dagitimi ve
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yorumlanmasi adina vurgulanmasi gereken bir baska konu ortik ve agik bilgi ayrimdir.
Nonaka (1991) orgitsel dgrenmenin kisisel bilginin diger 6rgit Uyeleri icin de erisilebilir
kilinmasindan gectigi gorisunu kabullenerek ortik ve agik bilgi ayrimina dikkat cekmektedir.
Y azara gore, acik bilgi bicimsel ve sistematiktir ve kolayca paylasilabilir. Buna karsin orttk
bilgi kisiseldir, bicimsellestirmek ve dolayisiyla diger bireylere iletmek oldukca guictiir. Ortiik
ve agik bilgi ayrimi baglaminda enformasyonun dagitimi ve yorumlanmast igin asagidaki dort
siirecin gergeklestirilmesi gerekmektedir (Nonaka, 1991, s. 98-99).

- Ortiik bilgiden o6rtuk bilgiye akis yani, bireyler arasinda gozlem, taklit ve uygulama
yolu ile drtuk bilginin aktarilmasi. Bu slire¢ sosyallesme olarak da adlandirilmaktadr.
Ancak, sinirli bir bilgi yaratma bicimidir, ¢lnkd bilgi ortuk kaldigindan bir bittn
olarak organizasyon igin yararlanabilir durumda degildir.

- Acik bilgiden agik bilgiye akis yani, bireyin agik bilginin parcalarin yeni bir bitin
icerisinde birlestirmesi, farkli kaynaklardan enformasyonun sentezlenmesi. Bu stireg
eklemleme olarak da adlandirilmaktadir. Ancak, bu slire¢ gergekte organizasyonun var
olan bilgi temelini genisletmemektedir.

- Ortiik bilgiden agik bilgiye akis yani, ortiik bilginin baskalarina aktarilabilecek ve
baskalar: ile paylasilabilecek sekilde (politika, yordam, strateji gibi) agik bilgiye
donUsturdlmesi. Bu stireg birlestirme diye de adlandirilmaktadir.

- Acik bilgiden ortik bilgiye akis yani, agik bilginin organizasyonun tamaminda
paylasiimas: diger bireylerin bu bilgiyi i¢sellestirmeleri, agcik bilgiyi kendi Ortik
bilgilerini  genisletmeleri, derinlestirmeleri ve yeniden sekillendirmeleri icin
kullanmalar1. Bu slireg i¢sellestirme olarak da adlandirilmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarda bu sireclerin tamamu etkilesim halinde var olmaktadr.
Orgitsel uygulamalar acisindan orneklendirmek gerekirse ortik ve agik bilgi ayrim
temelinde Hansen vd. (1999) hilgi paylasiminda kodlastirma ve kisisellestirme strategjilerinden
bilingli bir sekilde yaralailabilecegini ileri slirmektedir. Bu baglamda kodlastirma stratejisi
bireylerin sahip oldugu ortik bilginin belgelere aktarilarak paylasilabilir agik bilgiye
donustaralmesini, kisisellestirme stratejisi ise yine Ortik bilginin bu kez diyalog yolu ile
bireyden bireye aktariimasin: ifade etmektedir.

Diyalog cercevesinde Ortik ve acik bilginin bireyden bireye aktarilmast ve
yorumlanmasi agisindan ortaklasa bir dilin varlig: da blyuk bir 6nem arz etmektedir. Crossan
vd. (1999, s. 528) ortaklasa dilin dnemini hisleri, onsezileri ve sezgileri adlandirmada ve
aciklamada oynadig: rolu vurgulayarak anlatmaktadir. Ayrica dil sadece 6grenmeye yardimci
olmakla kalmamakta dgrenilenleri de koruyabilmektedir.
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Enformasyonun 6rgit genelinde dagitimi ve paylasim ile ihtiyact olan birey ya da
birimlere ulastirilmasi ve yorumlanmasi enformasyona anlam verilmesini de gerektirmektedir.
Enformasyonun yorumlanarak anlam verilmesi sirecinin ¢iktisi ise paylasilan zihinsel
modeller olmaktadir. Senge (1990, s. 192-193) zihinsel modelleri, dinyamn nasil ¢alistigina
iliskin derinde tutulan icsel imgeler olarak tammlamakta ve bireylerin neyi gordigunt
etkileyebilecekleri icin bireylerin ne yaptigi Uzerinde de guclu etkileri oldugunu ileri
sirmektedir. Kim (1993, s. 39-40) zihinsel modellerin bireylerin diinya gorisini yansittigim
belirlemektedir. Y azara gore zihinsel modellerin iki pargasi vardir.

- Rutinler (faaliyet dizeyinde 6grenme ile ilgilidir yani, bireyin belirli bir gorevi

tamamlamak icin izlemesi gereken adimlar1 6grenmesi anlami tasimaktadir)

- Cerceveler (kavramsal 6grenme ileilgilidir yani, egemen olan kosullarin, yordamlarin,
kavramsallastirmalarin  sorgulanmasi ve yeni cercevelere ulasimasi anlaminda
Ogrenmedir)

Kim'e (1993) gore kavramsal 6grenme cercevelerde degisim yaratmakta, bu da bireysel
anlamda dinyaya yeni go6zlerle bakmayr saglamaktadir. Bireysel cerceveler de
organizasyonun dunya gorusuni etkilemektedir. Faaliyet diizeyinde 6grenme ise yeni ya da
gbzden gecirilmis rutinler Uretmekte, zaman icinde basarili olan bireysel rutinler de standart
faaliyet yordamlarina dontsebilmektedir. Bu nedenle orgitsel dgrenme agisindan bireylerin
kendi zihinsel modellerini iyilestirmeleri, bu modelleri agiga vurmalar: ve bdylece paylasilan
zihinsel modeller gelistirmeleri biyuk bir 6nem arz etmektedir.

Paylasilan zihinsel modellerin  gelistirilmesi  buylk dlglide enformasyonun
yorumlanmas: sonucu her bireyin kendi Urettigi anlamm diger bireylerle paylasmasina
dayanmaktadir. BOylece etkilesim igerisinde birey kendi Urettigi anlami diger bireylerin
urettigi anlamlarin etkisine agmaktadir. Bu stiregte ayni zamanda, bireyin kendi Urettigi anlam
diger bireylerin dUrettigi anlamlar1 da etkilemektedir. Bu slrecin sonucunda ise ortak
anlamlarin gelistirilmesi olanakli hale gelmektedir (Dixon, 1999, s. 104). Ancak, burada amag
tam bir fikir birligine varmak olmamalidir. Zira, organizasyonun Kkilit isgbrenleri arasinda
uzun donemli duygusal zitlasmalara yol acacak kadar fazla olmamak kaydiyla fikir
uyusmazliginin ve gatigmanin olmast yeni enformasyonun ¢ok sayida yoruma agik hale
getirilmesine ve yeni i¢goriler kazamlimasina yol agabilmektedir (Slater ve Nraver, 1995, s.
65).

Enformasyonun dagitimi ve yorumlanmas: bireysel olarak elde edilen enformasyonun
Orgut geneline yayilmasi ve bu enformasyona ortak bir anlam verilmesini saglasa da gelecek
Orgutsel uygulamalar icin de yeniden kullanilabilir olmasini garanti etmemektedir. Bu nedenle
orgutsel bellek kavrami ve Ggrenilenlerin bellege aktarilmast olgusu 6nem kazanmaktadir.
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1.4.3. Orgiitsel bellek

Organizasyonlarda 6grenme sistemleri sadece mevcut Orgat Gyelerini degil tarih,
deneyim, normlar ve hikayelerin bir araya gelmesi ile gelecekteki tyeleri de etkilemektedir
(Hedley, 2002, s. 19). Ayrica organizasyonlar, standart faaliyet yordamlari ya da rutinler
icerisinde de dnemli miktarda enformasyonu depolayabilmektedir (Huber, 1991, s. 105). Bu
sayillanlar aslinda, bilginin ya da enformasyonun gelecek orgitsel uygulamalar icin
depolanabilecegi araglar olarak orgltsel bellegin birer parcasi olmaktadir. Ancak, orgutsel
bellegin bir diger unsuru da insanlardir. Bu nedenle isgoren devri, orgitsel bellegin insan
unsurunda 6nemli bir kayba neden olabilmektedir (Huber, 1991, s. 105). Bu, o6zellikle
insanlar kisisel deneyimlerini karar vericilere aktaramadiginda ve bu ylzden gegmiste
Ogrenilenler ve bilgi isglict devri ile yok oldugunda gecerli bir durumdur. Boylece isguct
devri ile oOrgutin bellegi asinmakta ve organizasyonun etkinligi ve verimliligi
azalabilmektedir (Carley, 1992, s. 20; Woiceshyn, 2000, s. 1113).

Bundan kaginmanin bir yolu Crossan vd. (1999, s. 532) tarafindan vurgulanan
kurumsallasma siirecinde yatmaktadir. Kurumsallasma sireci ile gecmiste ise yarayan
Ogrenilmis davranislar organizasyonun rutinleri igerisine gomultr yani, Orgitsel bellege
kaydedilir. Boylece bireyler organizasyondan ayrilsalar dahi Ogrendikleri seyler onlarla
birlikte organizasyonu terk etmez. Ogrenilenlerin bazilar1 sistemlerin, yapilarin, stratejilerin,
rutinlerin ve enformasyon sistemlerinin igerisinde gomuilu kalir. Bu da organizasyonlara kendi
deneyimlerinden Ogrenebilme ve gelecekteki eylemlerini etkileyebilecek olan gegmis olaylar:
hatirlayabilme (Teare, 1997, s. 321) becerisi kazandirir. Bir baska ifade ile, organizasyonlar
zaman icerisinde evrim gegirdikge basarili olaylar tekrarlayan davramslart da beraberinde
getirecektir. Bunu saglayan da orgitsel bellektir. Orgitsel bellek, bilginin organizasyonda
nasil tutuldugu meselesi ile ilgilenir. Fiziksel yerlesim, isleyis prosedirleri, bireyler, kultir
organizasyonlarda bilginin tutuldugu varliklara birer 6rnektir (Hong, 1999, s. 176).

Kim'e (12993, s. 43) gore oOrgitsel bellek en genis tanimiyla bir organizasyonda daha
sonra ¢agrilmak Uzere saklanan her seyi kapsamaktadir. Bireylerin kafasindakiler de dahil
olmak Uzere eski faturalarin saklandigi dosyalar, mektuplarin kopyalari, bilgisayarlarda
depolanan veriler, en son stratgjik planlar bunlara ornektir. Hedberg (1981, s. 6) de
organizasyonlarin beyinleri olmacigim ancak bilissel sistemlere ve belleklere sahip
olduklarin ileri sirmekte ve “bireylerin zamanla kendi kisiliklerini, kisisel aligkanliklarim ve
inaniglarim gelistirmesi gibi organizasyonlar da dinya gorisleri ve ideolojiler gelistirebilir,
organizasyon Uyeleri gelirler ve giderler, liderler degisir ancak, organizasyonlarin bellekleri

zaman igerisinde belirli davramglari, zihni haritalari, normlar: ve degerleri korur” ifadesini
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kullanmaktadir. Williams'a (2001) gore ise Orgutsel diizeyde kulttr, bireysel diizeyde bellegin
yerine getirdigi bir ¢ok islevi Ustlenmektedir. Normann (1985, s. 230) da, bu gorisu destekler
nitelikte 6rgltsel kalturun bir tur orgutsel bellek olarak gorev yaptigini ileri stirmektedir.

Orgiitsel bellek ya da enformasyonu depolama islevi gérmesi acisindan 6rgiit kiiltiirti
yaratict Ogrenmeyi engelleyici bir etken olarak da islev gorebilmektedir. Clnki
organizasyonun, geleneksel olarak biytk yatinmlar yaptigi ve gecmiste basarili olan
yeteneklerinin yerine yeni yeteneklerin elde edilmesi riski ve ¢abasindan kaginmasina neden
olabilmektedir. Bu durumda organizasyon 6grendiklerini unutabilmeyi basarmali ve risk
almalar1 konusunda bireyleri cesaretlendirebilmelidir (Slater ve Narver, 1995, s. 65; Crossan
vd, 1999, s. 533).

Orgiitsel 6grenme siireg olarak ele alindiginda enformasyon elde etme ile basladig:,
enformasyonun dagitimi ve yorumlanmasi ile bireysel olarak kazanilan enformasyonun
paylasiimast ve anlamlandirilmast sonucu o¢rgltsel bellege ya da orgit kdltirine
kodlanmasinin olanakl1 oldugu anlasilmaktadir. Ancak, organizasyonlarda bu siirecin sadece
kendi kendine gerceklesmesini beklemek glnimiz cevre kosullarimin taleplerine cevap
verebilmek icin yeterli gorinmemektedir. Bu baglamda Orgutsel 6grenmenin yonetilmesi
olgusu ortaya gikmaktachr. Orgiitsel 6grenmenin yonetilebilmesi icin de oncelikle dlglilmesi
gerekmektedir.

1.5. Orgiitsel 6grenmenin dlclilmes

Ogrenen organizasyon ve orgitsel 6grenme kavramlar ile ilgili olarak gok sayida
tanmmlama yapilmig oldugu bilinmektedir. Ancak, etkin 6lgim araglari olmadik¢a kurami
gercege doniistirmek zor olacaktir (Campell ve Cairns, 1994, s.10). Orgiitsel Ggrenme
kavramu ile ilgili genis yazimin varligina karsin 6rgitsel 6grenmenin ne oldugu ve nasil
basarilmasi gerektigi konusunda biiytik bir karisiklik da bulunmaktadir (Keating vd., 1996, s.
35; Leitch, vd., s. 33; Goh, 2001, s. 330). Garvin'e (1993, s. 78-79) gore de Ggrenen
organizasyon ve orgutsel 6grenme kavramlar: anlamli, yonetilebilir ve olgllebilir olmalidir.
Bir baska ifade ile, 6grenen organizasyon ve orgutsel 6grenme basarilabilir ise bir noktada
Olcllebilir de olmalidir. Ancak, bu amagla gerceklestirilecek bir dlgimde 6rgltsel 6grenmeyi
olusturan bilesenlerin ya da boyutlarin dikkate alinmast gerektigi vurgulanmalidir (Smith ve
Tosey, 1997, s. 71). Konu ile ilgili yazinda da orgutsel 6grenme ¢ok yonll, ¢ok asamali ve
¢ok boyutlu bir kavram olarak ele alinmaktadir (Akguin vd., 2002, s. 58).
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1.5.1. Orgiitsel 6grenmenin 6lciilmesinde temel yaklasimlar

Ogrenen organizasyonlarin insasinda ve bir organizasyonda 6grenmenin yonetilmesinde
orgutsel 6grenmenin ne derece basarildigimn 6lgllmes hayati bir dnem tasimaktadir. Zira,
Orgutsel 6grenme dlculebilir ve iyilestirilebilir bir goringl olarak kabul edilmektedir (Benoit
ve Mackenzie, 1994, s. 26). Ancak, 6grenen organizasyon ve Orgutsel 6grenme ile ilgili
yazinda yer alan bir ¢ok ¢alisma kuramsal niteliktedir. Gorgul nitelikteki calismalarin sayisi
ise oldukga azdir (Griego vd., 2000, s. 10; Kululanga, 2001, s. 22; Chaston vd., 2001, s. 143)
ve bu calismalarin bir ¢cogunun da organizasyonlarin 6grenme derecelerini “Orgutsel 6grenme
yetenegi” yada “orgitsel 6grenme kapasitesi” gibi kavramlarla 6l¢tigl gdzlemlenmektedir.

Organizasyonlarda 6grenmenin o6lcilmesine geleneksel yaklasim dgrenme egrileridir.
Ogrenme egrilerinin temel varsayimi, organizasyonlarin bir Uriinden daha fazla urettikge
dretimin birim maliyetinin de azalan oranlarda dismesi gdzleminden hareketle maliyetlerdeki
bu azalmanin organizasyonun ogrenmesi ile iliskilendirilmesidir (Epple vd., 1991, s. 58).
Ancak, Garvin (1993, s. 89) orgitsel Ogrenmenin Olcliimesinde 6grenme egrilerinden
yararlanilmasi konusunda dikkatli olunmasim tavsiye etmektedir. Zira yazar, 6grenme
egrilerinin Uretim hacmi veya zamana gore maliyetlerin izledigi seyir gibi tek bir 6rgitsel
degisken Uzerinde yogunlastigim ve kalite, dagitim ve yeni Uriin gelistirme gibi rekabet
ustunlagu ile ilgili degiskenleri goz ardr ettigini ileri sirmektedir. Ayrica 6grenme egrilerinin
ogrenme kaynaklar: hakkinda da bilgi vermedigine vurgu yapmaktadir.

Smith ve Tosey (1999, s. 71-72) ise bir organizasyonun Ggrenen organizasyon olma
yolunda ilerlemesinin 6lgilmesinde Ogrenmenin derecesinin ve turinin (yaratict ya da
uyarlanmaci Ogrenme) tespit edilmesinin en iyi yol olacagina isaret etmektedir.
Organizasyonlarda Ogrenmenin Olgulmesi ile ilgili segenekleri ise asagidaki gibi
siralamaktadir.

- Yoneticilerin arzulanan 6grenme sonuclari ya da 0grenme sonucu arzulanan
davraniglara ulasilip ulasiimadigi konusunda algilamalarinin dl¢tilmesi. Bu durumda
yonetsel olarak arzulanan c¢iktilara ulasiliyorsa 6grenmenin  gergeklestigi
varsayilmaktadir.

- Rasyonel bir yaklagimla elverigli gostergeler yani egitim programlar: gibi bigimsel
Ogrenme faaliyetleri Uzerinden 6grenmenin Olcllmesi. Bu durumda bigimsel
Ogrenme faaliyeti ile bu faaliyete katilanlarin 6grenmeleri arasinda bir baglanti
oldugu varsayim kabul edilmis olmaktadir, ancak bigimsel olmayan ve/veya rasgele
gerceklesebilen 6grenmeler de gz arch edilmektedir.
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- Arastirmacilar tarafindan tespit edilen ve Onerilen gostergelerden yararlanilmasi. Bu
Olgim uzmanlardan yardim almay: gerekli kilmakta ve onlarin yorumlarina
dayanmaktadir. Ayrica orgitsel 6grenmenin 6lciminde kullamlacak gostergeler
Uzerinde de fikir birligi oldugu sdylenemez.

Robey vd. (2000) ise drgutsel 6grenmenin Olgtlmesinde iki ana bakis agisindan birinin
kullanilabilecegini ileri surmektedir. Bunlardan ilki orgltsel eylemlerin  sonuclarinin
Olcllmesidir. Bu bakis agisimin en yaygin uygulamalart 6grenme egrileri ile kendisini
gostermektedir. ikinci yaklasim ise Ggrenme siirecinin olgilmesidir. Bu durumda 6grenme
sireglerini olusturan bilesenlerin organizasyonda aynm anda gergeklesen diger slreclerden
ayrilarak belirlenmesi gerekmektedir. Yazara gore Ogrenme ciktillart ve slreglerini
birlestirerek yapilacak bir 6lgim en iyi yaklasim olmaktadr.

Lahteenmaki vd. (2001, s. 113) ise drgutsel 6grenmenin 6lciiminde U¢ yaklasimdan s6z
etmektedir. Bu yaklasimlar: da siireg yaklasimi, 6grenen aktor yaklasimi ve uygun 6grenme
kosullart yaklasimi seklinde siralamaktadir. Sireg yaklasimi kapsaminda temel arastirma
sorusunun ‘égrenme nasil gerceklesir? oldugu belirtilmektedir. Ogrenen aktor yaklasiminda
ise ‘Ogrenen kimdir, organizasyonun kendisi mi yoksa organizasyon adina birey mi?
sorusuna yanmit aranmaktadir. Uygun dgrenme kosullar1 yaklasiminda da, hangi orgitsel
etkenlerin 6grenmeyi etkiledigi ve bir 6grenen organizasyonun bilesenlerinin neler oldugu
meseleleri ile ilgilenilmektedir.

Orgiitsel 6grenmenin 6lgilmesi konusunda kapsaml: ve diger agiklamalar: da toparlayict
nitelikte aciklamalar Dixon’dan (1999) gelmektedir. Dixon’a (1999, s. 155-165) gore bir
organizasyonda 6grenmenin  Olcimi  asagidaki dort ana gosterge  Uzerinden
gercgeklestirilebilmektedir (Sekil 1.2).

- Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastiric faktorler,

- Bilgideki degisim,

- Yeni ve farkli 6rgutsel eylemler,

- Orgitsel ciktilar.
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lyilestirilmis
Orgutsd ciktilar

Yeni vefarkh

Orgitsdl eylem

Orgiitsel bilgide
degisme

Kolaylastirict
faktorler

Sekil 1.2. Orgitsel 6grenmeyi 6lgmede yararlamlabilecek ana degiskenler
Kaynak: Dixon, 1999, s. 157

Yazar, bu ana degiskenleri siralamakla kalmamakta aym zamanda bu degiskenlerin
Olctimu ile ilgili Onerilerde de bulunmaktadir. Buna gore, drgutsel 6grenmeyi Olgen bir gok
Olcegin aslinda kolaylastirici faktorleri olctigi ileri strilmektedir. Bu olgekler dayandiklar
kuramsal tabana gore agirlikli olarak kimi zaman iletisim ile ilgili kimi zaman da isletme
sirecleri ile ilgili meseleleri kapsasalar da, temelde 6lgmeye calistiklar: sey drgit Uyelerinin
O0grenmeyi kolaylastiran faktorlerin organizasyonda ne dereceye kadar yUrirlikte olduguna
dair algilamalar1 olmaktadir. Buradaki varsayim ise kolaylastirict faktorler ne kadar gok
yurdrlikte ise 6grenmenin de o kadar yogun gerceklesecegi yonundedir. Ancak, gdzden
kacirilmamasi gereken nokta, kolaylastirici faktorlerden bagimsiz olarak da organizasyonlarda
Ogrenmenin gerceklesebilecegi olgusudur.

Bilgideki degisim lzerinden o6rgutsel 6grenmenin dl¢tilmesi durumunda 6grenme sahip
olunan bilgideki degisim olarak tanimlanmakta ve belirli bir zaman araliginda bireylerin bilgi
duzeylerindeki degisim tespit edilmeye calisiimaktadir. Burada organizasyonlar igin pek
uygun bir secenek olmasa da bicimsel egitim programlarinda kullanilan testlere benzer sinav
yontemlerinden yararlanlabileceginden bahsedilmektedir. Bilgedeki degisim Uzerinden bir
Olcim yapilmak isteniyorsa en iyi yolun bireysel ya da grup olarak mulakatlar yapmaktan
gectigi deileri strilmektedir.

Kazamlan yeni bilginin stratgji degisimi, sireg degisimi ya da politika degisimi gibi
orgutsel eylemlerde degisimleri de beraberinde getirecegi varsayimindan hareketle yeni ya da
farklt 6rgutsel eylemlerin gergeklesip gergeklesmedigi sorusunun yanit1 aranarak da orgutsel
ogrenmenin olgiilmesi olanakli olmaktadir. Orgitsel eylemlerdeki degisimler zamana bagl
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olmakla beraber gbzlemlenebilir degiskenler oldugundan bu bakis agist ile yapilan 6lgiimlerde
gozlem yonteminden yararlaniimasi 6nerilmektedir.

Orgiitsel ciktilarin 6lciilmesi diger bakis agilar: ile karsilastirildiginda en kolay yontem
olarak tamtilmaktadir. Zira, dzellikle finansal gostergeler anlaminda Orgitsel giktilarla ilgili
verilerin toplanmast ve Olgimu nispeten kolay olmaktadir. Ancak, dengeli bir 6lgim
yapabilmek adina finansal olmayan gostergelerin de dikkate alinmasinin gerekliligine vurgu
yapilmakta ve Kaplan ve Norton (1996) tarafindan gelistirilen dengeli puan kart1 yonteminden
yararlanilmasi tavsiye edilmektedir. Bu bakis agisinin varsayimi kazamilan yeni bilginin yeni
bir orgitsel eyleme, yeni orgitsel eylemin de iyilestirilmis Orgutsel ciktilara gotlrecegi
seklindedir ve bu varsayim, orgutsel ciktilar: etkileyebilecek bir ¢ok orgutsel degisken oldugu
olgusu goz 6nuine alindiginda zay:flamaktadr.

Orgiitsel 6grenmenin 6lglilmesi ile ilgili olarak gerceklestirilen bir cok gorgiil calismada
organizasyonlarda 6grenmeyi kolaylastiran faktorler vel/veya 6grenme siregleri Gzerinden
Olctimlerin yapildig1 daha agik bir ifade ile, yazinda organizasyonlarin dgrenme yeteneklerini
ya da kapasitelerini dlgmeyi amaglayan oOlcekler araciligiyla yapilan olgumlerin agirlikta
oldugu gozlemlenmektedir. Zira, Templeton ve arkadaslarinin (2002, s. 180) vurguladig: gibi
tek bir dlgekle yukarida bahsi gecen tim bakis agilarin tatmin etmeye calismak da bos bir
caba olacaktir. Orgitsel dgrenmeyi 6lcemeye yonelik calismalardan orneklere Tablo 1.2 de
yer verilmektedir.



Tablo. 1.2. Orgutsel 6grenmeyi 6lgen calismalara 6rnekler
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Calisma Olgek adh Orneklem “gﬁge Olglim Glgllgglrlr:[rj“k Go?f;grlr:li;k Boyutlar
Jerez-Gomez vd. | Orgiitsel 6grenme Genel mudurler ve 16 7 kategorili Icsdl tutarlilik Icerik, ayrismave | Faktor analizi sonucu asagidaki dort boyut
2004 yetenegi 6lcegi insan kaynaklari Likert tipi 6lgek | (Cronbach Alpha) | yakinsama belirlenmistir:
(organizationa yoneticilerinden gegerlilikleri - Yonetim inanct
learning capability) olusan 140 kisi . Sistem bakis agisi
- Aciklik ve sitnama-yanmima
- Bilgi transferi ve btinlesme
Armstrong ve Ogrenme gevres Bir kamu 65 Likert tipi 6lgek | Icsdl tutarlihk | =--=-=m-mmeemmmmmeem Faktor analizi sonucu 12 adet alt olgek
Foley 2003 anketi (Learning organizasyonunda (kag kategorili | (Cronbach Alpha) belirlenmis ve bunlar asagidaki gibi dort
Environment calisan 60 kisi oldugu agikca ana basllktatoplanmlstlr
Questionnaire) belirtilmemis) Ogrenme cevres
Gelisim ve 8grenme ihtiyaclarimn
tespiti
Gelisim ve 8grenme ihtiyaglarimn
karsilanmasi
Ogrenilenlerin is yerinde
kullanmimasi
Sylvester 2003 Saglik enduistrisindeki 40 5 kategorili Bir 6grenen organizasyonun Ozellikleri
bir organizasyonun Likert tipi 0lgek olarak nitelenen sekiz  adet  boyut
yOnetici ve belirlenmistir:
hemsirelerden olusan - Ogrenme
248 adet persondli Insanlar (calisma birimindeki)
Yaraticilik
Degerler ve inanislar
Geri bildirim
Birbirine baglilik
Takim ¢alismast
Lahteenmaki vd. Bir gidaisletmesinde 75 Likert tipi 6lcek | Icsdl tutarlihk | =--=-==-mmeemmmmeen Faktor andizi sonucu 20 adet alt olgek
2001 calisan ortave Ust (kag kategorili | (Cronbach Alpha) belirlenmis ve bunlar aralarindaki iliskilere
kademe yoneticilerden oldugu acikca gore Uic ana grupta toplanmstir:
olusan 150 kisi belirtilmemis) Ogrenme becerisinin
olusturulmas
Misyon ve stratgji icin ishirlikgi
duzenlemeler

Gelecegi birlikte olusturma
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Calisma Olgek adh Orneklem “gﬁge Olgliim Glgllgglrlr:[rj“k Go?f;grlr:li;k Boyutlar
Mehrave Y azilim igletmel erinde 24 5 kategorili Faktor anaizi sonucu bes  boyut
Dhawan 2003 ¢alisan her kademedeki Likert tipi bellrlenmlstlr
119 persond 0Olgek Orgitsdl saglik
Ogrenme firsatlar
Esneklik/risk alma
Yenilikgilik
Etkilesimler
Goh ve Richards | Orgiitsel 6grenme Bes farkli isletmede her 21 7 kategorili | icsdl tutarlihik Y akinsama ve Faktor analizi sonucu bes adet boyut
1997 yetenegi olcegi kademe calisan 632 kisi Likert tipi (Cronbach Alpha) | ayrisma belirlenmistir:
(organizational 0Olgek gecerlilikleri - Hedef ve misyonun agikligi
learning capability) Liderlik inanci ve giiclendirme
Sinama-yanmlma ve oduiller
Bilginin transferi
Takim c¢alismast ve grup olarak
problem ¢zme
Hult vd. 2002 Orgitsdl 6grenme Fortune 500  de yer alan 17 7 kategorili | Dogrulayici Ayrisma gegerligi | Orgitse 6grenme kapasitesine iliskin dort
kapasites olcegi ¢ok uluduisletmelerde Likert tipi faktor analizinden adet boyut belirlenmis:
(organizational calisan 346 satin alma 0Olgek yararlanmlarak Takim yonelimi
learning capasity) madard guvenilirlik Sistem yonelimi
katsayilari Ogrenme yoneimi
hesaplanms Bellek yondimi
Templeton vd. Isletmeerin Ust kademe 31 5 kategorili | icsdl tutarlihik Icerik gecerliligi | Faktor analizi sonucu sekiz adet boyut
2002 yoneticilerinden olusan Likert tipi (Cronbach Alpha) | (Lawshe belirlenmis:
119 kisi oOlcek tarafindan - Farkindalik
Onerilen bir nicel Iletisim
yontemden Performans degerleme
yararlaniims) Entelektiiel gelisme
Cevresdl uyarlanma
Sosyal 6grenme
Entelektiiel sermeye yonetimi
Orgiitsel asilama
Chaston vd. Ingiltere deki kiigiik 9 5 kategorili | icsdl tutarlihik Faktor analizi ile Dokuz maddeden olusan dlgege uygulanan
2001 Olgekli imalat Likert tipi (Cronbach Alpha) | 6lcegin gegerliligi | faktor analizi  sonucu tek  boyut
isletmelerinin 0Olgek gosterilmeye saptanmustir.
yoneticilerinden olusan caligilmg

179 kisi
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Calisma Olgek adh Orneklem “gﬁge Olglim Glgllgglrlr:[rj“k Go?f;grlr:li;k Boyutlar
Shipton vd. Ogrenme 44 imalat isletmesinin 14 Sorular evet | icsd tutarliik | -=--mmmmeee e Orgiitsel Ggrenmenin boyutlarim gosteren
2002 mekanizmalart insan kaynaklari ya da hayir (Cronbach Alpha) herhangi bir bigimsd analiz yapilmamstir.
yoneticileri seklinde
cevap
verilebilecek
turdendir.
AlasveVadi Orgitsel 6grenmeyi Estonya Talinn’de alti 8er | 10 noktal1 bir Kimeleme analizi sonucu iki grup orgutsel
2003 6lcme anketi hastanede gorev yapan Onermed | 6lcek Ogrenme gosterges belirlenmistir. Bunlar:
321 caligan en Bireysel dgrenme
olusan Ortaklasa ogrenme
iki alt
olcek
Lam ve Pang Hong Kong' da 67 Bdirtilm | Bdirtilmemis | icsdl tutarlihk | -------mnnmmmmmemmen Faktor andizi sonucu iki  boyut
2003 okulda gérev yapan 780 emis (Cronbach Alpha) belirlenmis:
ilkokul ve 1.197 Orgitsel 6grenme stireci
ortaokul 6gretmeni Orgiitsel dgrenme ciktilar:
Moilanen 2001 | Ogrenen organizasyon | Kamu, enformasyon 40 Belirtilmemis | Icsdl tutarlilik Olgegin kuramsal | Olgegin  iki  ana gruptan  olustugu
elmasi (The Learning | teknolojileri, imalat, (Cronbach Alpha) | temeller Uzerine | belirtilmektedir. Bu  gruplardan  biri
Organization bankacilik, egitim ve oturtuldugu Orgitsel  dizeyde Ogrenme digeri de
Diamond) toptancilik gibi farkl belirtilerek icerik | bireysel diizeyde 6grenmedir. Her iki grup
endustrilerde faaliyet gecerliligine sahip | igerisinde de beser adet boyuttan SOz
gosteren 25 oldugu ima edilmektedir. Bunlar:
organizasyonda galigan edilmektedir. Itici gugler
691 kisi Amac belirleme
Sorgulama
Giclendirme
Degerlendirme
Griego vd. 2000 | Ogrenen organizasyon | Insan Kaynaklar 50 |4kategorili |icsd tutarlilik = | --meeemmeeeeeeeeeeee Olgegln bes adet alt sissemden olustugu
profili Geligtirme Master bir 6lcek (Cronbach Alpha) ifade edilmektedir:

Programi’ ndaki 48 kisi

Ogrenme dinamikl eri
Orgiitsel doniisiim
Giclendirme

Bilgi yonetimi
Teknoloji uygulamalari
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Calisma Olgek adh Orneklem “gﬁge Olglim Glgllgglrlr:[rj“k Go?f;grlr:li;k Boyutlar
Gardiner ve Savunma sanayisinde 70 5 kategorili | I¢sdl tutarlilik Bicimsdl bir analiz yapilmamasina ragmen
Whiting 1997 faaliyet gosteren bir Likert tipi (Cronbach Alpha) yazarlar sekiz boyuttan s6z etmektedir:
mihendislik 0Olgek Bireysel Ogrenme ve Kkisisd
isletmesinde ¢alisan 318 gdisim
kisi Ogrenme stratgjisi
Ogrenmeiklimi
Politika  belirlemeye  isgoren
katilim
Enformasyon kullanimi
Giclendirme
Liderlik ve drgitse yapi
Dis cevreile baglantilar
Tannenbaum Ogrenme gevres Imalat, tip, finans, 70 7 kategorili | I¢sel tutarlilik Faktor analizinin Faktor andizi sonucu 10 adet alt olgek
1997 Olgegi sigortacilik ve savunma Likert tipi (Cronbach Alpha) | ardindan yeni bir | belirlenmistir:
sanayi gibi sektorlerde 0Olgek isletmede 165 - Ogrenme firsatlan  saglayacak
faaliyet gosteren beg kisiye tekrar anket gorevlere atanma
organizasyonda ¢alisan uygulanms ve Ogrenmenin  parcas olarak
337 kisi boylece dlcegin hatalara hosgorii
gecerliligi Hatal ardan kaginma
gosterilmeye Sorumluluk/yilksek  performans

caligilmustar.

beklentis

Degisime ve yeni fikirlere agik
olma

Egitimi destekleyen politikalar ve
uygulamalar

Denetcilerin egitime destegi

Is arkadaslarimin yeni fikirlere
destek vermesi
Ogrenmeye
engeller
Buiyuk resmin farkinda olma

kars1  durumsal

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan ol usturulmustur.
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Orgiitsel 6grenmeyi 6lcen calismalarin isaret ettigi carpict noktalardan biri 6rgiitsel
Ogrenmeinin ¢ok boyutlu bir yap: oldugudur. Bu nedenle, konu ile ilgili yazinda orgutsel
O0grenmeye iliskin cok sayida alt boyutun tammladigi gozlemlenmektedir.

1.5.2. Orgitsdl 6grenmenin boyutlar:

Orgiitsel 6grenmenin ¢ok boyutlu bir yapr oldugu gorisii (Akgin vd., 2002, s. 58)
dikkate alindiginda 0Ozellikle kolaylastirici faktorler ve/lveya O0grenme sirecleri agisindan
yapilacak bir 6lgim, “organizasyonlarda 6grenme yapisini” olusturan boyutlarin dlgimiine
dayandiriimalidir (Kululanga vd., 2001, s. 22). Temel varsayim belirli yOnetim
uygulamalarimin ve i¢sel kosullarin 6grenme sirecine yardimci olacagi ya da bu slreci
engelleyecegi, 6grenmeye yardimci olan bir dizi i¢sel orgitsel kosulun ve yodnetim
uygulamalarinin belirlenmesi ve degerlendirilmesi durumunda bir organizasyonun grenme
yeteneginin de degerlendirilebilecegi (Goh ve Richards, 1997, s. 577-578) olan bu 6lgiim
sonucunda Tablo 1.2°de de goruldigl Uzere cok sayida boyut tespit edilmektedir. Bu
Olclimlerde, organizasyonlarin bir goruingllyl kendi kendilerine algilayamayacagi gorustinden
hareketle gelistirilen Olceklerde cogunlukla cevaplayicilarin organizasyonlarinda orgutsel
ogrenmenin varligina iliskin algilamalarim 6lgen sorulara yer verilmektedir (Templeton vd.,
2002, s. 180).

Tablo 1.2' de yer verilen calismalar 1s1iginda orgutsel 6grenme yapisint olusturan olast
boyutlar,

- Hatalar ve deneme-yanmiima,

- Takim galigmast,

- Sistem bakis agis,

- Ogrenme iklimi,

- Bireysel gelisme ve 6grenme,

- Yenilik ve degisim,

- Acik iletisim veiiligkiler,

- Digsal yonelim,

- Problem ¢ozme ve karar aima,

- Bilgi paylasimu,

- Liderlik,

- Orgiitsel bellek seklinde sralanabilir. Yine konu ile ilgili gorgul calismalar 1s1ginda
her bir boyutun icerigi incelendiginde bazi genel agiklamalar yapmak da olanakl: olmaktadhr.
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Hatalar ve deneme-yanilma baslig1 altinda daha ¢cok hata yapmaya hosgor, isgorenlerin
risk alma konusunda cesaretlendirilmesi, dgrenilenlerin ise uygulanmasi gibi meselelere atifta
bulunuldugu gbzlemlenmektedir.

Takim calismasi ile 6zellikle takim ruhunun varligi, problem ¢ozme ve karar almada
farkli islevsel bolumlerden gelen bireylerden olusan takimlardan yararlamimasi gibi ana
degiskenlerin vurgulandig: dikkat gekmektedir.

Sistem bakis agisi, paylasilan bir vizyon ile agik ve anlasilir bir misyon 1s1ginda pargalar
arasindaki baglantilar: sezerek biitiini gorebilme becerisi ileilgili olmaktadir.

Ogrenme iklimi kavram: altinda orgitsel Ogrenmeyi destekler nitelikte bir iklim
yaratilmas: anlaminda esitlik, durtstlik, destek olma, cesaretlendirme, deger verme, farkli
gorislere hosgoru gibi terimler siklikla kullaniimaktadir.

Orgiitsel  6grenmenin bas rol oyuncular1 olarak bireylerin gelisim ve Ogrenme
ihtiyaclarinin belirlenmesi, siirekli izlenmesi ve bu ihtiyaglar: giderecek programlarin hayata
gecirilmesi olarak kisaca agiklanabilecek bireysel gelisim ve Ggrenme boyutu da yazinda
vurgulanan bir kavram olarak on plana gitkmaktadr.

Yenilik ve degisim boyutu ise 6zellikle yeni fikirlere ve uygulamalara agik olma, bunlar1
deneyimlemekten kaginmama gibi meseleleri icermektedir.

Acik iletisim ve iliskiler baglig1 altinda dirist, samimi iligkiler ve iletisimin varlig1 ve
gelistirilmesine yonelik uygulamalar vurgulanmaktadir.

Digssal yonelim boyutu organizasyonun kendi disinda kalan kaynaklardan da
Ogrenmesini ifade etmektedir.

Problem ¢ozme ve karar alma boyutu isi yapan Kisilerin karar alma ve problemlere
cozumler gelistirerek uygulama yetkisi ve sorumlulugu ile donatilmasi meselesini
kapsamaktadir.

Bilgi paylasimi, organizasyonda her kademedeki calisan arasinda bilginin agik ve
durastce paylasimy, ihtiyaci olanlarin bilgiye ulasmasinin kolaylastirilmas: konulari ile ilgili
olmaktadr.

Orgiitsel  6grenmenin  gerceklestirilmesi  igin  kolaylastirict  liderligin -~ onemi
dustnuldiginde, liderlik boyutu 6zellikle 6dullendirme, destek olma, performans degerleme
gibi meselelerle yakindan iligkilendirilmektedir.

Orgiitsel  bellek ise Ogrenilenlerin  kaybolup gitmesini  Onlemek ve gelecek
uygulamalarda kullamlmasint saglamak Uzere depolanmasi ve gerektiginde cagrilmasi
konularim icermektedir. Orgitsel 6grenmenin boyutlariin 6lglimiinde yazinda siklikla
kullanilan 6nermelere iliskin 6rnekler Tablo 1.3 de verilmistir.
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Tablo 1.3. Orgiitsel 6grenme boyutlarimin élgiimiinde yararlamlan 6ner meler

Onermeler

Kaynak calisma/calismalar

|. Hatalar ve deneme-yanilma

Bu organizasyonda ¢alisanlarin yaptiklar: hatalardan ¢ok sey dgrenebileceklerine

inanlir.

Alasve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001
Gardiner ve Whiting 1997
Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda calisanlara kesin olarak basarili olacaklar: isler verilmesine

Tannenbaum 1997

Ozen gosterilir.
Bu organizasyonda calisanlar yaptiklar: hatalar: agiklamaktan ¢ekinirler. Slyvester 2003
Bu organizasyonda her diizeydeki calisan islerin daha iyi yapilmasim saglamak | Slyvester 2003

icin surekli bir caba ve arayis icerisindedir.

Chaston vd. 2001

Bu organizasyonda calisanlar risk almayr sevmezler.

Alasve Vadi 2003
Syvester 2003
Lahteenmaki vd. 2001

Bu organizasyonda galisanlar yaptiklar1 hatalarin karsiliginda mutlaka bir ceza

Mehra ve Dhawan 2003

airlar. Gardiner ve Whiting 1997
Bu organizasyonda cahisanlar Ogrendikleri yeni seyleri yaptiklarn ise| Amstrong ve Foley 2003
uygulamalar: konusunda cesaretlendirilirler. Moilanen 2001
Goh ve Richards 1997
Tannenbaum 1997
Leithwood 1995
Bu organizasyonda yapilan hatalar, ¢alisanlar arasinda diizenli olarak tartisilir ve | Jerez-Gomez vd. 2004
andliz edilir. Hult vd. 2002
Goh ve Richards 1997
Bu organizasyonda calisanlar risk almalar1 igin cesaretlendirirler. Leithwood 1995
[1. Takim ¢calismas
Bu organizasyonda isle ilgili problemleri ¢ozmek Uzere farkli birimlerden | Slyvester 2003
calisanlar bir araya gelerek toplantilar yaparlar. Hult vd. 2002
Goh ve Richards 1997
Bu organizasyonda farkl: birimlerden calisanlar yaptiklar: islerin nedenlerini ve | Goh ve Richards 1997

sonuglarim tartismak Uzere sik sik bir araya gelirler.

Takim calismast bu organizasyonda siklikla kullamilan bir is gorme bigimi

Jerez-Gomez vd. 2004

degildir. Alasve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001

Bu organizasyonda calisanlar arasinda takim ruhu hakim durumdadhr. Hult vd. 2002

Bu organizasyonda caliganlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi | Goh ve Richards 1997

aralarinda tartisarak ¢bzmeye galisirlar.
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[11. Sistem bakis acisi

Bu organizasyonda her calisan yaptigi isin, diger calisanlanin islerini

yapmalarinanasil bir katki sagladiginin farkindadir.

Syvester 2003
Hult vd. 2002
Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda her kademedeki calisan otelin amaclarim ve bu amaclara

nasil ulasilacagin bilir ve anlar.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alasve Vadi 2003
Hult vd. 2002
Chaston vd. 2001
Tannenbaum 1997

Bu organizasyondaki her birim organizasyonun basarisina nasil bir katki

Jerez-Gomez vd. 2004

saglayacaginin farkindadir. Tannenbaum 1997

Bu organizasyondaki her birim koordinasyon igerisinde galisir. Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyonun misyon ifadesini tim calisanlar bilir ve anlar. Amstrong ve Foley 2003
Goh ve Richards 1997
Leithwood 1995)

Bu organizasyonun vizyonunu tum c¢alisanlar bilir ve bu vizyon genel bir kabul | Hult vd. 2002

gbrmiistdr. Leithwood 1995)

Bu organizasyonun varlik sebebini agik¢a tanimlayan bir misyon ifadesi vardir. | Amstrong ve Foley 2003

V. Ogrenme iklimi

Bu organizasyonda calisanlar nadiren gercek goris ve duygularim agikca| Slyvester 2003

soylerler.

Bu organizasyonda her ¢alisan islerin yapilig bigimini ¢ekinmeden elestirebilir. | Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda yoneticiler calisanlara kars: dirtsttar.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda islerin yapilis bicimleri dnceden belirlenmis is tammlar ve

kurallara baglidir, esnekligeizin vermez.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda farkli ve zit gorUslerin dile getirilmesi hos karsilanmaz.

Chaston vd. 2001

Bu organizasyonda catismalarin zararli olduguna inanilir ve her tirll catisma
mutl aka bastirilmaya galisilir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda calisanlar, yoneticilerden her tirli konuda stirekli destek

gorrler.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda her kademedeki caliganin gorUs ve Onerileri degerli gordlir.

Gardiner ve Whiting 1997

V. Bireysd gelisme ve 6grenme

Bu organizasyon calisanlara siirekli ve diizenli olarak egitim vermektedir.

Gjelsvik 2002
Tannenbaum 1997
Gardiner ve Whiting 1997)

Bu organizasyonda calisanlarin dgrenme ve gelisme ihtiyaglart siirekli olarak | Amstrong ve Foley 2003
takip edilir. Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda caliganlarin dgrenme ve gelismelerini saglamak icin dizenli | Amstrong ve Foley 2003
olarak kaynak ayrilmaktadir. Leithwood 1995
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Bu organizasyonda caliganlarin 6grenme ve gelismeleri bagarimin anahtari olarak
gorulmektedir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Alasve Vadi 2003
Amstrong ve Foley 2003
Hult vd. 2002)

Bu organizasyonda yoneticiler, ¢aliganlarin egitimi ile yakindan ilgilenmektedir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda calisanlarin bireysel egitim ve gelismelerine destek verilir.

Alasve Vadi 2003
Chaston vd. 2001
Lahteenmaki vd. 2001

V1. Yenilik ve degisim

Bu organizasyondaki calisanlar degisim ve yenilikten korkarlar.

Alasve Vadi 2003
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda sadece yoneticilerin degil, her kademedeki calisamn yeni
fikirler ve goziimler 6nermesi beklenir.

Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda yeni fikirlere biiytk bir 6nem verilir. Goh ve Richards 1997
Tannenbaum 1997
Leithwood 1995

Bu organizasyonda isgorenlerden gelen vyenilikgi fikirler memnuniyetle | Slyvester 2003

karsilanmaktadhr. Gjelsvik 2002

Bu organizasyonda degisim ve yenilikler biyik bir direncile karsilasir.

Templeton vd. 2002

Ise yarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz tarafindan odllendirilir.

Jerez-Gomez vd. 2004
Goh ve Richards 1997

VII. Acik iletisim veiligkiler

Yeni gelismeler, uygulamalar ve fikirler her zaman tiim calisanlara duyurul ur.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her diizeyde calisamin bir biriyle dirist ve agik iletisim
kurmasi desteklenir.

Alasve Vadi 2003
Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda isgbrenler ve yoneticiler arasinda iyi iligkiler gelistirilmis
durumdachr.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda calisanlar arasinda samimi iliskiler gelistirilmis durumdadir

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda, her diizeydeki calisamin bir biri ileiletisimini kolaylastiracak
sistemler bulunmaktadr.

Templeton vd. 2002
Griego vd. 2000
Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda isgorenlerin organizasyon ile ilgili gelismeeri takip

edebilmesini saglayacak sistemler gelistirilmis durumdachr.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her bir ¢aligana, yeni fikirler ve uygulamalar hakkinda diger
calisanlarla sohbet etme olanag: tamnmaktadhr.

Jerez-Gomez vd. 2004

VI1I1. Digsal yonelim

Bu organizasyon diger organizasyonlardan da bir seyler dgrenebilme konusunda
sirekli ve bilingli bir cabaicerisindedir.

Goh ve Richards 1997

Bu organizasyon, konusunda uzman ve hilgili isgorenleri kadrosuna dahil etmek
icin caba sarf etmektedir.

Templeton vd. 2002
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Bu organizasyonda ig¢sel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz

kaldiginda dis kaynaklardan yardim aliriz.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyon birlikte is yaptig1 isletmelerden de sirekli olarak yeni seyler
Ogrenmeye caba sarf eder.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyon diger organizasyonlarin uygulamalarim strekli olarak izler ve

yararl olabilecek uygulama ve teknikleri air ve benimser.

Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyondaki calisanlar organizasyon disindaki kaynaklardan da
organizasyon ile ilgili gelismeler hakkinda bilgi edinmeleri igin bilingli olarak

cesaretlendirilir.

Gardiner ve Whiting 1997

IX. Problem ¢ozme ve karar alma

Bu organizasyonda her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi
yapan kisiye verilmistir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlar iglerin nasil yapilacagim belirleme konusunda stz | Slyvester 2003
sahibidir. Gjelsvik 2002
Bu organizasyonda calisanlar kendi becerilerini  gelistirmeleri  konusunda| Gjelsvik 2002

sorumluluk alabilmektedir.

Griego vd. 2000

Bu organizasyonda yoneticiler karar alirken astlarinin da gérUslerine bagvururlar.

Alasve Vadi 2003
Lahteenmaki vd. 2001
Gardiner ve Whiting 1997
Goh ve Richards 1997

Bu organizasyonda calisanlara karsilastiklari problemleri kendi kendilerine
¢bzme olanagi sunulmaktadr.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda calisanlar, problemleri ¢cdzmek icin farkh ve alisiimadik

yaklasimlar sergilemeleri icin cesaretlendirirler.

Tannenbaum 1997

X. Bilgi paylasim

Bu

hoglanmazlar.

organizasyonda yoneticiler, caisanlarla bilgi paylasmaktan pek

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda c¢alisanlarin yeni seyler dgrenmeleri igin farkli bdlimlerde

calistirlarak rotasyona tabi tutulmasi yaygin bir uygulamadir.

Shipton vd. 2002
Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda her hangi bir isgoren isleilgili bir konuda bilgiye ihtiyag
duydugunda organizasyon icerisinde kime basvuracagin bilir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda bilgi paylasimint kolaylastiran bilingli olarak tasarlanmis
sistemlerden yararlamimaktadir.

Griego vd. 2000
Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda caliganlar sahip olduklar insanlarla

paylasmazlar.

bilgiyi diger

Gjelsvik 2002

Templeton vd. 2002
Chaston vd. 2001
Gardiner ve Whiting 1997
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XI. Liderlik

Bu organizasyonda kendi yeteneklerini gdlistirebilen kisiler yonetimin takdirini
kazanmaktadhr.

Gjelsvik 2002
Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda ¢alisanlar gosterdikleri performandailgili diizenli olarak geri

bildirim alirlar.

Chaston vd. 2001

Goh ve Richards 1997
Gardiner ve Whiting 1997
Tannenbaum 1997
Leithwood 1995

Bu organizasyonda calisanlarin ortaya koydugu ise yarar her tirl( ¢caba mutlaka
odullendirilir.

Gardiner ve Whiting 1997

Bu organizasyonda yoneticiler calisanlarin
farkindadhr.

bireysel gelisme ihtiyaglarinin

Amstrong ve Foley 2003
Tannenbaum 1997

Bu organizasyonda calisanlar Ustlerinden her ihtiya¢ duyduklarinda yarcim
alabilmektedirler.

Gardiner ve Whiting 1997

XII. Orgutsel bellek

Bu organizasyonda elde edilen her yeni bilgi ileriki uygulamalar icin gesitli
sistemlerde depolanir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda hilginin depolanmasi icin enformasyon teknolgjilerinden

yogun bir sekilde yararlanilir.

Templeton vd. 2002

Bu organizasyonda gecmiste Ogrenilenlerin  unutulmasim  6nlemek icin
gelistiriimis sigemler (el kitapciklar, veri, tabanlari, dosyalar gibi)
bulunmaktadhr.

Jerez-Gomez vd. 2004

Bu organizasyonda bilgi yonetimini saglamak igin bilgisayar sistemlerinden
yararlamlmaktadhr.

Templeton vd. 2002

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan ol usturulmustur.

Tez calismasina yon veren temel soru olarak neden organizasyonlar farkli oranlarda

Ogrenir sorusuna yanit niteliginde, cevre organizasyonlarda 6grenmeyi tetikleyen bir etken

olarak kavramsallastirilabilir. Bu baglamda da, 6zellikle organizasyonlarin gevreyi ne sekilde

algiladiklar1 bir bagka anlatimla, organizasyonun eylemlerini sekillendirmede kilit noktada yer

alan ust kademe yoneticilerin gevreye iliskin algilamlart 6rgitsel dgrenmeyi etkileyen bir

degisken olarak ele alinabilir. Ust kademe yoneticiler ayrica, takindiklar: liderlik rolii ile

organizasyonlarda Ogrenmeyi etkileyebilmektedir. Diger taraftan, Orgutsel Ggrenme de

Orgltsel performanst etkileyen 6nemli bir degisken olarak 6ne ¢ikmaktadir. Burada kisaca

siralanan tim bu ilisklerin ise, yazinda yer alan ¢alismalarin sundugu anlayislar cergevesinde

ayrintilar ile incelenmesi gerekmektedir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL OGRENMENIN CEVRE, UST KADEME YONETICILER ve
ORGUTSEL PERFORMANSILE iLiSKiSI

2.1. Orgit kuraminda gevrenin kavramsallastirimas

Bu kisimda oOncelikle cevre kavrami tammlanmaya calisiimig ve ardindan cevreyi
olusturan boyutlar ele alinmigtir. Bu agiklamalar: takiben de konu ile ilgili yazinda temel
kavramlar olarak tartisilan gevresel belirsizlik ile nesnel gevre ve 6znel gevre Uzerinde
durulmustur. Cevresel boyutlar ve cevresel belirsizlige iliskin agiklamalar: bittnlestirebilmek
adina da szl edilen degiskenler arasindaki iliskiler betimlenmeye calisilmistir.

2.1.1. Cevrenin tanum ve gevresel boyutlar

Organizasyon — gevre iligskisi 1950'li yillarda sistem teorisinin gelistirilmesi ile birlikte
blydk bir 6nem kazanmistir. Kosul bagimlilik kuramu gergevesinde de Burns ve Stalker
(1961), Lawrence ve Lorsch (1967), Thompson (1967) gibi yazarlarin yogun ilgisini gekmis
ve gerek Orgit kuraminda gerekse stratgjik yonetim disiplininde cevre kavrami temel
konulardan biri haline gelmistir.

Cevre kavraminin Uzerinde uzlasilmis kesin bir taniminin yapilamamis olmast bu
kavrami olusturan boyutlarin neler oldugu, bu boyutlarin nasil dlctilecegi ve orgltsel stratgji,
yapi, sire¢ ve ciktilart nasil etkiledigi gibi konularda belirsizlige yol agmistir (Dess ve
Rasheed, 1991, s. 701). Bu agiklamalara karsin, ¢cevre kavramina iliskin bir tamim verme
gerekliligi de goz ardi edilemez. Bu konuda Daft (2001, s. 130) tarafindan verilen ve Hatch
(1997, s. 63), Jurkovich (1974, s. 381) gibi yazarlar tarafindan da benzer sekilde betimlenen
bir gevre tammu Onerilebilir. Buna gore gevre, organizasyonun sinirlart disinda kalan ve
organizasyonun tamamim ya da bir parcasimi etkileme potansiyeline sahip olan tim
unsurlardir. Organizasyonlarin cevresi c¢ogunlukla iki ana kategoride incelenmektedir.
Bunlardan ilki politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, yasal ve ekolojik gevresel kosullari
kapsayan “genel cevre’, digeri de tedarikciler, rakipler, musteriler ve diger ¢ikar gruplarindan
olusan “gorev gevresi”dir.

Duncan’in (1972a) vurguladig: gibi, organizasyon-gevre iligkisini irdeleyen bir kuramin
gelistirilebilmesi icin cevreyi olusturan bilesenlerin ve boyutlarin agikga tammlanmasi
gerekmektedir. Bu gorusu destekler sekilde konu ile ilgili yazinda yer alan bir gok galismada
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da gevresel boyutlarin tammlandigi ve olgilmeye calisildigr goze garpmaktadir. Leblebici ve
Salancik (1981, s. 578) cevre-organizasyon iliskisini incelemede yararlanilan tipik iki ¢evresel
boyutun, gcevrenin gesitliligi (diversity) ve degiskenligi (volatility) oldugunu ifade etmektedir.
Sharfman ve Dean (1991; s. 683) ise gerceklestirdikleri yazin taramasina dayanarak cevresel
boyutlar1 tammlamada karmasiklik (complexity), dinamizm (dynamizm) ve kaynak
bulunabilirligi (resource avalibility) seklinde t¢ ana kavramin kullanmildigint belirtmektedir.
Konu ile ilgili yazinda zaman zaman farkli kavramlarin aym anlamda kullamildigi, zaman
zaman da benzer kavramlarin farkli bigimlerde tammlandig: gbzlemlenmektedir.

2.1.1.1. Cevresel karmasiklik

Sik kullamldig: bicimi ile karmasiklik ya da zaman zaman ifade edilen sekli ile gevresel
cesitlilik boyutu daha ¢ok organizasyon faaliyetlerini etkileyen faktorlerin birbirlerine ne
oranda benzedigini ve sbz konusu faktorlerin sayisim ifade etmektedir (Daft, 2001, s. 136;
Hatch, 1997, s. 89; Duncan 19723, s. 315; Child, 1972, s. 3; Jurkovich, 1974, s. 382; Tung,
1979, s. 675, Keats ve Hitt, 1998, s. 573). Ospborn ve Hunt (1974, s. 233) ise gevresel
karmasiklig1 gevresel risk, bagimlilik ve organizasyonlar arasi iliskiler seklinde ti¢ degiskenin
etkilesimi olarak gormektedir. Nesnel gevre 6lglimlerine odaklanan ¢alismalarinda Dess ve
Beard (1984, s. 55) cevresel karmasikligin homojenlik-heterojenlik ve toplanma-yayilma
(concentration-dispersion) boyutlarindan olustugunu belirtmektedir. Sharfman ve Dean (1991,
S. 684), Dess ve Beard (1984) tarafindan karmasiklik boyutuna iliskin gerceklestirilen
kavramsallastirmay: yeterli bulmamakta ve bu yazarlarin olctikleri karmasiklik kavraminin
sadece cografi toplanma boyutunu yansittigini ileri sirmektedir. Sharfman ve Dean (1991, s.
686) kendi karmasiklik tamumlarina cografi toplanma ile birlikte Urin karmasiklhigim (farkla
uriin kategorilerinin sayisi) ve teknik karmasikligi (calisanlar arasinda bilim adamlar: ve
muhendislerin yizdesi) da eklemektedir. Buna gore yazarlar bir endistride ne kadar ¢ok bilim
adami, mihendis ve Urtin kategorisi bulunur, buna karsin cografi toplanma ne kadar az olursa
0 endustri o kadar karmagsiktir diyebilmektedir. Hrebiniak ve Snow (1980, s. 754) ise
karmasikligin bir Ol¢itinin organizasyonun kars1 karsiya oldugu farkli belirsizlik
kaynaklarinin sayist oldugunu ileri stirmekte ve karar verici igin yuksek diizeyde belirsiz olan
dissal faktorlerin sayisi arttikga karmasiklhigin da arttigini ifade etmektedir. Karmasiklik bir
organizasyonda kilit noktadaki karar vericiler olarak st kademe yoneticilerin kararlarim da
etkileme potansiyeline sahip olmaktadir. Tung'in (1979, s. 675) vurguladig: gibi, cevredeki
faktorlerin sayisi ve gesitliligi arttikga Ust kademe yoneticilerin gevresel faktorler arasindaki
iliskileri kavrayabilecekleri bilissel yetenekleri de sinirlanmaktadir. Cevresel karmagiklik
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basarili organizasyonlarda esneklik, ademi merkeziyetcilik ve kararlara katilim gibi
degiskenlerle de olumlu yonde iliskili bulunmaktadir (Osnorn ve Hunt, 1974, 243). Jurkovich
(1974, s. 382) de karmasik olmayan cevrelerle ilgilenen organizasyonlari, karar verme igin
daha az sayida hayati 6Gneme sahip enformasyon kategorileri ile bas etmelerinden dolay: biraz
daha avantajl1 bir durumda gérmektedir.

2.1.1.2. Cevresel degisim iz

Dinamizm boyutu ya da zaman zaman ifade edilen bigimleri ile istikrar veya gevrenin
degisim hizi boyutu, gevresel faktorlerin kisa siirede degisim gosterip gostermedigi ile ilgili
olmaktadir (Daft, 2001, s. 137; Hatch, 1997, s. 89; Kochan, 1975, s. 439). Duncan (19723, s.
316-317) ise dinamizm boyutunun iki alt boyuttan olustugunu ve bunlardan birinin gevredeki
degisim hiz1 oldugunu kabul etmekle birlikte, yukaridaki dinamizm tamimina ek olarak ikinci
bir alt boyut onermektedir. Y azar tarafindan 6nerilen bu ikinci alt boyut ise karar vericilerin
yeni ve farkl bir cevresel faktort karar siirecine ne siklikla dahil ettikleri ile ilgili olmaktadir.
Dess ve Beard (1984, s. 56) ise cevresel degisim hizi ve degisimin tahmin edilebilirligi
arasinda bir ayrim yapilmasi gerektigini vurgulamaktadr.

Jurkovich (1974, s. 387-388) de benzer bir ayrimu g6z Online alan bir tipoloji
Onermektedir. Yazara gore degisim hizi disik ya da yuksek seklinde iki ana grupta
dustnulebilir. Dusuk ve yuksek degisim hizi bigimindeki bu iki ana grubun her biri de
istikrarli ve istikrarsiz diye simiflandirilabilir. Yazarin 6ne ¢ikardigi 6énemli bir nokta da
istikrarsiz cevresel kosullarda tahmin edilebilirligin azalmasidir. Nesnel cevre 6lgimine
odaklanan Sharfman ve Dean’e (1991, s. 687) gore ise dinamizm/istikrarsizlik boyutu pazar
ve teknolojik istikrarsizlik seklinde iki alt boyuttan olusmaktadir. Y azarlara gore satislar ve
istihdamdaki dalgalanmalarla birlikte hizla degisen teknoloji gevreyi kolaylikla istikrarsiz hale
getirebilmektedir.

Child (1972, s. 3) c¢evrenin dinamizmini ya da degisim hizint degiskenlik (variability)
kavrami ile agiklamakta ve bu kavramin, faaliyetlerdeki degisimlerin sikligi, her bir
degisimdeki farklilik derecesi ve degisim oruntulerindeki dizensizliklerin derecesi seklinde
¢ bilesenden olustugunu ileri siirmektedir. istikrarsiz, dinamik ya da baska bir ifade ile
cevreyi olusturan faktorlerin veya bilesenlerin siirekli bir degisim halinde oldugu bir cevrede
organizasyon degisime ve degisimin getirdiklerine ayak uydurmada guglik cekebilmektedir
(Tung, 179, s. 675). Keats ve Hitt (1988, s. 570-598) tarafindan gerceklestirilen bir caligmanin
bulgularina gore de yiksek dizeyde istikrarsiz cevreler dustk dizeyde bolimlesme ve
cesitlenmeileiliskili olmaktadir.
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2.1.1.3. Kaynak bulunabilirligi

Cevre hakkinda organizasyonun duydugu enformasyon ihtiyaci ve ¢evreden kaynak elde
(Daft, 2001, s. 136). Buraya kadar tartisilan karmasiklik ve dinamizm boyutlari enformasyon
ihtiyaci ile yakindan iliskili gorinmektedir. Konu ile ilgili yazinda, ¢evrenin, ihtiya¢ duydugu
kaynag1 saglayarak ya da saglamayarak organizasyonlar: etkiledigi gorusinden (Aldrich,
1979, s. 61) hareketle Gglncl bir boyut daha tartisilmaktadir. Dess ve Beard (1984, s. 55)
comertlik (munificence) olarak adlandirdiklari bu boyutu, cevrenin organizasyonun
surdardlebilir gelisimini destekleme derecesi seklinde agiklamaktadir. Sharfman ve Dean
(1991, s. 685) bu aciklamay: yeterli bulmamakta ve rekabet unsurunun da bu boyut icerisinde
yer almasi gerektigini vurgulayarak rekabet tehdidi kavramini 6nermektedir. Mintzberg
(1979) tarafindan ileri sirtilen ¢evresel dismanlik (hostility) kavrami da bu gords ile OrttsUr
sekilde hem kaynak elde edilebilirligi hem de kaynaklar icin rekabet unsurunu kapsamaktadir.
Kaynak elde edilebilirligi boyutunu March ve Simon (1958), Child (1972), Aldrich (1979)
gibi yazarlar da sirast ile comertlik, cinmrilik ve kapasite gibi kavramlarla agiklamaya
calismaktadir.

Y ukarida sozu edilen cevresel boyutlardan 6zellikle ikisi yani karmasiklik ve dinamizm
kavramlart konu ile ilgili yazinda gevre-organizasyon iligkisini agiklamada yaygin olarak
kullanilan iki kavram olarak goze garpmaktadir. (Tablo 2.1). Ancak bu kavramlar disinda da,
ornegin Daft ve Weick (1984) tarafindan cevrenin analiz edilebilirligi; Waddock ve Isabella
(1989) tarafindan gevrenin analiz edilebilirligi, tahmin edilebilirligi ve anlagilabilirligi;
Mukherji ve Hurtado (2001) tarafindan da analiz edilebilirlik ve kontrol edilebilirlik gibi
farkli kavramlardan yararlamldigi gozlemlenebilmektedir. Organizasyon-gevre iliskisi
konusunda Thompson (1967), Lawrence ve Lorsch (1967), Emery ve Trist (1965) gibi
yazarlar tarafindan gerceklestirilen nispeten erken calismalarda ise karmasiklik ve dinamizm
kavramlarina iliskin yukarida yapilan agiklamalarla benzerlikler gosterecek sekilde
heterojenlik, cesitlilik, karmasiklik, dinamizm, istikrarsizlik gibi kavramlarin cevresel
boyutlar: adlandirmada kullamldig: dikkat gekmektedir.



Tablo 2.1. Organizasyon yazininda kullanilan gevresel boyutlar

Cevresel boyutlar
Y azar /yazarlar : . Kaynak
Karmasik ik Dinamizm bulangbilirligi
March ve Simon (1958) Comertlik
(munificence)
Emery ve Trist (1965) Karmagiklik Istikrarsizlik
Rutinlik (rutineity)
Thompson (1967) Heterojenlik Dinamizm
Lawrenceve Lorsch (1967) | Cssitlilik (devirsity) Dinamizm
Child (1972) Karmagiklik Degiskenlik (Variability) | Cimrilik (illiberality)
Duncan (1972a) Karmagiklik Dinamizm
Jurkovich (1974) Karmagiklik Degisim hiz1
Rutinlik Istikrarli-istikrarsiz
Orgiitlii ve 6rgutl i
olmayan sektorler
Osborn ve Hunt (1974) Karmasiklik (Ceresdl risk,
cevresel  bagimhilik  ve
organizasyonlar arasi
etkilesim)
Pennings (1975) Karmagiklik Istikrarsizlik Kaynak zenginligi
Rekabet
Kochan (1975) Karmagiklik Degisim
Baldridge ve Burnham Heterojenlik Degisim
(1975)
Minztberg (1979) Karmagiklik Istikrar Dusmanlik (hogtility)
Cesitlilik
Aldrich (1979) Toplanma (concentration) | Istikrar Kapasite
Hetergjenlik Calkant: (turbulence) Fikir birligi
Tung (1979) Karmagiklik Degisim hiz1
Rutinlik
Leblebici ve  Salancik | Cesitlilik Degiskenlik (Volatility)
(1981)
Snynder ve Glueck (1982) Degiskenlik (\Volétility)
Dess ve Beard (1984) Karmagiklik Dinamizm Comertlik
K eats ve Hitt 1988 Karmasiklik Istikrarsizlik Comertlik
Sharfman ve Dean (1991) Karmagiklik Dinamizm Rekabet tehdidi
Ashill ve Jobber 1999 Karmagiklik Degiskenlik
Cevr eyi kavramsallastirmada kullamlan diger boyutlar
Daft ve Weick (1984) Analiz edilebilirlik
Waddock ve Isabella (1989) | Analiz edilehilirlik; tahmin edilebilirlik; anlagilabilirlik
Mukherji ve Hurtado (2001) | Analiz edilebilirlik derecesi; kontrol edilebilirlik dereces
Schneider ve DeMeyer | Kontrol edilehilirlik
(1991)

Kaynak: Sharfmann ve Dean (1991) tarafindan verilen tablo esas ainarak yazin taramasi sonucu
arastirmaci tarafindan olusturulustur.

2.1.2. Cevresel belirsizlik

Cevresel belirsizlik organizasyon-gevre iliskisine yonelik tartismalarda Ozellikle de
kosul bagimlilik kuraminda temel konulardan biri durumundadir. Ayrica belirsizlik Ust
kademe yoneticilerin de bas etmek zorunda olduklar: temel sorunlardan birisidir (Thompson,
1967, s. 159). Organizasyonlarin sosyal sistemler olarak var olabilmeleri icin cevreye
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uyarlanmalar: gerekmektedir. Cevreye uyarlanma siirecinde ise organizasyonun cevresindeki
belirsizlikle bas edebilmesi dnemli bir mesele halini almaktadir (Duncan,1971, s. 39).

Organizasyon-gevre iliskisine odaklanmis yazinda cevresel belirsizlik kavrami bir ¢ok
yazar tarafindan ele alinmis olmasina karsin, Uzerinde uzlasilmis kesin bir taniminin
yapilamadig1 gozlemlenmektedir (Gifford vd. 1979, s. 459). Sik sik atifta bulunulan ve konu
ile ilgili nispeten erken calismalardan biri olan Lawrence ve Lorsch'un (1967, s. 27)
calismasinda gevresel belirsizligin, (a) agik enformasyon eksikligi, (b) kesin bir geri bildirim
amak icin uzun bir zaman araliliginin olmast ve (c) nedensel iliskilerin genel belirsizligi
seklinde U¢ bilesenden olustugu ileri strdlmektedir. Duncan (1972a, s. 318) da cevresel
belirsizligi tanimlamada U¢ bilesen 6nermektedir. Bunlar: da (a) cevresel faktorlere iliskin
enformasyon eksikligi, (b) yanlis bir karar alindiginda organizasyonun neler kaybedebilecegi
anlaminda kararin sonucunu bilememe ve (c) cevresel faktorlerin organizasyonun basarisi ya
da basarisizligim nasil etkileyebilecegini kestirememe seklinde siralamaktadir.

Burada sozu edilen bu iki ¢alismada da algilanan cevresel belirsizlik kavrami Uzerinde
durulmus ve yoneticilerin gevresel belirsizlige iliskin algilamalar1 dlglilmeye calisilmistir. Bu
Olcimlerde organizasyonlarda karar alma ve stratgji olusturma stirecinde gercek belirsizlikten
cok algilanan belirsizligin 6nemli bir belirleyici oldugu gorist (Tung, 1979, s. 676) egemen
gibi goriinmektedir. Ornegin, Schnieder ve DeMeyer’ e (1991, s. 307) gore algilanan gevresel
belirsizlik stratgjik davrans: etkilemektedir. Downey ve Slocum (1975, s. 567) tarafindan da
vurgulandig: gibi ¢evre bir dizi uyarici sunmaktadir ve bireyler bu uyaricilar: algiladiklarinda
onlara anlam yuklemekte ve enformasyon degeri kazandirmaktadirlar. Bu nedenle belirsizlik
algilara dayandirilmak durumundadir. Cevresel belirsizligi bireylerin algilarina dayandiran bir
baska arastirmaci olan Nebeker (1975, s. 282) belirsizligi, bireyin hangi eylemlerinin en
uygun olduguna ya da hangi segenegin en iyi sonuclar: getirecegine karar vermede yasadigi
zorluk olarak tammlamaktadir. Bu goruse gore gevreyi belirsiz olarak algilayan bir birey iki
ya da daha fazla segenege sahip olan bir karar durumu ile karsilastiginda secim yapmasi
oldukga gii¢ olmaktadir. Pennings (1975, s. 394) de belirsizligi organizasyonun gelecekteki
olaylar1 tahmin edememesi, ¢cok miktarda enformasyonu islemek zorunda kalmasi ya da bir
eylemin sonuclarini kestirememesi gibi durumlarla iliskilendirmektedir.

Leblebici ve Salancik (1981, s. 580) ise belirsizligi sadece cevre ile degil karar
durumlar: ile de iligkilendirmekte, cesitlilik ve degiskenlik gibi ¢evresel kosullarin yam sira
neden-sonug iliskileri ya da oncelikler konusunda bir gorus birliginin olmadig1 karar
durumlarinda da belirsizligin meydana gelebilecegini vurgulamaktadir. Tung (1979, s. 675) da
belirsizligin sadece cevreden kaynaklanmadigi gorlsunt destekler nitelikte belirsizlige
hosgoril ya da i¢sel veya digsal kontrol gibi degiskenlerin de algilanan gevresel belirsizligi
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etkileyebilecegini ileri sirmektedir. Downey ve Slocum (1975, s. 573) belirsizlik kaynaklarin:
sralarken cevrenin agilanan Ozelliklerinin  yamt sira  bilissel  streglerdeki  bireysel
farkliliklardan, bireylerin davramssal cevap verme repertuarlarindan ve belirsizligin
algilamasina iliskin sosyal beklentilerden de sbz etmektedir. Milliken (1987, s. 136)
belirsizlik kavramint bir bireyin herhangi bir seyi dogru olarak tahmin etmede algiladig:
yetersizlik olarak tammlamaktadir. Birey dogru kestirimlerde bulunmak icin yeterli
enformasyondan yoksun ise ya da ilgili ve ilgisiz veriler arasinda ayirim yapamadigini
hissediyorsa belirsizligi yasayabilmektedir. Bu tammlama ile birlikte yazarin vurgu yaptigi
Onemli bir konu cevre ve belirsizlik kavramlar: birlestirildiginde, belirsizligin organizasyonun

cevresinden kaynaklandigimin anlatilmak istendigidir.

2.1.3. Cevresel boyutlar ile cevresel belirsizlik arasindaki iliski

Bu calismada algilanan belirsizligin organizasyonun gevresi disindaki fakttrlerden de
kaynaklanabilecegi ya da bu faktorlerden de etkilenebilecegi goOrusi tamamen
reddedilmemekte ancak Milliken (1987) tarafindan vurgulanan gorisle tutarl olacak sekilde
algilanan cgevresel belirsizlik kavrami ile Ust kademe yoneticilerin  organizasyonun
cevresindeki faktorleri algilamalart sonucu ortaya gikan belirsizlik kastedilmek istenmektedir.
Dis cgevrenin 6neminin farkina varan yoneticiler cevre ile ilgili mimkin oldugunca c¢ok
enformasyon toplamaya calismakta ancak, degisen cevresel kosullarin varliginda belirsizlikle
kars1 karstya kalmaktadir. Bu belirsizlik organizasyonu etkileyen tim digsal cevre faktorleri
ile ilgili olmakta ve gevreyi olusturan tim degiskenlerin dinamik ve karmasik iliskilerinden
kaynaklanmaktadir (Kourteli, 2000, s. 407). Bu nedenle de daha 6nce sizu edilen gevresel
boyutlar ile gevresel belirsizlik arasindaki iliskilere deginme zorunlulugu ortaya gikmaktadir.

Terrebery (1968, s. 593-598) belirsizligin calkantili cevrelerin egemen 6zelligi oldugunu
ileri stirmekte ve calkantili ¢cevre kavramini da karmagsiklik ve degisim hizi kavramlari ile
aciklamaktadir. Duncan (1972a, s. 313-327) da gevreyi karmagsiklik ve dinamizm boyutlar: ile
Olgcmekte ve sbz konusu boyutlar: algilanan gevresel belirsizlik ile iliskilendirmektedir. Buna
gore dinamik ve karmasik bir gevrede bireyler yiksek diizeyde belirsizlik algilayabilmektedir.
Y azar, dinamizm boyutunun algilanan gevresel belirsizlige katkisimin karmasiklik boyutundan
daha fazla oldugunu da vurgulamaktadir. Diger taraftan Downey ve arkadaslar1 (1975, s. 625)
gerceklestirdikleri bir arastirmadan elde ettikleri bulgulardan hareketle Duncan’in (1972a)
cevresel karmasikligin algilanan belirsizlige katkida bulundugu ve dinamizmin katkisinin ise
karmagsikliga oranla daha fazla oldugu gorUsunin desteklenmedigini belirtmektedir. Tung
(1979, s. 691) tarafindan gergeklestirilen bir calismada ise cevrenin degisim hizinin
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(dinamizm) algilanan gevresel belirsizlikteki degisimlerde buyuk bir etkisi oldugu sonucuna
varilmaktadir. Konu ileilgili diger calismalarda da cevredeki degiskenlik belirsizlikle iligkili
bulunmakta (Leblebici ve Salancik, 1981, 590), cevredeki degisim hiz1 arttikca karar vericiler
icin belirsizligin de arttig1 ileri sirilmektedir (Kochan, 1975, s. 438; Bourgeous, 1985, s.
554). Baz1 calismalarda da karmasik cevreler ile karsilasan yoneticilerin daha fazla oranda
cevresel belirsizlik algilayacaklari ve enformasyon islemeye daha fazla oranda ihtiyag
duyacaklar1 (Dess ve Beard, 1984, 56) vurgulanan bir baska gorts olmaktadir.

Buraya kadar verilen aciklamalarda sunulan cevresel boyutlar ve algilanan cevresel
belirsizlik arasindaki iliskileri daha acikca ifade edebilmek adina Hatch (1997) ve Daft (2001)
tarafindan Onerilen iki ayri matristen yararlanmak mumkiin goriinmektedir.

Hatch (1997) algilanan cevresel belirsizlik kavramina vurgu yaparak enformasyon bakis
acist isimli bir yaklasimdan soz etmektedir. Enformasyon bakis agisina gore yoneticiler
cevreyi tahmin edilemez olarak algiladiklarinda ve karar verme durumunda enformasyon
eksikligi ile karsilastiklarinda belirsizlik hissetmektedirler. Cevre degisim hizi ve karmasiklik
boyutu ile ele alindiginda, enformasyon ihtiyac: ile gevresel boyutlarin iliskisi Sekil 2.1'de
sunulan matristeki gibi olmaktadir.

Disuk - : .
Ihtiyag duyulan Y eni enformasyon igin
enformasyon biliniyor ve srekli bir ihtiyag
mevcut
Karmasiklik
Asir1 enformasyon yuklemesi Ne tlr bir enformasyona
ihtiyag duyuldugu bilinmiyor
Y uksek

Dusuk Degisim hizi Y Uksek
Sekil 2.1. Enformasyon bakis acis
Kaynak: Hatch, 1997, s. 91.

Matriste goruldigli Uzere yoneticiler cevreyi istikrarli (dusik degisim hizi) ve basit
(distk karmasiklik) algiladiklarinda ihtiyag duyulan enformasyon bilinmekte ve elde
edilebilir olmaktadir. Bu durumda yoneticiler disuk dizeyde belirsizlik algilamaktadir.
Karmagikligin distk, degisim hizinin yiksek olmasi durumunda ise yoOneticiler sirekli
degisen enformasyonla bas edebilmek zorunda kalmakta ve orta dizeyde belirsizlik
algilamaktadir. Benzer sekilde karmagsikligin yiksek, degisim hizinin dustk oldugu bir
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cevresel durumda ¢ok fazla miktarda enformasyonla kars1 karsiya kalan yoneticiler yine orta
diizeyde belirsizlik algilamaktadir. Hem yiksek dizeyde karmasik hem de hizla degisen bir
cevrede ise ne tur bir enformasyona ihtiyacit oldugunu bilemeyen yonetici yiksek dizeyde
belirsizlik algilamaktadr.

Daft (2001), Duncan’'dan (1972a) uyarladigi bir matrisle cevresel boyutlar ve belirsizlik
iliskisini basit ve anlasilabilir bir sekilde gozler dniine sermektedir. S6z konusu matriste
cevresel boyutlar (a) cevresel karmasiklik ve (b) cevresel degisim olarak adlandirilmaktadir.
Cevresel degisim boyutu agisindan ele alindiginda cevre istikrarli ya da istikrarsiz olabilir.
Cevresel karmasiklik boyutu itibariyle ise basit ve karmasik olmak tzere iki tir cevreden stz
edilebilir. Bu boyutlar birlikte ele alindiginda ise Sekil 2.2'de yer alan matris ortaya
cikmaktadir.

Istikrarh Basit + istikrarh Karmasik + istikrarls
Dustk belirsizlik Ortanin alt1 belirsizlik
Cevresel degisim
Basit + Istikrarsiz Karmasik + Istikrarsiz
. Ortanin Usti belirsizlik Y Uksek belirsizlik
Istikrarsiz
Basit Cevresel Karmasikhk Karmasik

Sekil 2.2. Cevresel boyutlar ve gevresel belirsizlik cerceves
Kaynak: Daft, 2001, s. 147.

Matris incelendiginde basit ve istikrarli cevrelerde az sayida ve birbirine benzer digsal
faktorin oldugu ve bu faktorlerin hizla degismedigi gorilmektedir. Bu da distk diizeyde
belirsizlik algilamasina yol agmaktadir. Karmasik ve istikrarli gevrelerde birbirinden farkl
cok sayida digsal faktorin olmasi ancak, bu faktorlerin hizli bir degisim gostermemeleri
ortanin alt1 diizeyde bir belirsizlik algilamasi ile sonuglanmaktadir. Basit ancak istikrarsiz bir
cevrede bu kez birbirine benzer ve az sayida faktor olmasina karsin bu faktorlerin hizla ve
kestirilemeyecek yonde degismesi ortamin Ustl belirsizlige yol agmaktadir. Birbirinden farkl
cok sayida, hizla ve kestirilemeyecek sekilde degisen digsal faktorin oldugu karmasik ve
istikrarsiz bir gevrede algilanan belirsizlik en tst diizeye ¢ikmaktadir.

Duncan (1972a), Lawrence ve Lorsch (1967), Milliken (1987) gibi yazarlarin gevresel
belirsizligi enformasyon ile iliskilendirmeleri ve cevresel karmasiklik, cevresel degisim ve
cevresel belirsizlik arasinda Duncan (1972a), Tung (1979), Terrebery (1968), Dess ve Beard
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(1984), Leblebici ve Salancik (1981), Kochan (1975), Bourgeois (1985) gibi yazarlar
tarafindan vurgulanan iliskiler dikkate alindiginda Hatch'in (1997) sdzunu ettigi enformasyon
bakis agisi ve Daft’in (2001) sundugu cevresel boyutlar ve gevresel belirsizlik cercevesi
birlestirilerek Sekil 2.3'deki gibi bir matrise ulasmak mimkun gorinmektedir.

Dusuk
Basit + Itikrarl Basit + Itikrarsiz
Dusuk belirsizlik Orta diizeyde belirsizlik
Ihtiyac duyulan enformasyon Y eni enformasyon igin
biliniyor ve mevcut surekli bir ihtiyag
Karmasiklik
Karmasik + Istikrarl: Karmasik + Istikrarsiz
Ortadizeyde belirsizlik Y Uksek belirsizlik
Asir1 enformasyon yuklemesi Ne tlr bir enformasyona
ihtiyag duyuldugu bilinmiyor
Y uksek

Dusuk Degisim hizi Y Uksek

Sekil 2.3. Cevresel boyutlar ve cevresel belirsizlik iligskis

Kaynak: Daft (2001) ve Hatch (1997) tarafindan dnerilen matrider esas alinarak arastirmaci tarafindan
olusturulmustur.

2.2.0rgut kuraminda cevrenin olgiimii

Organizasyon kuraminda organizasyon — gevre iliskisini irdeleyen calismalarda 6zellikle
cevrenin Olgimi konusunda iki farkl: yaklasimin benimsendigi gbze carpmaktadir (Mukherji
ve Hurtado, 2001, s. 107-108). Daha acik ifade etmek gerekirse, sz konusu calismalarda
gevrenin 6lciminin nesnel veya 6znel olmast noktasinda bir ayrima gidildigi gorilmektedir
(Downey ve Ireland, 1979, s. 631). Bu nedenle 6ncelikle bu iki farkli yaklasimin ele alinip
incelenmesi  geregi ortaya ¢ikmaktadir. Ardindan, tez calismas: tarafindan benimsenen
yaklasim olarak 6znel yaklasim cervgevesinde yoneticilerin cevreye iliskin algilamalarim
Olgen belli basl gorgul caligmalara deginmek gerekmektedir.
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2.2.1. Nesnel ve 6znel gevre ayrimi

Organizasyon — cevre iliskisi Gzerine olusturulmus yazinda yer alan bazi ¢alismalarda
nesnel cevre Olctilmeye calisilirken, bazi ¢calismalarda 6znel ¢evrenin ya da yazinda da sikca
kullanilan ifadesi ile yoneticiler tarafindan algilan ¢evrenin olclldigu, birkag calismada hem
nesnel hem de 6znel yaklasimin bir arada benimsendigi gozlemlenmektedir. S6z konusu
calismalara 6rnekler ayrintilart ile birlikte Tablo 2.2.” de sunulmaktadr.

Nesnel gevre dlgimlerinde gevresel degiskenlige (variability/volatility) odaklanilms ve
degisken cevrelerin yiksek diizeyde belirsizlige yol acacagi varsayilmistir. Oznel cevre
Olclimuinde ise yoneticilerin gevreye iligskin algilamalar1 tizerinde durulurken 6lglimu yapilan
en onemli degisken algilanan cevresel belirsizlik olmustur (Y asui-Ardekani, 1986, s. 13). Bu
iki yaklasimu birbirinden ayirt eden ise gevresel belirsizligin organizasyonun gevresinin
gercek durumunu mu yoksa gevre hakkinda eksik enformasyon algilamasina sahip bir kisinin
durumunu mu tamimladig: (Milliken, 1987, s. 134) sorusuna verilecek yamt olmaktadir. ilk
belirtilen durumda oldugu gibi, nesnel gevre dl¢iimlerinde bir organizasyonun cevresindeki
nesneler ve olaylar cizelgelenmeye calisilmakta ve daha ¢ok arsivierden veri toplama yontemi
tercih edilmektedir. Bu tur dlgimlerde bir endustrideki isletme sayisi, devlet midahalelerinin
miktar1 vb. Olgitler dikkate alinmaktachr. Ornegin Baldridge ve Burnham (1975, s. 171)
cevreyi heterojenlik ve degisim boyutlari ile kavramsallastirmis ve heterojenlik boyutunda
nifus yogunlugu, sehirlesme, egitim dis1 devlet harcamalari, ev sahibi olmayanlarin ylzdesi
gibi faktorleri; degisim boyutunda da fonlardaki degisim, gog, refah dizeyi, rksal degisim
gibi faktorleri 6lciit olarak almustir. Ikinci durumda yani 6znel cevre 6lgiimlerinde bireylerin
cevreye iliskin algilamalarin belirlemeye calisan Olgeklerden yararlanilmaktadir (Downey ve
Ireland, 1979, s. 631). Ornegin Lawrence ve Lorsch (1967), Duncan (1972a), Leifer ve Huber
(1977) dgilanan gevresel belirsizligi 6lgme amaciyla gelistirilmis 6lgeklerden yararlanmglar,
Duncan (1972a) ve Tung (1979) gibi arastirmacilar da kullandiklar1 6lgeklerle algilanan
cevresel boyutlar1 6lgcmeyi basarmuglardir.
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Yazarlyazarlar | vy, Qa';ﬂ:‘g”‘” y%ke‘l’;;yrﬁl fliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
Duncan 1972a| Ampirik Oznel Cevresel boyutlar (karmagsiklik ve dinamizm) Dinamik ve karmagik bir gevrede karar vericiler yiksek diizeyde
Algilanan gevresd belirsizlik belirsizlik algilamaktadirlar. Dinamizm boyutu belirsizlik
algilamasina karmasikliktan daha fazla katkida bulunmaktachr.
Tos, Aldagve | 1973 | Ampirik Nesnel ve |Lawrence ve Lorsch Cevresal Belirsizlik Olgegi | Lawrence ve Lorsch tarafindan gelistirilen cevresal belirsizlik 6lgegi,
Storey Oznel Altenatif bdirsizlik 6l¢iimi (Cevresd alternatif nesndl belirsizlik olgtimleri ileiligkilendirildiginde yontem
degiskenlik; teknolojik degiskenlik, gelirlerdeki | olarak yetersiz bir 6l¢tim aract oldugu anlasilmaktadir.
degiskenlik, satislardaki degiskenlik)
Miles, Snow ve |1974 |Kavramsa |Ozne Organizasyonlarin ¢evres, stratgjisi, teknolojisi | Kapsamlt bir literattr taramasinin ardindan organizasyonlarin
Pfeffer ve yoneticilerin algilamalar: stratejilerini, teknolojilerini, yapilarini ve siireglerini degisen gevresel
talepleri karsilayacak sekilde ayarlamalar1 gerektigine vurgu
yapilmaktadhr. Bu ayarlama slirecinde de yoneticilerin
algilamalarinin énemli bir degisken oldugu ileri strtilmektedir.
Osbron veHunt | 1974 | Ampirik Oznel Karmasiklik (Cevresdl risk, bagimlilik ve Karmasiklik ve risk orgutsel etkinlikle iliskili bulunmazken,
organizasyonlar arasi etkilesim) bagimlilik ve organizasyonlar arasi etkilesim ayr1 ayr1 ve birlikte
Orgitsdl etkinlik orgutsdl etkinlikleiligkili olmaktadir.
Jurkovich 1974 |Kavramsal | Nesnd ve |Alt kategorileri ile birlikte asagidaki cevresd Karmasik olmayan, rutin, orguitl U, degisim hizi dusiik ve istikrarli bir
oznel boyutlar; cevrede (Tip 1 Cevre) enformasyon sorunlar da az olacaktir.
Karmagiklik (karmasik olmayan-karmasik) Karmagik olmayan, rutin, érgitl, izla degisen ve istikrarsiz bir
Rutin cevrede Tip 1 Cevreile benzer bir durum sdz konusu olacak fakat
Orgitlu belirsizlik daha yuksek olacaktir (Tip 4 Cevre).
Orgiitlii olmayan Karmagik, rutin olmayan, degisim hiz1 diisik ve istikrarl bir cevrede
Rutin olmayan (Tip 16 Cevre) enformasyon sorunlari yasanacaktir.
Orgitlu Karmasik, rutin olmayan, degisim hiz1 yiiksek ve istikrarsiz bir
Orgiitl (i olmayan cevrede Tip 16 Cevredekine benzer sorunlar yasanacak ancak, i¢sel
Degisim hiz1 (dUsUk-ytksek) sorunlarin tahmini ve kontrol i daha kolay olacaktir.
Istikrarh
Istikrarsiz
Kimberly 1975 | Ampirik Nesnel Cevresal sinirliliklar (egemen degerlerdeki Sosyal yapr ve orgut yapisi arasindaki iligkiyi destekler nitelikte

degisim ve teknolgjik gelisme diizeyi)
Rehabilitasyon orgiitlerinde yap: ve yonelim
(Uretim faaliyetlerine mi yoksa rehabilitasyon
faaliyetlerine mi odaklanildig) farkliliklar:

Orgutdn kurulus tarihi ile yonelimi arasinda bir iliski saptanmustir.
Tespit edilen ikinci iligki ise bir gevresal sinirlilik olarak dissal
kaynaklarin kontrol iniin 6nemini vurgulayan bagis gelirleri ile
yonelim arasindadr.




62

Yazarlyazarlar | vy, |Galismamn | Gevreye fligkilendirilen degiskenler Temel bulgusu
taru yaklasim
Bladridge ve 1975 | Ampirik Nesnel Orgtsdl yenilik Cinsiyet, yas, kisisd tutumlar gibi bireysel karakteristikler yenilikci
Burnham Bireysel karakteristikler davramg ile iligkili bulunmazken, yonetsel pozisyon ve rollerin
Yapisa karakterigtikler yenilik stirecine katihimda etkili oldugu saptanmistir.  Orgitiin
Cevresdl faktorler (heterojenlik ve degisim) blyikltgl ve karmagikligi da yenilik ile iligkili bulunmus, orgutin
yenilikci davramsimin baglica belirleyicis olarak cevresd girdiler
Ssaptanmistir.
Downey, 1975 | Ampirik Nesndl ve | Lawrenceve Lorsch belirsizlik olgegi Lawrence ve Lrosch ile Duncan tarafindan gdlistirilen orijinal
Hellriegel ve oznel Duncan belirsizlik 6lgegi Ol geklerin puanlanmasinda aternatif bir yol dnerilmekte ve bu yolun
Slocum Belirsizlik 6l¢glimi aternatif dlgitler (DOC- her iki 6lgegin ve bunlarin alt dlgeklerinin glivenirligini arttirdig
Department of Commerce- tahminlerindeki ifade edilmektedir. Olgeklerin alternatif belirsizlik olgiitleri ile
degisim, algilanan rakip sayisi, algilanan satiglar | karsilastirilmas: sonucu yetersizlikleri oldugu da saptanmigtir. Ayrica
ve fiyat degiskenligi, endistri ve Uriin gruplart)) | Duncan’in karmasiklik ve dinamizm boyutlari yeniden ele alinmis ve
orijina ¢alismanin bulgulari ile ¢elisir nitelikte sonuclara ulasilmistir.
Huber, 1975 | Ampirik Oznel Algilanan gevresdl belirsizlik Enformasyon yiiki ve grup yapisi agilanan gevresel belirsizlik
O'Connne  ve Cevresal enformasyon Uzerinde etkili bulunmus, cevreyeiliskin algilamalarin icsel ve digsal
Cumming Grup yapist faktorlerden etkilenebilecegi ileri strtilmistdr.
Nebeker 1975 | Ampirik Oznel Fiedler’in durumsal uygunluk” (situational Algilanan gevresel belirsizlik biitinlestirici bir kavram olarak ele
favorability) degiskeni alindiginda karar belirsizligi ile durumsal uygunluk arasinda anlamli
Algilanan gevresel belirsizlik iliskiler saptanmustir.
Karar belirszligi
Downey ve 1975 |Kavramsal | Ozne Algilanan gevresd belirsizligin kaynaklari Algilanan gevrenin 6nemi vurgulanmis ve algilanan cevresd
Slocum belirsizligin gevre, bireysd bilissal stiregler, bireysel deneyimlerdeki
gesitlilik ve sosyal beklentilerden kaynaklandigi sonucuna
ulasil mistr.
Hirsch 1975 | Ampirik Nesnel Kurumsal gevre Organizasyonlarin etkinliklerinin fiyatlama ve dagitim, patent ve telif
Orgitsdl etkinlik hakk: yasalar: ve digsal fikir liderleri seklindeki U¢ gevresel degiskeni
kontrol edebilme derecelerine gore farklilik arz ettigi saptanmustir.
Pennings 1975 | Ampirik Nesnd ve | Yap Kaynak zenginligi ve karmagiklik digindaki gevresal boyutlar yap ile
Oznel Cevresd bdlirsizlik iliskili bulunmustur. Cevresel ve yapisal degiskenler arasindaki

Cevresal boyutlar (karmasiklik, kaynak
zenginligi, rekabet ve istikrarsizlik)

uyumun orguitsel etkinlikteki degisimi agiklayamadigi sonucuna
varilmigtir.

" Fedlere (1967) gore liderlik tarzimin basarist durumun lider icin uygun olup olmadigina baglidir. Durumsal uygunluk da ti¢ bagimsiz faktdr tarafindan belirlenmektedir. Bunlar (a) lider-
izleyici iligkileri, (b) gbrevin yapisi ve (c) pozisyon giicl olarak siralanmaktadir. Y Uksek diizeyde uygun durumlar lider izleyici iliskilerinin, gbrev yapisi diizeyinin ve pozisyon guiciiniin yuksek
olmastnin bir sonucu ol maktadr.
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Yazarlyazarlar | vy, Qa';ﬂ:‘g”‘” y%ke‘l’;;yrﬁl fliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
Kochan 1975 | Ampirik Nesnel Cevresal boyutlar (karmasiklik ve degisim) Cevresal karmagiklik ve gevresdl degisim sinir tarama birimlerinin
Sinir birimlerinin guicti guct ileiliskili bulunmamustir. Yasal cevreise sinir birimlerinin
guictinii etkileyen dnemli bir fakttr ol maktachr.
Snow 1976 | Ampirik Ozne Y Oneticilerin agilamalar Bu arastirmanin tez ¢aligmasimn temel varsayimlarim dayakindan
Organizasyonun gevreye cevabi ilgilendiren carpici sonuglar1 asagidaki gibidir;
Y 6neticilerin gevreye ve organizasyonailiskin algilamalari,
organizasyonlarin gevreye uyarlanmas: siirecinde 6nemli etkilere
sahip olmaktadir.
Y oneticilerin algilamalar1 gevreye cevap vermede orgiitsel strateii ile
yakindan etkilesim igerisindedir.
Uyarlanma siirecinde algilarda degisimler ol abilmektedir ve son
olarak dabenzer cevreler farkli yoneticiler tarafindan farkl: sekillerde
al gilanabilmektedir.
Leifer ve Huber | 1977 | Ampirik Ozne Algilanan cevresal belirsizlik Her (¢ degisken arasinda da dogru orantili iligkiler saptannustir.
Orgitt yapist Arastirma sonucu ulagilan dnemli bir diger bulgu ise yapinin
Sinir tarama davranist algilanan gevresd belirsizligi etkiledigi yonundeki bir iliskiden
ziyade algilanan belirgzligin yapiyi etkileyebileceginin
saptanmasidir.
Tung 1979 | Ampirik Oznd Cevresal boyutlar (karmasiklik, degisim hizi, Uc cevresd boyutun da orgiitsel degiskenler tizerinde 6nemli
problem/firsat durumunun rutinligi) etkilerinin oldugu saptanmustir.
Algilanan gevresd belirsizlik
Orgiitsel 6zellikler (standartlasma,
bicimsellegsme, uzmanlasma ve merkezilesme)
Giffrod, Bobbitt | 1979 | Ampirik Oznel Karar vericilere sunulan mesajin kalites ya da Mesajin kalite diizeyi ile algilanan belirszlik olglimleri arasinda bir
ve Slocum icerigi iliski tespit edilmistir.
Algilanan belirsizlik
Hrenibiak ve 1980 | Ampirik Oznel Algilanan gevresd belirsizlik Cevreye iliskin algilamalar, organizasyon igi gu¢ ve etkileme ile
Snow Orgiit yapisi (hiyerarsik kademeler, ademi merkeziyetcilik derecesinin endistri dalina gére degisiklik
standartlasma, ademi merkeziyetcilik) gosterdigi ve cevresd belirsizlige verilen yapisal cevaplarin da
Guc/etkileme endustriden endustriye farklilik gésterdigi saptanmugtir.
Leblebici ve 1981 | Ampirik Oznel Cevresal cesitlilik ve degiskenlik Bankalarda gerceklestirilen arastirmanin sonuclarina gore; belirsizlik
Salancik Karar durumlar: ve gevrenin Uriinii olarak karar | ile kredi yoneticilerinin kredi geri 6demlerindeki belirsizlik ve kredi

belirsizligi
Enformasyon ve karar siregleri

bagvurulari konusunda karar vermeden 6nce toplanan enformasyon
arasindailiski saptanmigtir. Cesitliligin kredi siirecindeizlenen
prosedirde degisime neden oldugu, degiskenligin ise etkisiz kaldig:
belirlenmistir. Ancak degiskenligin bazi kararlar icin belirsizlikle
iligkili olabilecegi saptanmustir.




Yazarlyazarlar | vy, Qa';ﬂ:‘g”‘” y%ke‘l’;;yrﬁl fliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
Snyder ve 1982 | Ampirik Nesnd ve | Cevresd degiskenlik (volatility) Cevresdl degiskenlik Tos ve arkadaslarinin dnerdigi nesnel bir 6l¢ciim
Glueck Oznel araci ile dlglilmis ve algilamal ara dayal1 degiskenlik olglimleri ile
karsilastirilmstir. iki ayr1 6lglim arasinda bir iliskinin varlig: tespit
edilmistir.
DessveBeard |[1984 | Ampirik Nesnel Cevresdl boyutlar (comertlik, karmasiklik ve Arastirmaile gergeklestirilen glivenilirlik ve faktor analizi sonuglar
dinamizm) comertlik, karmagiklik ve dinamizm seklinde ti¢ boyutun varligim
desteklemektedir.
Bourgeois 1985 | Ampirik Nesndl ve | Algilanan belirsizlik Ozellikle stratejik yonetim diizeyinde cevresdl belirsizlikten
Oznel Cevresdl degiskenlik kaginmaya calismak ve hedefler Uzerinde fikir birligine ulasmak icin
Stratejik amaglar ¢abalamak performansin yukseltilmesini olumsuz yonde etkileyen
Ekonomik performans uygulamalar olabilmektedir.
Yasai-Ardekani | 1986 |Kavramsal | Nesndl ve | Nesnd cevre ve yoneticilerin algilamalar Nesndl gevrenin yoneticilerin algilamalarin etkiledigi ve
Oznel Yapisa uyarlanma yoneticilerin a gilamalarimin dayapisal uyarlanma tizerinde etkili
Bireysel karakteristikler oldugu ileri sirilmektedir. Bireysel karakteristikler ve orgiitsel
Orgittsel yap yapimn dayoneticilerin algilamalarinm etkiledigi vurgulanmaktadir.
Milliken 1987 |Kavramsal | Ozne Algilanan gevresd belirsizlik Caligmada Ug tir gevresel belirsizlik algilamasindan sz
edilmektedir;

- Durum belirsizligi (state uncertainty); bireyin gevrenin
bilesenlerinin nasil bir degisim igerisinde oldugunu
bilememesinden kaynaklanmaktadr.

Etki belirsizligi (effect uncertainty); bireyin cevredeki
olaylarin ya da degisimlerin kendi organizasyonunu nasil
etkileyecegini kestirememesinden kaynaklanmaktachr.
Cevap bdirsizligi (responce uncertainty); organizasyonun
cevreye verebilecegi cevap seceneklerini ve bunlarin
yararlilig1 ve degerini anlamaileilgili ol maktadr.
Prescott 1986 | Ampirik Nesnel Cevre (pazar yapilarinin 6zellikleri) Cevre, stratgji ve performans arasindaki iliskinin bicimlenmesinde
Stratgji etkili olmazken, stz konusunu iliskinin giicti Uzerinde etkili
Performans ol abilmektedir.
Keats ve Hitt 1988 | Ampirik Nesnel Cevresal boyutlar (comertlik, istikrarsizlik, Y Uksek dizeyde cevresd istikrarsizlik distik diizeyde bolimlesme ve

karmagiklik)
Orgiitsel karakteristikler
Performans

gesitlenmeye neden olmaktadir. strateji yapiyr takip etmektedir.
Buyukluk, strateji ve yapr iliskisine etki etmektedir. Cevresd
istikrarsizlik ve gesitlenme pazara dayal1 performansile dogru
orantili iken istikrarsizlik faaliyet performans iletersorantili
ol maktadir.
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Yazarlyazarlar | vy, Qa';ﬂ:‘g”‘” y%ke‘l’;;yrﬁl fliskilendirilen degiskenler Temel bulgusu
Shank, 1988 |Kavramsal |Nesnd ve |Ust kademe yonetim takiminin gevreyeiliskin Ust kademe yoneticilerin gevreyi dogru bir sekilde algilamalarinin
Zeithaml, Oznel algilamalar organizasyon-gevre uyumunu arttiracag: vurgulandiktan sonra
Blackburn ve Organizasyon yapisi (bicimsellesme, asagidaki iliskilerin varhginadair 6nermeler ileri sirilmektedir;
Boynton merkezilesme, karmagiklik) - Organizasyonun bicimsellesme, merkezilesme ve karmasiklik
Cevresd tarama derecesi ile bireysal algilamaarin dogrulugu arasinda ters yonl i
Grup etkilegimi bir iliski vardr.
Bireylerin ve grubun karakteristikleri (gok sayida | - Yoneticilerin cevreyeiliskin gerceklestirdikleri taramalarin
bdlimde deneyim, endtistri deneyimi) toplam miktar: ile bireysdl algilamaarin dogrulugu arasindaters
Grubun bir arada bulunma stires U seklinde egrisel bir iliski vardhr.

- Grup iletisimimin yogunlugu ve acikligi ile bireysel algilamalarin
dogrulugu arasinda dogru orantil1 bir iligki varchr.

- Cok sayida bolimde deneyim, endistri deneyimi ve grubun bir
arada bulunma sires ile hireysd algilamalarin  dogrulugu
arasindaters U seklinde egrisdl bir iligki vardr.

Waddock ve 1989 | Ampirik Oznel Oznel Strateji Stratgjide farkliliklarin performanst etkilemedigi sonucuna ulasiimas
Isabella Cevreyeiligkin inanmsglar ile birlikte cevreye iliskin inanislarin performans ciktilar Gzerinde
Performans Giktilar Onemli etkileri oldugu saptanmustir.
Sharfman ve 1991 | Ampirik Nesndl ve | Cevresal boyutlar (karmagiklik, istikrarsizlik ve | Dess ve Beard tarafindan Onerilen gevresel boyutlar yetersiz
Dean Oznel kaynak bulanabilirligi) bulunmakta ve gbzden gegirilmis U¢ yeni boyut 6nerilmektedir. Bu
boyutlar iliskin yapi gegerliligi de tist kademe yoneticilerin
algilamalarina goére degerlendirilmektedir. Sonug olarak tnerilen yeni
boyutlarin cevreyi anlamada kullanilabilecek dahadogru olciitler
oldugu ileri stirilmektedir.
Ashill ve Jobber {1999 |Kavramsa | Oznel Cevreyeiliskin algilamalar Dissal cevre faktorleri (degiskenlik ve karmagiklik) algilanan
Karar vericilerin bireysel dzellikleri cevresal belirsizlik (durum, etki, ve cevap belirsizlikleri), karar
Calisma cevresinin ozdlikleri vericilerin 6zdlikleri (deneyim, belirsizlige tolerans) ve calisma
Pazarlama enformasyon sisgemlerinin dgilanan | cevresi 6zdlikleri (karar tirQ, kararin énemi, karara ulasma zaman,
yarar gorevin zorlugu ve degiskenligi) pazarlama enformasyon sistemleri
tasarim Uzerine gergeklestirilen calismalar igin birer baglamsal
faktor olarak ileri siirilmektedir.
Mukherji ve 2001 |Kavramsa |Oznd Kultir Calismada gercgeklestirilen literatir taramasina dayanarak iki ana
Hurtado Stratgjik problem tammlama gerceve Onerilmektedir. Bunlardan biri gevrenin simflandiriimas,
Cevre digeri ise organizasyonun cevreye verebilecegi cevaplar ileilgilidir.
Orgiitsel cevaplar Sonug olarak kltir, cevre, stratgjik problem tammlama ve orgitsel

cevaplar birbiri ileiligkili bulunmustur.

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan ol usturulmustur.
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Tez calismasinda nesnel ¢evrenin varligi kabul edilmekte (Downey ve Slocum, 1975, s.
570) ancak, yoneticilerin algilamalarinin gevreye cevap vermede dnemli bir rol oynagi
(Sarfman ve Dean, 1991, s. 682; Miles vd. 1974, s. 244-264; Snow ve Darran, 1975, s. 275)
gorisunden hareketle algilanan ¢evre kavrami Uzerinde durulmaktadir. Konu ile ilgili yazinda
da wvurgulandigi Uzere benzer Ozelliklere sahip cevreler (nesnel cevre) farkl
organizasyonlardaki yoneticiler tarafindan farkli algilanabilmektedir (Starbuck, 1973, s. 24;
Miles vd. 1974, s. 249). Yoneticilerin sadece algiladiklarina cevap vermeleri nedeni ile
farkina varilmayan gevresel kosullarin yoneticilerin kararlarim ve eylemlerini etkilemeyecegi
(Snow, 1976, s. 249) dusunuldiginde ve bundan hareketle yoOneticilerin cevreye iliskin
algilamalarinin organizasyonun performans: Uzerinde etkili oldugu gorust (Waddock ve
Isabella, 1989, s. 619; Huber vd. 1975, s. 725; Mukherji ve Hurtada, 2001, s. 108) kabul
edildiginde 6znel gevrenin dlgimine gosterilecek 6zenin ne denli dnemli oldugu ortaya
cikmaktadir.

2.2.2. Yoneticilerin gevreyeiliskin algilamalarinin olgimi

Cevreye 0znel yaklasim baglaminda yoneticilerin ¢evreye iliskin algilamalarimin siklikla
algilanan cevresel karmasiklik, algilanan gevresel dinamizm ve algilanan gevresel belirsizlik
boyutlar1 gercevesinde dlclimeye calistigi gozlemlenmektedir. Bu boyutlar disinda, cevreyi
anlamlandirmada farkli kavramlardan yararlanilcig: da dikkat cekmektedir. Ornegin Li (2001)
cevreyi algilanan cevresel dismanlik ve algilanan endistriyel biyume boyutlar: ile
kavramsallastirmaktadir. Calantone vd. (2003) ise cevresel calkanti bagligr altinda teknolojik
calkanti ve piyasadaki calkanti boyutlari ile  cevreyi Olgulebilir bir goringl haline
donustarmeyi tercih etmektedir. Miller (1988) gevresel karmasiklik ve dinamizm boyutlarinin
yan sira cgevre Olcimlerinde rakiplerin eylemleri ile musteri talebinin kestirilebilirligi
anlaminda gevresel tahmin edilebilirligi de ek bir degisken olarak ele almaktadir. Ozsomer vd.
(1997) ise gevresel belirsizlik boyutu ile beraber gevrenin riskli olma ve gerginlik yaratma
derecesi olarak kavramsallastirdigi gevresel dismanlik boyutunu da 6lgmektedir. Miller ve
Friesen (1982) cevresel dinamizm ve karmasiklik boyutlarinin yam sira ¢evresel dismanlik
boyutunu 6lctimlerine dahil etmekte ve bu boyutu cevreden gelen tehditler, rekabet, kitlik ve
devlet mudahaleleri gibi kavramlarla tanimlamaktadir. Pelham ve Lieb (2004) cevresel
dinamizm, karmasiklik ve comertlik boyutlarinin tamam icgin algilanan endistriyel rekabet
cevresi kavramint kullanmay: tercih etmektedir. Waddock ve Isabella (1989) ise cevresel
inanislar kavramu ile gevrenin analiz edilebilirligi, tahmin edilebilirligi ve anlasilabilirligini
kastetmektedir.



67

Oznel cevre yaklasimi baglaminda farkli arastirmacilarin farkli gevresel boyutlar ve
kavramsallastirmalar kullanmis olduklar1 gozlemlenmekle birlikte, bu boyutlarin élciiminde
nispeten benzer yontemlerden yararlandiklar: dikkat cekmektedir. Buna gore arastirmacilar,
cevaplayicilara 6lgmeye calistiklar: gevresel boyutlar: tammladigim dustndikleri dnermeler
sunmaktadir. Cevaplayicilar da bu dnermeleri bes kategorili ya da yedi kategorili olgekler
Uzerinden degerlendirmekte ve cevreye iliskin algilamalarini aktarmaktadir. Burada
cevaplayicilardan cevresel bilesenleri degisim hizi, karmasiklik, ¢esitlilik, tahmin edilebilirlik
velveya 6nem derecesi gibi olcltler acisindan degerlendirmeleri istenmektedir. Cevresel
boyutlara iliskin indeksler ise cevaplayicilarin s6z konusu degerlendirmeleri Gzerinden
hesaplanmaktadir. Ornegin, Mascarenhas (1984) cevreyi cevresel dinamizm ve karmasiklik
boyutlar: ile 6lgmektedir. Y azar, cevaplayicilara cevresel bilesenleri sunmakta ve onlardan bu
bilesenlerden hangilerinin isletmeleri icin 6Gnemli oldugunu ve bu bilesenlerdeki degismelerin
sikligint belirtmelerini istemektedir. Bu 6lgekten hareketle gevresel karmasiklik ve dinamizm
puanlari hesaplanmaktadir. Cevresel dinamizm puan 6lgekte cevaplayicilar tarafindan 6nemli
bulunan ve degisim hizlar1 degerlendirilen tim bilesenlerin bir ortalamas: iken cevresel
karmasiklik puan, cevaplayicilarin degerlendirmeye aldiklart bilesenlerin toplam sayisi
olmaktadr.

Duncan (1972a) da cevreyi karmasiklik ve dinamizm boyutlar: ile tamimlamis ve bu iki
boyutu Olcebilmek icin iki ayr1 yontemden yararlanmistir. Yazar, i¢sel ve dissal cevre
ayrimina gitmis ve her iki grupta yer alan bilesenleri ve bu bilesenlerin altindaki faktorleri
siralamistir. Arastirmaya katilan cevaplayicilardan karar alirken dikkate aldiklar: bilesenleri
ve faktorleri belirtmeleri istenmistir. Verilen cevaplardan hareketle, algilanan cevresel
karmasiklik indeksi faktorlerin sayisi ile bilesenlerin sayisimin karesinin garpimi seklinde
hesaplanmigtir.  Yazar, bilesenlerin sayisinin karesini almasinin  nedenini ise bilesenler
arasindaki degisimin faktorler arasindaki degisimden biyidk olmasi olarak gostermektedir.
Formill ile ifade etmek gerekirse algilanan cevresel karmasiklik indeksi = F x (C)? dir. Burada
F faktor sayisini, C ise bilesen sayisini ifade etmektedir.

Duncan (1972a) cevreninin dinamizmini/degisim hizint iki ayr1 soru ile 6lgmuistdr.
Bunlardan biri 6nemli karar faktorlerinin duragan ya da dinamik olmasi ile ilgili iken, digeri
karar amada yeni ve farkl: faktorlerin ne siklikta dikkate alindig: ile ilgili olmaktadir. iki
soruya da “asla’ ve “gok sk” arasinda degisen bes noktali bir dlgek Uzerinden cevap
verilebilmektedir. Yazar cevaplayicilar igin ilk soruya iliskin bir ortalama puan hesaplamis ve
bunu ikinci soru igin hesapladig1 puana ekleyerek bir algilanan gevresel dinamizm indeksine
ulagmustur.
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Tablo 2.3'de 06znel cevre yaklasimi cercevesinde yoneticilerin cevreye iliskin
algilamalarin dlgen belli bagsli gorgul ¢alisma 6rneklerine yer verilmektedir.
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Tablo 2.3. Cevresel algilamalar: dlgen cahismalara ornekler

Olgiilen cevresdl
degisken

Olgme yontemi

Cevresal karmagiklik
Cevresal dinamizm
Cevresd bdirsizlik

Yazar, i¢csel ve dissal gevre ayrimina gitmis ve her iki grupta yer alan bilesenleri ve bu bilesenlerin atindaki faktorleri siralamistir.
Cevaplayicilardan karar alirken dikkate adiklar bilesenleri ve faktorleri belirtmelerini isemistir. Verilen cevaplardan hareketle,
algilanan gevresel karmagiklik indeks faktorlerin sayisi ile bilesenlerin sayisinin karesinin carpimi seklinde hesaplamigtir. Cevrenin
dinamizmini iki ayr1 soru ile 6lgmustir. Bunlardan biri 6nemli karar faktorlerinin duragan ya da dinamik olmasi ileilgili iken digeri
karar almada yeni ve farkl1 faktorlerin ne siklikla dikkate alincigi ile ilgili olmaktadir. iki soruya da “asla’ ve “gok sik” arasinda
degisen bes noktal1 bir dlgek Uzerinden cevap verilebilmektedir. Yazar, ilk soruya iliskin bir ortalama puan hesaplamis ve bunu
ikinci soru igin hesapladig: puana ekleyerek bir algilanan gevresel dinamizm indeksine ulagmistir.  Cevresel belirsizligi 6lgmedeise
karar durumunda enformasyon eksikligi, verilen kararin sonucglarim kestirememe ve cevrese faktoriin olasi etkilerini kestirememe
seklinde Ozetlenebilecek Uig degiskenle dlgmiistiir. Tlk iki degisken altisar maddeden olusan ve sorulara bes kategorili Likert tipi bir
Olgekle cevap verilebilen iki ayr1 Olgek ile dlcllirken, son degiskenin dlcliminde iki ayr1 sorudan yararlanilmigtir. Bu sorular
cevaplayicilarin gevresel faktorlerin nasil bir etki yaraticigim bilme konusunda kendilerinden ne kadar emin olduklarim bdirlemeye
yoneliktir.

Cevresal karmagiklik

Yazarlar cevreyi karsilikhi bagimlilik, degiskenlik ve uygunluk kavramlari ile tammlamuslar ve gevresel karmagsikligi 6lgmek icin bu
U¢c kavrami kapsayacak sekilde ve bes kategorili Likert tipi bir oOlgekle cevap verilebilecek 16 sorudan olusan bir 6lgek
kullanmuglardr.

Calhisma
Duncan
1972a
Martin  vd.
1980
Miller ve
Friesen 1982

Cevresal dinamizm
Cevresdl hetergjenlik
Cevresal dusmanlik

Yazarlar gevreyi dinamizm, hetergjenlik ve dismanlik boyutlar ile kavramsallastirmiglardir. Dinamizm boyutunu 6lgmek icin
isletmenin pazarlama faaliyetlerindeki degisim, Uriin ve hizmetlerdeki degisim, rakiplerin eylemlerinin tahmin edilebilirligi, musteri
talep ve beklentilerinin tahmin edilebilirligi, Uretim teknolojisindeki degisim gibi degiskenler dikkate alinmustir. Heterojenlik
isletmenin ve muisterilerin  ¢esitliligi, misteri satin ama aliskanliklarinda, rekabetin dogasinda, pazarin dinamizmi ve
belirsizligindeki farkhiliklar gibi degiskenlerle 6lcilmustir. Dismanlik boyutunun 6l¢climinde ise isletmenin varligina cevreden
gelen tehditler, fiyat rekabeti, Uriin kalites ve yeniligindeki rekabet, pazardaki kicllme, isglicii kaynaklarindaki kitlik ve devlet
mudahaleeri 6lcimi yapilan degiskenler olmustur. Boyl ece cevre 6lcimiinde g ayr1 alt 6lgek kullanilmigtir. Her 6lgekteki sorulara
yedi kategorili bir 6lgek Uzerinden cevap verilebilmektedir.
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Calisma Olgulen- gevresd Olgme yontemi
degisken

Javidan Cevresdl belirsizlik Cevresal bdlirsizlik, cevredeki bilesenlerin agilanan tahmin edilebilirlik dereces olarak tammlanmustir. Cevresel belirsizligin

1984 Olglimil ise devlet politikalari, ekonomik kosullar, para politikalar ve gend dis etkenlerin  agilanan belirsizligini 6lgen bir 6lgek
yardim ile yapilmigtir. Bes sorudan ol usan 6l gekte cevaplayicilar sorulara bes kategorili Likert tipi bir 6lgekle cevap verebilmistir.

Mascarenhas | Cevresd karmagiklik Cevre, karmagiklik ve dinamizm boyutlart ile kavramsall astirilmigtir. Bu iki boyutu 6lgmek icin cevaplayicilara Uriin ve hizmetlerin

1984 Cevresdl dinamizm dagiticilar, Urtin ve hizmetlerin gergek kullamcilari, tedarikcileri, isglicti arzi, sermaye arzi, tedarikgiler icin rekabet, musteriler icin
rekabet, devlet dizenlemeleri, Uriin ve hizmetlere karst kamunun tutumu, yeni teknoloji gereklilikleri seklinde cevresel bilesenler
verilmistir. Cevaplayicilardan bu bilesenlerden hangilerinin isletmeleri icin énemli oldugunu ve bu bilesenlerdeki degismelerin
sikligim belirtmeleri istenmistir. Bu Olgekten hareketle gevresd karmasiklik ve dinamizm puanlart hesaplanmigtir. Cevresd
dinamizm puam 0l gekte cevaplayicilar tarafindan 6nemli bulunan ve degisim hizlar degerlendirilen tim bilesenlerin bir ortalamas
iken gevresal karmasiklik puani, cevaplayicilarin degerlendirmeye adiklari bilesenlerin toplam sayisidir.

Miller  ve| Cevresd belirsizlik Yazarlar cevresel belirsizligi 6zellikle pazar ve teknolgji boyutlarindaki degisim ve tahmin edilebilirlik olarak kavramsallastirmstir.

Drége 1986 Cevresal belirsizligin 6lciminde de rakiplerin eylemleri ile misteri talep ve beklentilerindeki tahmin edilebilirligi ve isletmenin
pazarlama faaliyetlerinde, Urin ve hizmetlerde ve Uretim teknolojisindeki degisimi 6lcen bes maddeli bir dlgek kullanmilmgtir.
Sorulara yedi kategorili bir 6lgek tizerinden cevap verilebilmektedir.

Daft vd. | Cevresd karmagiklik Cevresal boyutlart 6lgmek icin yazarlar cevaplayicilara misteri, rekabet, teknoloji, yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler ve

1988 Cevresdl degisim hizi sosyo-kultirel etkenler eseklinde siraladiklart gevresel bilesenleri tammlayan bir anket formu sunmuslardir. Tammlamalarin

Cevresdl bilesenlerin archindan cevaplayicilardan bes kategorili bir 6lcek Uzerinden her bir gevresel bileseninin hem karmasiklik derecesini hem degisim
Onem derecesi hizim hem de 6nem derecesini degerlendirmeleri istenmistir.
Miller 1988 | Cevresel dinamizm Yazar cevreyi dinamizm, heterojenlik ve tahmin edilebilirlik boyutlar: ile kavramsallastirmistir. Cevresel tahmin edilebilirlik

Cevresal tahmin
edilebilirlik
Cevresdl hetergjenlik

rakiplerin eylemleri ve misteri talep ve beklentilerinin tahmin edilebilirlik dereces ile dlgultrken, dinamizm isletmenin pazarlama
faaliyetlerindeki degisim, Urin ve hizmetlerdeki degisim ve Uretim teknolgjisindeki degisim ile dlcilmistir. Heterojenlik ise
mUsterilerin satin alma aligkanliklari, rekabetin dogas: ve Uretim icin gerekli yontemler seklindeki degiskenlerin Uriin ve hizmetlerde
farklilik meydana getirip getirmedigini belirleyen i¢ soru ile dl¢llmiistr. TUm sorularayedi kategorili Likert tipi bir 6lgek ile cevap
verilebilmektedir.
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Calisma

Olgiilen cevresdl
degisken

Olgme yontemi

Waddock ve
Isabella
1989

Cevresd inaniglar

Yazarlar cevresdl algilamaar cevresd inanislar olarak kavramsallastirmis ve bu kavranm élgmek icin de gevrenin ne derece analiz
edilebildigi, cevredeki degisimlerin etkilerinin ne derce tahmin edilebildigi ve ekonominin ne derece anlagilabilir oldugu konusunda
cevaplayicilarin algilamal arint 6lgen Ui¢ soru sormusglardir. Her soru yedi kategorili Likert tipi bir 6lgek ile cevaplandirilabilmektedir.

Gibbs 1994

Cevresal dinamizm
Cevresal karmagiklik

Yazar gevreyi karmagiklik ve dinamizm boyutlar: ile kavramsallastirmistir. Cevresel karmagikligi 6lgmek igin Duncan (1972) ve
Tung (1979) tarafindan gelistirilen yontemlerden yararlanmis ve bdylece cevresal karmagiklik gevrese bilesenlerdeki heterojenlik ve
bu bilesenler arasindaki karsilikli bagimlilik olarak 6lgmistir. Cevresal dinamizm ise ¢ alt dlgekle dlglimeye calisilmistir. Bu
Olgekler ne zamanla yeni cevresel faktorlerin ortaya cikmasi, degisimin onceden sezilebilmes ve degisimin etkileri hakkinda
enformasyona sahip olunmasi seklindeki Uc degiskenleilgili olmustur.

Lauzen ve
Dozier 1994

Cevresal karmagiklik

Cevresal karmagiklik on maddeden olusan bir dlgek ile dlgllmistir. Bu 6lgekte, organizasyonun gevresini olusturdugu belirtilen
bilesenler Ust yonetim, isgbrenler, devlet dizenlemeleri, tiketiciler, yerel toplum, cevre gruplar, yatinmcilar/kredi verenler,
sendikalar, 6zel ilgi gruplari ve medya olarak siralanmistir. Cevaplayicilardan bu bilesenleri organizasyonun yasamim

sirdurebilmes ve buyiimesi igin ne kadar nemli bulduklarini yedi kategorili bir 6lgek Uzerinden belirtmeleri istenmistir.

Lauzen 1995

Cevresal karmagiklik

Cevresal karmagiklik dokuz maddeden olusan bir dlgek ile dl¢llmistir. Bu 6lgekte, organizasyonun gevresini olusturdugu belirtilen
bilesenler tedarikciler, devlet diizenlemeleri, tiketiciler, yerel toplum, gevre gruplari, yatinmailar/kredi verenler, sendikalar 6zdl ilgi
gruplar: ve medya olarak siralanmustir. Cevaplayicilardan bu bilesenleri organizasyonun yasamim stirdirebilmesi ve biylmes icin
ne kadar 6nemli bulduklarim yedi kategorili bir 6lgek Uzerinden belirtmeleri istenmistir.

Ozsomer vd.
1997

Cevresd bdirsizlik
Cevresal dusmanlik

Y azarlar cevreyi kavramsallastirmada cevresel belirsizlik ve dismanlik kavramlarini kullannuglardir. Cevrese belirsizlik, pazarlama
uygulamalarindaki degisim, Urinlerdeki degisim, rakiplerin eylemlerinin tahmin edilebilirligi, misteri talep ve beklentilerinin
tahmin edilebilirligi seklindeki degiskenlerle dlgullrken, cevresdl dusmanlik gevrenin riskli olma derecesi ve gerginlik yaratma
derecesi degiskenleri ile olglilmustir. Olgekte yer alan tiim sorulara yedi kategorili Likert tipi bir 6lgekle cevap verilebilmektedir.

Lal ve
Hassel 1998

Cevresd belirsizlik

Cevresal belirsizlik, cevaplayicilarin organizasyonlarimn endistriyel, ekonomik, teknol gjik, rekabet ve misteri cevrelerinin tahmin
edilebilirligini ve istikrarliligimt 6lgcen ve yedi sorudan olusan bir dlgek yardimi ile dlclilmistir. Cevaplayicilar sorulara yedi
kategorili Likert tipi bir 6lgek Uzerinden cevap vermiglerdir.
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Calisma Olgulen- gevresd Olgme yontemi
degisken
Badri  vd. | Cevresd belirsizlik Isletme maliyeti, isguicti bulunabilirligi, rekabet siddeti, devlet diizenlemderi ve yasalar, politik mesdeer ve pazarn dinamizmi
2000 seklinde kavramsallastirilan gevresel belirsizlik, yine aynmi boyutlar Uzerinden, bes kategorili Likert tipi bir 6lgek kullamlarak cevap
verilebilecek tirdeki sorular ile 6lgmustar.
Buvik  ve| Cevresd belirsizlik Yazarlar cevresd Dbdirsizligi, ekonomik talep kosullarindaki degisim ve teknolojik dinamizm seklinde iki boyutta
Gronhaug kavramsallastirmiglardir. Bu iki degiskeni 6lgmek amaci ile de dort maddeden olusan bir dlgek kullanmuglardir. Cevaplayicilar
2000 sorulart yedi kategorili Likert tipi bir 6l¢ek Gzerinde yanitlamiglardir.
Ebrahimi Cevresal karmagiklik Yazar gevreyi degiskenlik, karmagiklik ve 6nem dereces boyutlar ile dlgmistir. Bunun icin cevaplayicilara gevresel bilesenler
2000 Cevresal degisim verilmis ve onlardan her bir cevresel bilesenin degisim hizini, karmasikligim ve her bir bilesene atfettikleri 6nemi yedi kategorili bir
Cevresal faktorlerin 0Olgek Uzerinden belirtmeleri istenmistir.
onemi
Miles  vd. | Cevresdl dinamizm Cevre, degisim hizina gore idtikrarli ve dinamik seklinde iki ayr1 boyutta kavramsallastinlmistir. Bu nedenle gevreye iliskin
2000 Olclimlerde Miller ve Friesen (1982) tarafindan gdlistirilen ve bes maddeden olusan, sorulara yedi kategorili bir 6lgek Uzerinden
cevap verilebilen bir cevresd dinamizm 6lgeginden yararlanil migtir.
Li 2001 Cevresal dismanlik ve | Yazar cevreyi algilanan gevresel diismanlik ve algilanan endistriyel biytime boyutlar: ile kavramsallastirmigtir. Algilanan cevresel
endustriyel biyume dusmanlik endustrideki rekabet, risk ve tehditlerin derecesini belirlemeyi amaglayan ¢ soru ile dlgiltrken, algilanan endistriyel
blyime, talebin biiyiime derecesini ve bilylme firsatlarim tespit eden (¢ soru ile 6l gllmistar.
Brouthers Cevresd bdlirsizlik Cevresdl belirsizlik 28 maddeden ve devlet politikalari, makro ekonomi, hammadde ve malzemeler, Uriin pazar ve rekabet seklinde
vd. 2002 bes boyuttan olusan bir Olgek yardimi ile dlcilmistir. Cevaplayicilardan gevredeki degiskenlerin tahmin edilebilirliligini bes
kategorili bir 6lgek Uzerinden degerlendirmel eri istenmistir.
Shipton vd. | Cevresdl belirsizlik Cevresdl bdirsizlik, Urin ve hizmetlerdeki degisimin hizi, rakiplerin eylemeerinin tahmin edilebilirligi, musteri talep ve
2002 beklentilerinin tahmin edilebilirligi, Uretim teknolgjilerinin ve sireglerinin istikrar, tedarikcilerin bulanabilirligi, tedarikcilerin

eylemleri ve isguiciinin bulunabilirligi seklindeki degiskenlerle dlgilmeye calisilmistir. Olgekte sekiz soru yer almaktadir ve her
soruya yedi kategorili bir 6lcek Gzerinden cevap verilebilmektedir.
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Calisma Olgulen- gevresd Olgme yontemi
degisken

Caontone | Cevresd calkant Cevresal calkanti degiskeni teknolgjik calkant: ve piyasadaki calkanti boyutlar: ile kavramsallastirlmigtir. Teknolojik calkant: bes

vd. 2003 maddeden olusan bir dlgek ile dlgultirken, piyasadaki galkanti degiskeninin 6l¢iimii icin Gg maddeli bir dlgek kullanilmigtir. Her iki
0Olgekte de sorularayedi kategorili Likert tipi bir 6lgek ile cevap verilebilmektedir.

Choe 2003 | Cevresdl belirsizlik Yazar dis gevredeki bilesenleri dinamizm, hetergjenlik, dismanlik, rekabet ve digssal ihtiyaglar gibi kavramlarla tammlamis ve
cevresdl belirgzligin bu kavramlarin tamanin kapsachigin ifade etmistir. Yazar, cevresd belirsizligi 6lgmede yedi sorudan olusan
bir 6lgek kullanmustir. Olgekte yer alan sorularayedi kategorili bir 6lgek tizerinden cevap veril ebil mektedir.

Anand  ve| Cevresd dinamizm Yazarlar cevresal dinamizmi iki alt boyut cercevesinde dlgcmuislerdir. Bu boyutlardan biri pazar, Uretim teknikleri ve teknol ojideki

Ward 2004 yenilikler veisgiicl gibi cevresal bilesenlerdeki degisimin tahmin edilebilirligi digeri de bu bilesenlerdeki degisimin hizichr.

Gilley vd. | Cevresal dinamizm Cevresd dinamizm bes maddeden olusan bir 6lgekle olgmiistir. Olgekte yer alan sorular cevredeki bilesenlerde yasanan

2004 degismelerin de derece tahmin edilebildiklerini 6lgmeye yoneliktir ve yedi kategorili bir 6lgek ile cevaplandirilabilmektedir.

Hoque 2004 | Cevresdl belirsizlik Cevresdl belirszlik sekiz madden olusan bir olgekle dlglilmeye calisiimistir. Bu 6lgekte tedarikgilerin eylemleri, misteri talebi ve
tercihleri, rakiplerin faaiyetleri, kiresellesme, deviet dizenlemeleri ve politikalari, ekonomik gevre, endustriyel iliskiler, Uretim ve
enformasyon teknolgjileri ileilgili sorular yer almaktadir. Bu sorularda daha ¢ok gevrenin tahmin edilebilirligi 6lgmeye calisilmis ve
cevaplayicilardan bes kategorili Likert tipi bir 6lgek kullanmalar: istenmistir.

Peham ve| Algilanan endigtriyel Cevre dinamizm, karmasiklik ve comertlik boyutlar ile kavramsallastirilmistir. Dinamizm boyutunu 6lgmek icgin teknolgjik

Lieb 2004 rekabet cevresi degisimler, Uretim sayisi, yeni Uretim teknikleri (teknolojik calkanti) ve pazar biyuklUgl, pazardaki degisimler ve misteriler

(piyasadaki calkanti) gibi degiskenlerle dlgllerken, karmasiklik musterilerdeki farkliliklar ve Urinlerdeki farkliliklar ile comertlik de
rekabetin yogunlugu, fiyat savaslarinin sikligi ve pazarayeni girislerin siklig gibi degiskenlerle 6lcllmustdr.

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan ol usturulmustur.
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2.3. Orgitsel 6grenme ve list kademe yoneticiler

Organizasyonlarda tist kademe yoneticilerin, organizasyonun isini gergeklestirme bigimi
Uzerinde blyuk bir etkisi olmaktadir. Bir lider olarak yoOneticilerin vizyonu, tarzi ve
motivasyonu islerin yapilmasint saglamakta ve diger Orgit Uyelerinin lideri izlemesini
kolaylastirmaktadir (Teare, 1997, s. 318). Tez ¢calismas: kapsaminda tist kademe yoneticilerin
cevreye iliskin algilamalar ile 6rgltsel dgrenmenin iliskisi baglaminda bir irdeleme yapilmak
istendiginden, burada (st kademe yoOneticilerin  Orgitsel Ogrenmeyi ne sekilde
etkileyebilecekleri konusuna da agiklik getirme ihtiyaci dogmaktadr.

Organizasyonun diger yonleri kadar orgutsel 6grenme Uzerinde de ciddi etkileri olan Ust
kademe yoneticilerin, calkantili gevrelerde organizasyonlarina rekabet  UstUnltgu
kazandiracak ve bunu slrdurecek bicimde orgutsel 6grenmenin gerceklesmesini saglamak
Uzere Ustlenmesi gereken liderlik rolinin de vurgulanmasi gerekmektedir. Bununla beraber,
Orgutsel 0grenme ve liderlik kavramlarimin kesistigi noktada orgut kolturt kavram da on
plana cikmaktadir. Bu yuzden, oOrgiutsel Ogrenmeyi destekleyecek nitelikte bir Grgit
kulturunin sekillendirilmesi konusu da tartismaya dahil edilmelidir.

2.3.1. Orgitsel 6grenmeyi kolaylastiric liderlik

Orgiitsel 6grenmenin yonetilmesi konusunda organizasyonlarda giiclii pozisyonlarda
olanlarin yani Ust kademe yoneticilerin ¢ok biydk bir etkisi bulundugu ileri strilmektedir.
Zira, Ust kademe yoneticiler dis ve i¢ cevreyi yorumlamakta, organizasyonun misyon ve
stratgjilerini bicimlendirmektedir (Williams, 2001, s. 74). Murray (2002, s. 245) orgutsel
Ogrenmenin gerceklestirilmesi ve yonetilmesi agisindan yoneticileri, bireylerin farkli 6grenme
tarzlarina ve ihtiyaglarina cevap verebilecek Ogrenme baglamlarint yaratmakla sorumlu
tutmaktadr.

Orgiitsel 6grenme ve liderlik yazinin kesistigi alanda az sayida calisma olmakla beraber
U¢ 6nemli temanin 6n plana ¢iktigint sdylemek olanakli olmaktadir. Bu temalar da orgitsel
O0grenmede liderin roll, guclendirme ve ortak bir vizyon yaratma seklinde siralanmaktachr
(Johnson, 2002, s. 5). Bu temalar gercevesinde orgitsel 6grenme ve liderlik kavramlarin
iliskilendiren calismalarin da daha ¢ok normatif 6zelik tasichg: bir baska ifade ile, drgitsel
Ogrenmenin  daha iyi yonetilmes icin liderlerin  yapmasi gerekenleri siraladigi
gozlemlenmektedir.

Organizasyonlar baglaminda bireylerin  enformasyon elde edebilmesi ve bu

enformasyonu anlamlandirarak diger bireylerle paylasabilmesinin temel dayanaklarindan biri
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onlara saglanan 0zgur, esitlik¢i ve given dolu bir ortam olmaktadir. Bu gergevede yazinda
Ogrenen organizasyonlarin liderlerine bicilen roller asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Lider siirekli 6grenme modeli olmalidir (Margardt ve Reynolds, 1994)

Lider 6grenmeye deger vermelidir (Bennis, 1984)

Lider organizasyon baglaminda Ogrenme uzmam olabilmelidir (Bennis ve

Nanus, 1985)

Lider nasil 6grenilecegini grenmelidir (Argyris, 1991)

Lider bir 6gretmenin rolinid Ustlenebilmelidir (Senge, 1990)

Bu baglanda kisaca ifade etmek gerekirse, organizasyonlarda Ogrenmenin
gerceklestirilmesi ve yonetilmesi igin yoneticilere bicilen rol kolaylastiric: liderlik olmaktadir
(Senge, 1990; Slater ve Narver, 1995). Yapilan az sayidaki gorgul arastirma da bu gorust
destekler niteliktedir. Ornegin, Fardell vd. (2005) calismalarinda donisumcii liderlik
anlayisinin 6rgutsel 6grenmeye gucli bir sekilde katki sagladigin saptamustir. Gleue (2002)
de yaptig1 bir arastrma ile farkli organizasyonlarin Ust kademe yoneticilerinin 6rgutsel
Ogrenmeyi desteklemek (zere benzer liderlik uygulamalarindan yararlandiklarim ortaya
koymaktadir. Bu uygulamalar da ortaklasa bir vizyon yaratmak; orgutsel yapida degisiklikler
yapmak; isbirlikgi bir Orgut kaltirinu desteklemek; karar vermenin merkeziyetgilikten
uzaklasmasini saglamak; dgrenme firsatlarim arttirmak ve kaynaklar: etkin dagitmak olarak
siralanmaktadir. Johnson (2002) tarafindan dort organizasyonun lideri ile yapilan gorismeler
ve gozlemler sonucu elde edilen bulgulara gore ise orgitsel dgrenmenin yonetilmesi igin
yuritilmesi gereken eylemler 6grenen organizasyon olma yolundaki inisiyatife kisisel ilgi;
diger orgut Uyelerinin de bu konuya ilgi duymalarini saglamak ve onlar1 cesaretlendirmek;
vizyon gelistirme ve son olarak da 6dullendirme seklinde saptanmaktadir.

Hill (1996, s. 20) liderlere, orgltsel 6grenmenin gergeklestirilebilmesini saglamak igin
bireylerin glglendirilmesini  Onermektedir. Buna gore organizasyon, bireylere islerini
yapmalart igin gerekli olan sorumlulugu, araglari, becerileri, Ozgurligl ve guveni
saglamalidir. Boylece birey kendi roltuni, kendisinden ne beklendigini ve organizasyona ne
tur bir deger katabilecegini anlayabilmekte ve buytk resmi gorebilmektedir. Bu da, geleneksel
olarak bir yonetici ya da yonetici grubunun enformasyonu toplamasi, bu enformasyona anlam
yuklemesi ve bir sonu¢ cikararak ardindan da bu sonucu alt kademe calisanlara eylemde
bulunmalar: igin aktarmasindan ¢ok daha farkli bir yaklagimi gerekli kilmaktadir (Dixon,
1999, s. 105). Aksine yoneticiler (Burunasin, 2001, s. 53);

alt kademelerden gelen inisiyatiflere Gnem vermeli,

kendi kendini disipline edebilen bir organizasyon tasarlayabilmeli,
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faaliyet birimlerine guven duyabilmeli ve kendi gdrevlerini, bu faaliyet birimleri
tarafindan yaratilan yetkinlikleri organizasyonun tamamina yayma olarak
gorebilmelidir.

Bu baglamda orgitsel 6grenmenin kolaylastirilmast icin yoneticilerin kendi liderlik
tarzlarim 6grenme, 6gretme ve dontisim ekseninde tanimlamast gerekmektedir (James, 2003,
S. 471). YOnetici aym anda hem bir Ogretici hem de bir 0grenen olarak liderlik roltnu
sekillendirebilmelidir (Senge, 1990). Kolaylastirict liderlik olarak tammmlanan bu roltn ana
unsurlar ise asagidaki gibi siralanabilir (Slater ve Narver, 1995, s. 69; Lam, 2001, s. 217).

insanlarin gelisimine 6nem verme,

insanlar1 6grenme konusunda motive etme,

bireylerin orgltler, olaylar ve insanlar arasindaki iligkileri ve oruntlleri
anlamalarina yardimci olma,

etkili bir iletisimci olma,

enformasyonu paylasma,

gegerliligini yitirmis olan 6grenmeleri unutma konusunda yol gosterici olma,
arzulanan davranslar igin paylasilan normlar saglama,

vizyon olusturma,

ortaklasa karar almay1 destekleme.

Bu sayilanlar 1siginda Marquardt (1996, s. 211) normeatif bir bakis agisiyla bir
organizasyonun Ogrenen organizasyona donustUrilmesinde liderlere disen gorevleri
somutlastirarak asamalar halinde asagidaki gibi siralamaktadir.

Guglu bir zorunluluk duygusu uyandirmak,

Bir koalisyon olusturmak,

Bir vizyon yaratmak,

Vizyonu tim organizasyon geneline yaymak,
Engelleri kaldirmak,

Kisa donemde kazanclar elde etmek,

flerlemeyi gliclendirmek ve hareketi siirdiirmek,
Degisimi 6rgut kulttrd igerisine demirlemek.

Benzer bicimde Schein (1993, s. 88-89) da, kolaylastirici liderlik rolinun niteliklerini
dikkate alarak normatif bir yaklasim igerisinde Orgutsel 6grenmenin gergeklesmesi igin
yapilmasi gereken U seyden sz etmektedir. Buna gore liderler,

organizasyon uyelerinin mevcut is yapis bicimlerinin artik islemedigine dair bir

algilamaya ulasmalarini saglamali,
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eger yeni bir seyler 6grenmezlerse, baz1 6nemli ideallerine ulasamayacaklar: ve
bunun daislerini tehlikeye sokacag: hissettirilmeli,
degisimin gergeklesmesi icin bireylerin psikolojik olarak guvenlikte olmalarim
saglamali, bir bagka anlatimla onlar: yeni aliskanliklarin kazamlabilecegi ve yeni
seyler 6grenebilecekleri konusunda inandirmalidr.

Schein (1993, s. 89) ayrica, liderlerin bu l¢ unsuru basarabilmek icin yapabileceklerine
asagidaki somut 6rnekleri de vermektedir.

Egitim ve uygulamaigin firsat yaratmak,

Hata yapmadan kaynaklanan korku ve utanma duygusunun Ustesinden gelmek
icin destek olmak ve cesaretlendirmek,

Dogru yondeki cabalar1 odillendirmek,

Y enilikci distinme ve deneyim orneklerini ddullendirmek.

Orgiitsel 6grenmeyi  kolaylastiric1 liderler olarak yoneticilerin Ustlendikleri rolleri
gerceklestirirken organizasyonda var olan kultirin icerisinde hareket etmek zorunda
olduklari, bu kilturden etkilenebilecekleri ve bu kilttrt etkileyebilecekleri olgusu gbzden
kacmamalichr.  Orgiitsdl  6grenme  ve ozellikle de Ogrenen organizasyon yazimnda
organizasyonun mevcut kultirinin érgitsel 6grenmeyi destekleyip desteklemediginin teshis
edilmesi ve gerekiyorsa lider olarak yoneticinin orgut kolttrint sekillendirici cabalara

girismesi 6nemle Uzerinde durulan konularin basinda gelmektedir.

2.3.2. Orgutsel 6grenmeyi destekleyici orgut kilturinin sekillendirilmesi

Orgiitsel 6grenme yazimindaki genel kabul gérmiis anlayisa gore, organizasyonlarda
bireysel 6grenme, grup halinde 0Ogrenme ve Orguatsel 6grenmenin  en  blyudk
destekleyicilerinden biri  orgit kiltiri  olmaktachr. Oyle ki, Ogrenmenin  Ggrenen
organizasyonlarda 6rgut kdltardnin odaginda yer aimak zorunda oldugu aksi halde, ortaya
cikan firrsatlarla ve degisimle bas etme imkamin olmayacagi siklikla vurgulanmaktadir
(Glmiss, 2001, s. 303). Orgiitsel dgrenme icin destekleyici bir orgit kiltirinin varhig:
gereklilik halini almaktadir zira, 6grenme davranmslarina karsilik gelen 6rgitsel degerlerden
yoksun bir drgtte bu ttr davranislar: gelistirmek ve sirdirmek oldukca zor olacaktir. Benzer
sekilde, degerleri destekler nitelikte tesvikler ve ornekler yok ise bunlari korumak da gic
olacaktir (Garavan, 1997, s. 26). Hurley (2002, s. 278) de Ogrenen organizasyonlarin

yaratilmasinda 6rgit kdlttrinin 6nemine deginmekte ve insanlarin organizasyonu kendi
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isletmeleri gibi gordugl, bu baglamda da yenilik yapma ve Ogrenme igin inisiyatif
alabildikleri bir kaltaran sekillendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Ancak, bu noktada orgit kdltirld yazimnda temel tartisma konularindan birine atifta
bulunma geregi dogmaktadir. Zira, 6rgit kdltdrintn sekillendirilebilir ve yonetilebilir bir
goringl olup olmadig:r konusunda bir fikir birligi olusmus durumda degildir. Bu baglamda,
Orgut kultard ile ilgili yazina bakildiginda bir yanda orgtitlerde kiltirin yaratilabilecegini ve
yonetilebilecegini savunan calismalar ile diger tarafta bu calismalari ve varsayimlarim
elestiren calismalara rastlanmaktadir. Orgiit kiilturiniin nasil yaratilacag: ve yonetilecegini
kesfetme amacim tasiyan calismalar “kurum kultirt calismalar’” adh altinda ele alinmakta ve
bu calismalarda orgitsel etkinlik ile drgat kolttrd arasinda yakin bir iligki kurulmaktadir. Bu
tur calismalar saglikli ya da gucli 6rgut kdlttrlerinin bir organizasyon icin bir tir birlestirici
ya da sosyal butunlestirici oldugu varsayimim tasimaktadir (Meek, 1998; Gregory, 1983).
Kaltur, orglt Gyelerinin paylastigi degerleri, sosyal idealleri ve inamglar: ifade etmekte ve
organizasyonu bir arada tutan bir zamk gibi gortlmektedir (Smircich, 1983, s. 344).

Schein (1985a, s. 17) guclu kaltdrlerin zayif kiltirlere gore orgitsel etkinlikle daha
fazla oranda iliskili olabilecegini ve guclu kultlrlerin yaratilabilecegini ifade etmektedir.
Schein’a (1985b, s. 2) gore 6rgit kultdra liderler tarafindan yaratilabilir ve liderin en 6nemli
islevlerinden biri de kultirin yaratiimasi, yonetilmesi ve gerekirse tahrip edilmesidir. Bu
varsayimlar1 elestiren Meek (1988) ve Gregory (1983) gibi yazarlar da 6rgit kdltdrlerinin
yaratilamayacag: ve yonetilemeyecegi gorisiinden hareketle bir organizasyonda tek bir giclu
kilturden ziyade birden fazla alt kultir olabilecegini belirtmekte ve organizasyonlarin gok
kaltdrlh oldugunu savunmaktadir. Bu yazarlara gore orgit kultara bir bittnlestirici olamaz,
¢lnkd cok kdltarltlik organizasyonda alt kdlttrler arasinda ¢atismalarin yasanmasina neden
olmaktadr.

Orgiit kiltirtl yazimndaki bu tartismanin varligina karsin, orgitsel 6grenme yazininin
temel vurgularindan biri basta da belirtildigi gibi, organizasyonlarda stirekli olarak 6grenmeyi
ve degisimi destekleyen bir kllturin yaratiimas: ve surdirilmesi olmaktadir. Bu baglamda,
Ogrenme kiltorti kavrami ortaya atilmakta ve bu ttrden bir kdltirin tasimas: gereken
nitelikler de siralanmaktadr.

Hill (1996, s. 22) 6grenme kilttrind, organizasyon uyelerinin ortaklasa O0grenme
enerjilerinin Uzerine kurulu olan siirekli bir degisim halindeki ¢ok yonlu bir organizma olarak
tammlamaktadir. Y azar bu tanima ek olarak 6grenme kuilttriiniin bes asamadan olustugunu da
ileri sirmektedir. Buna gore ilk asama olarak kuvvetsiz 6grenme kiltiru, 6grenme firsatlarinin
farkina varilamadigi ve organizasyonun da bu yonde bir caba sarf etmedigi bir kultir

olmaktadir. ikinci asamada bigimlendiren Ggrenme kultiirii organizasyonun 6grenmeyi daha
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bilingli bir sekilde yonetmesi gerektiginin farkina varmasi ile ortaya gikmaktadir. Ancak,
organizasyon bunu nasil yapacagin bilememektedir. Uglincli asamada insanlarin 6grenme
konusunda cesaretlendirildigi, takim calismasi, Ogrenme gruplari ve problem c¢bzme
faaliyetlerinin hakim oldugu, yoneticilerin kolaylastirici roltni Ustlendigi stire giden 6grenme
kaltora yer almaktadir. DOnUstiren 6grenme kultird tim cabalarin ortak bir amag etrafinda
toplandigi, gunltk faaliyetlerin anlamlandirilchgi, takim calismasi ve problem ¢dzme
faaliyetlerinin dogal goruldugu, degisimin anlasiyla karsilandig: bir tir orgit kiltirt olarak
dorduncli asamada ortaya ¢ikmaktadir. Son asamada ise yukarida siralanan olumlu 6grenme
kaltdra niteliklerinin yam sira cevredeki calkantilarin daha fazla 6grenme icgin enerji yaratan
arag, degisimin de surekli dgrenme olarak kabul edildigi bir kdltir olarak dstin gelen
Ogrenme kultiri yer almaktadir.

Hill’in (1996) genis ve ayrintili tammlama ve siniflandirmasina karsin Burunasin (2001)
Ogrenme kiltirinl basitce, 6grenme ve yeniligi, given ve agikligi, diyalog, risk alma ve
deneyimlemeyi destekleyen; hatalart 6grenme icin birer firsat olarak goren; isgoren refahin
On planda tutan bir 6rgut kaltird seklinde tamimlamaktadir. Lam (2001, s. 217) bu sayilanlara
ek olarak Orgutsel dgrenmeyi destekleyen bir Orgut kdltdrdnun karsilikl isbirligi; saygr;
durtst ve samimi geribildirim; grup basarisint kutlama ve bireylerin basarma ihtiyaclarinin
paylasilmasi gibi degerlere dncelik vermesi gerektigini ileri sirmektedir.

Daft’a (2001) gore orgit kultlrd, bir dizi degerler, yonlendirici inanislar, anlayislar ve
distinme sekilleridir. Bunlar bir organizasyonun Uyeleri tarafindan paylasilir ve yeni Uyelere
de dogrular olarak ogretilir. Ogrenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken kiiltiir ise
degisimi ve uyarlanmay: guglendirebilmelidir. Bu tur bir orgit kiltirinde gbze carpan
degerler ise sunlardir.

- Buttn parcalardan daha 6nemlidir ve parcalar arasindaki sinirlar en aza indirilmistir

- Esitlik temel degerdir.

- Kaltdr risk alma, degisim ve gelisimi cesaretlendirir.

Pool (2000) da oOrgut kdltara ile ilgili olarak Daft’in yaptigi tamma benzer bir tamm
vermekte ve Orgit kaltirinln bir organizasyonun yonetim sistemi i¢in temel olusturdugunu
ifade etmektedir. Pool (2000), calismasinda 6grenen organizasyon, toplam kalite yonetimi,
kultdr ve motivasyon arasindaki iligkileri incelemekte ve calisanlar, destekleyici bir orgit
kultdra cercevesinde gorevlerini yerine getirdiginde orgitsel 6grenmenin de arttigi bulgusuna
ulagsmaktadir. Bu baglamda orgit kaltirt ile 6grenen organizasyonun Ozellikleri arasinda
pozitif bir iliskinin varhgindan da s0z etmektedir. Destekleyici bir kiltirde bulunmas:
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gereken Ozellikler ise agik iletisim, glven, yenilik, meydan okuyucu bir is, isgorenler arasinda
dayanmisma seklinde siralanmaktadhr.

Ogrenme kuiltiirti ile ilgili tammlamalarda gdzden uzak tutulmamasi gereken bir nokta
Orgut kaltara ve orgit iklimi arasindaki farklilik olmaktadir. Bu gergevede, Cunningham ve
lles (2002) de organizasyonlarda 6grenmeyi gliglendirmek igin 6grenme ikliminin yaratilmast
gerektigine deginmekte ve orgut kulturd ile drgut ikliminin iki farkli kavram oldugunu
vurgulamaktadir. Yazarlar orgit kdltarini organizasyonun degerleri, inanmglart ve moral
degerlerinden olusan genis Oruntt olarak tammlamakta, orgit iklimini ise uygulamalar,
prosedirler ve oduller ile organizasyonlarda isgorenlerin algilarimin yaratildigi atmosfer
seklinde ifade etmektedir. Honey ve Mumford (1996) ise 6grenme iklimi kavraminm ortaya
atmakta ve bunu, sirekli gelismeye adanan davranis ve uygulamalarin cesaretlendirildigi
Orgit ikilimi olarak tammlamakta ve yoneticilerin boyle bir iklim yaratmak igin yapmasi
gerekenleri asagidaki gibi siralamaktadir.

- Davrams ve uygulamalar ile 6rnek bir rol sergilemek,
- Ogrenme firsatlarini planlamak ve saglamak,

- Orgitsel siireglere 6grenmeyi dahil etmek,

- Bir 6grenme sampiyonu gibi davranmak.

Jones (2001) ise dgrenme iklimini bilgi yaratma, paylasma ve surekli olarak bilgiyi test
etmenin degerli kilinchg: bir isbirlikgi 6grenme gevresi olarak tammlamaktacir. Ogrenme
ikliminin orgltsel performansla iligskisine de deginen yazar, agiklik ve durustlik ortaminin
yaratilmasi ve guven duygularinin guclendirilmesi ile 6grenmenin gerceklesebilecegini ve
boylece orgltsel performansin da daha etkin bir hale gelecegini ileri stirmektedir.

Hurley (2002) Ogrenme iklimi kavrami yerine ‘Ggrenme cevresi yaratma deyimini
kullanmakta ve bdyle bir gevrenin yaratilmasi icin de liderlerin yaraticilik ve kontrol arasinda
bir denge kurmalar1 gerektigini ifade etmektedir. Isgorenlerin, cevreden gelen meydan
okumalarin farkina varmalari, onlarin sorumlulugunu tzerlerine almalari, onlarla ugrasmalari,
Ogrenmeleri ve slreclerde yenilik yapmalar: icin kendileriyle yeteri kadar ilgilenilmeli ve
onlara yeteri kadar da serbestlik taninabilmelidir. Bu noktada kurulacak denge organizasyon
icerisinden yeni fikirlerin ortaya cikmasim saglarken, bitunluk ve koordinasyonu da
kaybettirmemelidir.

Orgiit kiltiriniin 6grenme stirecinde Gstlendigi 6nemli bir rol aracilik rolii olmaktadr.
Zira, ortaklasa ve paylasilan 6grenme ile Uretilen inanislarin etkisi zaman icerisinde 6rguit
kilturt cercevesinde yaratilan anlatilar, ritieller ve yapintilar araciligiyla korunmaktadir
(Williams, 2001, s. 73). Bir baska ifade ile, 6rgit kilturt dgrenilenleri zaman iginde koruma
islevi gormektedir. Daha 0nce de deginildigi gibi bu islevi ile 6rgut kultrt bir tar orgitsel
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bellek olarak gorev yapabilmektedir (Normann, 1985, s. 230). Schein’in (1993) Orgiit kulttrd
ile ilgili gekinceleri de bu noktada 6nem kazanmaktadir. Yazara gore kiltir gecmiste
Ogrenilenlerin bir toplamidir ve dolayistyla gegmis basarilari yansitir. Bu baglamda, bazi
kiulturel varsayimlar ve davramgsal ritieller zaman igerisinde Oyle istikrarli hale
gelebilmektedir ki islevsel olmayan bir nitelik kazansalar dahi bunlari unutmak cok zor
olmaktadir. Ayrica, Levinthal (1991, s. 141) tarafindan da vurgulandigi gibi orgat kdltdra
zaman igerisinde organizasyon Uuyelerinin inaniglarimn birbirine benzemesine de neden
olabildiginden daha yuksek diizeyde 6grenme icin gerek duyulan inanis ¢esitliligini ortadan
kaldirabilmektedir.

Bu baglamda, Schein’a (1992) gore kulttrin 6ziinde duraganlastirici ve tutucu bir siireg
yer almaktachr. Ogrenmenin 6ziinde degisimin oldugu dustinildigiinde ise 6grenme ve Kiiltir
bir biri ile c¢elisen iki kavram gibi gorinmektedir. Bu da O6grenme Kkaltlrinin
yaratilabilirligini tartismali hale getirmektedir. Ancak, Schein (1992) bu noktada da araya
girmekte ve Ogrenme kiltirinin yaratiimast konusunda liderlere bir takim Onerilerde
bulunmaktadir. Bu Onerilerin  basinda da 6grenme kdltirine iliskin varsayimlar
benimsemeleri, diger drgit Uyelerine de benimsetmeleri, bu varsayimlara uygun davranislar
sergileyenleri de odullendirmelerinin gerekli oldugu gelmektedir. Ogrenme kiltiiriine iliskin
varsayimlar ise asagidaki gibi siralanmakta ve agiklanmaktadir (Schein, 1992, s. 364-372).

- Orgiit-cevre iliskisi baglaminda, égrenme Kiltiriniin 6ziinde organizasyonun icinde
bulundugu cevrenin bir dereceye kadar yonetilebilir olduguna dair paylasilan bir
varsayim yer almalidir.

- Insan faaliyetinin dogasi, insanlarin 6ngoriicii problem goziiciler ve 6grenenler olmast
gerektigine dair paylasilan bir varsayimi yansitmalidir. Bir baska anlatimla, eger
bireyler yazgici bir yaklasimla sadece pasif kabulleniciler olur ise ¢evre hizla
degistiginde 6grenme daha gui¢ bir hal alacaktir.

- Gergekligin ve dogrulugun dogasi baglaminda karsilasilan problemler degistikce
Ogrenme yonteminin de degismesi gerektigini vurgulayan, problemin dogasina goére
dogrulugun degisecegine dair paylasilan bir varsayim olmalidir.

- Insan dogasinin dogas baglamindaki temel paylasilan varsayim ise liderlerin insanlara
guvenmelerini ve insanin 6zunde iyi olduguna, insanlarin  degisebilecegine
inanmalarint saglamalidr.

- Insan iliskilerinin dogasi baglaminda, Ggrenme kiltirinin bireyselcilik ya da
grupculuk varsayimlarindan hangisi Uzerine oturacag: tartisiimaktadir. Buna gore
yaraticilik ve yeniligin 6n planda oldugu durumlarda bireyselcilik, karmasiklik ve
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karsilikli bagimhiligin 6nem kazandigi durumlarda grupguluk varsayimlar:i hakim
olabilmelidir.

- Zamanin dogasi varsayimi ise bireylerin farkli eylemlerin sistematik sonuglarini
degerlendirebilecek kadar uzagi gormelerini fakat aymi zamanda, problemlere
urettikleri ¢gozumlerin isleyip islemedigini degerlendirebilecek kadar yakin zamam
gorebilmelerini 6Gngdrmektedir.

- Enformasyon ve iletisim baglaminda kultrin, her orgut Gyesinin herkesle temas
kurabilecegi ve sahip oldugu enformasyonu aktarabilecegi cok kanalli bir iletisim
sisteminin gerektigi varsayimi Uzerine inga edilmesinin 6nemi vurgulanmaktadir.

- Birlik ya da cesitlilik baglaminda, c¢esitliligin tesvik edildigi, birey ve alt grup
diizeyinde arzu edilebilir bir olgu oldugu, cesitlilik sonucu olusan alt kalttrlerin
O0grenme ve vyenilik igin gerekli oldugu yonunde bir varsayimin paylasiimasi
gerekmektedir.

- Gorev ya da iliski yonelimli olma baglaminda, ¢evrenin durumuna gore ne tur bir
varsayimin benimsenecegi 6nem kazanmaktadir. Duragan bir cevrede organizasyon
icin gorev yonelimli olma guvenli bir yol olabilirken, calkantil1 cevrelerde karsilikli
bagimliliklar yogun olacagindan giiven ve iletisimi saglamak icin iliskilere daha fazla
deger verilmelidir.

- Dogrusal ya da sistematik mantik cercevesinde 6grenme kultard, dinyanin dogasi
geregi karmasik oldugu ve dogrusal olmacig: varsayimi lUzerine insa edilmelidir. Bir
bagka ifade ile bu baglamda, sistematik disiinme, guc¢ alanlarim analiz etme, bu
alanlarin birbirileri Gzerine ortak etkilerini anlama ve karmagsik zihinsel modeller
gelistirme becerileri 6nem kazanmaktadir.

Sonug olarak organizasyonlar, degisen sartlara ayak uydurmak ve gelismek amaciyla
caba sarf etmekte ve bu anlamda Ggrenen bireyleri aracihigiyla 6grenmektedir. Orgitlerde
bireysel 6grenme ise bireylerin risk almalari, degisimi fark etmeleri ve bu degisimle bas
etmek icin yeni bir seyler tecriibe etmeleri, yaptiklar: hatalari gérmeleri, bunlar1 dizeltmeleri
ve buradan elde ettikleri bilgileri gelecek deneyimlerinde de kullanmalar: ile
gerceklesmektedir. Orgiit kultiiri, bireysel 6grenmeyi kolaylastirici ve destekleyici olmas:
acisindan yukarida sayilanlara ‘deger’ atfedebilmeli, isgorenler arasinda acik iletisimi, esitligi,
dayamismay1 ve giiveni saglayabilecek yapida olmalidir. Orgiitlerde bireysel 6grenmenin
desteklenmesi agisindan orgut iklimi de 6nemli bir kavram olarak ortaya gikmakta, ‘6grenme
ikliminin" yaratilmas: 6grenen organizasyon olma yolunda ilerleyen orgitlerin yoneticileri
icin temel amaglardan biri durumuna gelmektedir.
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2.4. Orgiitsel 6grenme ve cevre

Orgiit kurami yazininda gevre temasi yaygin olarak islenmis ve kendisine genis bir yer
bulabilmistir. Ote yandan, érgiitsel 6grenme kavrami ve yazini da 6zellikle son yillarda cok
hizl1 bir gelisme kaydetmistir. Cevre ve 6rgutsel 6grenme kavramlar: birlikte ele alindiginda
ise, aslinda bir ¢ok calismada bir arada kullanildiklar: gozlemlenmektedir. Daha agik bir ifade
ile drgutsel 6grenme kavram Uzerine yapilan bir ¢ok galismada gevre kavraminin da gegtigi
g6zden kagmamaktadir.

Bu sekli ile bakildiginda, yazinda sorgulamaya dahi gerek duymadan gecerliligi kabul
edilmis gibi gbrinen bir varsayim olarak, cevre ve orgitsel 6grenme arasinda bir iliskinin
bulundugu gortstnin hakim oldugu anlasiimaktadir. Buna karsin, yazindaki calismalarin
sundugu anlayis ve bulgularin siginda cevre ve orgitsel 6grenme iligskisini ayrintilart ile
inceleme geregi oldugu gbz ardi edilmemelidir.

2.4.1. Orgutsel 6grenme ve cevreiliskisine yaklasimlar

Hizla degisen ve karmasik cevrelerde faaliyette bulunan organizasyonlardan drgutsel
O0grenme yetenegini sergilemeleri beklenmekte ve Ggrenen organizasyon olmalari yoninde
Ogutler verilmektedir (Argyris, 1995; Senge, 1990; Schein, 1993). Ancak, Orgitsel 6grenme
ve cevre kavramlari arasindaki iliskiyi gorgul olarak inceleyen calisma sayisimin yok denecek
kadar az oldugu gozlemlenmektedir. Aslinda, bu iki kavram arasindaki iliskiyi kavramsal
olarak inceleyen calisma sayisimn da ¢ok fazla oldugunu sdylemek olanakl
gorinmemektedir.

Orgiitsel 6grenme ve cevre iliskisine 151k tutacak nitelikteki erken calismalardan biri,
firmanin davramssal kurami kavramsallastirmasi altinda Cyert ve March’'tan (1963)
gelmektedir. Yazarlara goOre organizasyonlar zaman icerisinde uyarlanma davransi
sergilemekte ve bu da orgitsel 6grenme olarak adlandirilabilmektedir. Daha agik bir ifade ile
yazarlara gore Ogrenme cevreden gelen bir uyarana cevap olarak davranstaki degisim
seklinde tammlanmaktadir. Bu anlayis cercevesinde, March ve Olsen (1975) orgutsel
Ogrenmede bireysel inaniglarin ve eylemlerin oynadig: rolle birlikte gevresel degisimi de
dikkate alan bir model Onermektedir. Bu modele gore bireysel eylemler belirli bireysel
inaniglara dayanmaktadir ve bu eylemler orgitsel eyleme yol agmaktadir. Yazarlar, stz
konusu orgitsel eylemin gevreye bir cevap niteliginde oldugunu da vurgulamaktadir. Cevreye
verilen bu cevap bireysel inanislar1 etkilediginde ise dongu tamamlanmaktadir. Bu dongu

icerisinde dusunuldiginde, cevre istikrarliysa bireysel inamslar, eylemler ve dolayisiyla
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Orgutsel eylemler de degismemektedir. Ancak, gevrede degisim meydana geldiginde, gevrenin
dogasi hakkindaki bireysel inaniglar da degisebilmekte ve bdylece yeni bir dizi bireysel ve
Orgutsel eylem gerceklesmektedir.

Cevrenin durumu ve Orgitsel 6grenme iliskisini degisim kavramu ile birlikte ele alip
aciklamaya calisan bir baska model de Fiol ve Lyles'den (1985) gelmektedir. Yazarlar,
organizasyonlari “bilissel gelisim veya 6grenme dizeyi” boyutu ve “davranmssal gelisim ve
degisim” boyutu gercevesinde Sekil 2.4’ de de gogterilen dort farkli konuma yerlestirmektedir.

Y tiksek

Bilissel gelisim veya
Ogrenme diizeyi

Dustk

Dusuk Davranissal gdlisim veya Y Uksek
degisim dizeyi

Sekil 2.4. Degisim ve 6grenme
Kaynak: Fiol ve Lyles (1985), s. 807.

Modele gore A konumu, 6zellikle burokratik organizasyonlar igin gegerli olmaktadir. Bu
konumda yer alan organizasyonlarda yuksek dizeyde 6grenme gerceklesmemekte ve degisim
icin bir caba sarf edilmemektedir. Bu tur bir konum ancak duragan ve tahmin edilebilir bir
gevre icin uygun gorinmektedir. Cunku, bu tirde bir cevrede 6grenme ve degisim igin ¢cok az
tesvik edici unsur bulunmaktadir.

B konumu cesitli eylemlerde bulunan, stratejilerini degistiren, yeniden yapilandiran
ancak, cok az Ogrenen organizasyonlar1 tammmlamaktadir. Kriz donemlerinde oldugu gibi
dogru tahminlerin yapilmasinin olanaksiz oldugu bir ¢evrede, kayiplar: en aza indirmek icin
bu konum gegici bir siire korunabilir.

C konumu organizasyonlarda ¢ok az degisim olmasina karsin degisimden anlamli bir
O0grenme araci olarak yararlanildigi bir konumu gostermektedir. Degisim organizasyonlarin
bilissel gelisiminde anlamli degisiklikler yapmakta ve organizasyonlar yeni inamslar ve
yorumlama semalar: gelistirebilmektedir. Bu konum yeniligin ve yenilenmenin hayatta
kalmak icin 6nem arz ettigi calkantili cevrelerde uygun olmaktadir. Ancak, ¢ok fazla degisim
organizasyonlarin yon duygusunun kaybolmasina da yol agabilmektedir.
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D konumu degisim ve Ogrenmeye yiuksek diizeyde egilimli olan organizasyonlar
tanimlamaktadir. Kismen galkantili gevreler igin uygun olabilmektedir. Ancak, bu konumdaki
organizasyonlarin i¢sel karmasikhigi ve dinamizmi, dis cevreden gelen biyuk miktardaki
gerilimi desteklemeyebilmektedir.

Organizasyonlarin sergiledikleri orgltsel 6grenme tarzlari da gevrenin durumu ile
iliskilendirilmektedir. Buna gore istikrarli bir gevreye tek dongulti 6grenme, hizla degisen bir
cevreye ise cift dongull 6grenme karsilik gelmektedir. Zira, tek donguli 6grenme tekrarlayan
ve rutin isler icin yeterli olabilmekte, buna karsin karmasik ve programlanamayan isler igin
cift dongult dgrenmeye ihtiyag duyulmaktadir (Argyris, 1995). Bu baglamda, gevre istikrarlt
oldugu sirece tek dongulti Ogrenme performansa katki saglamaktadir. Ancak, cevre
degismeye basladiginda tek donguli 6grenme bireylerin yeni anlayis ve eylem ihtiyacin
algilamalarimt  engellemektedir (Virany, vd. 1991). Cevre hizli degisim gosterdiginde
organizasyonun tek dongulu O0grenmeye saplamp kalmasi basarisizligi da beraberinde
getirmektedir. Bu gorusin dayandigi temel varsayim ise hizla degisen bir cevrede
organizasyonun hayatta kalmas: icin yiksek dizeyde ve yogunlukta dgrenmeye ihtiyac
duydugudur (Lim ve Chan, 2004).

Cevre ve oOrgutsel 6grenme iligkisine 151k tutan az sayidaki kavramsal model disinda
yine bu konuda yapilmis az sayida gorgul galismadan sbz etmek olanakli olmaktadir. Bu
kapsamda, Sullivan ve Nonaka (1986) orgitsel dgrenmeyi kisaca belirsizligin azaltiimasi
olarak tammlamakta ve algilanan gevrenin orgltsel 0grenmeyi etkileyebilecek bir degisken
olarak ele alinabilecegini vurgulamaktadir. Ancak, yazarlar yaptiklar: arastirma sonucunda
cevresel algilamaiile 6rgitsel 6grenme arasinda anlaml bir iliski saptayamamislardir.

Shipton vd. (2002) imalat isletmeleri Uzerine gergeklestirdigi bir arastirmada algilanan
cevresel belirsizlik ve 6grenme mekanizmalari arasindaki iliskiyi incelemistir. Bu ¢alismada
da iki degisken arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir. Ancak, gevresel belirsizlik
degiskeni alt degiskenlerine ayrildiginda, Uretim siireci ya da triin teknolojisi adh verilen alt
degisken ile orgltsel 6grenme arasinda dogru orantili bir iliski saptanmustir.

Lam ve Pang (2003) ilk ve orta 6gretim okullarinda gerceklestirdikleri bir arastirmadaic
ve dis cevredeki faktorlerin (politikalar, kontrol, fonlar, kaynaklar, sosyal degerler,
kayitlardaki dalgalanmalar, 6grenciler arasi etnik iliskiler ve ikinci yabanc dil talebi) rgutsel
O0grenme Uzerinde orta dizeyde etkili oldugu yoninde bir bulguya ulasmistir. Arastirma
bulgular: ayrintili olarak incelendiginde 0ne gikan i¢ gevreye iliskin iki degisken kontrol ve
politikalar olmaktadir. Buna gdre kontroliin merkeziyetcilikten uzaklastirilmas: 6grenme
Uzerinde olumlu etki gosterirken, politikalarin agik olmamasi olumsuz bir etki yapmaktadir.
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Az sayidaki gorgul arastirmada elde edilen bulgular yeteri kadar desteklemese de
cevrenin Orgitsel 6grenme icin bir tetikleyici islevi gordigini ileri stirmek olanakl
gorunmektedir. Zira, yukarida tartisilan kavramsal modellerin temelinde de Ortik ya da agik
bir sekilde bu goristin yer aldig1 anlasilmaktadr.

2.4.2. Orgutsel 6grenmenin tetikleyicis olarak cevre

Tez caligmasimin birinci bdliminde Orgitsel 6grenme siireci basligr altinda agiklandig:
sekli ile organizasyonlar baglaminda 6grenme bir slireg olarak enformasyonun elde edilmes,
enformasyonun dagitimi, enformasyonun yorumlanmas: ve Orgutsel bellek asamalarindan
olusmaktadir. Sekil 2.5. bu siireci sematik olarak betimlemektedir.

Enformasyonun Enformasyonun Enformasyonun Orgitsel
elde edilmes dagitiimasi yorumlanmast bellek

y
y
y

y

Sekil 2.5. Orglitsel 6grenme siireci
Kaynak: Huber, 1991; Slater ve Narver, 1995’ den uyarlannustir.

Sekildeki bu slire¢ aslinda, organizasyonlarda bireysel 6grenmenin ortaklasa 6grenmeye
nasil donustigini aciklamaktadir. Daha genel bir ifade ile, organizasyonlarda orgitsel
Ogrenmenin nasil gerceklestigine dair bir anlayis sunmaktadir. Ancak, modelin eksik kaldigi
nokta, organizasyonlar baglaminda 6grenmenin neden gergeklestigi ya da daha ayrintili bir
sorgulama ile, drgutsel 6grenme siirecinin baslamasina neyin yol agtigi konusunu yeterince
aydinlatamamasidir.  Strecin 6zlinde bireylerin enformasyon elde etme yonundeki cabalar:
yer aliyorsa, bu durumda bireyleri enformasyon elde etmeye iten sey nedir sorusu yanitsiz
kalmaktadir.

Bu soruya yanit niteligi tasiyabilecek aciklamalardan biri Cangelosi ve Dill’ den (1965)
gelmektedir. Yazarlara gore orgitsel 6grenmeye yol acan temel neden yaratilan gerginlikler
olmaktadir ve iki tur gerginlikten sbz edilebilmektedir. Bunlardan biri bir gorevin elde
bulunandan daha fazla enerji ve zaman gerektirmesi durumunda ortaya gikan huzursuzluk
gerginligidir. Digeri de hata gerginligi diye adlandiriimakta ve gercek performansin
arzulanan performanstan dusuk olma olasilig: ile agiklanmaktadir. Aslinda, bu iki gerginlik
bireylerin enformasyon elde etme ihtiyaci duymasina yol agmakta ve bu sekilde orgutsel
Ogrenmeye de zemin hazirlamaktadir. Schein (1993) da benzer bir gorist savunarak
organizasyonlar baglaminda 6grenmenin gerceklesebilmesi icin liderlerin, bireylerin
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arzulanan performans ile gergeklesen performans arasindaki agikligi gérmelerini saglamasinin
gerekliligine isaret etmektedir. Argyris ve Schon (1978) de aym noktay: vurgulayarak
orgltsel 6grenmenin, bireylerin beklenen performans ile gerceklesen performans arasindaki
aciklig1 gormeleri ve bu agiklig1 organizasyonun lehine kapatmak tizere eyleme girismeleri ile
basladigin ileri sirmektedir. Senge’ nin (1990) kisisel ustalik kavramsallastirmasi ile tzerinde
durdugu nokta da bu olmaktadir. Zira kisisel ustalik temelde bireyin gergek durum ile
arzulanan durum arasindaki farki gormesi ve bu farki gidermek Gzere ihtiyag duyulan ustaligi
kazanmasi yontinde ¢aba harcamasi anlamini tasimaktadir.

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin baslangic noktas: olarak bir performans agig:
algilamasinin olmasi gerektigi anlasiimaktadir. Bu anlayis dis ¢evrenin etkileri ile birlikte ele
alindiginda ise, cevrenin orgutsel 6grenmenin tetikleyicisi olarak 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
Daft ve Weick’a (1984) gore organizasyonlar cevreden gelen enformasyonu isleyen acik
sosyal sistemlerdir. Organizasyonun enformasyonu arastirmasi ve orgutsel eylemini bu
enformasyona dayandirabilmesi igin ise  ¢evrenin bir miktar belirsizlik icermesi
gerekmektedir.

Lant ve Mezias'in (1992) daha ayrintil1 agiklamalar1 da bu gortst desteklemektedir.
Yazarlara gore, organizasyonlar bir performans hedefi belirler ve bunu gerceklesen
performans ile karsilastirirlar. Bu performans karsilastirmasi organizasyonun basari ya da
basarisizlik algilamasim  gostermektedir. Eger gerceklesen performans beklenen
performanstan dustk ise basarisizlik algilamas: ortaya cikar ve orgitin davramsinda bir
degisimin gerekliligi sz konusu olur. Orgitsel Ggrenme ve cevre iliskisi baglanminda
distndldiginde ise, belirli bir ¢evresel bicimlesme sirasinda gelistirilen rutinler cevredeki
degisimle birlikte yeterli olmayacak ve organizasyonun disik performans gostermesine yol
acacaktir. Bu damevcut orgitsel rutinlerin, uygulamalarin ve yordamlarin sorgulanmasina yol
acacaktr.

Kim'in (1993) kavramsallastirmasi ile rutinlerin igleyisini tehdit eden bir durum
oldugunda, rutinlerin olusmasina yol agan gerceveler sorgulanmakta ve bu yolla yeni durumda
isleyecek yeni rutinlere, bu rutinlerin olusmasina yol agan yeni cercevelere ve dolaysiyla yeni
zihinsel modellere ulasiimaktadir. Boylece organizasyonlar, McDonald'in (2002) da
vurguladigi gibi dis cevreden gelen enformasyonu yorumlama ve anlamada yararlandiklari,
onlara karmasik cevre kosullarinda isleme olanagi veren zihinsel modeller gelistirmektedir.
Bu zihinsel modeller araciligiyla cevreden gelen yeni enformasyon organizasyonun hafizasina
eklenmekte, daha dnce var olan ancak, degisimle birlikte gegerliligini yitiren enformasyonun
da unutulmas: saglanmaktadir. Bu da organizasyonun potansiyel davramslarinin degisimine

neden olmaktadir. Kisacasi, Kidd ve Richter'in (2001, s. 11) isaret ettigi gibi organizasyonlar
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da bireyler gibi sirekli olarak cevrenin yeni yeni yonleri ile ylz ytze kalmakta ve bunlara
gecmiste uygulanan davranis modellerini bilingli olarak unutarak ve yeni davranis modelleri
gelistirerek cevap vermektedir. Woiceshyn (2000, s. 1099) da oOrgitsel Ogrenmeyi
kolaylastiran ya da tesvik eden faktorleri siralarken gevreyi de saymakta ve yeni bir
teknolojinin gelistirilmesi, yeni bir rakibin ya da misterinin ortaya ¢cikmasi seklinde
orneklendirilebilecek gevresel degisimlerin organizasyonlarda 6grenmeyi tetikleyebilecegini
ileri sirmektedir. Bu agiklamalar 1siginda Sekil 2.5’ de tammlanan 6rgitsel 6grenme stirecine
cevre tetikleyici unsur olarak eklenebilir. Boylece, Sekil 2.6’ daki stireg ortaya gikmaktadr.

Karmasik ve hizla degisen (}GVD

v

»  Performansacigi algilamasi ]—l
) v

Enformasyonun [«——— Bireysd 6grenme
elde edilmes

v
Enformasyonun
dagitiimasi

v
kaybetmesi Enformasyonun
yorumlanmast

v A 4
3 Orgiitsel
> bellek

Mevcut

A

rutinlerin

islerligini

Orgiitsel tgrenme

Sekil 2.6. Orgiitsel 6grenmenin tetikleyicis olarak cevre

Kaynak: ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan ol usturulmustur.

Sekle gore cevre, yarattigi karmasiklik ve degisim ile Cangelosi ve Dill (1965)
tarafindan tammlanan hata gerginligi yani arzulanan performans ve gergeklesen performans
arasindaki agikhigi ortaya cikarmaektadir. Bu gerginlik ise Argyris ve Schon'in (1978)
vurguladigi gibi  bireylerde istenen performans duzeyine erismek igin gerekli olan
enformasyonu elde etme ihtiyaci dogurmaktadir. Organizasyon baglaminda da
enformasyonun dagitimi ve ortaklasa yorumlanmas: icin gerek duyulan mekanizmalarin
islemesi ile bireysel olarak elde edilen enformasyon Orgitsel bellege aktarilabilmektedir.
Levitt ve March'in (1988) ileri sirdig sekli ile yeni enformasyon ¢rgitsel bellekte rutinler
igerisine kodlanmaktadir. Boylece ¢cok genel ifadesi ile gevre, mevcut Orgutsel rutinlerin terk
edilerek yeni orgltsel rutinlerin kazamlmas: anlaminda Orgutsel 6grenmeye yol agan bir tir
tetikleyici olarak 6ne gikmaktadr.
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2.5. Orgitsel 6grenme ve ote isletmelerinin érgutsel performans

Orgiitsel 6grenme yazininda genel kabul gormiis bir gorils olarak orgitsel 6grenmenin
nihai giktis: orgiitsel performansta iyilesmedir (Holton vd., 2000, s. 3). Orgiitsel 6grenme ve
Orgutsel performans arasindaki iliskiyi inceleyen sinirli sayidaki gorgul galisma bu gorusu
desteklemis olmakla beraber, organizasyon baglaminda gergeklesen her dgrenmenin her
zaman arzu edilebilir sonuclar yaratmayabilecegi yoniinde gorus bildirenler de bulunmaktadir.
Bu ve benzeri gorusleri ayrintilar1 ile inceleyebilmek icin 6ncelikle tez ¢calismasinin arastirma
alanin olusturan otel isletmelerinde, performans ile ilgili mevcut durumu gézden gecirmekte
fayda vardir.

2.5.1. Otel isletmelerinde Orgutsel performansve dlgimi

Y Oneticiler zamanlarinin gok buylk bir kismini planlama, karar verme, kaynak elde
etme, stratgji gelistirme ve uygulama, strateji ve kararlarin gerceklestirildiginden emin olma
gibi faaliyetlere aywrmaktadir. Yoneticiler icin isletmenin ilerleyisini kontrol etmek adina
performans 6lgimi Uzerinde zaman harcamak da blyik 6nem arz etmektedir (Fry vd., 2001,
S. 477). Bu baglamda, otd isletmelerinin faaliyetlerini etkili bir sekilde yuritmes,
gelistirmesi ve denetlemesi icin guvenilir bir performans 6lgim sistemine ihtiyaglar: vardir
(Parkan, 1998, s. 257). Ancak, otel isletmelerinin uygulacig: performans 6lgiim sistemleri
guniimtiz isletme gevresinin gerektirdigi konular: kapsamakta yetersiz kalmaktadir (Philips,
1999a, s. 359). Ornegin otd isletmelerinde performansin degerlendirilmesinde siklikla
kullanilan istatistiksel degerler doluluk oranlari, giinlik ortalama fiyat ve satilabilir oda basina
maliyettir (Enz vd., 2001, s. 22). Bu gostergelerle birlikte brit kar/gelir, net kar/gelir gibi
gelirle ilgili oranlar ve isglici maliyet yuzdeleri de yaygin olarak kullanilan performans
Olcutleri arasinda siralanmaktadir (Anderson vd., 1999, s. 46-47). Bu tur gostergeler ise
geleneksel performans oOlcim yontemlerinin  dayanagim olusturan finansal nitelikteki
gostergeler olmaktadir. Yapilan arastirmalar da otel isletmelerinde Ust kademe yoneticilerin
performans Olgumunde agirlikli  olarak finansal gOstergelerden  yararlandiklarim
gostermektedir (Harris ve Mongiello, 2001; Atkinson ve Brown, 2001). Ancak, finansal
gostergelere dayali performans 6lgim yontemleri finansal enformasyonun dogasi geregi sinirl
kalmaktadir. Cunkd, finansal enformasyon organizasyonun egilimlerini ve kararlarindaki
etkinligi yansitmamakta, uzun vadeli stratejik amaclarin basariimasi konusuna uzak
kalmaktadir (Harris ve Mongello, 2001, s. 120). Atkinson ve Brown (2001, s. 128) finansal
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gostergeleri esas alan geleneksel performans ol¢ciim yontemlerinin eksikliklerini asagidaki gibi
siralamaktadir.

Dogruluklar: ve tarafsizliklart sinirlidr,

Kisa donemli bakis agisina sahiptir,

Organizasyonun anahtar yonleri ile iliski kurmada zayiftir,

Dengeden yoksundur,

Basariy1 belirleyici olan 6geler yerine sonuclara odaklanir.

Bu eksikliklerin yam sira hizmet endlstrilerinde nesnel, somut olgulebilir ciktilara
ulagilamamasi, geleneksel yontemlerle performansin 6lglilmesini daha da zorlastirmaktadir
(Brown ve McDonnel, 1995, s. 7). Tum bu unsurlar bir arada disunuldiginde otel
isletmelerinde uygulanan performans 6lcim sistemi asagidaki zayifliklar: sergilemektedir
(Philips, 19994, s. 360; Philips, 1999b, s. 180).

Performansin  ¢cok boyutlu olarak oOlglilmesi ve izlenmes konusundaki
yetersizlikler ve daha ok nicel 6lgutlere odaklaniimast,

Var olan performans Olgim sisteminin insan kaynaklari ve pazarlama
konularinda yetersiz kalmasi,

Otel isletmelerinin ihtiyaglarina 6zgu bir performans Olgim sisteminin
olmayisi.

Otel isletmelerinde uygulanan geleneksel performans Olgim sisteminin zayifliklarim
gidermek icin insan kaynaklari, musteri memnuniyeti, yonetsel beceriler ve pazarlama
konularim kapsayacak, otelin pazardaki konumu, yasi, yonetim tarzi, finansal guict ve rekabet
sratgjisini dikkate alacak performans gostergelerinden yararlamlmasimin 6nemi ortaya
¢cikmaktadir (Brown ve McDonnel, 1995, s. 8). Bu nedenle otdl isletmelerinde performans
Olcim sistemi olarak dengeli puan karti (balance-score card) yonteminin kullanilmasi
Onerilmektedir (Harris ve Mongiello, 2001; Atkinson ve Brown, 2001; Denton ve White,
2000; Philips, 1999b). Dengeli puan kart: finansal gostergelerin yam sira finansal olmayan
gostergeleri de kapsamasi, kisa ve uzun donemli hedefleri dikkate aimasi (Denton ve White,
2000, s. 7) nedeni ile otel yoneticilerine farkli bakis agilarindan dengeli bir enformasyon akisi
saglayabilmekte ve performans gostergelerinin sayisinin sinmirli tutulmast ile de asir
enformasyon ile yuklenmelerinin 6ntine gecebilmektedir (Brown ve McDonnel, 1995, s. 7).

Dengeli puan karti yoneticilere bir isletmenin stratgjik hedeflerini bir dizi tutarh
performans gostergesine donustiren bir cerceve sunmaktadir. Organizasyonun stratejik
amaglar1 ve rekabetin gerekleri Gzerine kuruludur, organizasyonun su andaki ve gelecekti
basarisi hakkinda bilgi verir ve farkli performans 6lcutleri ileilgili dengeli bir enformasyonun
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aktariimasim saglar (Kaplan ve Norton, 1993, s. 134-135). Dengeli puan kart1 yoneticilere,
isletmelerine dort 6nemli bakis acisi ile bakma olanag: verir. Asagidaki dort soruya cevap
vermeyi amaglar (Kaplan ve Norton, 1992, s.72).

- MuUsteriler bizi nasil gormektedir? MUsteri bakis agist.

- Nerede Ustiin olmaliyiz? I¢sel siireg bakis agist.

- lyilesme ve deger yaratmaya devam edebilir miyiz? Ogrenme ve yenilik bakis asisi

- Paydaslarimiza nasil bakar1z? Finansal bakis agist

Kaplan ve Norton (1992, s. 71) tarafindan vurgulandigi gibi dengeli puan karti,
gerceklestirilmis eylemlerin sonuglarim veren finansal gostergeleri, gelecekteki performans
hakkinda fikir veren misteri memnuniyeti, igsel siirecler ve organizasyonun yenilik yapma ve
iyilestirme cabalar: ile ilgili faaliyet dizeyindeki gostergeler ile tamamlamaktadir. Bu
performans 6lcim sisteminde her bir bakis agisi itibariyle kullanilan performans o6lgutleri
sinirlt tutulmalidir. Toplamda 15-20 Olglt ile gbzlemci isletmenin rekabet stratgjisini
gorebilmektedir (Kaplan ve Norton, 1993, s. 135).

Y oneticilere saglachg: yararlar acisindan otel isletmelerinde performans 6lgciim sistemi
olarak dengeli puan karti yonteminden yararlamlmasi uygun olabilmektedir. Arastirma
yontemi agisindan ele alindiginda ise Dess ve Robinson (1984) tarafindan da isaret edildigi
gibi somut ve nicel dlcitlere dayali nesnel olcimlerden ya da yoneticilerin algilamalarina
dayal1 6znel oOlcitlerden yararlamiimasi olanakli gérinmektedir. Dess ve Robinson (1984, s.
265-266), arastirmacilarin orgutsel performansin ekonomik boyutlarina odaklandiklarinda
dahi dogru olcitleri bulmakta guclik cekebileceklerini ve 0Ozellikle ©6zel sektor
isletmelerinden nesnel performans verilerini amalarimin  oldukga gu¢ olacagim ileri
stirmektedir. Bunun nedenlerini ise asagidaki gibi siralamaktadir.

- Ozel sektor isletmelerinde performansla ilgili verilere erisim ciddi olarak
sinirlandirilmagtir.

- Sinirli sayida bir 6rneklem gergevesinde veriye ulasim saglansa da isletmelerdeki
muhasebe uygulamalarindan kaynaklanan farkliliklardan dolay: verilerde hata
olmariski buyuktar.

Dess ve Robinson (1984) gergeklestirdikleri gorgul bir arastirma ile nesnel ve 6znel
performans oOlcimleri arasinda dogru orantili bir iliskinin varligim saptayarak, dogru ve
erisilebilir nesnel Odlcutlerin bulunmamas: durumunda arastirmalarda 6znel Olcitlerden
yararlanilabilecegini ileri sirmektedir. Bu gorusten hareketle Pelham ve Lieb (2004, s. 178)
Ust kademe yoneticilerden sahip olduklart anahtar sorumluluklardan dolay1 performans
Olcimlerinde iyi birer bilgilendirici olarak yararlamlabilecegini vurgulamakta ve
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gerceklestirdikleri gorgul calismada performans 6lgimind, cevaplayicilarin kendilerine
verilen gostergeler itibariyle isletmelerinin performanslarindan tatmin olma diizeyleri ile ilgili
yargilar1  Uzerinden yapmaktadir. Aslinda, 0znel performans olcim yontemlerinin
arastirmalarda siklikla kullanildig1 g6zlemlenmektedir. Ornegin Batory ve arkadaslar: (2005)
isletme performansim cevaplayicilarin satiglar, karlilik ve isgict istindam egilimleri gibi
gosergeler  Uzerinden  degerlendirmelerine  dayandirmaktadir.  Cevaplayicilardan,
isletmelerinin performansint son iki yillik sire icerisinde genel endustri performans: ile
karsilastirmalar: istenmistir. Cevaplayicilar degerlendirmelerini “ortalamanin ¢cok altinda” ve
“ortalamanin ¢ok Ustiinde” seklinde degisen bir 6lgek Uzerinden yapmuslardir.

Covin ve arkadaslar1 (1990) da isletmelerin finansal verileri vermek istemeyisi ve
isletmelere ait nesnel performans verilerinin kamuya agik olmamasi gibi nedenlerle 6znel
performans Olgimine yonelmislerdir. Yazarlar Ust kademe yoneticilere uyguladiklar: bir
anket ile satis duzeyi, satislardaki blylme orani, nakit akisi, net kar, yatirimin geri dondsu
gibi finansal gostergeler Uzerinden performans 6lcimu yapmuglardir. Cevaplayicilardan her
bir gbstergenin 6nem derecesini ve bu gostergeler itibariyle isletme performansinin
tatminkarligim bes noktali bir 6lgek tGzerinden belirtmeleri istenmistir. Her bir gbsterge igin
Onem derecesi ve tatmin derecesi carpilarak bir performans indeksi hesaplanmustir.

Sin ve arkadaslar1 (2005) isletme performansinin dlgimini, cevaplayicilardan kendi
isletmelerinin performansini satiglardaki biyime, musteri bagliligi, yatirimin geri donust ve
pazar pay: gibi gostergeler acisindan baslica rakiplerinin performans: ile karsilastirmalarin
isteyerek gerceklestirmistir. Cevaplayicilar 1 daha kot ve 7 daha iyi olmak Uizere yedi noktal
bir 6lgek Uzerinden degerlendirmelerini yapmslardr.

Tsai ve Shih (2004), pazarlama mudurleri ile gerceklestirdikleri bir arastirmada isletme
performansim karlilik, biytme, uyarlanabilirlik ve muisteri memnuniyeti boyutlar: ile
Olemugtur. Cevaplayicilar, isletmelerinin performansimt  baslica rakiplerine  gore
degerlendirmislerdir. Degerlendirmelerinde 1 rakiplerden ¢ok daha iyi ve 7 rakiplerden gok
daha kot olmak Uzere yedi noktali bir dlgekten yararlannuglardir.

Tez calismasinda otel isletmelerinin performansimin dlgiimine iliskin dengeli  bir
yaklasim sergilenebilmesi acisindan dengeli puan kartinda yer alan dort bakis agisi
benimsenmektedir. Bu baglamda, otel isletmeleri icin finansal, musteri, i¢csel sireg ve
Ogrenme ve yenilik bakis acilarinin her biri agisindan kullanilabilecek performans gostergeleri
yazin taramasi sonucu belirlenmistir. Olasi performans gostergeleri Tablo 2.4'de yer
almaktadir.
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Tablo 2.4. Dengeli puan karti icin olas performans gostergeleri

1. Finansal bakis acisi
Isletmenin karlilig:
Satilabilir oda basina gelir
Doluluk oranlar
Maliyet yizdeleri
Y atirimin geri donlst
Satislardaki biytime
2. M Usteri bakis acisi
§ Isletmenin rakiplerine gore pazar pay:
§ Isletmeninimaji
8  Mdusteri memnuniyeti
§  Isletmenin miisteri ihtiyaglarina cevap verebilme becerisi
§
§
§

§
§
§
§
§
§

Tekrar gelen misterilerin orani/sayisi
MUsteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢ozilme oram
M Usterilerin fiyat/deger algilamalari
3. icsel siireg bakis agia
Isguicti devir hizi
Otel icinde bir Ust pozisyonaterfilerin oram/sayis,
Isguictiniin isletmeye baglilig
Isgorenlerin islerinden tatmin olma diizeyl eri
Isletme icinde takim calismasinin diizeyi
Farkl1 otel boltmleri arasindaki koordinasyon duizeyi
Kalifiye ve egitimli personelin sayisi/oran
Isgoren verimlilik oranlar
M Usteriye sunulan hizmetlerdeki aksama ve hatalarin oranlari
Otel donaniminin bakim-onarim duizeyi
Otdlin fiziksdl yapisimin korunma diizeyi
renme veyenilik bakis acist
Rakiplere gore yeni Uriin ve hizmetlerin sayisindaki artis
Isguiciine verilen egitimlerin sayisi
Isletmenin yeni ve farkl pazarlara girebilme becerisi
Isletmenin yeni miisteri kazanma becerisi
Alt kademe calisanlarin isleri ileilgili kararlara katilim diizeyi
Isletmede kullamlan enformasyon teknol ojilerinin yeterliligi
Isgorenlerin inisiyatif ve risk alabilme becerisi
Isletmenin (iriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi

Kaynak: Atkinson ve Brown (2001); Denton ve White (2000); Brown ve McDonnel (1995) den uyarlanmustir.
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Thalo 2.4'deki olasi gostergelerin de isaret ettigi gibi dengeli puan kartimin sundugu
anlays ile birer hizmet isletemesi olarak otel isletmelerinde finansal ve finansal olmayan
gostergeler agcisindan dengeli bir performans dlgme ve izleme sistemi gelistirilmesi olanakl1
olmaktadr.

2.5.2. Orgutsel 6grenmenin 6rgltsel performansa etkisi

Orgitsel 6grenme yaziminda, daha 6nce de vurgulanchg: gibi orgitsel 6grenmenin
orgutsel performans Uzerindeki iyilestirici yonde olumlu etkilerinden siklikla s6z
edilmektedir. Aslinda bu goris ortik bir varsayima dayanmaktadir. Bu varsayima gore
O0grenme her zaman arzulanan sonuglara ulasmayi saglamaktadir.
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Ancak, burada sorgulanmasi gereken nokta organizasyonlar baglaminda gerceklesen
tim o6grenmelerin gercekte degerli olup olmadigidir. Léhteenméki vd. (2001) bu soruyu,
bireyler gibi organizasyonlarin da kotu aliskanliklart Ogrenebileceklerine isaret ederek
yanitlamaktadir. Brunsson (1998) da benzer sekilde yanlis anlamalara dayal1 6grenmelerin ya
daigsel ve dissal uyaranlara verilen yanlis cevaplar nedeni ile organizasyonlarda garpitilmis
Ogrenmelerin gerceklesebilecegini ileri sirmektedir.

Bu agiklamalar 1s1g1inda her 6grenmenin her zaman olumlu sonuclar doguramayabilecegi
olgusu goz ardh edilemez fakat, hemen belirtmek gerekir ki, yazinda oOrgitsel 6grenme
gunimiz organizasyonlarinin  hayatta kalmasi igin anahtar unsurlardan biri  olarak
gorilmektedir. Cunkd, cevredeki degisim hizi organizasyonlar: stirekli olarak rakiplerinden
daha etkili is gorme bicimleri bulmaya zorlamakta ve rekabet GstUnligi Uretme becerisi
kazanmaya itmektedir (Davidson, 2001, s. 2). Orgitsel 6grenme sadece rekabet Ustinlugi
kazanma ve bunu siirdurme ile iliskili bulunmamakta, 6grenmenin organizasyonun gelirlerini,
karlartm ve ekonomik degerini arttrma becerisi ile de yakindan baglantili oldugu
distuntlmektedir (Thompson, 1995, s. 85).

McGill vd. (1992) Arthur Anderson, Gruppo GPT ve Taco Bell gibi organizasyonlardan
verdigi somut orneklerle bu gorist desteklemektedir. S6zgelimi Arthur Anderson, yaratici
Ogrenme sayesinde enformasyon ve teknoloji damsmanligi alamnda yeni bir is kolu
gelistirmeyi basarmis ve gelirlerinin % 401 da bu is kolundan elde etmistir. Gruppo GPT
ise kiresel bir isletme olmasina karsin yerel ihtiyaclara cevap verebilme yetenegi ile
satiglarint katlamistir. Taco Bell de yaratici 6grenmenin etkisiyle musteri ihtiyaclarina daha
fazla odaklanmig, insan kaynaklari politikasini bu yonde dizenleyerek satislarinda % 60
oraminda bir artis saglams ve maliyetlerini de azaltabilmistir.

Orgiitsel 6grenme ve performans iliskisini basit bir model cergevesinde agiklamaya
calisan Buckler (1998), orgutsel 6grenmenin yeni bilgi, tutum ve becerilerin kazanilmasi ile
davranmissal degisimi beraberinde getirecegini, bunun da Urin ve hizmetler ile sireclerde
iyilestirmelerle sonuclanabilecegini ileri slirmektedir. Tim bu gelismelerin nihai sonucu ise
performansta,

isleri zaman iginde daha iyi yapmak anlaminda siirekli bir iyilesme ya da
dahaiyi isler yapar hale gelmek anlaminda adim adim iyilesme olmaktadir.

Y azinda sayilar1 az olmakla beraber 6rgitsel 6grenme ve oOrgitsel performans iliskisini
gorgul olarak arastiran ve ortaya koyan calismalar da bulunmaktadir (Holton vd., 2000, s. 3).
Ornegin, orgiitsel basariy: arzulanan hedefleri gergeklestirme durumu olarak tammlayan ve bu

basarinin da performans olgimlerinde kendisini gosterdigini ileri stren Tauran (2001), Urdn
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yonelimi, siireg yonelimi ve finansal yonelim seklinde t¢ boyutta kavramsallastirdig: 6rgutsel
performansin orglitsel 6grenmeden etkilendigini saptamstir.

Sedler-Smith vd. (2001) kucguk Olgekli imalat ve hizmet isletmelerinde yaptigi bir
arastirmada isletmelerin 6grenme yonelimleri (tek donguld, ¢ift dongult gibi) ile satislardaki
blyUme arasinda olumlu yonde bir iliski tespit etmistir.

Lien vd. (2002) orta buyukltkte veya blyik bes farkli organizasyonda gorev yapan her
kademeden calisanla gerceklestirdigi bir arastirma sonucunda orgitsel 6grenme ile 6rgutsel
performans arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligim saptamustir.

Orgiitsel 6grenme ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi arastrma bulgular: ile
ortaya koyan bir diger gorgul calisma Ellinger vd. (2000) tarafindan orta kademe yoneticiler
Uzerine gerceklestirilmistir. Bu galisma, Ggrenen organizasyonun boyutlart ile finansal
performans arasindaki dogru orantili bir iliskiyi tespit etmektedir. Calismada performans
ikincil verilerden yararlamlmasinin yan sira algilanan performans olarak da 6lgtlmektedir.

He ve Wong (2004) tarafindan imalat isletmeleri tzerinde gercgeklestirilen bir ¢calismada
ise yararlanmaci ve kesfedici yaklasimlar arasindaki dengeye atifta bulunmus ve bu dengenin
yakalanmasi durumunda isletmelerin satislarinda biyidme oldugu bulgusuna ulasilmistir.
Dengesizlik durumunun ise satislardaki blyame ile ters orantili oldugu saptanmustir.

Sonug olarak, orgitsel 6grenmenin Orgitsel performans Uzerinde olumlu etkilerinin
oldugu anlasiimaktadir ancak, vurgulanmas: gereken bir diger nokta da 6rgitsel 6grenme ve
Orgltsel performans arasindaki iliskiyi gorgul arastirma bulgular: ile test edecek daha fazla
sayida calismaya ihtiyag oldugudur.

2.6. Otedl isletmeleri baglaminda cevre ve 6rgutsel 6grenme

Tez calismasinin ilgi odagim otel isletmeleri olusturdugundan drgitsel performans
konusunda oldugu gibi cevre ve orgitsel 6grenme kavramlarimin da otel isletmeleri

baglaminda irdelenmesinde fayda vardir.

2.6.1. Otel isletmeleri baglaminda cevre kavram

Orgiit kuraminda cevre konusu onemli bir ilgi odagi olmustur. Otel isletmeleri
baglaminda ele alindiginda ise, Okumus (2004) tarafindan gerceklestirilen kapsamli yazin
taramasinin da gosterdigi gibi cevre konusundaki calismalarin ¢evre tarama (environmental
scanning) kavram etrafinda yogunlastig: dikkati gekmektedir. Ancak, bu ¢alismalar arasinda

yer alan birkag arastirmanin Ust kademe yoneticilerin gevreye iliskin algilamalar1 Gzerinde
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durdugu da gozlemlenmektedir. Olsen ve arkadaslar: (1994) tarafindan 52 adet ¢cok uluslu otel
zincirinin Ust kademe yoneticisi ile gergeklestirilen bir arastirmada yoneticilerin gevredeki
belirsizligi nasil algiladigi incelenmis ve yoneticilere gore finansal pazarlar ve rakipler
disindaki cevresel faktorlerin nispeten istikrarli oldugu bulgusuna ulasiimistir. Olsen ve
arkadaglar1 (1995) tarafindan gergeklestirilen bir baska calismada ise 43 adet gok uluslu otel
isletmesinin Ust kademe yoneticileri arastirma kapsamina alinmis ve yoneticiler tarafindan
algilanan belli basl firsat ve tehditler saptanmustir. Simon ve Namasivayam (1999) Amerika
Birlesik Devletleri'ndeki otellerde gorev yapan 96 adet Ust kademe yonetici ile
gerceklestirdikleri bir calisma sonucunda yoneticiler tarafindan algilanan iki ana tehdidin agirt
binalasma ve ekonomik dusUs oldugunu tespit etmistir. Bu arastirmalar ile cok degerli
bulgulara ulasilmis olmakla birlikte sayica yetersiz kaldiklarim sdylemek mimkin
gorinmektedir.

2.6.2. Otdl isletmeleri baglaminda orgutsel 6grenme kavram

Ogrenen organizasyon ve orgiitsel 6grenme kavramlarinin 6zellikle son yillarda sikga
tartisilan kavramlar oldugu ve oOrgut kuraminda bu konu ile ilgili ¢ok sayida galismaya
rastlamanin mimkin oldugu stphe gotirmeyecek bir gercektir. Ancak, otel isletmeleri
baglaminda ele alindiginda ayni sozleri sarf etmek olanakli olmamaktadir. Tez calismasi
cercevesinde ydrltilen yazin taramast ile otel isletmeleri baglaminda orgitsel 6grenme
konusunu inceleyen ¢ok az sayida ¢alismaya ulasmak mimkin olabilmistir.

Hays ve Hill (2001), bir cokuluslu otel zincirinde 250 calisana anket uygulayarak
gerceklestirdikleri arastirmalarinda isgorenlerin - motivasyonlari/vizyonlar1 ile orgutsel
ogrenmenin algilanan hizmet kalitesi Uzerinde etkili oldugunu saptamistir. Jen Te Yang
(2004), Tayvan'da iki otel isletmesinde yar1 yapilandirilmig gorismeler ile gerceklestirdigi
Ornek olay calismasinda orgitsel 6grenmenin gelistirilebilmesi igin bireysel 6grenmenin ve
bilgi elde etmenin tetiklenmesi gerektigi sonucuna ulasmstir. Y azar, musteri hizmetlerinin ve
orgutsel performansin gelistirilebilmesi icin Ust kademe yonetimin 6rgitsel dgrenmenin
etkilerini dikkate almasinin 6nemini de vurgulamaktadir. Bayraktaroglu ve Kutanis (2003)
tarafindan gergeklestirilen bir baska 6rnek olay calismasinda ise otel isletmelerinin 6grenen
organizasyon olabilmesi igin atmasi gereken adimlar; (&) yoneticilerin zihniyet olarak
donusimleri, (b) organizasyonlarda her kademedeki yaratici fikrin desteklenmesi, (c)
organizasyon vizyonunu paylasacak bir 6rgut kalturunin gelistirilmesi  ve (d) uygun bir
Ogrenme atmosferinin  yaratiimas: seklinde sralanmaktadir. Gjelsvik  (2002), otel

yoneticilerinin kendi organizasyonlarinda bir 6grenme iklimini nasil olusturabileceklerini
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arastirdigi galismasinda isletme ici terfiler, kideme dayali Ucret ve yiuksek Ucret gibi
uygulamalar ile kadrolu ve surekli isgoren istihdammnin Ggrenen organizasyonun
yaratilmasinda olumlu etkileri oldugundan stz etmektedir.

Otd isletmeleri baglaminda gerceklestirilen bu az sayida arastirmanin ortaya koydugu
cok degerli bulgulardan da anlasilacag: Uzere tim organizasyonlar ic¢in oldugu gibi otel
isletmeleri icin de gevre, Orgiitsel 6grenme ve orgltsel performans kavramlar: blyuk bir 6Gnem
arz etmektedir ve bu kavramlar arasindaki iliskilerin gorgul arastirma bulgular: 1s1ginda
ayrintili bir irdelemeye gerek duydugu ortaya cikmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENME, ALGILANAN CEVRE ve ORGUTSEL PERFORMANS
ILISKISININ BELIRLENMESI UZERINE BiR ARASTIRMA

3.1. Orgiitsel 6grenme, cevre ve performansiliskis Uizerine kavramsal bir gerceve

Cevre ve Orgutsel 6grenme ile orgitsel 6grenme ve Orgltsel performans birbirleriyle
iliskilendirilen kavramlar olarak g6ze carpmaktadir. Sekil 3.1'de sunulan kavramsal cerceve
hem cevre, oOrgitsel 6grenme ve performans arasindaki iliskileri ortaya koymas: hem de tez
calismasinin genel gergevesini gizmesi agisindan degerlendirilebilir.

Cevre, organizasyon sinirlart disinda kalan ¢ok sayida bilesenden (musteriler, rakipler,
tedarikciler, teknoloji vb.) olusmaktadir. Agik sistem anlayis1 baglaminda organizasyon ve
cevresi karsiliklt bagimlilik ve etkilesim halindedir (Morgan, 1997, s. 40). Aslinda
organizasyon igin dis gevre hayatta kalma becerisini etkileyebilecek ¢ok sayida firsat ve tehdit
kaynag1 olmaktadir (Miles, 1980, s. 189).

Sekil 3.1'den de gorllecegi Uzere, cevredeki bilesenlerin sayisi arttikga ve bunlar
birlerinden farkli 6zellikler gostermeye basladikca karmasik bir cevreden, bu bilesenlerde cok
sik degisim yasandikc¢a da hizla degisen bir cevreden stz edilebilmektedir. Cevre hem yiksek
duzeyde karmasik olur hem de hizla degisir ise, bu kez calkantili bir gevre tammlamast
yapmak olanaklidir (Terrebery, 1968). Calkantili bir cevrede faaliyet gosteren bir
organizasyondan Orgitsel O0grenme surecini gergeklestirmesi beklenmektedir. Bu siireci
bilincli olarak gerceklestirebilen organizasyonlar 6grenen organizasyonlar haline
donusebilmekte ve boylece calkantili bir cevreye uyarlanabilmektedir.

Istikrarsiz cevrelerde kisa donemli uyarlanmac: tepki verme siireci islerlik kazanmaktadir
(March ve Simon, 1958, s. 100). Uyarlanma sirecinin temel meselelerinden biri de
organizasyonun cevresindeki belirsizlikle bas edebilmesidir. Organizasyonlar degisen
cevresel kosullara uyarlanmayi 6grenmelidirler (Duncan, 1971, s. 39-40). Duncan’a (19720, s.
157) gore cevreye uyarlanma, cevreyi olusturan bilesenler, cevrenin durumu ve belirsizligin
kaynag1 hakkinda enformasyon toplamay: ve islemeyi gerekli kilmaktadir. Ancak bu 6n
kosullar saglandiktan sonra O0grenme slreci bagslayabilir. Baska bir ifade ile degisen bir
cevreye daha iyi uyarlanabilme becerisi gelistirmek icin organizasyonlarin 6grenebilen
varliklar olarak tasarlanmasi gerekmektedir (Goh, 2001, s. 331). Ayrica cevre
karmagsiklastikca da daha ileri dizeyde bir Orgutsel O6grenmeye ihtiyag duyuldugu da
vurgulanmalidir (Raymond ve Blili 2001, s. 33). Zira Orgutsel 6grenme, evrim igerisindeki bir
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cevrenin meydan okumalarina karsilik verebilecek itici guclerden biridir (Kululanga vd. 2001,
S. 22). Performanda iligkilendirildiginde ise calkantili bir gevreye orgitsel Ogrenmeyi
gerceklestirerek uyarlanabilen organizasyonlarin yuksek performans sergileyecekleri ifade
edilebilir. Kisacasi, isletmenin gevresi siirekli olarak degisim gosteriyorsa organizasyon da bu
cevreye sirekli olarak uyarlanmak zorundadir (Badri vd. 2000, s. 156). Etkin
organizasyonlarin  bir 0Ozelligi de hayatta kalmasim saglayacak degisen kosullara
uyarlanabilmede gosterdigi esnekliktir (Mascarenhas 1985, s. 108).

Bu aciklamalar da gostermektedir ki cevreye uyarlanma soz konusu oldugunda gevrenin
durumu, cevresel belirsizlik, orgitsel 6grenme ve orgitsel performans arasinda bir takim
iliskiler kurmageregi ortaya gikmaktadir.

Y

Y A 4

Yiksek karmasikhk [— Cevresel <+— Yiksek degisim hiza
belirsizlik

)

Calkantilh
cevre

v

Organizasyon Orgitsel 6grenme
- Enformasyon elde etme
< - Enformasyon dagitin
v - Enformasyon
- yorumlama
Ogrenen or ganizasyon - Orgiitsdl bellek
- Ackiletisim
Uyarlanma . Hatalardan 6grenme
- Bilgi paylasimi
- Takim ¢alismast
2 - Yenilikgilik
- Katilimer karar alma
- Sistem bakis agist

v

‘[ Y uksek performansli J

or ganizasyon

Sekil 3.1. Kavramsal cerceve
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3.2. Arastirmamn yontemi ve bulgulari

Bu kisim, tez calismast cercevesinde Antalya ilinde faaliyette bulunan otel
isletmelerinde yuritilen arastirmanin amaci, hipotezleri, kapsami, yontemi ve bulgular: ile
ilgili bilgileri igermektedir.

3.2.1. Arastirmamn amaci ve hipotezleri

Tez calismas: kapsaminda gergeklestirilen bu aragtirmanin temel amaci otel isletmeleri
baglaminda orgutsel 6grenme, cevre ve Orgltsel performans arasindaki iligkileri saptamak
Uzere veriler toplamak ve bu veriler 1s1ginda ¢alismanin hipotezlerini test etmektir. Daha agik
ifade etmek gerekirse arastirmanin amaci  otel isletmeleri baglaminda st kademe
yoneticilerin,

(a) cevreyeiliskin algilamalarin,

(b) orgitsel 6grenmeye iliskin algilamalarini,

(c) orgitsel performansailiskin algilamalarim belirlemek ve bu belirlemeler 1s1ginda

(d) orgitsel 6grenmenin cevre ve orgitsel performansileiliskilerini saptamaktir.

De Geusa (1997, s. 51) gore “karlar ve paydaslara yaratilan degerin encoklanmasina
yapilan vurgu, ginuimizde isletmeler Gzerinde etkili olan iki 6énemli giicl — hayati 6neme
sahip bir Uretim faktori olarak bilgiye kayis ve isletmelerin gevresindeki degisen diinya — gz
ardi etmektedir. Oysa, degisen diinya ile bas edebilmek icin herhangi bir varlik, baskalasma
ve degisme yetenegi ile yeni beceri ve davranglar gelistirme yetenegini, kisacasi 6grenme
yetenegini gelistirmelidir”.

Degisen ve belirsiz bir cevrede 6grenme yetenegi bir gerekliliktir (Bohmer ve
Edmondson, 2001, s. 32). Cunkl, degisen cevrenin yarattigi belirsizlik ortaminda
enformasyona duyulan ihtiyag da artmaktadir. Enformasyon ihtiyaci ise beraberinde ¢rgutsel
Ogrenme ihtiyacim dogurmaktadir. Kisacasi gevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizinin
artmasiyla cevresel belirsizlik de arttikga 6grenme ihtiyaci artmaktadir (Dodgson, 1993, s.
384). Bu iligkiyi sekil yardimi ile daha agik bir bicimde ifade etmekte fayda vardir. Sekil
3.2'de, Daft (2001) ve Hatch'in (1997) sagladig: icgortler 1s1ginda Sekil 2.3'de yer alan
matrise Orgutsel 6grenmenin de eklenmesi ile olusturulmus bir matris sunulmustur. Bu
matriste gevresel boyutlar, gevresel belirsizlik ve orgltsel dgrenme arasindaki kuramsal
iliskiler gosterilmeye calisiimaktadir. Boylece matris, tez calismasinin amaci 1s1ginda orgutsel
O0grenme ve cevre iligkisinin gorgul olarak saptanmasinda kullanilabilecek bir model halini
almaktadir.
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o Basit ve Istikrarl: Basit ve Istikrarsiz
Dusuk
Dusuk belirsizlik Orta diizeyde belirsizlik
Ihtiyag duyulan enformasyon Yeni enformasyon icin strekli bir
biliniyor ve mevcut ihtiyag
DusUk 6rgutsel 6grenme Orta diizeyde 6rgtsel 6grenme
- Hicrel - - Hicre2 -
Cevresel karmasikhk
Karmagik ama Istikrarlz Karmagik ve Istikrarsiz
Orta diizeyde belirsizlik Y Uksek bdirsizlik
Asir1 enformasyon yuklemesi Netur bir enformasyona ihtiyag
duyuldugu bilinmiyor
Orta diizeyde 6rgutsel 6grenme Y Uksek orgutsel 6grenme
Y uksek
- Hicre 3 - - Hiucre4 -
Dusuk Cevresel degisim hizi Y uksek

Sekil 3.2. Cevresel boyutlar, gevresel belirsizlik ve orgutsel 6grenmeiliskis

Kaynak: Ilgili yazin taranarak arastirmaci tarafindan ol usturulmustur.

Sekilden de gortilecegi Uzere, cevredeki calkantimn disik oldugu durumlarda (Hucre 1),
degisim ve yeni enformasyon icin algilanan ihtiyag da distk olacagindan diusik dizeyde
Orgutsel 6grenme kabul edilebilir bir durumdur. Aksine yiksek diizeydeki cevresel calkanti
durumunda (Hucre 4) degisim, enformasyon ve 6grenme icin algilanan ihtiya¢ da arttiracaktir
(Chonka vd., 2003, s. 5). Cevredeki istikrarsizlik durumunda da yonetsel belirsizligin arttigi
bilinmektedir. Bir anlamda ¢cevredeki istikrar bir organizasyonun yeni bilgi elde etme ihtiyaci
algilamas! ve beceresi lizerinde dolayisiyla 6grenme egiliminde etkili olmaktadir. Istikrarsiz
bir cevrede yoneticiler degisen pazar kosullarim anlamak ve kararlarimin dogrulugunu
arttirmak icin bilgi arayis1 icinde olacaklardir (Osland ve Y aprak, 1994, s. 56).

Tdm bu agiklamalarla “0grenme tim organizasyonlarin yasamini strdirebilmesi ve
gelisebilmesi icin elzemdir” (Leitch vd., 1996, s. 31) seklindeki gorus guclenmekle birlikte
cevre de dikkate alindiginda, “0rgultsel 6grenme hizla degisen ve rekabetci bir cevrede biitlin
organizasyonlarin gelistirmesi gereken bir yetenektir” (Amstrong ve Foley, 2003, s. 74)
gorist On plana ¢cikmaktadir. Bu dogrultuda ve Sekil 3.2'deki kuramsal iliskiler cercevesinde
caligmanin Orgutsel 6grenme ve cevre iliskisi ileilgili hipotezleri asagidaki gibi siralanabilir.
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H1: Cevresel karmasiklik ile orgutsel 6grenme arasinda anlamlt bir iliski vardr.

H>: Cevresel degisim hizi ile Orgutsel 6grenme arasinda anlamlt bir iliski vardir.

Hs: Hem cevresel karmasiklik hem de cevresel degisim hizi dusik oldugunda (basit ve
istikrarli gevre durumu) orgutsel 6grenme de dusuktir.

H, : Hem cevresel karmasiklik hem de cevresel degisim hizi yiksek oldugunda

(karmasik ve istikrarsiz gevre durumu) orgitsel 6grenme de yuksektir.

Ilgili yazinda yer alan kavramsal ve gorgil calismalarin 6ngordugii gibi 6rgiitsel
Ogrenme Orgutsel performansi olumlu yonde etkilemektedir (Buckler, 1998; Sedler-Smith vd.,
2001; Lien vd., 2002; Ellinger vd., 2000; He ve Wong, 2004). Bu gorusten hareketle tez
calismasinin orgltsel 6grenme ve oOrgutsel performans arasindaki iliskiye dair hipotezi de
asagidaki gibi yazilabilir.

Hs: Orgitsel 6grenme ile orgitsel performans arasinda olumlu yonde anlamli bir iliski

vardir.

3.2.2. Arastirmanmn kapsam

Arastirmanin evrenini Antalya da faaliyette bulunan isletme belgeli bes yildizl1 oteller
olusturmaktadir. Otel isletmelerinin gevresinin oldukga dinamik oldugu, kendilerini igsel ve
dissal degisimlere uyarlamak zorunda kaldiklar1 ve yogun bir rekabet ile bas etmeleri
gerektigi (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2003, s. 151) yonundeki goris arastirma kapsaminda
otel isletmelerine odaklamiimasinin baslica nedenlerindendir. Ayrica, otel isletmeleri benzer
yasal dizenlemelere konu olmalari, benzer Urinleri sunmalart ve benzer isglicl pazar
kosullart ile kars1 karsiya kalmalar: gibi sebeplerle nispeten homojen bir yap: arz etmektedir.
Ancak isletme bazinda ele alindiginda farkli stratgjilere sahip olmalart nedeni ile igsel
ozellikleri itibariyle farklilik gosterebilmektedir (Gjelsvik, 2002, s. 39).

Ote yandan, otel isletmeleri birer hizmet isletmesi olarak distinilmektedir. Hizmet
isletmelerinin rekabet UstinlUgl elde edebilmeleri ise biyuk Olglide sunduklari hizmetin
kalitesi ile iliskilendirilmektedir (Tavmergen, 2002, s. 164-166). Ancak, hizmet Uretiminde
isgbren ve muUsterinin etkilesimi  hizmet sirecinin ve nihai  GUrdndn tutarliligim ve
guvenilirligini zorlastirmaktadir. MUsterilerin hizmet kalitesine iliskin yargilarinin, onlarin
algilar1 ve beklentilerinden olusmasi da hizmette meydana gelebilecek hatalar1 belirlemeyi ve
diizeltmeyi guclestirmektedir. Tum bunlarin sonucunda da hizmet isletmelerinde kaliteli
hizmet sunumu imalat isletmelerine oranla daha gic hale gelmektedir. Bu durumda da
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orgutsel 6grenme kaliteli hizmet sunumunda hayati 6neme sahip bir etken olarak 6n plana
cikmaktadir (Hays ve Hill, 2001, s. 335). Ote yoneticileri de kaliteli hizmet sunmaya
calisarak kendi isletmelerini diger otellerden farkli kilmamn yollarim aramaktadir. Daha
kaliteli hizmet ise otel calisanlarimin misteri iliskileri basta olmak Uzere, otel isletmelerine
0zel bilgi ve becerilerde sahip olduklar: ustalik ile basarilabilmektedir. Bu yetenekler ise
destekleyici bir 6grenme iklimi ile gergeklestirilebilmektedir (Gjelsvik, 2002, s. 38). Tum bu
aciklamalar 1s1g1nda, drgitsel dgrenme ve cevre konusunda yuritilecek bir arastirmada otel
isletmelerinin uygun birer veri kaynag olabilecegi gorulmektedir. Ayrica, otel isletmelerinden
elde edilecek veriler hizmet isletmeleri genelinde Orgitsel 6grenme ve yoneticilerin gevre
algilamasi konusunda fikir verebilecek nitelikte olabilmektedir.

Arastirma, Antalya ilinde faaliyette bulunan ve Kultir ve Turizm Bakanligi’ ndan
isletme belgesine sahip bes yildizl1 otel isletmelerinde yurittlmustir. Bu gercevede Antalya
Kltir ve Turizm il Midirligi’ nden ildeki isletme belgeli bes yildizli otel isletmelerinin bir
listesi alinmistir. S6z konusu listeye gore Antalya da isletme belgesine sahip 101 adet bes
yildizl1 otel bulunmaktadir. Listede nispeten az sayida otel olmasi ve bu isletmelere ulasmanin
da nispeten kolay oldugunun dustnulmesi nedeni ile listedeki otellerin tamami 6rnekleme
dahil edilmistir.

Cevreyle ilgili gbzetim sorumlulugu tasimalar: (Hrebiniak ve Snow, 1980, s. 750-759)
ve cevredeki kosullarla ilgili bilgi sahibi olabilecek bir konumda olmalar1 (Lawrence ve
Lorsch, 1969) gibi nedenlerle yoneticilerin gevreye iliskin algilamalarint 6lgen bir cok
calismada (Dill, 1958; Downey vd. 1975; Osborn ve Hunt, 1974; Bourgeois, 1985) Ust
kademe yoOneticiler arastirma kapsamina alinmaktadir. Bu calismada da ust kademe otel
yoneticileri arastirma kapsamina alinmistir. Ust kademe otel yoneticisi kavramsallastirmast ile
de genel mudurler, genel mudir yardimcilar: ve departman mudurleri kastedilmektedir. Bes
yildizl1 bir otel isletmesinin drgit semasi incelendiginde, cogunlukla odalar boltimii, yiyecek-
icecek boluma, teknik hizmetler bolumi, muhasebe bolimu, satis ve pazarlama bolumd, insan
kaynaklar1 bolimu, guvenlik bolimu gibi bolimlerin bulundugu gorulmektedir (Olali ve
Korzay, 1993; Batman, 1999; Aktas, 2001). Burada sayilan yedi farkli bolumin yoneticileri
ile birlikte her bir bes yildizli otel isletmesinin bir genel mudirta ve iki genel mudar
yardimcisi oldugu varsayilirsa her otelde on adet Ust kademe yoneticinin bulunabilecegi
sonucuna ulasilmaktadir.

Listede yer alan 101 otel isletmesinden 68 tanesi arastirmaya katilmay: kabul etmistir.
Kalan 33 otelin arastirmaya dahil edilememesinin temel nedenleri ise otellerin kapali olmasi,
tadilatta olmasi, yoneticilerin izinde olmasi ya da arastirmaya katilmak i¢in gontlli olmamasi
seklinde siralanabilir. Arastirmaya katilmay1 kabul edilen 68 otelin 24 tanesinden geri donis
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saglanabilmistir. Bu gercevede arastirmaya katilarak geri donts saglanabilen yonetici sayisi
da 106 olarak gerceklesmistir.

3.2.3. Veri toplama araca

Arastirmada veri toplama araci olarak anket formlarindan yararlanilmstir. Anket
yontemi daha diusiik maliyetle daha ¢ok soruya yanit almay: (Tanrisevdi ve Hanger, 2003, s.
123), daha fazla kisiye ulasabilmeyi ve verileri sayisal olarak ifade edebilmeyi (Okumus,
2001, s. 239) olanakl1 kilmasi nedeni ile tercih edilmistir.

Formlar secilen otel isletmelerinin insan kaynaklart mudirleri araciligiyla Ust kademe
yoneticilere ulastirilmistir. Arastirma kapsamindaki her bir otel isletmesinde insan kaynaklari
mudurleri ile ylz ytze temas kurulmus ve kabul eden otellere anket formlart birakilmustir.
Belirli bir strenin sonunda da Ust kademe yoneticiler tarafindan doldurulan anket formlari
insan kaynaklart mudurleri ile tekrar yiz yize temas kurulmak kayd: ile toplanmustir.

Tez calismasi kapsaminda incelenen cevresel algilamalar, drgitsel 6grenme ve 6rgitsel
performans seklinde G¢ ana degisken oldugundan, anket formunda da demografik
degiskenlere (cinsiyet, yas, egitim durumu, gorev ve calisma sureleri) iliskin sorularin yan

sira bu U¢ degiskeni 6lgcmeyi amaclayan 6lgeklere yer verilmistir.

3.2.3.1. Cevresel algilamalarin olgtilmes

Arastirma cgercevesinde yoneticilerin gevreye iliskin algilamalar1 ¢evresel karmagiklik,
cevresel degisim hiz1 ve cevresel belirsizlik boyutlar: ile 6lglilmektedir. Cevresel karmagiklik
ve cevresel degisim hizi boyutlarint 6lgmek amaci ile Daft vd. (1988) tarafindan gelistirilen
Olgeklerin genisletilmis bigimleri kullamlimistir. Bu Olceklerde cevrede yer alan bilesenler,
rekabet, musteriler, teknoloji, yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler ve sosyo-kiltirel
etkenler seklinde srralanmaktadir. Tez calismasinda kullanilan cevresel karmasiklik ve
cevresel degisim hizi Olgeklerine ise Olsen vd. (1994) tarafindan Onerilen tedarikgiler,
finans/sermaye piyasalar1 ve isgicl pazarlar: bilesenleri de eklenmistir. Boylece dokuzar
maddeden olusan iki ayr1 6lgek elde edilmistir.

Algilanan gevresel karmagsiklig1 saptamak Uzere, cevaplayicilardan kendilerine sunulan
dokuz bilesenin her birinin ne derece karmasik oldugunu bes noktali bir 6lgek Uzerinden
degerlendirmesi istenmistir. Bes noktali Olgekte 1 rakamu disuk dizeyde karmasikligi, 5
rakam ise yuksek dizeyde karmasiklig: ifade etmektedir. Benzer sekilde algilanan gevresel

degisim hizimin 6lgimU de cevaplayicilarin dokuz bileseni bes noktali bir dlgek Gzerinden
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degerlendirmelerine dayanmaktadir. Bu kez 1 rakami dusik dizeyde degisim hizina, 5 rakami
da yuksek diizeyde degisim hizina karsilik gelmektedir.

Cevresel belirsizligi 6lgmek amaciyla Miller ve Drdge (1986), Hoque (2004), Lal ve
Hasselt (1998) ve Shipton vd. (2002) gibi yazarlar tarafindan kismen ya da tamamen
kullamlmig olan bir Olgekten yararlamilmstir. Bu 6lcekte pazarlama ve pazarlar, rakipler,
mUsteriler, teknoloji, tedarikciler gibi cevresel bilesenlerle ilgili alti 6nerme bulunmaktadr.
Bu 6nermelere de 5 noktal1 bir dlgek tGizerinden cevap verilebilmektedir. Bu Olgekte 1 rakam
hi¢ katilmiyorum, 5 rakami da tamamen katiliyorum ifadelerini yansitmaktadir.

3.2.3.2. Orgiitsel 6grenmenin odlglilmes

Konu ileilgili yazinda, 6rgitsel 6grenmeyi olgebilmek igin 6zellikle drgutsel 6grenmeyi
kolaylastiran orgutsel mekanizmalarin tespit edilmeye calisildigr dikkat gekmektedir (6rnegin
Goh ve Richards, 1997; Goh, 2001; Armstrong ve Foley, 2003; Hult vd., 2000; Hult vd.,
2001; Hult vd., 2002; Hult ve Ferrel, 1997; Hult vd., 1995; Hult, 1998).

Tez calismasinda da bu dogrultuda otel isletmeleri baglaminda tist kademe yoneticilerin
orgutsel 6grenmeye iliskin algilamalarin 6lgmeyi amaglayan bir 6lgek gelistirmek icin birinci
bolimin sonunda yer alan Tablo 1.3'deki Onermelerden yararlanilmistir. S8z konusu
Onermelerden bir 6nerme havuzu olusturulmustur.

Gelistirilecek 6lgegin igerik gegerliliginin saglanmasi ve 6nerme havuzundaki 6nerme
sayisinin azaltilmast igin Lawshe (1975) tarafindan gelistirilen ve Templeton vd. (2002)
tarafindan bir Orgutsel 6grenme OGlgeginin gelistirilmesi sirasinda kullamlan yontemden
yararlaniimigtir. Bu yontemde bir yapiy: dlgen olasi 6nermeler konunun uzmanlarindan olusan
bir grup paneliste sunulmakta ve her panelistten her bir dnermeyi tek tek degerlendirmesi
istenmektedir. Panelistler degerlendirmelerinde 3 kategorili bir 6lgekten yararlanmaktadir. Bu
Olcekte:

1 = gerekli

2 = yararl fakat gerekli degil

3 = gerekli degil seklindedir.

Panelistlerden gelen cevaplar dogrultusunda asagidaki formul yardim ile her bir 6nerme

icin bir katsay1 hesaplanmaktadir.
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ne—N/2
Icerik gecerliligi oram =
(iGO) N/2

ne= gerekli diyen panelistlerin sayisi

N = toplam panelist sayisi

Her bir énerme icin hesaplanan iIGO degerleri, Lawshe (1975) tarafindan verilen tablodaki
(Tablo 3.1) degerlerle karsilastiriimakta, IGO degeri tablo degerinin altinda kalan 6nermeler
Olcege alinmamaktadir.

Tablo 3.1. En diisilk IGO degerleri (0,05 anlamhilik diizeyinde)

Panelist sayis En diusUk deger

5 0,99
8 0,75
10 0,62
15 0,49
20 0,42
25 0,37
30 0,33
35 0,31
40 0,29

Panelist grubu yonetim organizasyon ve turizm igletmeciligi alamnda daha 6nce 6rgutsel
O0grenme konusunda yiksek lisans ya da doktora tezi yOnetmis olan 15 adet 6gretim
Uyesinden olusturulmus ve onermelerin yer verildigi bir anket formu (Ek — 1) bu kisilere
ulastirilmistir. Sekiz dgretim Uyesinden geri donis olmustur ve Lawshe (1975) prosedirinin
isletilmesi sonucu toplamda 74 adet olan 6nerme sayisi 49'a indirilmistir.

49 dnermeden olusan Olgek sekiz farkli bes yildizli otel isletmesinde gorev yapan 41 Ust
kademe yonetici tizerinde test edilmistir. Olgegin ayrisma gegerliligini belirlemek icin de Goh
(2001) ve Goh ve Richards (1997) tarafindan kullamlan bicimsellesme 6lgeginden
yararlanilmigtir. Goh (2001) ve Goh ve Richards (1997) organizasyonun bigimsellesme
derecesi ile Orgltsel Ogrenme yetenegi arasinda ters orantili bir iliski oldugunu ifade
etmektedir. Bu durumda gelistirilecek ©Olcegin ayrisma gegerliligine sahip oldugunu
soyleyebilmek icin bicimsellesme Glgegi ile arasinda ters orantil bir iliskinin varliginin ortaya
konmasi gerekmektedir.

On arastirma ile 41 yoneticiden elde edilen veriler 1s13inda yapilan analizler sonucu
Orgutsel 6grenme Olgeginin guvenilirligini gosteren Cronbach Alpha degeri 0,91 diizeylerinde
hesaplanmustir. Orgiitsel 6grenme Glgegi ile bicimsellesme 6lgegi arasinda ise Goh ve
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Richards (1997) ve Goh (1997) tarafindan da 6ngdruldigi ve gorgul arastirma bulgulart ile de
desteklendigi gibi 0.33 oraminda ters yonla bir iliski saptanmistir. Ancak, 6n arastirma
sirsinda 23 otelde 230 adet anket formu dagitilmis olmasina karsin sadece sekiz otelden 41
adet anket formunun donmesi disunddrict bir sonu¢ olmustur. Bunun nedeni ise On
arastirmanin yurttilmesi sirasinda insan kaynaklar: mudurleri ile yapilan gorusmelerde ortaya
ciktig1 gibi orgutsel 6grenme olgeginde yer alan ¢ok sayida 6nermenin cevaplama konusunda
isteksizlik yaratmus olmasidir. Bu yizden Olgekteki madde sayisimin azaltiimasi ihtiyaci
dogmustur.

Bu dogrultuda birbirine benzer dnermelerden givenilirlik katsayisimt en az dizeyde
disUrebilecek Onermeler Olcekte alikonulmustur. Bu degerlendirme sonucunda ise 22
maddelik bir Olcek elde edilmistir. Bu o6lgegin Cronbach Alpha degeri 0,88 olarak
hesaplanmistir ve bigimsellesme 6lcegi ile 0.34 oraninda ters yonlt anlaml bir iliskiye sahip
oldugu saptanmustir. Ayrica, 49 maddelik dlgek ile 22 maddelik dlcek arasinda 0.945 gibi
dogru orantili guclt bir iliski bulunmaktadir. Bu analizler sonucunda 49 maddelik 6lgek
yerine 22 maddelik 6lgegin kullamImasina karar verilmistir.

3.2.3.3. Orgiitsel performanan dlgiilmes

Otel isletmelerinin  performansinin ~ Glgimune iliskin - dengeli  bir  yaklasim
sergilenebilmesi agisindan Kaplan ve Norton (1992; 1993) tarafindan Onerilen dengeli puan
kartinda yer alan dort bakis agisi benimsenmektedir. Bu baglamda, otel isletmeleri icin
finansal, musteri, i¢sel sireg ve 6grenme ve yenilik bakis agilarimn her biri agisindan
kullanilabilecek performans gostergeleri yazin taramast sonucu belirlenmistir. Dengeli puan
kartinin esasina uygun olarak, Tablo 2.4’ deki gbstergelerden her bir bakis agisi igin tger tane
olmak Uzere toplamda on iki tanesi segilerek orgutsel performans olgegi gelistirilmistir.

Boylece Ust kademe otel yoneticilerinin cok fazla zaman harcamadan ve asiri
enformasyon ihtiyact duymadan yanitlayabilecekleri bir performans Olgiim aracimin
gelistirilmesi saglanmustir. Zira, Balantine ve Bringall (1995, s. 2) tarafindan da vurgulandigi
gibi yonetsel hiyerarsi kademelerinde yukariya dogru c¢ikildikga performans gostergeleri daha
az ayrint1 icermeli, daha basit, az sayida ve 0zet halinde olmalidir.

Performans gostergelerinin segiminde ise otel isletmeleri icin dnemli oldugu ve Ust
kademe yoneticiler tarafindan siklikla takip edildigi distnilen gostergelere dncelik verilmeye
calisilmistir.  Otelcilik  endustrisi  kendine 0zgu Ozelliklere sahip oldugundan, otel
performansim Olgecek Olgitlerin de otele 0zgu faaliyetleri, Urin ve hizmetleri yansitmasi
gerekir (Harris ve Mongiello, 2001, s. 121). Atkinson ve Brown'a (2001, s. 130) gore otel
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isletmelerinin en belirgin 6zelliklerinden biri yiksek sabit maliyetler ya da baska bir ifade ile
toplam maliyetler icerisinde sabit maliyetlerin payiin yiksek olmasidir. Bu durum da otel
isletmelerinin pazar yonelimli ve gelir yonetimi odakl: bir performans 6lgim sistemine sahip
olmalar1 gerekliligine yol agcmaktadir. Bunun yan sira otelcilik endistrisinin emek yogun
olmasi sebebi ile de insan kaynaklar1 ileilgili performans gostergeleri de dnem kazanmaktadir
(Harris ve Mongiello, 2001, s. 121). Y apilan arastirmalar doluluk orani, karlilik ve maliyetler
(Atkinson ve Brown, 2001; Enz vd., 2001; Anderson vd., 1999) gibi finansal gostergelerin
agirlikli olarak kullanmildigini gosterse de, Olgekte benzerlerine yer verilen tekrar gelen
mUsterilerin oram, misterilerden gelen sikayetler (Geller, 1985), musteri memnuniyeti,
isgbren tutumlari, takim calismast ve koordinasyon, hizmet ve tesislerde iyilestirmeler
(Brown ve McDonnel, 1995), musteri ihtiyaglarina tepki, bakim-onarim koruma, isgorenlerin
egitim dizeyi (Denton ve White, 2000) gibi finansal olmayan gostergelerden de
yararlanildigina ya da yararlanilabilecegine isaret etmektedir.

Performans Olgtimi icin gelistirilen dlcekte yer alan gostergeleri degerlendirmeleri icin
cevaplayicilardan yedi noktal1 bir 6lgekten yararlanmalar: istenmektedir. Bu 6lgekte 1 rakami
gogergeler itibariyle cevaplayicilarin otel isletmesinin  performansindan hi¢ tatmin
olmadhgini, 7 rakam ise oldukga tatmin oldugunu gostermektedir. Boylece Jeffrey ve Barden
(2000, s. 383) tarafindan da vurgulandigi gibi, otel isletmelerinde cogunlukla finansal
gostergeler itibariyle dahi guvenilir verilerin muhafaza edilmedigi ve bunlarin agiklanmadigi
gorisunden hareketle, nesnel performans Glciitleri yerine st kademe yoneticilerin yargilarina
dayanan 6znel 6l¢imiin yapilmast saglanmustir.

Anket formunda orgltsel performans Olgeginin yamt swra yoOneticilerin  otelin
performansim genel olarak degerlendirdigi bir soruya da yer verilmektedir. Bu soruya
cevaplayicilar yine 7 noktal1 bir 6lgek Uzerinden yanit vermektedir. Buna gore 1 rakam ‘hi¢
memnun degilim’ ve 7 rakami da ‘gok memnunum’ ifadesini yansitmaktadir.

3.2.4. Bulgular

Asagidaki kisimlarda Oncelikle arastirmaya katilan yoneticilere iliskin demografik
bulgulara yer verilmistir. Ardindan kullanilan olgeklerin guvenilirligi ve gegerliligi ile ilgili
bulgulara deginilmektedir. Orgitsel 6grenme ve cevre iliskisi ile orgitsel 6grenme ve
performans iliskisine agiklik getiren arastirma bulgulart ise iki ayri bakis agisiyla
sunulmaktadir. Buna gore oOncelikle bireysel olarak yoneticilerin algilamalart Uzerinden
analizler gergeklestirilmis ve bu analizlerin sonuclar1 verilmistir. Ardindan analiz birimi

olarak otel isletmeleri alinmis ve bdylece sonuclar otel isletmeleri diizeyinde sunulmustur.
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3.2.4.1. Demografik degiskenlereiliskin bulgular

Cinsiyet, egitim durumu ve gorev degiskenlerine iliskin demografik bulgular yuzde ve
frekans dagilimlar: olarak Tablo 3.2’ de yer almaktadir.

Tablo 3.2. Demografik degiskenler (cinsiyet, gorev ve egitim durumu)

Sayi Y lzde

Cingyet

Bayan 24 23,1

Bay 80 76,9
Egitim durumu

IIkogretim 10 9,6

Lise 45 43,3

Universite 47 45,2

Lisans Ustu 2 19
Gorev

Genel mudur 12 11,5

Genel mudur yrd/b6lim mudurt 92 88,5

Tablo 3.2'de yer alan bulgular incelendiginde arastirmaya katilan yoneticilerin buyuk
bir kisminmin erkek oldugu anlasiimaktadir. Orneklem igerisinde lise ve Uiniversite mezunlari
neredeyse esit oranlarda yer almakta ve biydk bir kesimi olusturmaktadir. Gorev degiskeni
itibariyla bakildiginda ise cevaplayicilarin ¢ok biyuk bir kismi insan kaynaklari, yiyecek-
icecek, Onburo, muhasebe, teknik servis, guvenlik gibi departmanlarin yoneticileri olmaktadr.

Ust kademe yoneticilerin yas ve calisma sireleri ile ilgili betimleyici itatistikler de
Tablo 3.3 de sunulmaktadr.

Tablo 3.3. Demografik degiskenler (yas ve calisma stireleri)

Endusuk  Enylksek Ortalama Standart

deger deger sapma
Yas 22 57 36,49 7,712
Bu gorevde gegirdigi stire 1 32 9,02 6,814
Bu otelde calisma siresi 1 19 4,65 4,281
Sektorde galisma siresi 1 35 13,73 7,859

Tablo 3.3'deki ortalama degerlere bakildiginda, yoneticilerin yaslarimin gok yiksek
oldugu sdylenemese de, turizm sektorinde uzun yillar deneyime sahip olduklar:
anlagiimaktadir. Benzer sekilde su an ydrdttikleri gorevlerinde de deneyimli olduklar:
gorilmektedir. Ancak, burada dikkat c¢ekici nokta su an bulunduklari otelde calisma
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srelerinin, turizm sektdriinde ve su anki gorevlerinde gecirdikleri siireye gore oldukca dustik
olmasidir.

Yoneticilerin gevre, orgltsel 6grenme ve orgitsel performansa iliskin algilamalarinin
onlarin demografik 6zelliklerine gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amact ile t
testi (cinsiyet ve gorev degiskeni icin), ANOVA analizi (egitim durumu degiskeni icin) ve
korelasyon analizi (yas ve calisma sureleri ile ilgili degiskenler icin) gerceklestirilmistir.
Analiz sonuglari sirasi ile Tablo 3.4, Tablo 3.5 ve Tablo 3.6'da yer almaktadir. Sozi edilen bu
analizleri ve takip eden analizlerin bazilarint yapabilmek icin dncelikle her bir cevaplayici
icin gevresel karmasiklik, gevresel degisim hizi, orgutsel 6grenme ve orgltsel performans
Olcekleri itibariyle toplam puanlar hesaplanmistir. Boylece yOneticilerin algilamalar:

analizlere dlceklerden aldiklar: puanlar olarak yansitilmstir.

Tablo 3.4. Cinsiyet degiskeninin yoneticilerin algilamalarina etkis (t testi)

Y oneticilerin algilamalary t degeri Anlamhilik duizeyi
Cevresel karmasiklik 0,326 0,745
Cevresel degisim hizi 0,993 0,323
Orgiitsel 6grenme 0,633 0,528
Orgiitsel performans 0,784 0,435

Tablo 3.4'de verilen anlamlilik seviyelerine bakildiginda dort bagimli degisken
(cevresel karmagsiklik, cevresel degisim hizi, Orgutsel Ogreneme ve performans) igin de
yoneticilerin  algilamalarinin - cinsiyet degiskeni itibariyle bir farklilik gostermedigi
sOylenebilmektedir. Bir baska ifade ile, yoneticilerin erkek ya da kadin olmas onlarin gevre,
orgutsel Ogrenme ve performansa ilislin algilamalarinda anlamli  bir degisime yol

acmamaktadr.

Tablo 3.5. Gorev degiskeninin yoneticilerin algilamalarina etkis (t testi)

Yoneticilerin algilamalary t degeri Anlamhilik duizeyi
Cevresel karmasiklik ,616 ,539
Cevresel degisim hizi ,513 ,609
Orgiitsel 6grenme 245 ,807
Orgiitsel performans ,022 ,082

Tablo 3.5deki sonuglar da Tablo 3.4'dekine benzer sekilde yorumlanabilir zira,
anlamlilik duizeyleri yoneticilerin yurittukleri gérevin onlarin dort bagimli degiskene iliskin
algilamalar1 tizerinde herhangi anlamli bir farkliliga yol agmadigim gostermektedir.
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Bir bagimsiz degisken olarak ele alindiginda egitim durumu degiskeninin yoneticilerin
algilamalart Uzerine etkisini 6lgmek amaciyla gergeklestirilen ANOVA analizi sonuglar
Tablo 3.6’ da sunulmaktadr.

Tablo 3.6. Egitim durumu degiskeninin yoneticilerin algilamalarina etkis
(ANOVA analiz)

Y oneticilerin algilamalary F degeri Anlamhilik duizeyi
Cevresel karmasiklik 4,609 ,050
Cevresel degisim hizi 6,541 ,000
Orgiitsel 6grenme 1,831 ,146
Orgiitsel performans 0,923 432

Tablo 3.6'da yer verilen ANOVA analizi sonuglarina gore egitim durumu agisindan
yoneticilerin hem cevresel karmasiklik ve hem de gevresel degisim hizi algilamalar: farklilik
gostermektedir. ANOV A analizinde gruplar (ilkokul, lise, Universite, lisans Ustll) topluca ele
alinarak aralarinda bir fark bulunup bulunmadig: konusunda genel bir sonuca varilmaktadir.
Fakat ANOVA analizi farkin hangi gruplar arasinda oldugu sorusuna cevap vermemektedir
(Bas, 2001). Bu nedenle de her bir yonetsel algilama agisindan hangi grubun fark yarattigim
bulmak icin post hoc analizine gidilmis ve Scheffe testinden faydalanilmistir. ANOVA
testinden sonra basvurulan post hoc analizler bagimli degisken agisindan hangi grubun fark
yarattigint gormek amaciyla kullanilan analizler olmaktadir (Sweet ve Grace-Martin, 2003).
Sheffe testi sonuclar1 da farkliligin, Gniversite ve lise mezunlarimin gevresel karmasiklik ve
cevresel degisim hizi algilamalarina iliskin ortalama degerleri arasindaki farkliliktan
kaynaklandigina isaret etmektedir. Buna gore uUniversite mezunlari, lise mezunlarina gore
cevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi agisindan daha yiksek diizeyde bir algilamaya
sahiptir. Egitim durumu degiskeni yoneticilerin orgitsel 6grenme ve orgutsel performans
algilamalarindaise herhangi bir farkliliga neden olmamaktadir.

Tablo 3.7 de yas ve calisma sureleri (su anki gorevde gecirilen siire, su anki otelde
calisma siiresi ve sektorde calisma siiresi) ile yoneticilerin algilamalar1 arasindaki iliskilere

dair korelasyon analizi sonucu elde edilen bulgular yer almaktadir.
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Tablo 3.7. Yas ve calisma sureleri ile yoneticilerin algilamalarir arasndaki iliski
(korelasyon analiz)

Cevresel Cevresel  Orgutsel  Orgiitsel
karmasikhik degisim mzi 6grenme performans

Yas 004 (,971)  ,020(,838) -,020 (,844) ,040 (,689)
Bu gorevde gegirdigi siire 077(,435)  ,000(,99) -231(,019) -,180 (,067)
Bu otelde calisma siires -,029(,773)  -,06(,522) -116(,242) -,004 (,344)
Sektorde calisma siiresi -,012(,189) ,034(271) ,050(,611) ,109(,728)

Not : Parantez igerisindeki degerler anlamlilik seviyelerini gostermektedir.

Tablo 3.7’ deki bulgulara gore yoneticilerin su anki gorevlerinde gegirdikleri sire ile
orgutsel 0grenme algilamalar1 arasinda 0.231 oraminda ters yonli ve istatistiksel olarak
anlamli bir iliski bulunmaktadir. Diger degiskenler arasinda ise anlaml1 bir iligkinin oldugunu
s0ylemek olanakl: degildir.

3.2.4.2. Olcgeklereiliskin gecerlilik ve glvenilirlik analizleri

Gegerlilik 6lgiim aracinin gergekte dlgmesi gerekeni dlgebilmesi ile ilgilidir (Erdogan,
1998). Gegerlilik dlgimlerinde farkli gecerlilik testleri dikkate alinabilmektedir. Bunlardan
biri de yap1 gegerliligidir. Sosyal bilimlerde 6Olgegin yapi gegerliligini 6lgmek amaciyla
siklikla basvurulan yontem ise faktor analizidir (BUyukozturk, 2002; Hair vd., 1998). Bu
calismada da oOlceklerin yap1 gecerliligini 6lcmek amaciyla agiklayici faktor analizine
basgvurulmustur.

Faktor analizi, birbirleriyle iligkili p tane degiskeni bir araya getirerek az sayida iliskisiz
ve kavramsal olarak anlamli yeni degiskenler (faktorler, boyutlar) bulmayr amaglamaktadir
(Ozdamar, 2004; Churchill, 1995). Bu calismada da faktor analizi turlerinden temel bilesenler
analizi gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonucunda olusan faktorlerin  sayisinin
bulunmasinda gogunlukla faktorlerin 6z degerlerinden yararlamilir. Oz deger hem faktorlerce
aciklanan varyansi hesaplamada hem de onemli faktor sayisina karar vermede dikkate alinan
bir katsayidir (BuyUkozturk, 2002). Degerin yuksekligi o faktorin bagimsiz degiskendeki
varyans: agiklama oranina katkisinin yuksekligini anlatir (Erdogan, 1998). Faktor analizi
sonucu elde edilen faktorlerin varyans: agiklama orammin yiksek olmasi ise ilgili kavram ya
da yapinin o denli iyi Olguldiginun bir gostergesi olarak yorumlanmaktadir (BuyUkoztirk,
2002). Olgekte yer alan maddelerin hangi faktor altinda toplanciginin belirlenmesinde de
faktorle maddelerin iliskisini agiklayan faktor yuk degerlerinden yararlamimaktadir
(Malhotra, 2004).
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Bir dlgek degisik zaman araliklarinda aym ornekleme uygulandiginda tutarli ve dengeli
sonuglar verebiliyorsa guvenilir oldugu ifade edilebilir (Erdogan, 1998). Guvenilirligi
Olcmenin en yaygin yontemi ise i¢ tutarlilhik kapsaminda hesaplanan Cronbach Alpha
degeridir ve bir dlcegin guvenilir oldugunu gostermek amaciyla kabul edilen en disuk deger
0.70 diuzeyindedir (Hair vd., 1998, s. 118). Arastirma kapsaminda yararlanilan bes farkli
Olcegin guvenilirligini belirleyebilmek Uzere her bir 6lgcek ve alt boyutlart icin Cronbach
Alphadegerleri hesaplanmistir. Ancak, gevresel belirsizlik olgegi igin Cronbach Alpha degeri
0.4287 duzeyinde dusuk bir katsay: olarak bulunmustur. Bu degere gore gevresel belirsizlik
Olceginin guvenilir bir dlcek oldugunu sdylemek olanakli olmamaktadir. Bu nedenle soz
konusu 0Olgek sonraki analizlere dahil edilmemistir.

Tablo 3.8, 3.9, 3.10, 3.11 ve 3.12'de 0Glgeklerin Cronbach Alpha degerleri, olcekleri
olusturan faktorlere ait Ozdegerler, varyansi agiklama oranlari ve faktor yik degerleri
gosterilmektedir.

Tablo 3.8. Cevresel karmasikhik olgegi boyutlar: (faktor analizi)

Ozdeger 4,938
Toplam varyans aciklama oranm % 54,863
Olgek maddeleri Faktor yikleri
Rekabet 0,747
Musteriler 0,704
Teknoloji 0,693
Y asal-politik etkenler 0,540
Ekonomik etkenler 0,767
Sosyo-kulttrel etkenler 0,803
Tedarikgiler 0,816
Finans/sermaye piyasalari 0,814
Isglicii pazarlar: 0,741
KMO 0,855
Bartlett's Test of Sphericity 484,47 / 0,000
Toplam varyans: aciklama oram % 54,863
Olgegin Alpha katsayis ,8930

Cevresel karmasiklik 6lgegi icin Cronbach Alpha katsayisi 0.89 diizeyinde tatmin edici
bir deger olarak hesaplanmistir. Dokuz maddeden olusan bu 6lcek faktor analizine tabi
tutuldugunda, tek boyutlu oldugu anlasiimaktadir. Tek boyut altinda toplanmis olan yiksek
faktor yiuk degerleri de bu bulguyu desteklemektedir. Faktor analizi sonucu elde edilen tek
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boyutun toplam varyans: agiklama oram da % 55 dizeylerinde hesaplanmistir. Arastirma
verilerine faktor analizi uygulayabilme kosulunu gosteren KMO (Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy) degeri de (Malhotra, 2004) 0,855 diizeylerinde tatmin edici
bir deger olarak belirlenmistir. Arastirma verilerinden anlamli faktorler veya degiskenler
cikarilabilecegini gosteren Bartlett’s Test of Sphericity (Malhotra, 2004) degeri ise 484,47
olarak hesaplanmis ve elde edilen bu degerin 0,000 dizeyinde istatistiksel olarak anlaml1

oldugu goralmistr.

Tablo 3.9. Cevresel degisim hiz1 6l¢egi boyutlar (faktor analizi)

Ozdeger 4,630
Toplam varyans agiklama oram % 51,441
Olgek maddeleri Faktor yikleri
Rekabet ,760
MUsteriler ,705
Teknoloji ,621
Y asal-politik etkenler ,675
Ekonomik etkenler (25
Sosyo-kiilturel etkenler 122
Tedarikgiler (70
Finang/sermaye piyasalar ,763
Isglicii pazarlar: 702
KMO 0,856
Bartlett's Test of Sphericity 427,87 / 0,000
Toplam varyans: aciklama oram % 51,444
Olgegin Alpha katsayi1si ,8799

Dokuz maddeden olusan bir baska Olgek olan cevresel degisim hizi Olgegi icin
guvenilirlik katsayisi olarak kabul edilen Cronbach Alpha degeri 0.88 dizeyinde
hesaplanmustir. Bu katsay: 6lgegin guvenilir olduguna isaret etmektedir. Olgege faktor analizi
uygulandiginda yine tek boyut elde edilmektedir. Y lksek faktor yik degerleri de bu sonucu
desteklemektedir. Bu boyut toplam varyansin % 51'ini agiklamaktadir. KMO ve Barlett’'s
Test of Sphericity degerlerinin tatmin edici oldugu da sdylenebilmektedir.
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Tablo 3.10. Orgiitsel 6grenme 6lgegi boyutlar (faktor analizi)*

1 2 3 4
Ozdeger 3,749 3664 2854 2653
Varyans agiklama oram % 19,730 19,284 15,022 13,961
Faktorlerin Cronbach Alpha degerleri 0,8762 0,8795 0,8220 0,8243
Faktorlerin ortalama degerleri 3,25 3,06 3,26 3,78
Her calisan islerin yapilis bigimini gekinmeden elestirebilir. ,780
Calisanlara surekli ve diizenli olarak egitim verilmektedir. ,502
Her departman otelin basarisina nasil bir katk saglayacaginin 785
farkindadir. '
I¢sel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dhs 786
kaynaklardan yardim aliriz. '
Calisanlar gosterdikleri performanslailgili diizenli olarak geri 623
bildirim alirlar. ’
Gecmiste 6grenilenlerin unutulmasinm onlemek icin gelistirilmis
sistemler (el kitapciklari, veri tabanlari, dosyalar gibi) 712
bulunmaktadir.
Varlik sebebimizi agikca tammlayan misyon ifadesini tim 471
calisanlar bilir ve anlarlar. '
Her diizeydeki ¢alisanin birbiri ileiletisimini kolaylastiracak 820
sistemler (telefon, e-mail, internet gibi) bulunmaktadir. '
Calisanlarin ortaya koydugu, ise yarar her tirli caba mutlaka 535
odullendirilir. '
Calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklar: ise uygulamalar 455
konusunda cesaretlendirilirler. '
Yapilan hatalar, ¢alisanlar arasinda diizenli olarak tartisilir ve 634
analiz edilir. '
Calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi 624
aralarinda tartisarak ¢bzmeye calisirlar. '
Calisanlarin yaptiklar: hatalardan ¢ok sey 6grenebileceklerine 656
inanilir. '
Bilginin depolanmast icin enformasyon teknol ojilerinden 786
(bilgisayar gibi) yogun bir sekilde yararlanlir. '
Farkl1 departmanlardan galisanlar yaptiklar: islerin nedenlerini ve 568
sonuglarin tartismak tzere sik sik bir araya gelirler. '
Calisanlar islerin nasil yapilacaginm belirleme konusunda soz 735
sahibidir. '
Diger otellerin uygulamalar: stirekli olarak izlenir ve yararh 758
olabilecek uygulama ve teknikler alinir ve benimsenir. '
Gelecekte olmak istedigimiz yeri gosteren vizyon ifadesini tim 543
calisanlar bilir ve bu vizyon genel kabul gormistr. '
Calisanlardan gelen ise yarar yenilikci fikirler, yoneticilerimiz 537
tarafindan 6dullendirilir. '
KMO ,895
Bartlett's Test of Sphericity 1342,07/ 0,000
Toplam varyansa aciklama oram % 67,997
Olgegin Alpha katsayisi 0,9414

* “Her hangi bir isgoren isgle ilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydugunda otel icerisinde kime basvuracagim
bilir" seklindeki 6nerme, “her bir isin sorumlulugu karar almayetkis ile birlikte o isi yapan kisiye verilmistir”
seklindeki 6nerme ve “takim galismas: otdimizde siklikla kullanilan bir is gdrme bigimi degildir” seklindeki
Onermenin baglangictaki 6lcekten cikariimas ile elde edilmis sonuglar vermektedir.
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Baslangicta 22 maddeden olusan 6rgitsel 6grenme oOlgegi icin Cronbach Alpha degeri
0,85 dizeyinde hesaplanmustir. Bu deger 6lgegin guvenilir bir 6lgcek oldugunu gostermekle
birlikte “her hangi bir isgoren isle ilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydugunda otel icerisinde
kime bagvuracagim bilir” seklindeki dordincti 6nerme Olgekten cikarildiginda  Olgegin
guvenilirlik katsayisinin 0.90 diuzeyine ciktigi anlasiimaktadir. BOylece elde edilen 21
maddelik olgekten bu kez “her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan
kisiye verilmistir’ seklindeki tgtincti 6nermenin ¢ikarilmasi durumunda olgegin guvenilirlik
katsayinin 0.93 dizeylerine ulastigi gorilmektedir. Bu dnermenin ¢ikarilmas ile elde edilen
20 maddelik Olcege faktor analizi uygulandiginda ise bes boyutlu bir ¢ozim elde edilmistir.
Ancak, boyutlar tek tek incelendiginde besinci boyutun “takim c¢alismas: otelimizde siklikla
kullanilan bir is gorme bigcimi degildir” seklindeki tek bir ©nermeden olustugu
anlasiimaktadir. Bu ise arastirmacilar tarafindan arzu edilen bir durum degildir (Malhotra,
2002, s. 578). Bu durumu gidermek icin sbz konusu dnerme de Olgekten cikarilmis ve nihai
olarak 19 maddelik bir orgltsel 6grenme Olcegi elde edilmistir. Bu 6lgege uygulanan faktor
analizi sonucunda ise dort boyutlu bir ¢cozime ulasilmistir. Faktor analizi sonucu elde edilen
boyutlar1 yorumlamada guclik ile karsilasilir ise dondiurme islemi gerceklestirilmektedir.
Dondirme islemi aciklanan toplam varyansi faktorler arasinda yeniden dagitmaktadir
(Yukselen, 2000). Burada da faktorlerin yorumunu basitlestirebilmek amaciyla Varimax
dondirme yonteminden yararlanilmistir. Dondirme isleminden sonra elde edilen dort boyutun
toplam varyansi agiklama oranm % 68 diizeylerinde hesaplanmistir. KMO ve Barlett’s Test of
Sphericity degerlerinin de tatmin edici oldugu gorulmektedir.

Birinci boyut departmanlarin otelin basarisina saglayacag: katkiyr bilmesi, calisanlara
performanslari ile ilgili geri bildirim saglanmasi, vizyonun c¢alisanlar tarafindan bilinmesi ve
anlagilmasi, dgrenilenlerin unutulmasini 6nleyen sistemler, misyonun calisanlar tarafindan
bilinmesi ve hatalarin tartisilmas: ve analiz edilmesi seklindeki onermeleri icermektedir.
Ortalama degeri 3.35, Ozdegeri 3.749 olan ve varyansin % 19,73 Unu agiklayan bu boyut
“ dstem bakis agis” seklinde adlandirilmistur.

ikinci boyut varyansin % 19.28'ini agiklamaktadr, ortalamas: 3.06 ve 6zdegeri de 3.644
diizeyindedir. Bu boyut kapsaminda yer alan Onermeler ise calisanlarin cabalarimin
odullendirilmesi, 6grenilenlerin uygulanmasimin cesaretlendirilmesi, calisanlarin problemleri
kendi aralarinda ¢6zmesi, hatalardan Ogrenilebilecegine inamlmasi, farkli departmanlardan
calisanlarin isleilgili tartismak Gzere bir araya gelmesi, ¢alisanlarin islerin yapilisim belirleme
konusunda siz sahibi olmasi ve diger otellerin ise yarar uygulamalarimn izlenmesi ve
benimsenmesi seklinde siralanabilir. Bu boyut “ bireysel 6grenmenin desteklenmes” olarak

adlandirilmusgtir.
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Uclincli boyut dort 6nermeden olusmaktadir ve ortalama degeri 3.26, tzdegeri 2.854,
varyans: agiklama oram da % 15.022 duzeyindedir. Faktor yikleri dikkate alindiginda
calisanlarin islerin yapilisim elestirmesi, calisanlara egitim verilmesi, dis kaynaklardan
yardim alma ve ise yarar yenilikci fikirlerin oddllendirilmesi bu boyut kapsamindaki
Onermeler olmaktadir. Bu boyut “ grenmeyi destekleyen iklim” seklinde adlandiril mistur.

Dordunci ve son boyutun ortalamast 3.78, 6zdegeri 2.653 ve varyansi agiklama orant da
% 13.961 duzeyindedir. Bu boyut iletisimi kolaylastiracak sistemler ve enformasyon
teknolojilerinden yararlamilmas:  seklindeki iki Onermeden olustugundan “iletisim ve
enformasyon teknolojileri” olarak adlandirilmustir.

Faktor analizi sonucu elde edilen bulgular 6lgegin yapi gegerliligini gostermekle birlikte
Olcekte yer alacak olasi 6nermelerin ayrintili bir yazin taramasi sonucu belirlenmesi, Lawshe
(1979) prosedirii ile uzmanlarin goristne basvurulmas: ve bir 6n arastirma ile test edilmesi
de yuzey gecerliligini desteklemektedir.

Tablo 3.11. Orgiitsel performans 6lgegi boyutlar (iki faktorli goziim)

1 2
Ozdeger 5150 2,940
Varyans agiklama oram % 42,920 24,503
Faktorlerin Cronbach Alpha degerleri 0,7929 0,9287
Faktorlerin ortalama degerleri 4,67 5,14
Isletmenizin karlilig ,844
Isletmenizin doluluk oranlar: , 768
Isletmenizde son bir yilda gergeklesen maliyet yiizdeleri 717
MuUsterilerinizin, isletmenize iligkin duydugu memnuniyet , 741
Isletmenize tekrar gelen misterilerin oram ,302
Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢oziilme oran ,836
Isletmeniz biinyesinde calisan isgiictinuin isletmeye baglilig 721
Isletmenizde bulunan farkl: departmanlar arasindaki koordinasyon , 783
Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimin bakim-onarim dizeyi ,788
Otelinizde isguictine verilen egitimlerin yeterliligi , 761
Isletmenizde kullanilan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi ,839
Isletmenizin Uriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi 752
KMO ,883
Bartlett's Test of Sphericity 898,90/ 0,000
Toplam varyans aciklama oram % 67,423
Olcegin Alpha katsayis 0,9285

Orgiitsel performans 6lgegi icin Cronbach Alpha degeri 0.93 diizeyinde oldukga tatmin
edici bir deger olarak hesaplanmustir. Olgek faktor analizine tabi tutuldugunda ise toplam
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varyansin % 67'sini agiklayan iki boyutlu bir ¢6zim elde edilmektedir. KMO ve Barleit's
Test of Sphericity degerleri de tatmin edici diizeydedir.

Faktor yukleri incelendiginde ise ilk boyutun 6zellikle finansal olmayan performansi
Olcen dokuz gostergeden olustugu anlasilmaktadir. Ortalamasi 4.67, 6zdegeri 5.15 ve varyansi
aciklama oram % 43 dizeylerinde olan bu boyut “finansal olmayan performans’ seklinde
adlandirilmugtir.

ikinci boyut ise varyansin % 24.5'ini aciklamaktadir ve ortalamasi 5.14, 6zdegeri de
2.94 diuzeyindedir. Karlilik, doluluk oranlar1 ve maliyet ylzdeleri gibi daha cok finansal
performans ile ilgili U¢ gostergeden olustugu icin de “finansal performans’ seklinde
adlandirilmusgtir.

Performans olcimuniin Kaplan ve Norton (1992) tarafindan onerilen dengeli puan karti
anlayisina gore yapildig1 ve buna gore finansal, musteri, i¢sel sireg ve dgrenme ve yenilik
seklinde adlandirilan doért bakis agisi sergilenmesi gerektigi hatirlandiginda 6lgegin de dort
boyutlu bir ¢c6zim vermesi beklenmektedir. Bu nedenle 6rgitsel performans dlcegi dort boyut

verecek sekilde faktor analizine tabi tutulmus ve Tablo 3.12’ deki sonuclar elde edilmistir.

Tablo 3.12. Orgltsel performans 6lgegi boyutlar: (dort faktorli ¢ézim)

1 2 3 4
Ozdeger 3,251 2583 2427 1,357
Varyans agiklama oram % 27,089 21529 20,223 11,311
Faktorlerin Cronbach Alpha degerleri 0,8593 10,8776 0,7929 0,8120
Isletmenizin karlilig: ,814
Isletmenizin doluluk oranlar: ,796
Isletmenizde son bir yilda gerceklesen maliyet yiizdeleri 714
M Usterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet 173 ,448
Isletmenize tekrar gelen miisterilerin oram ,636 327
Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ,872
¢ozulme oram
Isletmeniz biinyesinde calisan isgtictiniin isletmeye baglil1g ,810
Isletmenizde bulunan farkl: departmanlar arasindaki 736
koordinasyon '
Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanmmin bakim- 828
onarim duzeyi '
Otelinizdeisguictine verilen egitimlerin yeterliligi ,710
Isletmenizde kullanmlan enformasyon teknolojilerinin 800
yeterliligi '
Isletmenizin Uriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma 504
beceris '
KMO ,883
Bartlett's Test of Sphericity 898,90/ 0,000
Toplam varyansa agiklama or am % 80,151
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Tablo 3.12'deki faktor yiklerine gore performans gostergeleri dort boyut arasinda
dengeli puan kartinda 6ngorulen dort bakis agisini biytk 6lgide yansitacak sekilde bir
dagilim gostermektedir. Buna gore birinci boyutu 6grenme ve yenilik bakis agisi, ikinci
boyutu ic¢sel siire¢ bakis agisi, Uglincti boyutu finansal bakis agisi ve dordinct boyutu da
mUsteri bakis acisi seklinde disiinmek olanakli gérinmektedir. Dort boyut toplam varyansin
% 80’ ini agiklamaktadr.

Orgitsel performans Glgeginin  gegerliligini  destekleyecek bir 6Glglim  saglamas:
acisindan, cevaplayicilara calistiklart otel isletmelerinin genel olarak performansindan ne
derece memnun olduklar: ile ilgili soru onlarin orgitsel performans olgeginden aldiklar:
puanlar ile iliskilendirildiginde ise her iki degisken arasinda 0.88 diizeyinde dogru orantili ve
guclt bir iliskinin varligr saptanmistir. Bu sonu¢ 0.000 diizeyinde de istatistiksel olarak
anlamlidir. Bu sonug da orgiitsel performans olgeginin gegerliligini desteklemektedir.

3.2.4.3. Olgeklereiliskin betimleyici istatistikler
Cevresel karmasiklik, cevresel degisim hizi, orgitsel 6grenme ve Orgutsel performans
Olceklerinde yer alan maddelere iliskin ortalama ve standart sapma degerleri seklindeki

betimleyici istatistikler ayr1 ayri tablolar halinde asagida sunulmaktadir.

Tablo 3.13. Cevresel karmasiklik 6lgek maddelerineiliskin betimleyici istatistikler

Olgek maddeleri Ortalama Standart sapma
Rekabet 3,60 1,240
MUsteriler 3,23 1,190
Teknoloji 3,04 1,195
Y asal-politik etkenler 3,42 1,279
Ekonomik etkenler 3,72 1,102
Sosyo-kilturel etkenler 3,06 1,202
Tedarikgiler 3,10 1,179
Finans/sermaye piyasalari 3,08 1,136
Isglicti pazarlar: 3,27 1,284

Olgegin geneli icin ortalama degerin 3.28 olarak hesaplanchg: disuinuldiigiinde gevresel
karmagsiklik agisindan yoneticilerin algilamalarinin ¢ok yiksek oldugunu sdylemek olanaklt
gorinmemektedir. Ancak goze carpan degerler olarak ekonomik etkenler, yasal-politik



120

etkenler ve rekabet diger cevresel bilesenlere gore nispeten daha karmagik algilanmaktadir.
Buna karsin dlcegin geneline ait ortalama ile karsilastirildiginda 6zellikle teknoloji, sosyo-
kultarel etkenler, finans/sermaye piyasalari ve tedarikciler seklindeki bilesenlerin de
yoneticiler tarafindan disuk dizeyde karmasik algilandigi ileri sirdlebilir. MUsteriler ve

isguci pazarlar1 da orta diizeyde karmasik algilanan bilesenler olarak dustndlebilir.

Tablo 3.14. Cevresel degisim hiz1 6lgek maddelerineiliskin betimleyici istatistikler

Olgek maddeleri Ortalama Standart sapma
Rekabet 3,61 1,200
Msteriler 3,37 1,214
Teknoloji 3,18 1,178
Y asal-politik etkenler 3,28 1,161
Ekonomik etkenler 3,67 1,021
Sosyo-kiilturel etkenler 2,97 1,009
Tedarikgiler 2,85 1,128
Finans/sermaye piyasalari 3,07 1,089
Isglicli pazarlar: 3,16 1,196

Ortalama degerlere bakildiginda cevresel degisim hizi agisindan da yoneticilerin
cevredeki bilesenlerin cok hizli degistigini distindiklerini sdylemek olanakli olmamaktadir.
Zira, Olgegin geneli icin hesaplanan ortalama deger de 3.24 dizeyindedir. Y Oneticilerin
algilamalarina gore cevresel bilesenler arasinda en hizli1 degisimlerin yasandigi bilesenlerin
ekonomik etkenler, rekabet ve nispeten de musteriler oldugu gorilmektedir. Buna karsin
yoneticilerin tedarikgiler, sosyo-kultirel etkenler ve finans/sermaye piyasalar: itibariyle hizli
degisimler yasanmadig1 yoninde bir algilamaya sahip olduklar: da anlasilmaktadir. Teknoloji,
yasal-politik etkenler ve isglcl pazarlari nispeten orta dizeyde degisim hizina sahip
bilesenler olarak gdze carpmaktadir.
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Tablo 3.15. Orgiitsel 6grenme 6lgek maddelerineiliskin betimleyici istatistikler

Olgek maddeleri Ortalama  Std sapma
Her calisan islerin yapilis bicimini gekinmeden elestirebilir. 3,13 1,288
Calisanlara stirekli ve diizenli olarak egitim verilmektedir. 3,19 1,360
Her departman otelin basarisina nasil bir katk: saglayacaginin farkindadir. 3,82 1,049
I¢sel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dhs
3,61 1,029
kaynaklardan yardim aliriz.
g?rlll;ranlar gosterdikleri performanslailgili diizenli olarak geri bildirim 3,00 1,242
Gecmiste 6grenilenlerin unutulmasim 6nlemek icin gelistirilmis sistemler (el 357 1250
kitapciklari, veri tabanlari, dosyalar gibi) bulunmaktadir. ' '
Varlik sebebimizi agik¢a tammlayan misyon ifadesini tim galisanlar bilir ve
anlarlar 3,30 1,114
Her diizeydeki calisanin birbiri ileiletisimini kolaylastiracak sistemler 380 1230
(telefon, e-mail, internet gibi) bulunmaktadr. ' '
Calisanlarin ortaya koydugu, ise yarar her tirli caba mutlaka 6dillendirilir. 3,08 1,303
Calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklar: ise uygulamalari konusunda
o 3,37 1,166
cesaretlendirilirler.
Yapilan hatalar, calisanlar arasinda diizenli olarak tartisilir ve analiz edilir. 3,26 1,221
Calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi aralarinda
.. 2,99 1,199
tartisarak gozmeye calisirlar.
Calisanlarin yaptiklar: hatalardan ¢ok sey 0grenebileceklerine inanilir. 3,38 1,073
Bilginin depolanmast icin enformasyon teknolojilerinden (bilgisayar gibi)
o : 3,76 1,215
yogun bir sekilde yararlanilir.
Farkli departmanlardan calisanlar yaptiklari islerin nedenlerini ve sonuclarin
N ; . 2,78 1,187
tartismak Uzere sik sik bir araya gelirler.
Calisanlar iglerin nasil yapilacagim belirleme konusunda s6z sahibidir. 2,82 1,119
Diger otellerin uygulamalar: stirekli olarak izlenir ve yararl olabilecek
. . ) 3,03 1,199
uygulama ve teknikler alinir ve benimsenir.
Gelecekte olmak istedigimiz yeri gosteren vizyon ifadesini tim calisanlar
i~ . NI 3,13 1,196
bilir ve bu vizyon genel kabul gormstur.
Calisanlardan gelen ise yarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz tarafindan 310 1226

oddllendirilir.

Nihai olarak orgitsel 6grenme 6lceginde yer alan 19 maddeye iliskin ortalamalar tek tek

incelendiginde cok yiiksek degerler olmadiklar1 goze carpmaktadir. Olgegin geneli icin de

3,27 duzeyinde bir ortalama deger hesaplanmistir. Ortalamalar birbiriyle ve Olgegin genel

ortalamasi ile karsilastirildiginda ise departmanlarin otelin basarisina saglayacag: katkiyi

bilmesi, calisanlarin birbiriyle iletisimini kolaylastiracak sistemlerin olmasi, bilgi depolamda

enformasyon teknolojilerinden yararlanilmasi, dis kaynaklardan yardim alma, dgrenilenlerin

unutulmasin engelleyecek sistemlerin bulunmasi seklindeki 6nermelerin diger 6nermelere

gore yuksek ortalama degerlere sahip oldugu gozlemlenmektedir. Buna karsin farkl

departmanlardan calisanlarin isle ilgili tartismak Uzere bir araya gelmesi, calisanlarin islerin

yapilisint belirleme konusunda sz sahibi olmasi, ¢alisanlarin performanslailgili geri bildirim
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amasi, calisanlarin ise yarar ¢abalarinin ddullendirilmesi, diger otellerin uygulamalarinin
izlenmesi ve ise yarayanlarin benimsenmesi, calisanlardan gelen vyenilikgi fikirlerin
odullendirilmesi, calisanlarin islerin yapilis bigimini elestirmesi, ¢alisanlara siirekli ve duizenli
olarak egitim verilmesi, vizyonun bilinmesi ve anlasiimas: seklindeki Gnermeler nispeten
diistk ortalama degerlere sahip olmaktadir. Olgegin genel ortalamasina en yakin ortalamalara
sahip olan 6nermeler ise misyon ifadesini tum c¢alisanlarin bilmesi ve anlamasi, dgrenilenlerin
yapilan ise uygulanmasinin cesaretlendirilmesi, hatalarin tartisiimas: ve analiz edilmesi,
hatalardan dgrenilebilecegine inanmlmasi seklindeki dnermeler olmaktadir.

Tablo 3.16. Orgltsel performans 6lgek maddelerineiliskin betimleyici istatistikler

Olcek maddeleri Ortalama  Std sapma
Isletmenizin karlilig1 4,38 1,552
Isletmenizin doluluk oranlar: 514 1,540
Isletmenizde son bir yilda gerceklesen maliyet yiizdeleri 4,50 1,494
MUsterilerinizin, isletmenizeiliskin duydugu memnuniyet 575 1,346
Isletmenize tekrar gelen miisterilerin oram 511 1,382
Isletmenizde miisteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢ézilme oram 5,61 1,528
Isletmeniz biinyesinde calisan isguicliniin isletmeye baglhilig 5,08 1,510
Isletmenizde bulunan farkl: departmanlar arasindaki koordinasyon 4,94 1,644
Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimin bakim-onarim diizeyi 5,49 1,501
Otelinizdeisguictine verilen egitimlerin yeterliligi 4,52 1,909
Isletmenizde kullamlan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi 4,79 1,814
Isletmenizin Urtin ve hizmetlerinde stirekli iyilestirme yapma becerisi 4,97 1,653
Genel olarak performans 5,24 1,313

Orgiitsel  performans  olgeginin - geneli icin  ortalama deger 5,02 diizeyinde
hesaplanmigtir. Bu deger de genel olarak performanstan memnuniyet degiskeninin
ortalamasina yakin bir degerdir. Genel ortalama degerle karsilastirildiginda yoneticilerin
isletmelerinin  performansina iliskin  algilamalarimin - misteri  memnuniyeti, misteri
sikayetlerinin ¢oztime kavusturulmasi, donammin bakim-onarim dizeyi seklindeki olcitler
itibariyla yiksek oldugu gozlemlenmektedir. Buna karsin yoneticilerin karlilik, maliyet
yuzdeleri, isglcline verilen egitimlerin yeterliligi, enformasyon teknolojilerinin yeterliligi
seklindeki performans dlcitlerinden yeterince tatmin olmadiklar: sdylenebilmektedir. Doluluk
oranlari, tekrar gelen musterilerin oram, isgucunin isletmeye bagliligi, departmanlar
arasindaki koordinasyon ve isletmenin sirekli olarak iyilestirme yapma becerisi seklindeki
gostergelerin de orta diizeyde tatmin edici oldugu ileri stirtilebilmektedir.
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3.2.4.4. Orgutsel 6grenme ve cevresel algilamalar arasindaki iliskiler

Arastirmanin Orgutsel dgrenme ve cevre arasindaki iliskiye dair ilk iki hipotezini test
edebilmek amaci ile oncelikle her yonetici icin cevresel algilama dlgekleri ile Orgitsel
Ogrenme Olgekleri agisindan hesaplanan puanlar korelasyon analizine tabi tutulmustur. Daha
sonra gevresel algilamalar bagimsiz degisken ve 6rgitsel 6grenme de bagimli degisken olarak
ele alinmis vet testi analizleri gergeklestirilmistir.

Bunun icin, cevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi algilamalart agisindan
yoneticilerin iki ayr1 tirdes gruba ayrilmasi ihtiyaci dogmustur. Boylece yoneticileri Sekil
3.2'de de belirtildigi gibi dusik dizeyde karmasiklik algilamasina sahip olanlar ve yiksek
duzeyde karmasiklik algilamasina sahip olanlar seklinde gruplandirmak vet testi igin gevresel
karmasiklik degiskenini bagimsiz degisken olarak kullanmak olanakli olmaktadir. Benzer
sekilde, yoneticiler cevresel degisim hizi agisindan da distk ve yiksek dizeyde algilamaya
sahip olanlar seklinde iki gruba ayrilmakta ve cevresel degisim hizi da bagimsiz degisken
olarak t testi analizine dahil edilebilmektedir. Bu agiklamalar 1s1ginda kiimeleme analizi
gerceklestirilmistir. Kimeleme analizi birimleri degiskenler arasi benzerlik ya da farkliliklara
dayal1 olarak bazi 6lgltlerden yararlanarak tirdes gruplara bolmek amaciyla kullanilmaktadir
(Ozdamar, 2004; Churchill, 1995).

Kimeleme analizini gerceklestirmek icin gevresel karmasiklik 6lgeginde yer alan dokuz
madde, orneklemi iki gruba ayiwracak cevresel Olgitler olarak kabul edilmistir. Asamali
olmayan kiimeleme analizi yontemlerinden K ortalamalar kimeleme analizi kullamlmis ve
cevresel karmasikligi yuksek dizeyde algilayan 44 kisilik bir tirdes yonetici grubu ve dusuk
diizeyde algilayan 62 Kisilik bir tirdes yonetici grubu elde edilmistir. Cevresel degisim hizi
acisindan da yoneticiler cevresel bilesenlerdeki degisimi yuksek diizeyde algilayanlar seklinde
52 kisilik bir gruba ve dusik diizeyde algilayanlar seklinde 54 kisilik bir gruba ayrilmstur.

Tablo 3.17. Algilanan cevresel karmasikhk ve 6rgutsel 6grenmeiliskis (korelasyon
analiz)

Cevresel karmasiklik

Korelasyon katsayisi ,394
Anlamlilik diizeyi ,000

Orgutsel 6grenme

Cevresel karmagiklik algilamasi ve orgitsel 6grenme iliskisini saptamak amaci ile
gerceklestirilen ve Tablo 3.17'de yer alan korelasyon analizi sonucuna goére her iki degisken

arasinda 0.39 diizeyinde dogru orantili ve anlaml1 bir iliski bulunmaktadir.
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Tablo 3.18. Algilanan cevresel karmasikhik degiskeninin yoneticilerin 6rgutsel
0grenme algilamalarina etkis (t testi)

t degeri Serbestlik dereces  Anlamlhilik duzeyi
Orgiitsel 65renme - 4,567 104 0,000
Gruplar itibariyle 6rgutsel 6grnemeye iliskin ortalama degerler
Cevresel karmasikligi dusuk dizeyde algilayanlar 57
Cevresel karmasikligi yuksek dizeyde algilayanlar 70

Cevresel karmasiklik degiskeni bagimsiz degisken ve orgltsel 6grenme degiskeni de
bagiml1 degisken olarak ele alindiginda gerceklestirilen t testi sonuglarina gore gevreyi distk
dizeyde karmasik olarak algilayanlar ile yiksek dizeyde karmasik olarak algilayanlar
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Buna gore gevreyi yuksek
diizeyde karmasik olarak algilayan yonetici grubunun orgitsel 6grenmeye iliskin ortalama
degeri 70, dusuk diizeyde algilayan yonetici grubunun ortalama degeri de 57'dir. Bu bulgu da
gostermektedir ki cevreyi yuksek dizeyde karmasik olarak algilayan yoneticilerin  ayn
zamanda isletmelerinin Orgutsel 6grenme yeteneklerine iliskin algilamalar1 da yuksektir.
Aksine, cevreyi disuk dizeyde karmasik algilayan yoneticiler isletmelerinin 6rgutsel
Ogrenme yeteneklerini de disuk diizeyde algilamaktadirlar.

Bireysel olarak yoneticilerin algilamalar: Uzerinden elde edilen bu bulgular
arastirmanin “ gevresel karmagikl:k ile érgutsel 6grenme arasnda anlaml: bir iliski vardr”
seklindeki ilk hipotezini desteklemektedir.

Analiz birimi olarak otel isletmeleri alindiginda her bir otel isletmesi igin ayr1 ayr
olmak kayd: ile birer cevresel karmasiklik, cevresel degisim hizi, 6rgitsel Ggrenme ve
Orgutsel performans puam hesaplamak gerekmektedir. Bunun icin her bir otelde calisan
yoneticilerin s6z konusu degiskenlere iliskin puanlart ayri ayr1 toplanmis ve o otelden
arastirmaya katilan yonetici sayisina boltinmustir. Hesaplanan bu ortalama degerler de oteller
icin gevresel karmasiklik, gevresel degisim hizi, orgutsel 6grenme ve orgltsel performans
puanlari olarak kabul edilmis ve analizlere dahil edilmistir. Ayrica, Gursakal’in (2002) n< 30
oldugunda yani kucuk orneklemlerde tahmin ve hipotez testleri icin parametrik olmayan
testlerin kullamlmas: Onerisi dikkate alindiginda otel isletmeleri dizeyinde arastirma
hipotezlerini test etmek icin parametrik olmayan Mann Witney U testi ve Kruskal Wallis
analizlerinden yararlamimasi kararlastirilmistir. Mann Witney U testi bagimsiz 6rneklemler t
testine karsilik gelen parametrik olmayan bir analizdir. Kruskal Wallis analizi de tek yonlu
ANOV A’ nin karsilig1 olarak dustintilmektedir (Erdogan, 1998, s. 158-159).

Analiz birimi olarak otd isletmeleri alindiginda cevresel karmasiklik ve cevresel
degisim hiz1 ile Orgitsel 6grenme arasindaki iliskiyi saptamak amaci ile Mann Witney U testi
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gerceklestirilmistir. Burada cevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi degiskenlerinin her
biri agisindan otel isletmelerini iki ayri gruba ayirmak amaci ile K ortalamalar kimeleme
analizine basvurulmustur. Boylece 12 otel isletmesinin dusik c¢evresel karmasiklik grubunda
ve 12 otelin de yuksek gevresel karmasiklik grubunda oldugu anlasilmistir. Benzer sekilde
yine, 12 otel isletmesi distk degisim hizi grubunda ve 12 otel isletmesi de yuksek degisim
hizi grubunda yer almaktadir. Elde edilen bu iki gruplu cevresel karmasiklik ve gevresel
degisim hiz1 degiskenleri Mann Witney U testinde bagimsiz degisken olarak ele alinmstir.

Tablo 3.19. Cevresel karmasikhgin otel isletmeleri baglaminda 6rgutsel 6grenmeye
etkis (Mann Witney U testi)

Sira degerleri Mann Witney  Anlamhihk
Dustk cevresdl Y uksek cevresel U degeri duizeyi
kar masik ik karmasik ik
Orglitsel 6grenme 9,67 15,33 38,00 ,05

Tablo 3.19'daki analiz sonuglarina gére % 95 glven araliginda gevresel karmagsikligin
orgutsel 6grenmeyi etkileyen bir degisken olarak nitelenemeyecegi gortlmektedir. Ancak
anlamlilik dizeyi % 10 olarak kabul edildiginde, dusik dizeyde cevresel karmagsiklik
grubunda yer alan oteller ile ylksek diizeyde gevresel karmasiklik grubunda yer alan oteller
arasinda farklilik oldugu sdylenebilmektedir. Sira degerleri dikkate alindiginda da yuksek
diizeyde karmasik cevrelerde faaliyette bulunan otellerin distk dizeyde karmasik cevrelerde
faaliyette bulunan otellere gore 6rgitsel 6grenme yeteneklerinin de daha yiksek oldugu ileri
sUrtilebilmektedir.

Bu sonuclardan hareketle, analizbirimi olarak otel isletmeleri al:ndiginda % 90 gliven
araliginda aragst:rman:n ilk hipotezi desteklenmektedir.

Tablo 3.20. Algilanan gevresel degisim hizi ve Orgutsel 6grenmeiliskis (korelasyon
analizi)

Cevresel degisim iz
Korelasyon katsayisi ,326
Anlamlilik diizeyi ,000

Orgutsel 6grenme

Y oneticiler diizeyinde cevresel degisim hizi 6l¢eginden elde edilen puanlar ile 6rgiitsel
o0grenme Olceginden elde edilen puanlar korelasyon analizi ile iliskilendirildiginde her iki
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degisken arasinda 0.326 dizeyinde dogru orantili ve istatistiksel olarak anlamli bir iligki
saptanmaktadir.

Tablo 3.21. Algilanan cevresel degisim hizi degiskeninin yoneticilerin orgutsel
0grenme algilamalarina etkis (t testi)

t degeri Serbestlik dereces  Anlamlilik duzeyi
Orgiitsel 6grenme -2,178 104 ,032
Gruplar itibariyle 6rgutsel 6grenemeyeiligkin ortalama degerler
Cevresel degisim hizimi diistk diizeyde algilayanlar 56
Cevresel degisim hizim yuksek dizeyde algilayanlar 69

Cevresel degisim hizi orgltsel 6grenmeyi etkileyen bagimsiz bir degisken olarak
distnuldiginde ve bu iliskiyi saptamak lzere t testine basvuruldugunda gevredeki degisim
hizim1 disik diizeyde algilayan yonetici gurubunun 6rgitsel dgrenme ortalamasi ile yuksek
diizeyde algilayan yonetici grubunun érgitsel 6grenme ortalamasi arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik oldugu anlasiimaktadir. Cevredeki degisim hizinin disik oldugunu
distnen yonetici grubunun orgitsel 6grenemeye iliskin ortalama degerinin 56 ve yuksek
oldugunu dislinen yonetici grubunun orgutsel 6grenmeye iliskin ortalama degerinin de 69
oldugu goz 6niuine alindiginda, cevreyi yiuksek diizeyde degisken olarak algilayan yoneticilerin
distk dizeyde degisken olarak algilayan yoneticilere gore orgitsel 6grenmeyi de yuksek
algiladiklari ileri strilebilmektedir.

Korelasyon analiz sonuglar: ile t testi sonuclar: birlikte ele al:nd:ginda, yoneticilerin
algllamalar: agisndan cevredeki degisim hiz arttikca Orgitsel Ogrenmenin de arttig:
anlag:imaktad:r. Bu bulgu yoneticilerin bireysel alg:lamalar: diizeyinde arast:rman:n ikinci
hipotezinin de desteklendigine isaret etmektedir.

Tablo 3.22. Cevresel degisim hzimin otel isletmeleri baglaminda 6rgutsel
o0grenmeye etkis (Mann Witney U testi)

Sira degerleri Mann Witney U Anlamlihk
Diistk cevresdl Yuksek cevresdl degeri duizeyi
degisim hizi degisim hizi
Orglitsel Ggrenme 11,08 13,92 55,00 ,326

Otel isletmeleri analiz birimi olarak alindiginda cevresel degisim hizi ve oOrgutsel
Ogrenme iliskisine dair anlamli istatistiksel sonuclar elde edilemedigi Tablo 3.22'de
gorulmektedir. Mann Witney U testi sonuglarina gore gevredeki degisim hizinin yiksek ya da
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dustk olmasi otdl isletmelerinin drgutsel 6grenme puanlar arasinda anlamlt bir farkliliga yol
acmamaktadr.

Bu durum aragt:rman:n ikinci hipotezinin otel isletmeleri dizeyinde gerceklestirilen
analizden elde edilen bulgu ile desteklenmedigini gostermektedir.

Y oneticilerin algilamalar1 diizeyinde Sekil 3.2'de ongorulen kavramsal iliskileri test
etmek icin oOncelikle yoneticilerin cevreye iliskin algilamalarinin hangi gevresel durum
kapsaminda degerlendirilecegine karar vermek gerekmektedir. Burada cevresel durum
kavramsallastirmasi ile basit ve istikrarli, basit ama istikrarsiz, karmagik ama istikrarli ya da
karmasik ve istikrarsiz gevrelerden her hangi biri kastedilmektedir. Her bir yoneticinin
cevreye iliskin algilamasim sbz konusu gevresel durumlardan birine atamak igin kimeleme
analizi sonucu elde edilen cevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi gruplarindan
yararlanilmigtir. Buna gore Sekil 3.2’ de ortaya konan model de dikkate alinarak hem cevresel
karmagsikligr hem de cevresel degisim hizim disik dizeyde algilayan yoneticiler basit ve
istikrarli ¢evre durumuna atanmiglardir. Cevresel karmagikligi distk buna karsin gevresel
degisim hizin1 yiksek dizeyde algilayanlar basit ama istikrarsiz gevre durumuna dahil
edilmislerdir. Cevresel karmasiklig1 yuksek buna karsin gevresel degisim hizim distk olarak
algillayanlar ise karmasik ama istikrarli gevre durumuna atanmuslardir. Hem cevresel
karmasikligr hem de gevresel degisim hizini yiksek algilayanlar da karmasik ve istikrarsiz
cevre durumu grubu icerisine alinmiglardir. Tablo 3.23'de yOneticilerin cevreye iliskin
algilamalarinin gevresel durumlar itibariyla dagilimi yer almaktadir.

Tablo 3.23. Yoneticilerin gevresel duruma iliskin algilamalarimin dagilim

Cevresel durum Say1 Y uzde
Basit ve istikrarli 47 44 3
Basit amaistikrarsiz 15 14,2
Karmagik amaistikrarl 7 6,6
Karmasik ve istikrarsiz (¢alkantil1 gevre) 37 34,9

Tablo 3.23'deki frekans ve yizde dagilimlarina gére yoneticilerin % 44.3'0 basit ve
istikrarli gevre algilamasina sahip olmaktadir. Buna karsin % 34.9'u cevreyi hem karmasik
hem de yiUksek dizeyde degisken yani karmasik ve istikrarsiz olarak algilamaktadir. Az
sayida yonetici (% 14,2) ise gevreyi basit ama istikrarsiz algilamakta, yine ¢ok az sayida
yoneticinin (% 6,6) cevreye iliskin algilamalar1 karmasik ama istikrarli cevre durumuna dahil
olmaktadr.
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Tablo 3.24. Cevresel durum degiskeninin yoneticilerin Orgutsel 0grenme
algilamalarina etkis (ANOVA analizi)

F degeri Anlamhilik duzeyi
Orgiitsel 6grenme 6,944 ,000
Gruplar itibariyle 6rgutsel grenmeye iliskin ortalama degerler
Basit ve istikrarl 57
Basit amaistikrarsiz 54
Karmagik amaistikrarl 68

Karmasik ve istikrarsiz (calkantili cevre) 70

Y Oneticilerin algilamalar: Uzerinden gevresel durum degiskeninin orgitsel 6grenme ile
iliskisini tespit etmek amaci ile ANOVA analizine basvurulmustur. Tablo 3.24’de yer alan
analiz sonuglarina gore yoneticilerin Orgitsel 6grenmeye iliskin algilamalarimin gevrenin
durumuna iliskin algilamalarina goére farklilik gosterdigi anlasilmaktadir. Farkliligin hangi
cevre durumlar: arasinda oldugunu gérmek amaciyla gergeklestirilen Scheffe testi sonuclarina
gore karmasik ve istikrarsiz gevre algilamasina sahip yoneticilerin 6rgltsel 6grenmeye iliskin
algilamalarinin basit ve istikrarli ¢evre algilamasina sahip yoneticilere gore daha yuksek
oldugu anlasilmistir. Basit ama istikrarsiz ve karmagik ama istikrarli gevre algilamasina sahip
yoneticiler arasinda ise Orgutsel 6grenme algilamalart agisindan bir farklilik olmadig:
gordlmistar.

Bu sonuclar itibariyle bakildiginda arastirmam:n “ hem cgevresel karmag:kl:k hem de
cevresel degisim hiz distik oldugunda (basit ve istikrarl: gevre durumu) orgutsel 6grenme de
disUktar” seklideki tglincl hipotezi ve “ hem cevresel karmag:kl:k hem de cevresal degisim
hiz yiiksek oldugunda (karmasg:k ve istikrarsiz gevre durumu) o6rgitsel 6grenme de yuksektir”
seklindeki dorduincl hipotezi destek gormektedir.

Tablo 3.25. Otd isletmeleri dizeyinde gevresel duruma iliskin algilamalarin
dagilimi

Cevresel durum Say1 Y uzde
Basit veistikrarlt 11 45,8
Basit amaistikrarsiz 1 4,2
Karmagik amaistikrarl 1 4,2
Karmasik ve istikrarsiz (¢alkantil1 gevre) 11 45,8

Otel isletmeleri analiz birimi olarak alindiginda gevresel durumailiskin dagilimlar Tablo
3.25'teki gibi olmaktadir. Buna gore 24 otelden 11 tanesi basit ve istikrarli cevrede ve yine 11
tanesi de karmasik ama istikrarsiz bir gevrede yer almaktadir. Birer isletme de basit ama
istikrarsiz ve karmagsik ama istikrarli gevrede bulunmaktadir.
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Otel isletmeleri diizeyinde gevresel durum ve Orgutsel 6grenme iliskisi incelendiginde
Tablo 3.26' daki sonuclar elde edilmektedir.

Tablo 3.26. Cevresel durum degiskeninin otel isletmeleri baglaminda 6rgutsel
0grenmeye etkis (Kruskal Wallistesti)

Sira degerleri Anlamlilik
Bast ve Bast ve Karmasik ama  Karmasik ve dt'Jzeyi
istikrarl istikrarsiz istikrarl istikrarsiz
Orgiitsel 6grenme 10,18 4,00 21,00 14,82 0,154

Tablo 3.26'da yer alan Kruskal Wallis analizi sonucglarina gore gevresel durum
degiskeni itibariyla otel isletmelerinin orgitsel 6grenme yeteneklerinin farklilik gosterdigini
s0ylemek olanakli olmamaktadir. Bir baska ifade ile, otellerin dort gevresel durumdan birinde
yer almasi onlarin orgitsel 6grenme yetenekleri Uzerinde anlamli bir degisime neden
olmamaktadir.

Ancak, cevresel durum itibariyla otellerin dagilim gergevesinde basit ama istikrarsiz ve
karmasik ama istikrarli ¢evre durumunda sadece birer otel oldugu distnuldiginde Krukall
Wallis analizinden elde edilen sonuglarin yorumlanmasinin gugligu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle bu iki ¢evresel durum analiz dis1 birakilmis ve Mann Witney U analizi kapsaminda
sadece basit ve istikrarli cevre ile karmasik ve istikrarsiz gevre arasindaki farklilik

irdelenmistir.

Tablo 3.27. Cevresel durum degiskeninin otel isletmeleri baglaminda orgutsel
o0grenmeye etkis (Mann Witney U testi)

Sira degerleri Mann Witney Anlamhhk
Badt veistikrarh  Karmasik veigtikraraz U degeri dlzeyi
Orglitsel 6grenme 9,27 13,73 36,00 ,107

Tablo 3.27'de yer alan Mann Witney U testine gore basit ve istikrarli gevrede bulunan
otel isletmeleri ile karmagsik ve istikrarsiz gevrede yer alan oteller arasinda 6rgultsel 6grenme
acisindan anlamlt bir farklilik olmadig gorilmektedir.

Otel isletmeleri diizeyinde gerceklestirilen bu analiZlerden elde edilen bulgulara gore
arast:rman:n tglincti ve dordincti hipotezeri de destek bulamamaktad:r.
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3.2.4.5. Orgutsel 6grenme ve orgitsel performans arasindaki iliskiler

Arastirmanmin son hipotezi olan “6rgitsel 6grenme ile orgitsel performans arasinda
olumlu yonde anlaml: bir iliski vardir” seklindeki hipotezi test eimek amaciyla oncelikle
yoneticilerin - bireysel algilamalar1  Uzerinden korelasyon ve regresyon analizleri
gerceklestirilmis, ardindan da otel isletmeleri diizeyinde parametrik olmayan Mann Witney U

analizine basvurulmustur.

Tablo 3.28. Orgiitsal 6grenme ve performans arasindaki iliski (korelasyon analiz)

Cevresel karmasiklik
Korelasyon katsayisi (73
Anlamlilik diizeyi ,000

Orgutsel 6grenme

Y oneticilerin algilamalari itibariyla 6rgitsel 6grenme ve orgitsel performans arasindaki
arasindaki iliskinin  gucuni  ve yonuni gdrmek amaci ile korelasyon analizi
gerceklestirilmistir. Tablo 3.28'de sunulan analiz sonuglarina gore Orgitsel Ogrenme ve
performans arasinda 0.773 oraninda dogru orantili ve guclu bir iliski oldugu anlasilmaktadir.
Ayrica bu iligkinin 0.000 duizeyinde istatistiksel olarak da anlaml: oldugu gorilmektedir.

Tablo 3.29. Orgitsel 6grenme boyutlar: ile performans arasndaki iliski
(korelasyon analiz)

Performans
|. Boyut ,745 (,000)
I. Boyut ,659 (,000)
[11. Boyut ,710 (,000)
V. Boyut ,514 (,000)

Not : Parantez igerisindeki degerler anlamlilik seviyelerini gostermektedir.

Orgiitsel 6grenme 6lgeginin faktor analizine tabi tutulmas: sonucu elde edilen dort boyut
ile Orgutsel performans Olgeginden hesaplanan puanlar iliskilendirildiginde de yine
istatistiksel olarak anlamli ve gicli iliskilerin saptanchgr gozlemlenmektedir. Orgiitsel
performans ile en guclu iliskiye sahip olan boyutun sistem bakis agist adi verilen birinci boyut
oldugu anlasiimaktachr. Ogrenmeyi destekleyen iklim ach verilen Uglincli boyut da
performansla oldukca guclt bir iliski icerisindedir. Bireysel Ogrenmenin desteklenmesi
seklinde isimlendirilen ikinci boyut 0.66 diizeyinde, enformasyon ve iletisim teknolojileri adi
verilen dordinct boyut da 0.51 diizeyinde performansladiliskilidir.
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Korelasyon analizi iliskinin gucinu ve yonunu gostermektedir ancak, bagimli ve
bagimsiz degisken ayrimini yapamamaktadir (Churchill, 1995, s. 900; Erdogan, 1998, s. 138).
Buna karsin regresyon analizinde, bir degiskenin diger degisken Uzerinde etkili oldugunu
gogterecek sekilde bagimli ve bagimsiz degisken ayirim yapilabilmektedir. Boylece bu analiz
ile bir ya da birden fazla bagimsiz degisken ile bir bagimli degisken arasindaki iligki
incelenebilmektedir (Tokol, 1994, s. 81; Malhotra, 2004, s. 502). Arastirma kapsaminda da
orgutsel 6grenme degiskeni orgitsel performanst etkileyen bagimsiz bir degisken olarak ele
alindigindan regresyon analizi yapma ihtiyaci dogmaktadir. Ancak, burada ¢rgitsel 6grenme
Olcegine uygulanan faktor analizi sonucu belirlenen alt boyutlar analize dahil edilmis ve
Tablo 3.30"daki sonuclar elde edilmistir.

Regresyon analizinden elde edilen sonuglarin yorumlanmasinda énemli bir gosterge olan
R? degeri bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni aciklama oramini gostermektedir. Regresyon
modelinin anlaml: olup olmadig: ise F degerine bakilarak anlasiimaktadir. b degerleri de
bagimsiz degiskenin dnem duiizeyini ortaya koymaktadir (Y tikselen, 2000).

Tablo 3.30. Orgiitsel 6grenme boyutlarinin performansa etkis (regresyon analizi)

M odel 3 t degeri Anlamhilik duizeyi
1 Sabit deger 4,616 ,000
|. Boyut ,386 3,388 ,001
I1. Boyut ,108 1,040 ,301
I11. Boyut 277 2,708 ,008
V. Boyut ,116 1,486 ,140

Regresyon analizi sonucu R? degeri 0.615 diizeyinde tatmin edici bir deger olarak
hesaplanmistir. 40.413 olarak belirlenen F degeri de 0.000 diizeyinde istatistiksel olarak
anlamlidir. Tablo 3.30'da yer alan model incelendiginde dort boyut icerisinde sistem bakis
acisi adh verilen birinci boyut ile 6grenmeyi destekleyen iklim seklinde adlandirilan Gglinct
boyutun orgitsel performans: etkileyen bagimsiz degiskenler oldugu gdzlemlenmektedir. b
degerlerine bakildiginda ise sistem bakis agisinin, 6grenmeyi destekleyen iklim boyutuna gére
performans Uzerinde daha 6nemli etkileri olan bir degisken olarak nitelendirilebilecegi
anlasilmaktadir.
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Tablo 3.31. Orgitsel 6grenme ile performans boyutlart arasindaki iliski
(korelasyon analiz)

Finansal performans Finansal olmayan performans
Orgiitsel ~ Korelasyon katsayisi 584 761
Ogrenme  Anlamhlik dizeyi ,000 ,000

Orgiitsel 6grenme ile finansal performans ve finansal olmayan performans seklinde
adlandirilan iki performans boyutu arasinda da anlaml: iligkiler oldugu Tablo 3.31'de yer
verilen analiz sonuglarindan goralmektedir. Buna gore 6rgutsel 6grenmenin finansal olmayan

performans ile daha guicli iliski icerisinde oldugu da ileri stirtilebilmektedir.

Tablo 3.32. Orgiitsel 6grenme boyutlari ile performans boyutlar: arasindaki iliski
(korelasyon analiz)

Finansal performans Finansal olmayan performans

|. Boyut ,541 (,000) ,740 (,000)
Il. Boyut ,535 (,000) ,636 (,000)
Il. Boyut ,532 (,000) ,699 (,000)
V. Boyut ,347 (,000) ,519 (,000)

Not : Parantez igerisindeki degerler anlamlilik seviyelerini gostermektedir.

Orgiitsel 6grenme ve performans iliskisi ayrintili olarak ele alinciginda ve bu baglamda
Orgutsel O0grenme boyutlar: ile performans boyutlart bir biriyle iliskilendirildiginde de
istatistiksel olarak anlamli sonuclar elde edilmektedir. Tablo 3.32'de sunulan bulgulara gore
en guclt iliskinin sistem bakis agisi boyutu ile finansal olmayan performans arasinda oldugu
gorilmektedir. En zayif iligski ise enformasyon ve iletisim teknolojileri boyutu ile finansal
performans arasinda saptanmustir. Bireysel 6grenmenin desteklenmesi boyutu ve 6grenmeyi
destekleyen iklim boyutunun finansal olmayan performans ile nispeten guclu bir iligki
icerisinde oldugu anlasilmaktadir. Diger taraftan bu iki boyutun finansal performans ile
iliskisinin orta diizeyde oldugu ileri strtlebilir

Orgitsel  6grenme ve performans iliskisi adina buraya kadar yapilan analizler
yoneticilerin bireysel algilamalart Uzerinden gerceklestirilmistir. Analiz birimi olarak otel
isletmeleri alindiginda ise parametrik olmayan Mann Witney U analizine basvurulmustur. Bu
analizi gerceklestirmek icin 6rgutsel 6grenme degiskeni bagimsiz degisken olarak ele alinmak
durumundadir. Bu nedenle otel isletmelerini 6rgitsel 6grenme puanlari itibariyla iki gruba
ayirma ihtiyact dogmaktadir. Bunun icin kimeleme analizi gerceklestirilmis ve dustk
diizeyde Orgutsel 6grenme puanina sahip dort otelden olusan bir grup ve yuksek dizeyde
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Orgutsel 0grenme puanina sahip 20 otelden olusan bir baska grup tespit edilmistir. Bu
cercevede gergeklestirilen Mann Witney U testinin sonuglar: Tablo 3.33' de verilmektedir.

Tablo 3.33. Otdl isletmeleri baglaminda 6rgutsel 6grenmenin performansa etkis
(Mann Witney U testi)

Sira degerleri Mann Witney ~ Anlamhihk
Diistik dizeyde Yuksek diizeyde U degeri duizeyi
Orgutsel 6grenme Orgutsel 6grenme
Orglitsel performans 2,75 14,45 ,003

Tablo 3.33'deki sonuglara gore disuk dizeyde orgitsel 6grenme puanina sahip olan
otellerin orgutsel performanslarinin da disuk oldugu, buna karsin yiksek diizeyde 6rgutsel
O0grenme puanina sahip otellerin yiksek performans gosterdikleri anlasilmaktadir. Bu bulgu
istatistiksel olarak da anlamlidir.

Orgitsel ggrenme ve performansiliskis adina gerek yoneticilerin bireysel algilamalar:
diizeyinde gerekse de otel isletmeleri dizeyinde yap:lan analizerden elde edilen bulgulara
dayanarak orgutsel dgrenmeyi performans olumlu yonde etkileyen bir degisken olarak ele
alan dordinct hipotezin destek gordugt ileri surilebilmektedir.

3.2.5. Tartisma

Bu tez calismasinda otel isletmelerinde yuritilen bir arastirma ile 6rgitsel 6grenmenin
cevre ve Orgutsel performans ile iliskisinin saptanmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda, asagida
Once arastirma bulgularimin yorumlanmasina 11k tutacak sekilde, yazinda yer alan oncei
calismalarin sundugu icgorilerden de yararlanmilarak baslica bulgular tartisilmig ve ardindan
ilerdeki arastirmalar icin ¢ikarimlara, tezin yazina katkisina ve arastirmanin sinirliliklarina
deginilmistir.

1) Bulgular:n tartus:lmas

Arastirma sonucunda cevre, oOrgitsel Ogrenme ve oOrgutsel performansa iliskin
kavramsallastirmalarda yararlanilabilecek alt boyutlar saptanmistir. Buna gore, cevresel
agillamalar agisindan 6zellikle Duncan (1972a) ve Tung (1979) tarafindan cevreyi
kavramsallastirmada gevresel belirsizligin yan sira karmasiklik ve degisim hizi boyutlarinin
da kullanilabilecegini vurgulayan gorist destekler nitelikte sonuclar elde edildigi
sOylenebilir. Zira, arastirma bulgular: cevresel karmagsikligin rekabet, musteriler, teknoloji,
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yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler, sosyo-kultirel etkenler, tedarikciler, finang/sermaye
piyasalar: ve isguct pazarlari seklindeki cevresel bilesenlerin her birinin cesitliligi olarak
kavramsallastirilabilecegini gostermistir. Benzer sekilde, gevresel degisim hizi da gevresel
bilesenlerdeki degisimin sikligr seklinde tammlanabilmistir. Lauzen (1995), Mascarenhas
(1984), Miles vd. (2000) de cevresel karmasiklik ya da cevresel degisim hizi boyutlarint
benzer sekilde kavramsallastiran yazarlardir.

Arastirma bulgular1 otel isletmeleri baglaminda 6rgitsel 6grenmenin sistem bakis agist,
bireysel dgrenmenin desteklenmesi, Ggrenmeyi destekleyen iklim, iletisim ve enformasyon
teknolojileri olarak adlandirilan dort boyuttan olustugunu gostermistir. Sistem bakis agisi
benzer ya da farkli isimler altinda Goh ve Richards (1997), Jerez-Gomez vd (2004), Hult vd.
(2002) ve Tannenbaum (1997) tarafindan gergeklestirilen gorgul calismalarda da kendisini
gostermektedir. Bu boyut ayrica, Senge (1990) tarafindan sistem dustincesi kavram altinda
Ogrenen organizasyonlarin besinci disiplini olarak vurgulanmaktadir.

Argyris ve Schon (1978), Kim (1993) ve Huber (1991) gibi yazarlar tarafindan ¢rgutsel
O0grenme sirecinde bireysel dgrenmeye yapilan vurgu hatirlandiginda, bireysel 6grenmenin
desteklenmesi adi verilen boyutun da 6énemi ortaya cikmaktadir. Bu boyut da Alas ve Vadi
(2003) ile Gardiner ve Whiting (1997) tarafindan gerceklestirilen gorgul arastirmalarda ortaya
Gikmugtir.

Amstrong ve Foley (2003) ile Gardiner ve Whiting (1997) 6grenmeyi destekleyen iklim
ad1 verilen boyutun varligini gérgul arastirma bulgular: ile saptamis olan arastirmacilardir.

Enformasyon ve iletisim teknolojileri boyutu yazinda Griego vd. (2000) ¢alismasinda da
gorgul arastirma bulgular1 ile saptanmis durumdadr.

Arastirmada kullamlan o6rgltsel performans Olceginin Kaplan ve Norton (1992)
tarafindan Onerilen dengeli puan kart1 anlayisinda yer alan dort bakis agisina uygun bir yapi
sergiledigi gorulmustur. Olgegin finansal ve finansal olmayan gostergeler itibariyla iki ayri
boyutta da dustnulebilecegi anlasilmistir. Batory vd. (2005), Covin vd. (1990), Sin vd.
(2005), Tsai ve Shih (2004), Ellinger vd. (2000) gibi arastirmacilar da orgitsel performans
kavramsallastirmalarinda finansal performans ve finansal olmayan performans boyutlarindan
yabirini tercih etmisler yadabu iki boyutu bir arada ele almiglardr.

Otel yoneticilerinin gevreye iliskin algilamalarinda 6ne ¢ikan 6nemli bir bulgu rekabet
ve ekonomik etkenler seklindeki iki gevresel bileseni nispeten hem karmasik hem de degisken
olarak algilamalaridir. Bu bulgu Olsen vd. (1994), Olsen vd. (1995) ve Simon ve
Namasivayam (1999) tarafindan gerceklestirilen gorgul arastirma sonuclar: ile nispeten
Ortusmektedir. Zira, Olsen vd. (1994) finansal pazarlar ile birlikte rekabet bileseninin, Simon
ve Namasivayam (1999) da asir1 binalasma tehdidi bileseni ile ekonomik etkenlerin otel
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yoneticileri tarafindan istikrarsiz olarak algilandigint saptamuslardir. Y azinda diger bilesenler
acisindan otel yoneticilerinin gevreyi karmasik ya da istikrarsiz olarak algiladigimi gésteren
arastirma bulgularina ise rastlanamamustir.

Bu arastirma ile saptandigi gibi, aslinda otel yoneticilerinin rekabet ve ekonomik
kosullar acisindan karmasik ve istikrarsiz bir gevre algilamasina sahip olmasi beklentilere
uygundur. Rekabet asgisindan bakilinca bélgede hemen hemen ayni pazar dilimlerine hitap
eden cok sayida bes yildizli otel bulunmaktadir. Uluslar arasi alanda dustnildiginde ise
Ozellikle Akdeniz bdlgesinde yer alan bir ¢ok destinasyonda deniz, kum, gines Ucltsiine
dayal1 benzer tatil hizmetlerini sunan cok sayida isletme de bulunmaktachr. Ote yandan,
gecmiste yasanan ekonomik krizler otel isletmelerini dogrudan etkilemistir (Okumus, 2001;
Okumus vd. 2005; Okumus ve Cigek, 2002) ve bu baglamda otel yoneticilerinin ekonomik
kosullarda yasanan ya da yasanmasi olasi ¢ok sayidaki degismeden c¢ok cabuk
etkilenebileceklerini distiinmeleri de dogaldir. Bir bakima arastirma bulgulari 1s1ginda otel
yoneticilerinin kendi kararlarim siklikla etkileyen gevresel bilesenlere iliskin algilamalarinin
yuksek oldugu anlasilmaktadir. Zira, sosyo-kultirel etkenler ve teknoloji gibi nispeten
otelcilik sektorunt dogrudan etkilemeyen bilesenlere veyatedarikgiler gibi yoneticilerin kendi
kontrolleri altinda tutmakta zorluk cekmedikleri bilesenlere iliskin algilamalarinin dusik
oldugu gbzlemlenmektedir.

Otel yoneticilerinin drgutsel 6grenme ile ilgili algilamalari incelendiginde, galisanlarin
kendi aralarinda tartismalari, ¢alisanlarin islerin yapilisimt belirleme konusunda stz sahibi
olmasi, performanslart ile ilgili geri bildirim almalari, yenilikci caba ve fikirlerin
odullendirmesi, calisanlarin islerin yapilisini elestirmesi seklindeki Onermelere yonelik
nispeten distuk algilamalara sahip olduklar1 anlasilmistir. Bu durum aslinda, Schein (1992;
1993) tarafindan da dile getirilen bir tir liderlik anlayisindan kaynaklanabilmektedir.

Bu baglamda, arastirma kapsamindaki otel isletmeleri yoneticilerinin her sorunun
cevabim bilen, isletmede ydritilen her isten haberdar olmasi gereken, isletmedeki tim
uygulamalar: kontrol etme ihtiyaci duyan bir liderlik tarzini benimsedikleri distntlebilir. Bu
durum calisanlarin siki bir denetim altinda tutulmas: gerektigi anlayisint beraberinde
getirmekte ve dolayisiyla calisanlara yaratici ve yenilikci fikirler Gretebilecek ve bunlar
uygulamaya gecirebilecek 6zgurlik¢l ortamu saglamamaktadir. Bu ise nihayetinde bir
organizasyon olarak otel isletmelerinin yaratici ya da ¢ift dongulu  Ggrenmeyi
gerceklestirmesini engellemektedir (Steiner, 1998; Argyris 1990).

Yoneticilerin gorev yaptiklar: otellerin drgitsel 6grenme yeteneklerini gerek tek tek
Orgutsel 6grenme 6lcek maddeleri gerekse de olgekten elde edilen ortalama deger itibariyla

cok yiksek algilamamalarimin bir agiklamas: da bu olabilir. Bunun yam sira, arastirmanin
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yapildig1 bdlgede bir cok otel isletmesinde her sey dahil sisteminin uygulamyor olmas: da
olumsuz bir etken olarak dusunulebilir. Her sey dahil sisteminin uygulamaya gecirilmesi ile
birlikte bir ¢cok otel islemesinde birinci dncelik maliyet kontroline verilmeye baslamaktadir.
Bu durum da 06zellikle nitelikli isgoren istihdami konusunda islemelerin cimri davranmasina
yol agmaktadir. Isgorenlerin istenen niteliklere yeterince sahip olmamas: yoneticileri yukarida
belirtilen liderlik tarzim uygulamaya zorlayabilmektedir. Bu konu ile baglantili bir baska
aciklama ise, her sey dahil sistemi uygulanan otel isletmelerinde calisanlara 6zgurlukei bir
ortam saglanmasinin yuksek diizeyde 6grenme ile birlikte yiiksek maliyetleri de beraberinde
getirebilecegi endisesi olabilmektedir. March'in (1991) vurguladig: gibi, gercekten de cift
donglll ya da yaratict 6grenmenin organizasyonlar icin kisa donemde maliyetli bir caba
oldugu bilinmektedir.

Otel  yoneticilerinin  Orgutsel  performansa  iliskin  algilamalar1  gercevesinde
incelendiginde, musterilerle ilgili performans gostergelerini tatmin edici bulduklari, buna
karsin karlilik, maliyet ylzdeleri ve isgbren egitimi agisindan yeterince tatmin olmadiklari
gozlemlenmistir. Antalya'ya tatile gelen yabanci turistlerin genel olarak konakladiklar:
tesislerden tatmin olduklar: bilinmektedir (Aktas vd. 2001). Bu nedenle musterilerle ilgili elde
edilen sonuclar sasirtici degildir. Ancak, otel isletmelerinin oda ve hizmetlerini 6zellikle her
sey dahil tatil paketleri cercevesinde, tzellikle yabanci turistlere disik fiyatlardan sattiklar:
siklikla belirtilmektedir. Bu durum da dogal olarak otellerin karliliklarina ve satig tutarlar:
Uzerinden hesapladiklart maliyet yizdelerine yansimaktadir. Bir ¢ok otel de maliyetlerini
kismak amaci ile isgoren giderlerini azaltmaya calismakta ve bdylece isgorenlere verilen
egitimlerin sayisi ve siklig1 da azalmaktadir.

Otel yoneticilerinin algilamalart analiz birimi olarak alindiginda, algilanan gevresel
karmasiklik ile algilanan cevresel degisim hizinin 6rgitsel 6grenme ile olumlu yonde iliskili
oldugu saptanmustir. Cevresel karmasiklik ve cevresel degisim hizi bir arada ele alindiginda,
yani cevresel durumun orgitsel 6grenmeye etkisi irdelendiginde, basit ve istikrarli gevre
algilamasi durumunda Orgitsel Ogrenme algilamasinin da dusik oldugu gordlmistir.
Karmagik ve istikrarsiz cevrelerde ise algilanan 6rgitsel 6grenme diizeyinin de yuksek oldugu
tespit edilmistir.

Bu sonuglar cevre ve orgitsel 6grenme iliskisini gorgul bir arastirmaya dayali olarak
inceleyen Sullivan ve Nonaka min (1986) elde ettikleri bulgularla celisir niteliktedir. Zira,
yazarlar cevre ile drgutsel 6grenme arasinda anlamli bir iliskinin oldugunu gosteren bulgulara
ulasamamustir. Ote yandan, Shipton vd. (2002) ve Lam ve Pang (2003) tarafindan yapilan
gorgul arastirmalarda ulasilan bulgularla kismen ortustiga ileri strdlebilir, ¢linki yazarlar

cevre ve Orgutsel 6grenme arasinda birkag alt degisken ile sinirlandirilabilecek kismi iliskiler
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saptamustir. Buna ek olarak, cevresel karmasiklik ve degisim hizinin yiksek olmasi nedeni ile
cevresel belirsizligin de yuksek olacagini ve boylece enformasyona ve orgitsel 6grenmeye
duyulan ihtiyacin da artacagin ileri stiren Osland ve Y aprak (1994), Dodgson (1993), Chonka
(2003) ve Bohmer ve Edmondson’'in (2001) goruslerini de destekler nitelikte bulgulara
ulasildigr anlasilmustr.

Aslinda, yoneticilerin bireysel algilamalar1 dizeyinde elde edilen bulgular cevrenin
orgutsel 6grenmeyi tetikleyici bir etken olarak kavramsallagstirilabilecegine de isaret etmistir.
Karmagik ve hizla degisen bir cevre, drgitsel 6grenmenin 6zinu olusturan bireysel 6grenme
icin gerek duyulan bir tir gerginlik olan performans agigin yaratmakta ve bireyleri arzulanan
performans dizeyine ulasmak icin enformasyon toplamaya zorlamaktadir (Shein, 1993;
Argyris ve Schon 1978). Bu durum arastirma bulgular1 ile ortaya konan yonetici
algilamalarinda da orttk bir bicimde bulunmaktadir. Zira, karmasik ve hizla degisen bir cevre
algilamasina sahip olan yoneticilerin orgitsel 6grenme algilamalarimin da yiksek olmasi,
aslinda onlarin surekli olarak yeni enformasyon elde etme ihtiyac: iginde olduklarina da bir
isaret olarak yorumlanabilir. Y 6neticilerin bireysel yargilarina gore gevre karmasik oldugunda
cok sayida bilesen hakkinda enformasyona ihtiyag duyulmakta, cevredeki bilesenler hizla
degistiginde ise sirekli olarak yeni enformasyon elde etme gereksinimi hissedilmektedir
(Chonko, 2003; Osland ve Yaprak, 1994). Cevrenin hem karmasik hem de yiksek hizla
degistigi yani calkantili oldugu durumlarda (Duncan,1972a; Daft, 2001; Hatch, 1993) ise bu
kez yoneticiler cok sayida cevresel bilesen hakkinda strekli olarak yeni enformasyon elde
etme ihtiyaci duymaktadir. Bu durumda, yoneticilerin yeni enformasyonun ¢rgitsel bellege
aktarilmasin ve var olan ancak yeni cevresel kosullarin belirmesi nedeni ile islerligini yitiren
Orgutsel rutinlerin unutulmasim saglama sorumlugunu yerine getirmeleri gerekmektedir (Kidd
ve Richter, 2001). Boylece yoneticiler siirekli olarak yeni gevresel kosullarda islerligi olan
yeni orgutsel rutinler Uretilmesi sorunu ile kars1 karsiya kalmaktadir (Levitt ve March, 1988).
Bu donguyt sirekli olarak yasayan yoneticiler de dogal olarak hem cevresel karmasiklik ve
cevresel degisim hizina, hem de isletmelerinin 6rgitsel 6grenme yeteneklerine iliskin yiksek
diizeyde algilamalara sahip olmaktadir.

Analiz birimi olarak otel isletmeleri alindiginda gevre ve orgltsel dgrenme iliskisi adina
saptanan istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek tek bulgu yiksek dizeyde karmasik bir
cevrede faaliyette bulunan otellerin orgitsel 6grenme yeteneklerinin distk dizeyde karmasik
cevrelerdeki otellere gore daha yiksek oldugudur.
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Arastirma bulgular1 ile oOrgitsel Ogrenmenin orgitsel performanst olumlu yonde
etkileyen bir degisken olarak kavramsallastirilabilecesi de anlasilmustir.  Orgiitsel 6grenme
boyutlarindan ozellikle sistem bakis agist ve Ogrenmeyi destekleyen iklim boyutlarinin
performans: etkileyen bagimsiz degiskenler olarak ele alinabilecegi saptanmustir. Orgitsel
ogrenmenin Ozellikle finansal olmayan performans ile daha guglu bir iligki iginde oldugu da
goralmustar. Aslinda, finansal olmayan gostergelerle orgitsel dgrenme arasinda yuksek
diizeyde iliskilerin saptanmis olmasi sasirtici degildir. Clinkd, finansal olmayan performansin
Olcimunde kullamlan bir ¢ok gostergenin organizasyonlar baglaminda Ogrenme basligi
altinda da ach gegen degiskenler oldugu ileri siirtilebilir. Orgitsel 6grenme ve performans
arasindaki bu iligkiler dnceki galigmalarda Sedler-Smith vd. (2001), Lien vd. (2002), He ve
Wong (2004), Ellinger ve arkadaslarinin (2000) elde ettigi bulgular: da destekler niteliktedir.

2) Nlerdeki arast:rmalar icin gkarzmlar

Tez calismast gercevesinde yuritilen arastirma ile ileriki arastirmalar icin bir takim
onerilerde bulunmay: saglayacak icgoruler de elde edilmis durumdachr. Orgiitsel 6grenme,
cevre ve Orgutsel performans arasindaki iligkilerin farkli endistrilerde faaliyette bulunan
organizasyonlar baglaminda da incelenmesi yararli sonuglar dogurabilir. Bu tirden bir
yaklasim ozellikle endustriler arasi bir karsilastrma yapma olanag: verebilecektir. Ote
yandan, bu arastirma kapsaminda irdelenemeyen bir konu olmakla birlikte cevresel belirsizlik
ve orgutsel 6grenme iliskisi deileriki arastirmalarda incelenebilir. Otel isletmeleri baglaminda
dustnuldigiinde, otdllerin  profilleriyle ilgili degiskenler ile Orgutsel 6grenmenin
iliskilendirilmesi carpici sonuglar sunabilir. Ozellikle her sey dahil sisteminin otel
isletmelerinin 6rgitsel 6grenme yeteneklerine etkisi, otellerin giincel sorunlarina da 11k
tutabilecek nitelikte arastirmaya deger bir konu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bununla birlikte otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin liderlik tarzlar: ile 6rgitsel 6grenme degiskenini

iliskilendiren ¢calismalara daihtiyag oldugu anlasilmaktadr.

3) Tez caligmasinin yazina katk:lar:

Bu tez calismasi yazina 6nemli katkilarda bulunmaktadir. Bu katkilarin baginda yazinda
ortuk bir sekilde sorgulanmaksizin kabul edildigi anlasilan bir gorts olan cevre ve orgutsel
ogrenme iligskisinin kuramsal bir modele dayali olarak gorgul arastirma bulgular: ile test
edilmesi gelmektedir. Ote yandan, orgittsel 6grenme ve performans iliskisini saptans olan

onceki caligmalarin bulgularim destekler nitelikte sonuglar da elde edilmistir. Boylece
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orgutsel Ggrenmenin orgutsel performanst olumlu yonde etkileyen bir degisken olarak
disunulebilecegi olgusu guclenmektedir. Ayrica, érgitsel performansin 6lgiimi agisindan otel
isletmeleri baglaminda finansal ve finansal olmayan gostergeler itibariyla dengeli bir
yaklasim sergilenebilecegi de ortaya konmaktadir. Bu baglamda dengeli puan kartimin otel
isletmeleri icin bir performans dlgme ve izleme araci olarak kullamlabilirligi gosterilmis
olmaktadir. Ote yandan, arastirma kapsaminda cevresel algilamalar: gevresel karmasiklik ve
cevresel degisim hizi boyutlart itibariyla 6lcen ve Daft vd. (1988) tarafindan gelistirilmis olan
olceklerin genisletilmesi ile gegerli ve guvenilir iki yeni 6lgek elde edilmistir. Orgiitsel
Ogrenmenin otel isletmeleri baglaminda Olgllmesine olanak tamyan bir 6rgitsel 6grenme
Olgegi de gelistirilmis, gegerlilik ve guvenilirligi saptanmustir. S6z konusu 6lgekler ileriki
arastirmalarda kullanilabilecek birer dlgiim araci olarak yazina sunulmaktadir.

4) Aragtirman:n snerlzliklar:

Mezias ve Starbuck’un (2003a, 2003b) bir cok Orgitsel faaliyet ve akademik
arastirmanin - yoneticilerin  algilamalarina  dayandirilmigs  olmasina karsin - yoneticilerin
algilamalarinin dogru olmayabilecegi gorist gbz dniinde tutuldugunda, tez calismasimin belli
basli sinirlililiklarindan biri 6lgtimlerin yoneticilerin algilamalar: Gzerinden gergeklestirilmesi
olmaktadir. Bu goristin aksine, Snow (1976) ve Miles vd. (1974) algilamalarin énemine
deginmekte ve yoneticilerin sadece algiladiklarina cevap verecekleri igin organizasyonlarin
eylemlerini biyuk 6lclide yoneticilerin algilamalarinin etkileyebilecegini ileri sirmektedir.

Tez calisgmasimin belli basl sinirliliklarindan bir digeri de, calismanmn 6zint teskil eden
orgutsel 6grenme kavramina iligskin farkli disiplinlerin de katkisi ile ¢ok sayida farkli bakis
acisinin gelistirilmis olmast (Akgun vd., 2003; Woiceshyn, 2000; Easterby-Smith, 1997) ve
farkli gorgul arastirmalarda bir birinden farkl: alt boyutlarin (6rnegin Jerez-Gomez vd., 2004;
Armstrong ve Foley, 2003; Sylvester 2003; Hult vd., 2002; Goh ve Richards, 1997) saptanmis
olmasidir. Bununla birlikte orgitsel dgrenme kavram bir ¢ok agidan 6grenen organizasyon
kavramu ile de 6rtismekte ve aslinda birbirlerinden farkli iki kavram olmalarina karsin zaman
zaman karistirildiklar: da gozlemlenmektedir. Bu nedenle dncelikle bu iki kavram arasinda
ozelikle Ortenblad (2001) tarafindan ongorildigu bigimi ile bir ayrim yapilmistir. Buradan
hareketle, orgltsel 6grenme Huber’'in (1991) tammladig: gibi bir siireg olarak ele alinmig ve
Levitt ve March’'in (1988) sagladigi bakis agisiyla 6zinde oOrgutsel rutinlerdeki degisme
olarak kavramsallastirilmustir. Boylece Orgitsel Ogrenmenin Olgllmesi  yoneticilerin
algilamalar1 tzerinden gergeklestirilmistir. Goh ve Richards (1997) tarafindan da vurgulandig:

gibi, bu 6lcuim yaklasiminda 6rglitsel 6grenmenin, organizasyonun vizyonunu ve hedeflerini



140

basarmak Uzere uygulamaya konulan bireysel ve grup dizeyindeki dgrenmenin bir Grtnt
oldugu ve belirli yonetim uygulamalarinin ve i¢sel kosullarin bu stirece yardimci olacag: ya
da bu siireci engelleyecegi varsayilmaktadir. Bu varsayimdan hareketle 6grenmeye yardimci
olan bir dizi i¢sel Orgitsel kosulun ve yonetim uygulamalarimin belirlenmesi ve
degerlendirilmesi  durumunda  bir  organizasyonun  Ogrenme  yeteneginin  de
degerlendirilebilecegi dustnilmektedir. Bu gortsin onemli bir dayanak noktasi ise dgrenen
organizasyonun tesadif eseri olusmayacagi, organizasyonun bir 6grenme biceminde faaliyette
bulunmast igin gerekli i¢sel kosullart kurmak Uzere liderlerin kasitli midahaleleri sonucu
gelisebilecegi gorusuddr.

Cevre kavramu ile ilgili olarak, orgutsel O0grenme kavram ile karsilastirildiginda
nispeten Uzerinde uzlasilmis bir tammlamaya ulasmak ve cevreyi olusturan boyutlar
sistematik bir bicimde ortaya koymak olanakli olmustur. Ancak bu kez gevrenin 6lgimiinde
nesnel ya da 6znel yaklasimlardan birini tercih etme zorunlulugundan kaynaklanan bir
sinirlilik dogmustur. Y oneticilerin algilamalarimin gevreye cevap vermede 6nemli bir rol
oynagi (Sarfman ve Dean, 1991; Miles vd. 1974; Snow ve Darran, 1975), benzer tzelliklere
sahip cevrelerin (nesnel cevre) farkli organizasyonlardaki yoneticiler tarafindan farkl
algilanabildigi (Starbuck, 1973; Starbuck, 1976; Miles vd. 1974), yoneticilerin sadece
algiladiklarina cevap vermeleri nedeni ile farkina varilmayan gevresel kosullarin yoneticilerin
kararlarint ve eylemlerini  etkilemedigi (Snow, 1976), yoneticilerin cevreye iliskin
algilamalarinin organizasyonun performans: tzerinde etkili oldugu (Waddock ve Isabella,
1989; Huber vd. 1975; Mukherji ve Hurtada, 2001) seklindeki gorislerden hareketle ve
arastirma kapsamindaki otel isletmeleri icin nesnel ¢cevre dlcimine olanak saglayacak arsiv
verilerinin bulunmamasi da g6z Online alinarak tez cgalismasinda cevre yoneticilerinin
algilamalar1 tizerinden 6lgilmistr.

Benzer sekilde orgitsel performans da yoneticilerin algilamalari ile 6lciimis
durumdadir. Cunki, Jeffrey ve Barden (2000) tarafindan da vurgulandigi gibi otel
isletmelerinde cogunlukla finansal gostergeler itibariyle dahi guvenilir verilerin muhafaza
edilmedigi ve bunlarin agiklanmadig: bilinmektedir. Bu da performans: Dess ve Robinson’un
(1984) onerdigi gibi yoneticilerin yargilarina dayanarak oOl¢meyi zorunlu kilmaktadhr.
Performans 6lciminde Kaplan ve Norton (1992) tarafindan ongorilen dengeli puan karti
yaklasiminin  kullanilmis  olmast  Orgutsel performans: finansal ve finansal olmayan
gostergeler itibartyla dengeli bir sekilde oOlgmeyi saglamis olmakla birlikte arastirma
kapsamindaki tim otel isletmeleri agisindan aym gostergeler Gzerinden 6lgim yapilmis
olmasi bir sinirlilik olarak disunilebilmektedir. Zira, dengeli puan karti yaklagiminin 6nemli

unsurlarindan biri de her isletmenin ¢ok sayidaki olasi gosterge arasindan kendine en
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uygununu segerek performansint 6lgmesi ve izlemesidir. Bu sinirliligi biraz olsun gidermek
amaciyla yazinda otel isletmeleri igin Onerilen olast uygun gostergeler belirlenmis ve
performans 6lcimi bu gostergeler tizerinden gergeklestirilmistir.

Sonug olarak, hizla degisen ve karmasik cevrelerde faaliyette bulunan organizasyonlar
icin Orgltsel 6grenme ihtiyact artmakta ve calkantili gevreler organizasyonlar baglaminda
ogrenme icin 6nemli bir tetikleyici unsur olmaktadir. Orgitsel 6grenmeyi bilingli bir sekilde
gelistiren ve ilerleten organizasyonlar 6grenen organizasyon halini alabilmekte ve orgutsel
Ogrenme organizasyonlarin performansint arttirmaktadir. Cevre, 6rgutsel 6grenme ve yiksek
performans iliskisini anlama, kurma ve organizasyonlarini bu dogrultuda donusttirmede en

blylk gorev de yoneticilere dismektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu tez calismasi yazinda cevabi aranan, ‘Neden organizasyonlar farkli oranlarda
Ogrenir? sorusundan hareket etmekte ve organizasyonlarin igerisinde faaliyette bulunduklar:
cevreyi farkli sekillerde algilamalari nedeni ile farkli oranlarda Ggrenebileceklerini ileri
sirmektedir. Bu dogrultuda gcevre, organizasyonlar baglaminda 6grenmeyi tetikleyen bir etken
olarak kavramsallastiriimistir. Ote yandan, yazinda orgitsel 6grenme orgiitsel performansla
da yakindan iligkilendiriimekte ve daha fazla oOrgitsel Ogrenmenin daha dstin bir
performansla sonuclanacagi gorusi egemenligini korumaktadir. Ancak, drgitsel 6grenmenin
gerek cevre gerekse de orgutsel performans ile iliskisinin gorgul arastirma bulgular: 1s1ginda
yeterince irdelendigini sdylemek olanakli degildir. Bu baglamda tez calismasi gercevesinde
otel isletmelerinde yuritulen arastirma ile 6rgltsel 6grenmenin gevre ve Orgutsel performans
ile iliskisinin saptanmasi amaglanmistir. Bu tez calismast ile elde edilen sonuclar asagida
Ozetlenmektedir:

1) Demografik degiskenler ve otel yoneticilerinin alg:lamalar: bakimzndan

Otd isletmelerinde gorev yapan Ust kademe yoneticilerin cevresel karmasiklik ve
degisim hiz1 agisindan gevreye iliskin algilamalari, gorev yaptiklar: otel isletmesinin 6rgutsel
Ogrenme yetenegine iliskin algilamalart ve orgitsel performansa iliskin algilamalar:
saptanmustir.

Y oneticilerin demografik 6zellikleri agisindan bakildiginda, cevre, orgltsel 6grenme ve
performansa iliskin nispeten tirdes algilamalara sahip olduklarin ileri sirmek olanaklidir.
Yapillan analizler de sadece egitim durumunun ve su anki otelde calisma sirelerinin
yoneticilerin algilamalar1 Uzerinde bir etkisinin oldugunu gostermis, diger demografik
degiskenlerle yoneticilerin algilamalar1 arasinda anlamli bir iliski tespit edilememistir.

2) Cevresdl algilamalara iligkin boyutlar bak:m:ndan

Bu arastrma ile, otel isletmeleri baglaminda cevre, Orgitsel 0grenme ve Orgutsel
performansa iliskin kavramsallastirmalarda yararlanilabilecek alt boyutlar saptanmustir.

Arastirma bulgulart gevrenin, cevresel karmagsiklik ve degisim hizi boyutlar: ile
kavramsallastirilabilecegine isaret etmektedir. Cevresel karmasikligin rekabet, misteriler,
teknoloji, yasal-politik etkenler, ekonomik etkenler, sosyo-kultirel etkenler, tedarikgiler,

finang/sermaye piyasalar1 ve isgucu pazarlart seklindeki cevresel bilesenlerin her birinin
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cesitliligi olarak tammlanabilecegi gosterilmistir. Benzer sekilde, arastirma bulgularina gore
cevresel degisim zi da szl edilen cevresel bilesenlerdeki degisimin sikligr seklinde
betimlenebilmistir.

3) Orgiitsal 6grenmenin boyutlar: bak:m:ndan

Arastirma bulgular1 otel isletmeleri baglaminda 6rgitsel 6grenmenin dort boyutlu bir
yapt olduguna isaret etmistir. Bu boyutlar sistem bakis agisi, bireysel 6grenmenin
desteklenmesi, dgrenmeyi destekleyen iklim, iletisim ve enformasyon teknolojileri olarak
adlandirilmugtir.

Sistem bakis agisi cergcevesinde dikkat cekici unsurlar vizyon ve misyon ifadelerinin
gelistirilmesi ve tim otel geneline yayilarak anlasilmasi ve benimsenmesinin saglanmasi, tim
departmanlarin  parcalardan ziyade bitini gorerek otelin basarisina nasil bir  katki
saglayacagint bilmesi, ¢alisanlara performanslar: ile ilgili geri bildirim saglanmas: ve yapilan
hatalarin sistem genelinde tartisilarak analiz edilmesi olmustur.

Arastirma bulgulari 1s1ginda bireysel 6grenmenin desteklenmesi boyutu ile ¢alisanlarin
odullendirilmesi, Ogrendiklerini uygulamalar1 konusunda cesaretlendirilmesi, yaptiklar:
hatalarin hos gorulmesi, kendi aralarinda tartisma ve diyalog kurma olanaklarinin
gelistirilmesi, onlara problemleri kendi baslarina ¢ozme firsatlar1 taminmasi gibi unsurlara
isaret edildigi gozlemlenmistir.

Ogrenmeyi destekleyen iklim adh verilen boyut ozellikle calisanlara siirekli olarak
egitim olanaklarinin sunulmasi, onlardan gelen ise yarar yenilikgi fikirlerin odullendirilmesi
ve yaptiklar1 isleri cekinmeden elestirebilecekleri ortamlarin yaratilmas: gibi unsurlari
kapsamustir.

Enformasyon ve iletisim teknolojileri boyutu 6zellikle enformasyonun 6rgit geneline
yayilmasi ve sonraki Orgutsel uygulamalar icin kolaylikla cagrilabilecek sekilde sakli

tutulmas: konularin igermistir.

4) Orgitsel performansin boyutlar: bak:m:ndan

Arastirmada oOrgutsel performans Kaplan ve Norton (1992) tarafindan onerilen dengeli
puan kart1 anlayisina dayal1 olarak olgilmustir. Bu baglamda gelistirilen orgitsel 6grenme
Olgeginin de dengeli puan kartinda yer alan dort bakis agisina uygun bir yapi sergiledigi
gorulmistur. Ancak, aslinda Olgegin finansal ve finansal olmayan gostergeler itibariyla iki
ayr1 boyutta da distinilebilecegi anlasil mistir.
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5) Otel yoneticilerinin cevreyeiliskin algilamalar: bakimndan

Y Oneticilerin gevreye iliskin algilamalarina goz atildiginda 6zellikle dne ¢ikan dnemli
bir bulgu rekabet ve ekonomik etkenler seklindeki iki cevresel bileseni nispeten hem karmasik
hem de degisken olarak algilamalaridir. Rekabet ve ekonomik etkenler digindaki bilesenler
acisindan, aslinda otel yoneticilerinin gevreye iliskin algilamalarinin gok yiksek oldugunu
s0ylemek olanakl: degildir.

6) Otel yoneticilerinin 6rgitsel grenmeyeiliskin algidlamalar: bakimindan

Y Oneticilerin orgitsel 6grenme ile ilgili algilamalar: incelendiginde ise Ozellikle diger
niteliklere gore daha somut ve oOlculebilir oldugu ileri sirilebilecek iletisim ve enformasyon
sistemleri gibi mekanizmalarin varligi agisindan algilamalarimin yiksek oldugu dikkat
cekmektedir. Ote yandan, calisanlarin Ozgurlilkgi bir ortamda kendi inisiyatifleri ile
sorumluluk alabilmelerine, karar verebilmelerine, kararlarinin sonuglarint izlemelerine olanak
tanyacak mekanizmalarin varligimin ise yoneticiler tarafindan disik dizeyde algilandigi

gozlemlenmistir.

7) Otel yoneticilerinin drgutsel performansa iligkin algidlamalar: bak:mendan

Y Oneticilerin orgitsel performansa iliskin algilamalar: genel hatlar: ile incelendiginde
musterilerle ilgili performans gostergelerini tatmin edici bulduklari gdzlemlenmis, buna
karsin karlilik, maliyet ylzdeleri ve isgbren egitimi agisindan yeterince tatmin olmadiklar:

anlasilmistir.

8) Otel isletmeleri baglaminda 6rgitsel 6grenme ve gevreiliskis bakimindan

Arastirma kapsamindaki otel isletmelerinde gorev yapan Ust kademe yoneticilerin
bireysel algilamalar1 analiz birimi olarak ele alindiginda 6rgutsel 6grenme ve cevre iliskisi
adina carpict bulgulara ulasildigi gordlmustir. Y oneticilerin gevreye iliskin algilamalar:
cevresel karmasiklik ve gevresel degisim hizi boyutlar: ile ol¢ilmis ve algilanan gevresel
karmasiklik ile algilanan cevresel degisim hizinin 6rgitsel 6grenme ile olumlu yonde iliskili
oldugu saptanmugtir. Konu ile ilgili yazina 6nemli bir katki olarak da degerlendirilebilecek bu
bulgu cevre ve drgitsel 6grenme iliskisine dair anlayisi genisletmektedir. Zira, cevreyi yuksek
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diizeyde karmasik olarak algilayan yoneticilerin isletmelerinin 6rgitsel 6grenme yetenekleri
ile ilgili algilamalar1 da yiksektir. Benzer sekilde cevrenin hizla degistigini distnen
yoneticiler drgitsel 6grenmeye iliskin yiksek algilamalara da sahiptir. Aksine, karmasiklik ve
degisim hizi boyutlar1 itibariyla cevreye iliskin dusik dizeyde algilamalara sahip olan
yoneticiler isletmelerinin 6rgitsel 6grenme yeteneklerini de dusik dizeyde algilamustir.

Cevresel karmagiklik ve cevresel degisim hizi bir arada ele alindiginda da, 6rgitsel
O0grenme ve gevre iliskisi adina yeni ve agiklayict bulgular elde edilmistir. Sekil 3.2'de
sunulan model cgercevesinde irdelendiginde yoneticilerin hem cevresel karmasiklik hem de
cevresel degisim hizina iliskin algilamalar1 distik oldugunda yani basit ve istikrarli cevre
algilamasi durumunda, orgitsel dgrenme algilamas: da dusiktir. Karmasik ve istikrarsiz
cevrelerde yani hem cevresel karmagiklik hem de gevresel degisim hizinaiiliskin algilamalarin
yuksek oldugu durumlarda bu kez algilanan orgutsel 6grenme diizeyi de yiksektir. Bu
sonuclara goére cevre ve Orgitsel 6grenme iliskisine dair ilk dort arastirma hipotezinin,
yoneticilerin algilamalar1 diizeyinde gerceklestirilen analiz bulgularindan destek gordugi ileri
surdlebilir.

Y Oneticilerin bireysel algilamalar: diizeyinde gevre ve drgutsel 6grenme iliskisine 1s1k
tutacak carpict bulgular elde edilmis olmasina karsin analiz birimi olarak otel isletmeleri
alindiginda benzer sizleri sarf etmek olanakli degildir. Zira, gevre ve 6rgutsel ogrenme iliskisi
adina saptanan istatistiksel olarak anlamli sayilabilecek tek bulgu, yiksek diizeyde karmasik
bir cevrede faaliyette bulunan otellerin orgutsel 6grenme yeteneklerinin dustk dizeyde
karmasik cevrelerdeki otellere gbre daha yiksek oldugudur. Buna gore ote isletmeleri
diizeyindeki analizlerin sonuclar itibariyla cevre ve orgitsel Ogrenme iligkisine dair
hipotezlerden yalnizca ilki desteklenmis, diger t¢ hipotez ise destek gbérmemistir.

9) Otd isletmeleri baglaminda oOrgitsel Ggrenme ve orgitsel performans iligkis
bakimindan

Arastirmanin orgitsel dgrenme ve performans arasindaki iliskiye dair hipotezini test
etmek amaciyla gerek yoneticilerin algilamalar1 gerekse de otel isletmeleri dizeyinde
gerceklestirilen analizler sonucunda ise, orgitsel 6grenmenin orgitsel performans: olumliu
yonde etkileyen bir degisken olarak kavramsallastirilabilecegi anlasilmis ve bdylece
arastirmanin besinci hipotezi destek gormustir. Ayrintilt bir irdeleme yapildiginda, 6rgutsel
O0grenme boyutlarindan sistem bakis agisi ve 6grenmeyi destekleyen iklim boyutlarinin
performans etkileyen bagimsiz degiskenler olarak ele alinabilecegi saptanmustir. Ote yandan,

orgutsel 6grenmenin ozellikle finansal olmayan performans ile daha guglt bir iliski iginde
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oldugu gorilmistir. Bu dogrultuda da, en gucla iliskinin sistem bakis agist boyutu ile finansal

olmayan performans arasinda oldugu gozlemlenmistir.

10) Oneriler

Orgiitsel 6grenme ve performans arasinda giiclii iliskiler kurulmus olmas: aslinda otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticiler icin bir uyar1 niteliginde de distntlebilir. Cunkd,
otellerinin gerek finansal gerekse de finansal olmayan performansini arttirmak isteyen
yoneticilerin dikkatini orgitsel 6grenmeye cekmekte, daha fazla O0grenme ile daha iyi
performans sergilenebilecegine isaret etmektedir.

Bu iliskinin kurulmasinda oncelikli olarak yapilmasi gerekenlerin basinda performans
Olcimine gereken onemin verilmes gelmektedir. Performansim sadece finansal gostergeler
itibariyla takip eden otel isletmelerinin orgutsel 6grenmenin kendi isletmelerine saglayacagi
uzun donemli katkilart gormeleri de gok gui¢ olacaktir. Bu nedenle, yoneticilerin bu ¢alismada
siralanan ¢ok sayida finansal olmayan performans gostergesi arasindan kendi isletmeleri icin
uygun oldugunu dustndikleri secenekleri belirlemeleri ve bu gostergeler itibariyla gerekli
verileri toplayarak dengeli bir performans 6lgtimt yapmalari: onerilmektedir.

Y Oneticilerin ¢evre tarama konusunda da 6zenli davranmalar: gerekmektedir. Gunimiiz
isletmecilik cevresi rekabet, ekonomik kosullar, teknoloji, sosyo-kultirel etkenler gibi
bilesenlerin etkileri itibartyla dinamizm, karmasiklik ve galkant1 kavramlari ile tanimlanmakta
ve otel isletmelerini de dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle bu degisimlerin stirekli olarak
izlenmesi ve isletmelerin bunlara ayak uyduracak bicimde uyarlanma yetenegi sergilemesi
beklenmektedir.

Isletmelere, hizla degisen ve karmasik bir gevreye basarili bir sekilde uyarlanabilmeleri
icin Orgutsel 6grenmeyi bilingli bir sekilde gergeklestirmeleri ve ilerletmeleri, dolayisiyla
birer 6grenen organizasyon olmalar telkin edilmektedir.

Arastirma kapsamindaki otel isletmeleri agisindan ise dgrenen organizasyon olmalari
yonunde ilk adimlarin yoneticiler tarafindan atilmas: gerektigi olgusu 6ne gikmaktadir. Zira,
yoneticilerin ciddi bir zihniyet doniisimi yasamalar: gerekmekte, bunun icin de, oncelikle dis
cevreye, yonettikleri otel isletmesine ve Ogrenmeye iliskin var olan zihinsel modellerini
sorgulamalar1 gerekmektedir. Bu sorgulama bireysel dizeyde kalmamali, yoneticiler kendi
zihinsel modellerini diger yoneticilerin ve isgorenlerin tartismasina agabilmelidir.

Yeni icgoruler kazanmalar1 ve yeni zihinsel modellere ulasmalari ancak bu sekilde
olanakl1 olabilir. Ayrica, zihinsel donusim yoneticilerin liderlik tarzlarina yansiyabilmeli,
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birer lider olarak kolaylastirici, 6grenen ve ogreten olabilmeli, diger calisanlara iyi bir rol
modeli sunabilmelidirler.

Isletmelere rekabet Ustiinliigli saglayan orgiitsel 6grenmenin basariimasi acina bireysel
Ogrenmenin ve gelismenin hayati bir 6nemi bulunmaktadir. Bu agidan bakilinca, otel
isletmelerinde de bireysel Ogrenmeyi destekleyecek mekanizmalarin yururlikte olmast
gerekmektedir.

Bu baglamda enformasyonun organizasyon iginde hizli ve serbest dolagimi adina
bireylerin birbirleri ile sirekli ve agik iletim icerisinde olmasi; bireylerin var olan yapiyi,
stregleri, teknolojiyi, kiltlrt sorgulamalarina olanak tamnmasi; 6dul sistemlerinin yaratici ve
yenilikci fikirleri ortaya ¢ikaracak sekilde tasarlanmasi; dikey ve hiyararsik bir 6rgit yapisi
yerine yatay ve takimlar diizeyinde bir orgitlenmeye gegilmesi ilk akla gelebilen uygulamalar
olmaktadir. Bu uygulamalarin hayata gegirilmesi de buyik oranda yoneticilere bagli olmakta
ve bu baglamda zihniyet dontsiimu bir zorunluluk halini almaktadr.

Hizla degisen ve karmasik cevrelerde faaliyette bulunan organizasyonlar igin 6rgutsel
Ogrenme ihtiyaci artmakta ve galkantili gevreler organizasyonlar baglaminda 6grenme igin
onemli bir tetikleyici unsur olmaktadhr. Orgitsel 6grenmeyi bilingli bir sekilde gelistiren ve
ilerleten organizasyonlar Ggrenen organizasyon halini alabilmekte ve Orgutsel Ogrenme
organizasyonlarin performansim arttrmaktadir. Cevre, Orgitsel 6grenme ve yuksek
performans iliskisini anlama, kurma ve organizasyonlarini bu dogrultuda donusttirmede en
blyUk gorev de yoneticilere dismektedir.
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EK —1 Ogretim tyelerine yonelik anket formu

Bu calisma Akdeniz Universites Sosyal Bilimler Engtitiisti Isletme Ana Bilim Dal1 doktora programinda yuritilen bir tez calismasinin pargasicir. Soz konusu tez calismasinin
amaclarindan biri de otel isletmelerinin orgitsel 6grenme yeteneklerini 6lgebilmektir. Bu amagla otel isletmelerinde orgitsel 6grenmeyi kolaylastiran mekanizmalarin
varligin teshis edebilecek bir 6lgek gelistirilmek istenmektedir.

Asagida, gelistirilecek Olcekte yer verilebilecek olasi tnermeler siralanmistir. Bu anket calismas ile amacimiz, 6nerilen bu 6lcek maddelerin dlcliilmes hedeflenen yap ile ne kadar
iliskili oldugunu ve bu yapiyr 6lgmede ne derece gerekli oldugunu tespit etmektir. Bu nedenle siz degerli hocalarimizin gorUslerine ihtiyag duymaktayiz. Sizden her bir
onermenin karsisinda yer alan ¢ kategorili olgekten yararlanarak onerilen 6lgek maddelerini degerlendirmenizi talep ediyoruz. Ug kategorili 6lgekteki her bir rakamin
karsihig: asagidaki gibidir;

1 = gerekli
2 =vyararl: fakat gerekli degil
3 = gerekli degil

I. Hatalar ve deneme-yanmiima

1 Buotede calisanlarin yaptiklar: hatalardan ok sey 6grenebileceklerine inanilir. @ @ 3
2 Buotelde calisanlara kesin olarak basarili olacaklar: isler verilmesine 6zen gosterilir. @ @ (3
3 Buotelde calisanlar yaptiklar: hatalar1 agiklamaktan cekinirler. @ @ 3
4 Bu otelde her diizeydeki calisan islerin dahaiyi yapilmasint saglamak igin stirekli bir ¢caba ve arayis icerisindedir. 1 @ 3
5 Bu otelde calisanlar risk almay1 sevmezler. @ @ 3
6 Buotelde calisanlar yaptiklar: hatalarin karsiliginda mutlaka bir ceza alirlar. @ @ (3
7 Buotelde calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklar: ise uygulamalar: konusunda cesaretlendirilirler. @ @ 3
8 Buoteldeyapilan hatalar, calisanlar arasinda diizenli olarak tartisilir ve analiz edilir. @ @ (3
9 Buotelde calisanlar risk aimalari icin cesaretlendirirler. @ @ 3
I1. Takim cahsmasi

10 Buotedeisleilgili problemleri cézmek lzere farkli birimlerden calisanlar bir araya gelerek toplantilar yaparlar. @ @ 3
11 Bu oteldefarkli birimlerden calisanlar yaptiklar: islerin nedenlerini ve sonuclarini tartismak Gizere sik sik bir araya gelirler. @ @ (3
12 Takim ¢alismast bu otelde siklikla kullanilan bir is gorme bigimi degildir. @ @ 3
13 Bu otelde galisanlara takim ruhu asilanmaya calisilir. 1 @ 3

14 Bu otelde calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden dnce kendi aralarinda tartisarak ¢ozmeye calisirlar. @ @ 3
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16
17
18
19
20
21

V.

22

23
24
25
26
27
28
29

Sistem bakis acist

Bu otelde her calisan yaptigi isin, diger calisanlarin islerini yapmalarina nasil bir katki saglacigimn farkindadir.

Bu otelde her kademedeki ¢alisan otelin amagclarini ve bu amaclara nasil ulasilacagim bilir ve anlar.
Bu oteldeki her birim otelin basarisina nasil bir katki saglayacagimn farkindadir.

Bu oteldeki her birim koordinasyon igerisinde calisir.

Bu otelin misyon ifadesini tiim calisanlar bilir ve anlar.

Bu otelin vizyonunu tum galisanlar bilir ve bu vizyon genel bir kabul gérmustar.

Bu otelin varlik sebebini agikga tammmlayan bir misyon ifadesi vardir.

Ogrenmeiklimi

Bu otelde calisanlar nadiren gercek goris ve duygularini agikga soylerler.

Bu otelde her calisan islerin yapilis bicimini ¢cekinmeden destirebilir.
Bu otelde yoneticiler calisanlara karsi durtsttir.

Bu oteldeislerin yapilis bicimleri 6nceden belirlenmis is tammlar: ve kurallara baglidir, esneklige izin vermez.

Bu otelde farkli ve zit gorislerin dile getirilmesi hos karsilanmaz.

Bu otelde catismalarin zararli olduguna inanilir ve her tirli catisma mutlaka bastirilmaya calisilir.
Bu otelde calisanlar, yoneticilerden her tirlti konuda stirekli destek gorurler.

Bu otelde her kademedeki calisanin goris ve Onerileri degerli gorulur.

D
D
D
D
D
D
D

D
D
D
D
D
D
D
D

)
)
)
)
)
)
)

)
)
)
)
)
)
)
)
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3
3
3
3
3
3
3

3
3
3
3
3
3
3
3
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V. Bireysdl gelisme ve 6grenme

30 Bu otd calisanlarasirekli ve diizenli olarak egitim vermektedir. @ @ 3
31 Bu otelde calisanlarin 0grenme ve gelisme ihtiyaclar: stirekli olarak takip edilir. 1 @ 3
32 Bu otelde calisanlarin 6grenme ve gelismelerini saglamak icin diizenli olarak kaynak ayrilmaktadir. @ @ 3
33 Bu otelde calisanlarin 6grenme ve gelismeleri basarinin anahtari olarak gorilmektedir. 1 @ 3
34 Bu otelde yoneticiler, calisanlarin egitimi ile yakindan ilgilenmektedir. @ @ 3
35 Bu otelde calisanlarin bireysel egitim ve gelismelerine destek verilir. @ @ (3
V1. Yenilik ve degisim

36 Bu oteldeki calisanlar degisim ve yenilikten korkarlar. @ @ 3
37 Bu otelde sadece yoneticilerin degil, her kademedeki calisamn yeni fikirler ve czimler 6nermesi beklenir. @ @ (3
38 Bu otelde yeni fikirlere blytk bir dnem verilir. @ @ 3
39 Bu oteldeisgorenlerden gelen yenilikgi fikirler memnuniyetle karsilanmaktadir. @ @ (3
40 Bu otelde degisim ve yenilikler buyudk bir direng ile karsilagir. @ @ 3
41 iseyarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz tarafindan odllendirilir. 1 @ @3
VII. Acik iletisim veiligkiler

42 Yeni gelismeler, uygulamalar vefikirler her zaman tim otel ¢alisanlarina duyurulur. @ @ 3
43 Bu otelde her diizeyde galisanin bir biriyle dirlst ve agik iletisim kurmasi desteklenir. 1 @ 3
44 Bu oteldeisgorenler ve yoneticiler arasindaiyi iliskiler gelistirilmis durumdadir. @ @ 3
45 Bu otelde ¢alisanlar arasinda samimi iliskiler gelistirilmis durumdadir. 1 @ 3
46 Bu otelde, her diizeydeki calisanin bir biri ileiletisimini kolaylastiracak sistemler bulunmaktadr. @ @ (3
47 Buoteldeisgrenlerin ote ileilgili geismeleri takip edebilmesini saglayacak sistemler gelistirilmis durumdadir. @ @ (3

48 Bu otelde her bir calisana, yeni fikirler ve uygulamalar hakkinda diger calisanlarla sohbet etme olanag: tamnmaktadhr. @ @ 3



172
VIIl. Digsal yonelim

49 Bu otel diger otdlerden de bir seyler 6grenebilme konusunda siirekli ve bilingli bir cabaicerisindedir. @ @ 3
50 Bu otel, konusunda uzman ve bilgili isgbrenleri kadrosuna dahil eémek icin caba sarf etmektedir. @ @ (3
51 Buoteldeicsel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis kaynaklardan yarcim aliriz. @ @ 3
52 Buotd birlikte is yaptig: isletmelerden de siirekli olarak yeni seyler 6grenmeye caba sarf eder. @ @ (3
53 Bu otel diger otdlerin uygulamalarim siirekli olarak izler ve yararl olabilecek uygulama ve teknikleri alir ve benimser. @ @ 3
54 Bu oteldeki calisanlar otel disindaki kaynaklardan da otel ileilgili gelismeler hakkinda bilgi edinmeleri icin bilingli olarak cesaretlendirilir. @ @ (3
I X. Problem ¢bzme ve karar ailma

55 Bu otelde her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan kisiye verilmistir. @ @ 3
56 Bu otelde calisanlar islerin nasil yapilacagini belirleme konusunda stz sahibidir. @ @ (3
57 Bu otelde calisanlar kendi becerilerini gelistirmeleri konusunda sorumluluk alabilmektedir. @ @ 3
58 Bu oteldeyoneticiler karar alirken astlarinin da goruslerine basvururlar. 1 @ 3
59 Bu otelde calisanlara karsilastiklar: problemleri kendi kendilerine ¢c6zme olanagi sunulmaktadir. @ @ 3
60 Bu otelde calisanlar, problemleri cézmek icin farkli ve alisilmadik yaklasimlar sergilemel eri icin cesaretlendirirler. @ @ (3
X. Bilgi paylasimi

61 Bu oteldeyoneticiler, calisanlarla bilgi paylasmaktan pek hoslanmazlar. @ @ 3
62 Bu otelde calisanlarin yeni seyler grenmeleri igin farkli bolimlerde galistirilarak rotasyona tabi tutulmasi yaygin bir uygulamadir. 1 @ 3
63 Bu otelde her hangi bir isgbrenisleilgili bir konuda bilgiyeihtiya¢ duydugunda ote icerisinde kime basvuracagin bilir. @ @ 3
64 Bu oteldebilgi paylasimim kolaylastiran bilingli olarak tasarlanmis sistemlerden yararlamlmaktadir. @ @ (3

65 Bu otelde calisanlar sahip olduklari bilgiyi diger insanlarla paylasmak istemezler. @ @ 3



XI. Liderlik

66 Bu otelde kendi yeteneklerini gelistirebilen kisiler yonetimin takdirini kazanmaktadhr. 2
67 Bu otelde calisanlar gosterdikleri performanslailgili diizenli olarak geri bildirim alirlar. 1)
68 Bu otelde calisanlarin ortaya koydugu ise yarar her tirlii caba mutlaka 6dillendirilir. @
69 Bu otelde yoneticiler calisanlarin bireysel gelisme ihtiyaglarimn farkindadir. 1)
70 Bu otelde calisanlar Ustlerinden her ihtiya¢ duyduklarinda yardim alabilmektedirler. @
XI11. Orgutsel bellek

71 Bu otelde ede edilen her yeni bilgi ileriki uygulamalar icin ¢esitli sistemlerde depolanir. 1)
72 Bu otelde bilginin depolanmasi igin enformasyon teknol ojilerinden yogun bir sekilde yararlanlir. (1)

73 Bu otelde gegcmiste Ogrenilenlerin unutulmasim 6nlemek icin gelistirilmis sistemler (el kitapgiklari, veri, tabanlari, dosyalar gibi) bulunmaktadir. (1)

74 Bu otelde bilgi yonetimini saglamak icin bilgisayar sistemlerinden yararlamlmaktadir.

Eklemek istediginiz goriisleriniz: [

Ietisimigin

Ars. Grv. Bahattin OZDEMIR

D

2
)
2
)
2

2
)
2
)
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3

3
3
3
3

Akdeniz Universitesi Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y.O.
Telf: (242) 310 20 41
E-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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EK —2 On arastirmada kullanilan anket formu (genel miidiirlere yonelik)

T.C.
AKDENJZ UNIVERSITES
SOSYAL BiLiMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILiM DALI DOKTORA PROGRAMI TEZ ARASTIRMASI

Saygudeger Genel Mudurdm,

Bu arastama, Akdeniz Unv. Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Y. O. dgretim eleman:
Arastirma Gorevlisi Bahattin OZDEM /R tarafindan Sosyal Bilimler Enstitlisii 7setme
Ana Bilim Dal: Doktora Program: gercevesinde ydrttllen bir tez ¢alzgmas:in uygulama
kismadar. Ekte yer alan anket formlar: Antalya’da bes yddizl: otellerde gorev yapan st
diizey yoneticilere (otel genel mdtrlering) yoneltilmektedir. Ankette yer alan sorularin
dogru ya da yanlus cevaplarz yoktur. Bizim igin dnemli olan sizlerin goruderidir. Arastarma
sonuglarz kesinlikle Kisi ya da igletme ismi verilerek agklanmayacaktar.

Katdimniz icin simdiden tegekkr ederiz.

Ars. Grv. Bahattin OZDEMJR
Akdeniz Universitesi
Turizm Zgletmeciligi ve Otelcilik Y.O.
Tel: 3102041

e-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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1. Bolim

Asagida sizden dis cevreyeiliskin bir takim degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Dis cevre kavram ile, otel isletmesinin cisinda kalan ve igletmenizi etkileme glicline sahip
olan tim unsurlar (ekonomik, teknolojik, sosyal, yasal kosullar; rakipler; misteriler; tedarikciler gibi) kastedilmektedir. Bu degerlendirmeleri yaparken kolaylik saglamasi icin
size bir takim 6nermeler sunulmustur. Her bir 6nermenin karsisinda da 5 kategorili bir 6lgek yer almaktadir. Bu 6lgekte 1 rakam hi¢ kat:lmzyorum; 2 rakami katzlmsyorum, 3
rakami kararszim; 4 rakam katidliyorum ve 5 rakami da tamamen katilzyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen gorustiniizii en iyi yansitan rakam carpr (X) ile
isaretlemenizdir.

Onermeler ]
Olcek
1. Cok farkli alanlarda faaliyet gosteren, birbirinden farkl: Griin ve hizmetler sunan ¢ok sayida tedarikgi ile calisiyoruz. @D @ B @ O
2. Otelcilik sektorl cok sik degismelere ugrayan yasal diizenlemel ere maruz kal maktadr. L @ B3 @
3. Bu sektorde her gegen guin yeni ve farklt misteri talepleri ile karsilasil maktadir. @D @ 3 @ O
4. Ekonomide, otelcilik sektOriini dogrudan etkileyen hizli degismeler ile kars: karsiyayiz. D @ B @ O
5. Pazara her gegen guin yeni rakipler girmekte ya da var olan rakiplerimiz ok sik yeni rekabet stratgjileri gelistirmektedir. “m @ & @ 6
6. Otelcilik sektoriinde msteri ihtiyac ve istekleri cok sik degismez, nispeten istikrarlidir. @D @ B @ O
7. Bu sektérde cok sayida ve farkli isletme ile rekabet icerisindeyiz. @D @ 3 @ O
8. Bu sektorde yer alan isletmeler pazara gok sayida ve farkl: triin ve hizmetler sunmaktadhr. L @ B3 @
9. Otelcilik sektoriinde, isletmeler Gzerinde dogrudan etkili olan az sayida ve benzer ekonomik faktorlerden soz edilebilir. @@L @ B @ O
10. Rekabet avantaji saglayabilmek icin Grtin ve hizmetlerimizde gok sik degisiklikler yapmak zorunda kaliyoruz. L @ 63 @
11. Tedarikcilerimizin faaliyetlerinde, fiyatlarinda, Uriin ve hizmet kalitelerinde ¢cok sik ve bllylk degismeler yasanmaktadir. @D @ B @ O

12. Rakiplerimizle bas edebilmek icin Urin ve hizmet Uretim tekniklerimizi ve yontemlerimizi ¢cok sik degistirmek zorunda

kalyoruz. m @ & @ 6

13. Otelcilik sektorii cok sayida farkli yasal diizenlemeye maruz kal maktachr. L @ B3 @
14. Sosyal ve kulltirel alanda otelcilik sektor Uzerinde de etkileri hissedilen hizli degismeler yasanmaktadhr. “m @ & @ O
15. Hedef pazarimiz/pazarlarimiz farkli istek ve ihtiyaglara sahip ¢ok sayida misteri grubundan olusmaktadir. D @ B @ O
16. Otdcilik sektdriinde yeni Uriin ve hizmetler nadiren gelistirilmektedir. @@L @ B @ O
17. Toplumun genelindeki cok sayida ve farkli sosyal ve kiiltlrd faktor otelcilik sektorii Uizerinde dogrudan etkili ol maktadir. DL @ B @ O

18. Otdcilik sektdriinde triin ve hizmet Uretiminde ¢ok sayida ve farkl: teknol ojiden, teknik ve yontemden yararlamlmaktadir. @@L @ B @ O



2. BOlUm

176

Asagida sizden yine dis gevreye iliskin bir takim degerlendirmeler yapmaniz istenmektedir. Her bir dnermenin karsisinda da 5 kategorili bir dlgek yer almaktadir. Bu 0lgekte 1
rakam hi¢ katdmeyorum; 2 rakami katzimeyorum, 3 rakam kararsizzm; 4 rakam katiliyorum ve 5 rakami da tamamen katilzyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen

gorisuniizi en iyi yansitan rakam garpr (X) ile isaretlemenizdir.

Oner meler Olgek
1. Otelcilik sektoriinde pazara nadiren yeni tiriin ve hizmetler sunulmaktadr. @@ @ & @ O
2. Rakip ot lerin eylemlerini tahmin etmek kolaydhr. @@ @ & @ O
3. Miisteri talebini veisteklerini tahmin etmek kolaydir. m @ & @ 0
4. Otdcilik sektériinde teknolojik degismeler cok sik yasanmaz. @ @ & @ 06
5. Hammadde, malzeme ve donanim tedarikgilerini kolaylikla bulabiliyoruz. m @ & @ 0
6. Otelimiz pazarlama faaliyetlerinde nadiren degisiklige gitmektedir. @@ @ & @ O
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3. BOlUm

Bu bdlimde yer dan dlcek ile finansal gostergelerin yam sira misteriler, icsel siregler, 6grenme ve yenilik ile ilgili gostergeler acisindan isletmenizin performansinailigkin bir
belirleme yapilmak istenmektedir. Burada sizden istenen her bir gdsterge itibariyle isletmenizin performansindan ne kadar tatmin oldugunuzu 7 noktal1 bir dlgek Uzerinde
belirtmenizdir. 1 rakam hi¢ tatmin olmadiginizi, 7 rakam da oldukga tatmin oldugunuzu gostermektedir. Alt kisimdayer alan soru da genel olarak isletmenizin performansindan
ne kadar memnun oldugunuzu 6lgmeyi amaglamaktadir. Sizden beklenen gorlstiniizti en iyi yansitan rakam garpr (X) ileisaretlemenizdir.

Performans olcutleri Tatmin dereceniz
1. isletmenizin karlilig
2. Isletmenizin doluluk oranlar
3. Isletmenizde son bir yilda gerceklesen maliyet yiizdeleri (isgiicti maliyet yiizdesi, yiyecek maliyet yiizdesi)
4. MUsterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet
5. Isletmenize tekrar gelen miisterilerin oram
6. Isletmenizde misteri sikayetlerinin kayit altina alinma ve ¢ozillme oram
7. Isletmeniz biinyesinde calisan isglictiniin isletmeye baglilig
8. Isletmenizde bulunan farkl: departmanlar arasindaki koordinasyon
9. Otelinizde genel alanlarin, odalarin ve donanimn bakim-onarim diizeyi
10. Otelinizde isgucune verilen egitimlerin yeterliligi
11. Isletmenizde kullanilan enformasyon teknolojilerinin yeterliligi
12. isletmenizin Griin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi

NNNNNNNNNNNN
DO OO OO O
U1 01 010101 0101 O1 01 01 01 U1
AN S L N SN S S Y SN SN Nt S SN o
WWWWWwWwWwWwwWwwww
NMNNOMNMNNOMNNONNNRNNDNDN
RPRRPRRPRPRRPRRRPRPRRRR

13. Genel olarak degerlendirdiginizde isletmenizin performansandan ne kadar memnunsunuz?

Cok memnunum 7 6 5 4 3 2 1 Hi¢ memnun degilim
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4. BOlUm

Bu bdlimde de yine isletmenizin performansi ileilgili sorular yer almaktadir. Ancak bu kez sizden her bir sorunun karsisinda birakilan bosluga isletmenizin performans durumunu
yansitan uygun oram yazmarizi rica ediyoruz.

Performans gosterges Rakam
1. isletmenizin ortalama karlilik oram % .......
2. Isletmenizin ortalama doluluk oram % .......
3. Isletmenizin ortalama is giicii maliyet yiizdesi % .......
4. Isletmenizin ortalama yiyecek-icecek maliyet yiizdesi % .......
5. Isletmenize tekrar gelen miisterilerin oram % .......
6. Isletmenizde is glicli devir oram % .......

7. Isletmenizde isgiiciine verilen toplam hizmet ici egitim saati .... Saat



5. Bolim
. Cinsiyetiniz: ( )Bayan ( )Bay
. Yasinz :
. Egitim durumunuz : () IlkGgretim () Lise ( )Universite
. GOreviniz :

( ) Lisans Ustii

. Ne kadar siredir bu gérevi yapiyorsunuz? :

. Ne kadar sirredir bu otelde ¢alisiyorsunuz?

. Ne kadar stredir turizm sektériinde caligtyorsunuz?

6. Bolim

. Isletmenizin yatak sayisi:

. Isletmenizin personel sayist:

. Isletmeniz ne kadar stiredir faaliyette bulunuyor?

179

Anketimiz son bulmustur.

GOSTERMIiS OLDUGUNUZ iLGIYE COK TESEKK UR EDERIZ.
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EK —3 On arastirmada kullanilan anket formu (genel midir yardimailar: ve

departman muddrlerine yonelik)

T.C.
AKDENJZ UNIVERSITES
SOSYAL BiLiMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILiM DALI DOKTORA PROGRAMI TEZ ARASTIRMASI

Sayn ilgili,

Bu aragtirma, Akdeniz Universitesi Turizm 7getmeciligi ve Otelcilik Y. O. dgretim elemans
Arastirma Gorevlisi Bahattin OZDEM /R tarafindan Sosyal Bilimler Enstitlisii 7getme
Ana Bilim Dal: Doktora Program: gercevesinde ydrttllen bir tez ¢alzgmas:in uygulama
kismadar. Ekte yer alan anket formlar: Antalya’da bes yaddazl: otellerde (genel midur
yardmmcadarz, departman mdurleri, sefler gibi) gorev yapan calwanlara yoneltilmektedir.
Ankette yer alan sorularin dogru ya da yanlzs cevaplarz yoktur. Bizim igin énemli olan
sizlerin gorlgleridir. Arastama sonuglarz kesinlikle kisi ya da igdetme ismi verilerek
agklanmayacaktar.

Katdiminiz icin simdiden tegekkr ederiz.

Aragtarma Gorevlisi
Bahattin OZDEMIR
Akdeniz Universitesi
Turizm Zgletmeciligi ve Otelcilik Y.O.
Tel: 31020 41

e-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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1. Bolim
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Asagida sizden isletmenizin uygulamaar ile ilgili olarak degerlendirmeler yapmamz istenmektedir. Bu degerlendirmeleri yaparken kolaylik saglamasi igin size bir takim
Onermeler sunulmustur. Her bir énermenin karsisinda da 5 kategorili bir 6lgek yer almaktadir. Bu dlgekte 1 rakam hig kat:lmeyorum; 2 rakam kat:lmsyorum, 3
rakami kararszzm; 4 rakam kat:lzyorum ve 5 rakami da tamamen katzlzyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen goriistiniizii en iyi yansitan rakam carpi

(X) ileisaretleyerek belirtmenizdir.

Onermeler ]
Olgek

1. Otelimizde ¢alisanlarin yaptiklar hatalardan ¢ok sey 6grenebileceklerine inamlir. L @ 3 @ O
2. Otdimizde isle ilgili problemleri ¢ozmek lzere farkli birimlerden calisanlar biraraya gelerek toplantilar yaparlar. »m» @ 3 @ 6
3. Otelimizde her calisan yaptigi isin diger calisanlariniglerini yapmalarina nasil bir katki saglachginin farkindadir. @@L @ B @ O
4. Otdimizde her calisan islerin yapilis bigimini gekinmeden elestirebilir. D @ B @ O
5. Otelimizde calisanlara stirekli ve dizenli olarak egitim verilmektedir. oM @ 3 @ 06
6. Otelimizde sadece yoneticilerin degil, her kademedeki ¢calisanin yeni fikirler ve ¢ozimler dnermesi beklenir. @D @ B @ O
7. Yeni gelismeler, uygulamalar vefikirler her zaman tlim otel calisanlarina duyurulur. “m @ & @ 6
8. Otdimiz, konusunda uzman ve bilgili isgorenleri kadrosuna dahil etmek icin ¢aba sarf etmektedir. D @ B @ O
9. Otelimizde her bir isin sorumlulugu karar alma yetkisi ile birlikte o isi yapan kisiye verilmistir. “m @ & @ 6
10. Otdimizde her hangi bir isgorenisleilgili bir konuda bilgiye ihtiya¢ duydugunda otd icerisinde kime basvuracagin bilir. @D @ B @ O
11. Otelimizde kendi yeteneklerini gelistirebilen kisiler yonetimin takdirini kazanir. L @ B3 @ O
12. Otdimizde bilginin depolanmasi icin enformasyon teknolojilerinden (bilgisayar gibi) yogun bir sekilde yararlanilir. @D @ B @ O
13. Otdimizde ¢alisanlar yaptiklar: hatalar1 agiklamaktan gekinirler. @D @ 3 @ (O
14. Otdimizde farkl1 departmanlardan calisanlar yaptiklar: islerin nedenlerini ve sonuclarin tartismak tzere sik stk @D @ B @ O
bir araya gelirler.

15. Otdimizdeki her departman otelin basarisina nasil bir katki saglayacaginin farkindadir. @@L @ B @ O
16. Otdimizde yoneticiler calisanlara karsi dirusttar. mD @ B @ 6
17. Otelimizde ¢galisanlarin 6grenme ve gelisme ihtiyaclar stirekli olarak takip edilir. L @ 3 @ O
18. Otdimizde yeni fikirlere biyik bir 6nem verilir. W @ B @
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Oner meler ]
Olcek

19. Otelimizde her diizeyde ¢alisanin birbiriyle dirst ve agik iletisim kurmasi desteklenir. L @ B3 @ O
20. Otdimizde i¢sel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dis kaynaklardan yardim aliriz. @D @ B @ O
21. Otelimizde calisanlar islerin nasil yapilacagim belirleme konusunda soz sahibidir. L @ 3 @ O
22. Otdimizde bilgi paylasimim kolaylastiran bilingli olarak tasarlanmig sistemlerden yararlaml maktadir. @D @ B @ O
23. Otelimizde galisanlar gosterdikleri performansglailgili diizenli olarak geri bildirim alirlar. L @ B3 @ O
24. Oteimizde gegmiste 6grenilenlerin unutulmasim 6nlemek igin gelistirilmis sistemler (el kitapciklari, veri tabanlari, W @ @ @ ©
dosyalar gibi) bulunmaktadir.

25. Otelimizde her diizeydeki calisan islerin dahaiyi yapilmasini saglamak icin stirekli bir caba ve arayis icerisindedir. “m @ & @ O
26. Takim calismasi otelimizde siklikla kullarlan bir is gérme bicimi degildir. D @ B @ O
27. Otdimizin varlik sebebini agikga tammlayan misyon ifadesini tiim calisanlar bilir ve anlarlar. @@L @ B @ O
28. Otelimizde galisanlar, yoneticilerden her konuda stirekli destek gorrler. L @ B3 @
29. Otelimizde ¢alisanlarin 6grenme ve gelismelerini saglamak igin dizenli olarak kaynak ayrilir. L @ B3 @ O
30. Otdimizde isgbrenlerden gelen yenilikgi fikirler memnuniyetle karsilanir. @D @ B @ O
31. Otelimizde, her dizeydeki calisanin birbiri ileiletisimini kolaylastiracak sistemler (telefon, L @ 3 @ O
e-mail, internet gibi) bulunmaktadir.

32. Otdimiz diger otellerin uygulamalarini stirekli olarak izler ve yararli olabilecek uygulama ve teknikleri alir ve benimser. @D @ B @ O
33. Otdimizde calisanlar kendi becerilerini gelistirmeleri konusunda sorumluluk alabilmektedir. @@L @ B @ O
34. Oteimizde calisanlarin ortaya koydugu, ise yarar her turlt caba mutlaka odillendirilir. “m @ & @ 06
35. Otdimizde calisanlar dgrendikleri yeni seyleri yaptiklar: ise uygulamalar: konusunda cesaretlendirilirler. @@L @ G @ O
36. Otedimizde ¢alisanlara takim ruhu asilanmaya ¢alisilir. M @ B @ 6
37. Otelimizin gelecekte olmak istedigi yeri gosteren vizyon ifadesini tim calisanlar bilir ve bu vizyon genel kabul gormustdr. “m @ & @ 6
38. Otelimizde her kademedeki galisamin gorls ve Onerileri degerli goruldr. m @ 3 @ 6
39. Otdimizde yoneticiler, calisanlarin egitimi ile yakindan ilgilenir. @D @ 3 @ O
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Onermeler ]
Olcek

40. Otelimizde degisim ve yenilikler blyuk bir direng ile karsilasir. D @ 3 @ O
41. Otdimizdeki calisanlar otel disindaki kaynaklardan da otel ileilgili gelismeler hakkinda bilgi edinmeleri icin @D @ B @ O
bilincli olarak cesaretlendirilirler.

42. Otdimizde calisanlara karsilastiklar: problemleri kendi kendilerine ¢bzme olanagi sunulmaktadir. @D @ B @ O
43. Otelimizde yoneticiler calisanlarin bireysel gelisme ihtiyaclarimn farkindachr. L @ B3 @
44. Otelimizde yapilan hatalar, calisanlar arasinda diizenli olarak tartisilir ve analiz edilir. MW @ & @ 6
45. Otdimizde calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden once kendi aralarinda tartisarak g6zmeye calsirlar. “m @ & @ 6
46. Otdimizde calisanlarin bireysel egitim ve gelismelerine destek verilir. @@L @ B @ O
47. Cahsanlardan gelen ise yarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz tarafindan 6ddllendirilir. L @ B3 @
48. Otdimizde calisanlar, problemleri cozmek icin farklh ve alisilmadik yaklasimlar sergilemeleri icin cesaretlendirilirler. @@L @ B @ O
49. Oteimizde galisanlar Ustlerinden her ihtiyag duyduklarinda yardim alabilir. D @ B @ O
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Asagida sizden yine isletmeniz ileilgili bir takim degerlendirmeler yapmamz istenmektedir. Size yedi adet 6nerme sunulmustur. Her bir 6nermenin karsisinda da 5 kategorili
bir dlgek yer almaktadir. Bu 6lgekte 1 rakamu hi¢ katzimeyorum; 2 rakami katrimeyorum, 3 rakam kararsizzm; 4 rakami katilzyorum ve 5 rakam da tamamen

katzlzyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen goristiniizi en iyi yansitan rakam garpr (X) ileisaretleyerek belirtmenizdir.

Onermeler ]
Olgek
1. Bu otelde farkl: birimlerin yaptiklar: isler birbiriyle cok az orttismektedir. D @ 3 @ O
2. Yaptigimiz isin ok buyUk bir kism bicimsel/ yazil1 kural ve prosedirlere bagli olmak zorundadhr. “m @ & @ 06
3. Bu otelde ¢ok sayida hiyerarsik basamak bulunmaktadir. m @ B @ 6
4. Isleilgili yeni bir seyler yapmak istedigimizde yazili onay almak zorunday:z. L @ B3 @
5. Yaptigimiz isler, yoneticilerimiz tarafindan yakindan izlenir ve denetlenir. L @ B3 @ O
6. Bu otelde, bilgi ve kararlar her zaman hiyerarsik basamaklari izleyerek ilgili Kisilere ulastirilir. @D @ B @ O
7. Bu otelde neredeyse yapilan her is icin standart is yapma usulleri beirlenmis durumdadhr. @@L @ B @ O
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3. Bolim
1. Cinsiyetiniz: ( )Bayan ( )Bay
2. Yasinz:
3. Egitim durumunuz : () Ilkogretim () Lise ( )Universite () Lisans Ustii
4. Goreviniz :

5. Ne kadar siredir bu gorevi yapiyorsunuz? :

6. Ne kadar stredir bu otelde ¢aligiyorsunuz?

7. Ne kadar stredir turizm sektériinde ¢alistyorsunuz?

Anketimiz son bulmustur.

GOSTERMIS OLDUGUNUZ iLGIYE COK TESEKKUR EDERIiZ
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Ek — 4 Arastrimada kullanilan nihai anket formu

T.C.
AKDENJZ UNAVERSITES
SOSYAL BiLiMLER ENSTITUSU
ISLETME ANA BILiM DALI DOKTORA PROGRAMI TEZ ARASTIRMASI

Sayn ilgili,

Bu aragtirma, Akdeniz Universitesi Turizm 7getmeciligi ve Otelcilik Y. O. dgretim elemans
Aragtama Gorevlisi Bahattin OZDEM IR tarafindan Sosyal Bilimler Enstitlisii 7sletme
Ana Bilim Dal: Doktora Program: gercevesinde ydrttllen bir tez calzsmas:in uygulama
kismadar. Ekte yer alan anket formlar: Antalya’da bes yddizl: otellerde gorev yapan st
kademe yoneticilere (genel muddr, genel midir yard:mcdar:, departman midurleri)
yoneltilmektedir. Ankette yer alan sorular:n dogru ya da yanlus cevaplarz yoktur. Bizim igin
onemli olan sizlerin gorlgleridir. Arastarma sonuclarz kesinlikle kisi ya da igdetme ismi
verilerek agklanmayacaktar.

Katdiminiz icin simdiden tegekkr ederiz.

Aragtarma Gorevlisi
Bahattin OZDEMIR
Akdeniz Universitesi
Turizm Zgletmeciligi ve Otelcilik Y.O.
Tel: 3102041

e-mail: bahattin@akdeniz.edu.tr
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.BOLUM
Asagida sizden dig gevreye iliskin bir takim degerlendirmder yapmanmz igenmektedir. Dis gevre kavramu ile,
otel isletmesinin disginda kalan ve isletmenizi etkileme giicline sahip olan tim unsurlar (ekonomik, teknolgjik,
sosyal, yasal kosullar; rakipler; musteriler; tedarikciler gibi) kastedilmektedir. Sizden istenen asagida siraanan
her bir cevresal bileseni karmasiklik ve degisim hizi boyutlari ile degerlendirmenizdir. Burada,
karmagiklik cis gevredeki bilesen sayisini ve gesitliligini ifade etmektedir. Dis gevrede her bir gevresdl
bilesen baglaminda (rakipler, misteriler, tedarikciler, teknoloji ve digerleri) oteinizi
etkiledigini distindiginiz ne kadar ¢cok sayida etken bulunuyorsa ve bunlar birbirinden ne
kadar farkl: ise karmagsiklik da o derece yiiksek demektir.

degisim hizz gevredeki bilesenlerin ne siklikta degistigi ile ilgilidir. Dusik degisim hizi, gevredeki
bilesenlerin ve etkenlerin zaman igerisinde gok fazla degismedigi, istikrarli oldugu anlamina
gelirken, yiksek degisim hizi gevredeki bilesenlerin kisa slre igerisinde ciddi degismeler
gosterdigi anlamina gelmektedir.

Cevresdl hilesenleri karmagiklik ve degisim hizi boyutlar baglaminda degerlendirmeniz igin size 5 kategorili bir
Olgek de sunulmustur. Bu Olgekte 1 rakame dustk dizeyde karmasiklik veya degisim hizini ifade ederken 5
rakeme yiksek dizeyde karmagiklik veya degisim hizin: ifade etmektedir. Sizden beklenen goristinizi en iyi
yansitan rakami yuvarlak icerisine darak belirtmenizdir.

Karmasik ik
Dusik Y Uk sek
1. Rekabet 1 2 3 4 5
2. Mdusteriler 1 2 3 4 5
3. Teknolgji 1 2 3 4 5
4. Yasal-politik etkenler 1 2 3 4 5
5. Ekonomik etkenler 1 2 3 4 5
6. Sosyo-kultirel etkenler 1 2 3 4 5
7. Tedarikciler 1 2 3 4 5
8. Finangsermaye piyasalari 1 2 3 4 5
9. Isgicii pazarlar 1 2 3 4 5
Degisim hizi
Dusik Y Uk sek
1. Rekabet 1 2 3 4 5
2. Mdusteriler 1 2 3 4 5
3. Teknolgji 1 2 3 4 5
4. Yasal-politik etkenler 1 2 3 4 5
5. Ekonomik etkenler 1 2 3 4 5
6. Sosyo-kultirel etkenler 1 2 3 4 5
7. Tedarikciler 1 2 3 4 5
8. Finangsermaye piyasalari 1 2 3 4 5
9. Isgicii pazarlar 1 2 3 4 5
I1.BOLUM

Asagida sizden yine dis cevreye iliskin bir takim degerlendirmeler yapmanz istenmektedir. Her bir dnermenin
karsisinda da 5 kategorili bir olgek yer almaktadir. Bu oOlgekte 1 rakamm hig katzimeyorum; 2 rakam
katdmeyorum, 3 rakam kararszm; 4 rakami katidliyorum ve 5 rakam da tamamen katidzyorum ifadelerini
yansitmaktadir. Sizden beklenen géristiniizii en iyi yansitan rakami garpr (X) ile isaretlemenizdir.

Onermeer Olgek
1. Otelcilik sektériinde pazaranadiren yeni iriin ve hizmetler sunulmaktadir. (1) (2 () (4) (9
2. Rakip otellerin eylemlerini tahmin etmek kolaydhr. @w@ @ & @ 006
3. Msteri telebini veisteklerini tahmin etmek kolaydir. m® @ 6 @& O
4. Otelcilik sektorinde teknolojik degismeler cok sik yasanmaz. D @ 3 @ (5)

5. Hammadde, malzeme ve donamm tedarikcilerini kolaylikla bulabiliyoruz. L @ B @ (5)
6. Otelimiz pazarlama faaliyetlerinde nadiren degisiklige gitmektedir. m @ G @ (5)
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111.BOLUM

Asagida sizden isletmenizin uygulamalari ile ilgili olarak degerlendirmeler yapmanz istenmektedir. Bu degerlendirmeeri yaparken kolaylik saglamasi igin size bir takim
Onermeler sunulmustur. Her bir énermenin karsisinda da 5 kategorili bir 6lgek yer almaktadir. Bu 0Olgekte 1 rakami hi¢ katdmeyorum; 2 rakami katzimeyorum, 3 rakam
kararszzm; 4 rakam katidiyorum ve 5 rakam da tamamen katidliyorum ifadelerini yansitmaktadir. Sizden beklenen gorustiniizii en iyi yansitan rakami carpr (X) ile
isaretleyerek belirtmenizdir.

Otelimizde,
her calisan islerin yapilis bicimini cekinmeden el estirebilir.

calisanlara stirekli ve dizenli olarak egitim verilmektedir.

her bir isin sorumlulugu karar dmayetkisi ile birlikte oisi yapan kisiye verilmistir.

her hangi bir isgoren isleilgili bir konuda bilgiye ihtiyag duydugunda otel igerisnde kime bagvuracagin bilir.

her departman otelin basarisinanasil bir katk: saglayacagimin farkindadr.

icsel kaynaklarimiz ve /veya becerilerimiz yetersiz kaldiginda dig kaynaklardan yardim aliriz.

calisanlar gosterdikleri performandailgili diizenli olarak geri bildirim airlar.

gecmiste dgrenilenlerin unutulmasim 6nlemek icin gelistirilmis sistemler (el kitapciklari, veri tabanlari, dosyalar gibi) bulunmaktachr.
takim calismast otelimizde siklikla kullamlan bir is gdrme bigimi degildir.

varlik sebebimizi agikca tanimlayan misyon ifadesini tim galisanlar bilir ve anlarlar.

her diizeydeki calisanin birbiri ileiletisimini kolaylastiracak sistemler (telefon, e-mail, internet gibi) bulunmaktadhr.
¢alisanlarin ortaya koydugu, ise yarar her tirl( caba mutlaka 6dillendirilir.

calisanlar 6grendikleri yeni seyleri yaptiklar: ise uygulamalari konusunda cesaretlendirilirler.

yapilan hatalar, ¢aliganlar arasinda diizenli olarak tartisilir ve analiz edilir.

calisanlar, problemleri bir yoneticiye iletmeden 6nce kendi aralarinda tartisarak ¢ozmeye calisirlar.

calisanlarin yaptiklar: hatalardan gok sey 6grenebileceklerine inanilir.

bilginin depolanmast igin enformasyon teknol ojilerinden (bilgisayar gibi) yogun bir sekilde yararlamlir.

farkli departmanlardan calisanlar yaptiklar: islerin nedenlerini ve sonuclarim tartismak tizere sik sik bir araya gelirler.
calisanlar islerin nasil yapilacagim belirleme konusunda s6z sahibidir.

diger otellerin uygulamalar: siirekli olarak izlenir ve yararli olabilecek uygulama ve teknikler alinir ve benimsenir.
gelecekte olmak istedigimiz yeri gosteren vizyon ifadesini tim calisanlar bilir ve bu vizyon genel kabul gormstir.
calisanlardan gelen ise yarar yenilikgi fikirler, yoneticilerimiz tarafindan 6dillendirilir.

PR RPRRPRRPRRPRRPRPRREPRRPRERLERLSPRLPR
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IV.BOLUM

Bu bdlimde yer alan dlgek ile isletmenizin performansina iliskin bir belirleme yapilmak istenmektedir. Burada
sizden isenen her bir gosterge itibariyle isletmenizin performansindan ne kadar tatmin oldugunuzu 7 nokta bir
Olgek Uzerinde beirtmenizdir. 1 rakame hi¢ tatmin olmadiginizi, 7 rakame da oldukga tatmin oldugunuzu
gostermektedir. Alt kismda yer alan soru da gend olarak isletmenizin performansindan ne kadar memnun
oldugunuzu 6lgmeyi amaglamaktacir. Sizden beklenen gorusinizi en iyi yansitan rakami carpr (X) ile
isaretlemenizdir.

Performans dlcutleri Tatmin dereceniz
1. isletmenizin karlihg: 7 6 5 4 3 2 1
2. Isletmenizin doluluk oranlar: 7 6 5 4 3 2 1
3. Isletmenizde son bir yilda gergeklesen maliyet yiizdeleri (isgiiciyiyecek maliyeti) 7 6 5 4 3 2 1
4. Mugterilerinizin, isletmenize iliskin duydugu memnuniyet 7 6 5 4 3 2 1
5. Isletmenize tekrar gelen miisterilerin oram 7 6 5 4 3 2 1
6. Isletmenizde musteri sikayetlerinin kayit atina alinma ve ¢ozilme oram 7 6 5 4 3 2 1
7. Isletmeniz biinyesinde ¢alisan isgiiciiniin isletmeye baglilig 7 6 5 4 3 2 1
8. Isletmenizde bulunan farkl: departmanlar arasindaki koordinasyon 7 6 5 4 3 2 1
9. Otelinizde genel danlarin, odalarin ve donanimin bakim-onarim diizeyi 7 6 5 4 3 2 1
10. Otdinizde isguciine verilen egitimlerin yeterliligi 7 6 5 4 3 2 1
11. isletmenizde kullanmlan enformasyon teknol ojilerinin yeterliligi 7 6 5 4 3 2 1
12. Isletmenizin (iriin ve hizmetlerinde siirekli iyilestirme yapma becerisi 7 6 5 4 3 2 1

13. Genel olarak degerlendirdiginizde isletmenizin performansndan ne kadar memnunsunuz?

Cokmemnunum 7 6 5 4 3 2 1 Hi¢ memnun degilim

V.BOLUM

1. Cingyetiniz: ( )Bayan ( )Bay

2. Yasinz:

3. Egitim durumunuz : () ilkogretim () Lise ( )Universite () Lisans Ustii

4. Goreviniz :

5. Ne kadar siredir bu gorevi yapiyorsunuz? : (yil)
6. Ne kadar siredir bu otel de calisiyorsunuz? (yl)
7. Nekadar siredir turizm sektériinde galistyorsunuz?: (yl)

ANKETIMiZ SON BULMUSTUR..

GOSTERM s OLDUGUNUZ iLGIYE COK TESEKKUR
EDER/Z.
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