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OZET

ORGUTSEL ZEKA VE ORGUTSEL CEVIKLIK iLiSKiSINDE ORGUTSEL
OGRENMENIN ARACI ROLU

RABIA SEGMEN DEMIRKIRAN

Yiiksek Lisans, Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Ana Bilim Dah
Damisman: Dog. Dr. Oya KORKMAZ
Temmuz 2022, 190 Sayfa

Gunimizde o6rgutler; degisen miisteri ihtiyaclarinin, kizisan rekabetin ve
degisimin yarattig1 sorunlarm (stesinden gelebilmek icin yeni yonetim araglari
aramaktadir. Orgiitlerin basvurdugu bu yeni ydnetim araglarindan birisi insan zekas ile
makine zekasmin (yapay zekanin) toplamindan olusan orgiitsel zekadir. Orgitsel zeka ise
orgutsel 6grenmenin 6ncili konumundadir. Degisimin oran1 ve hizi, artan rekabet
orgiitsel 6grenmeyi 6nemli Ol¢lide zorunlu hale getirmistir. Bu ger¢ege ragmen hala
bircok orgiit ayn1 oranda 6grenmeye Onem vermemektedir. Bu nedenle her Orgiitiin
ciktisini (verimliligini, performansini, stratejisini ve yonetim kararlarini) etkileyen farkl
ogrenme dereceleri bulunmaktadir. Ogrenme derecesine bagli olarak her Orgutiin
cevresine uyum saglama hiz1 yani ¢evikligi de degismektedir. Orgiitsel ceviklik orgtitlerin
cevrelerindeki degisikliklere hizli ve basarili bir sekilde yanit verme yetenegidir.
Ceviklik, degisken ve belirsiz ortamlarda érgutlerin kullanabilecegi en faydali araglardan
birisidir.

Karar alicilarin 6grenmenin yarattigi firsatlara ilgisini cekmek amaciyla
yaptigimiz bu ¢aligmada orgiitsel zekanin orgiitsel ¢eviklik iizerindeki etkisinde orgiitsel
O0grenmenin araci rolii incelenmistir. Ayrica bu ¢alisma, bu kavramlara yabanci olan ve
bu kavramlarin sagladigi avantajlarn heniz farkina varmamis olan &rgtlere yol

gOstermek, rehber olmak amaciyla yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Zeka, Orglitsel Ogrenme, Orgiitsel Ceviklik.



ABSTRACT

THE MEDIATING ROLE OF ORGANIZATIONAL LEARNING IN THE
RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL INTELLIGENCE AND
ORGANIZATIONAL AGILITY

RABIA SEGMEN DEMIRKIRAN

Master Thesis, Department of International Trade and Logistics
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Oya KORKMAZ
July 2022, 190 pages

Organizations today; seeks new management tools to overcome changing
customer needs, intensifying competition and problems created by change. One of these
new management tools that organizations resort to is organizational intelligence which
consists of the sum of human intelligence and machine intelligence (artificial
intelligence). Organizational intelligence is the precursor of organizational learning. The
rate and pace of change, increasing competition have made organizational learning
significantly imperative. Despite this fact, many organizations still do not attach equal
importance to learning. That is why there are different degrees of learning that affect the
output (efficiency, performance, strategy, and management decisions) of each
organization. Depending on the degree of learning, the speed of adaptation to the
environment of each organization, i.e. its agility, also changes. Organizational agility is
the ability of organizations to respond quickly and successfully to changes in their
environment. Agility is one of the most useful tools that organizations can use in uncertain

environments.

In this study, which we have conducted in order to attract the attention of decision-
makers to the opportunities created by learning, the mediating role of organizational
learning in the effect of organizational intelligence on organizational agility has been
examined. In addition, this study has been carried out in order to guide organizations that
aren’t familiar with these concepts and have not yet realized the advantages provided by

these concepts.

Key Words: Organizational Intelligence, Organizational Learning, Organizational

Agility.



ONSOZz

Tez calismamin her agamasinda yardimini ve destegini esirgemeyen, her konuda
bana yol gosteren, pozitif davraniglariyla beni her daim cesaretlendiren, tez yazim
siresince kiymetli zamanint ayirip beni sabirla yonlendiren, 6grencisi olmaktan ve
birlikte tez c¢alismasi yiritmekten gurur duydugum, bilgi ve tecriibelerinden
yararlandigim degerli hocam Dog. Dr. Oya KORKMAZ’a ¢ok tesekkiir ederim.

Yiksek lisans egitimim boyunca maddi manevi destegini her zaman hissettiren
her diistiigiimde ayaga kaldiran ve sonuna kadar her konuda arkamda duran babam Halil
brahim SEGMEN ve annem Neriman SEGMEN’e sonsuz sayg1 Ve sevgilerimi sunarim.

Tez ¢alismamin ilk asamasi olan anket uygulama strecinde, lojistik sirketleriyle

iletisime ge¢mem konusunda yardimei olan, maddi manevi destegini higbir zaman
esirgemeyen, her zaman ve her kosulda yanimda olan esim Salih DEMIRKIRAN’a ¢ok
tesekkiir ederim.

Calismamin sekil diizenlemesini gergeklestirmek i¢in vaktini ayirip 6zveriyle

calismani tamamlamama yardime1 olan Mahmut GUNEY e ¢ok tesekkiir ederim.
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GIRIS

Igerisinde bulundugumuz bilgi ¢aginda bilgi, drgiitler arasinda yasanan rekabette
ve bilgi temelli yeni Orgiitlerin yaratilmasinda olduk¢a 6nemli bir rol oynamaktadir.
Ekonomik, sosyal, teknolojik, kilturel ve politik bir¢ok alanda yasanan degisime karsi
orgutlerin ayakta kalabilmesi igin var olan bilgilerini gelistirmeleri gerekmektedir.
Orgiitler var olan bilgilerini gelistirmek igin drgiitsel zekay: bilgi artirma araci olarak
kullanmay1 diisiinmelidirler (Shayan ve Ghasemizad,2015:3097). Bu diisiinceyi
pekistirmek amaciyla yapilan bu cgalismada, orgltsel zekanm 6rgutiin 6grenmesini
etkiledigi ve onciilii oldugu sonucuna ulasilmistir. Boylece yoneticilerin orgiitlerinin
bilgilerini artirmada kullanabilecekleri faydali araclardan birinin orgiitsel zeka oldugu
bilgisi sahada yapilan ¢alismanin sonucuyla desteklenmistir. Ayrica yapilan bu ¢alisma,
bu konunun yeniligi nedeniyle orgiitsel zekanin teorik katkis1 ve modellenmesi ile ilgili
mevcut literatiir oldukca zayif (bakir) oldugundan bu boslugu da doldurmaktadir (Rasouli
vd.,2016:427). Orgiitiin bilgisini artirmada etkili bir faktdr olan drgiitsel zeka coklu zeka
kuramu ile agiklanmaktadir. Howard Gardner’mn Coklu Zekd Kurami bireylerin i¢inde
yasadiklar1 toplumlarla ilgili liriinler yaratmada, sorunlar1 ¢6zmede bireysel ve kurumsal
olarak; sozel-dilsel, mantiksal matematiksel, gorsel uzaysal, miiziksel ritmik, bedensel
Kinestetik, sosyal, i¢sel ve dogaci zekalardan yararlanabilecegini ifade etmektedir (Davis
vd.,2011:485).

ZeKi bir orgiit aslinda dgrenen bir orgiittiir. Orgiitiin gelisme stratejisinden biri
olan orgutsel 6grenme 06rgutin ¢evikligini etkilemektedir (Hesani vd.,2013:405).
Calismadan elde edilen sonug orgiit icerisinde yaratilan 6grenme ikliminin, orgiitiin hiz
ve esneklik kazanmasinda yani ¢evik bir yapiya burinmesinde etkili oldugununu
gostermistir. Bunun nedeni artan orgiitsel 6grenme yetenegi ile bir organizasyonun,
degisen cevreye daha iyi uyum saglayabilmesidir. Orgiitsel ¢eviklik orgiitlerin degisen
ogrenme kosullarina uyum saglayip rekabet¢i kalmada kullanabilecekleri etkili yeni bir
paradigmadir. Ceviklik, ¢cevresel degisikliklere hizli ve basarili bir sekilde yanit ve tepki
verme yetenegidir. Cevik bir organizasyon yiksek hizli, tutarli ve glglidir ve bu nedenle
ani degisikliklere, yeni pazar firsatlarina ve miisteri gereksinimlerine hizli bir sekilde

yanit vermektedir (Rasouli vd.,2016:427).



Orgiitsel zeka, bir drgiitiin bilgi yaratma ve onu cevreye uyum saglamak icin
stratejik olarak dagitma yetenegidir. Baska bir deyisle 0rgutsel zekd, bir 6rgutin insan ve
teknik yeteneklerini kullanarak Orgutsel sorunlari ¢tzme konusundaki entelektiel
yetenegidir (Ismail ve Al-Assa'ad,2020:467-468). Orgiitsel zekdnin tanimlarindan da
goriilecegi Uzere zeki bir Orglt entelektliel sermayesini ve teknolojisini kullanarak
cevredeki degisimlere hizli bir sekilde uyumlanabilen bir 6rgiittiir. Orgiitsel zekanin bu
yetenegi, bir orgiitiin ¢evik bir yapiya biirlinmesini saglamaktadir. Ayrica orgiitsel zeka
karsilagilan problemleri ¢6zmekte ve buradan elde edilen bilgiler orgiitiin hafizasinda
depolanmakta dolayisiyla da orgiitsel 6grenme gerceklesmektedir. Argyris ve Schon
(1996) ise orgutsel ogrenmeyi tek ve cift asamali Orgltsel 6grenme kuramu ile
aciklamaktadir (Yener ve Saka,2017:50). Orgiitsel zekanin drgiitsel ¢eviklik ve orgiitsel

ogrenme Uzerindeki bahsedilen bu etkileri ¢calismanin sonucuyla da desteklenmektedir.

Aragtirmanm sorunsali (problemi); degisen, istikrarsiz ve 0Ongorilemeyen
kosullara ve ¢evreye yanit olarak oldukca esnek bir organizasyon yapisi olusturmaya
dogru nasil ilerlenecegini belirlemektir. Bu problemin ¢éziimiine yonelik yeni ve hayati
bir ¢6zim sunmak arastirmanin amacini olusturmaktadir. Cunki gunimizde Klasik
yonetim anlayisiyla yOnetilen  6rgutlerin - yasamlarmi  srdidrmesi  mimkin
goriinmemektedir. Bu nedenle bu ¢alismada karar alicilarin dikkatlerinin yeni yonetim
anlayislarindan biri olan orgiitsel ¢eviklik kavramina yoneltmeleri amaglanmaktadir.
Ayni1 zamanda bu arastirmada, insan ve makine zekasmin biitiinlesmesinden olusan
orgiitsel zekanin orgiitsel 6grenme i¢in anahtar bir unsur yani temel bir yeterlilik oldugu
ve bir Orgiitiin ¢evik bir yapiya biiriinme siirecine bu iki kavramin etkilerinin oldugu
varsayimi ispatlanmaya calisilmistir. Kisaca bu calisma yeni nesil zeki orgiitlerin nasil
olusturulacagi dolayistyla orglitsel 6grenmenin nasil gerceklestirilecegi ve oOrgiitlerin
cevik bir yapiya nasil biiriindiiriilebilecegi konusunda karar alicilara yol géstermektedir.
Bu maksatla ¢calisma 1. Giris olmak (izere alt1 ana basliktan olusmaktadir. Giristen sonraki
ilk dort baslik c¢alismayla ilgili kavram ve kavramlarin iliskilendirilmesinden
olusmaktadir. Bu kapsamda; 1) Orglitsel zeka, 2) Orgiitsel grenme, 3) Orgiitsel ceviklik,
4) Orgitsel zeka, orgltsel 6grenme ve orgiitsel ceviklik arasindaki iliskinin incelenmesi

ve 5) Bulgulardan olugsmaktadir.



BOLUM I

ORGUTSEL ZEKA

1.1. Orglitsel Zeka Kavram

Zeka kavrami, 0rgltsel stratejinin bir pargasi olmakla birlikte rekabet kabiliyetini
ve stratejik planlama siireclerinin etkinligini artirmaya yonelik olarak siirekli gosterilen
bir cabadir. Rekabet giiciinii ve stratejik planlamay1 gelistiren bir siire¢ olarak kabul
edilen zekanin tesadiifi bir olgu degil, planlamanin, tasarimm ve ayrmtili uygulamanin
bir sonucu oldugu vurgulanmistir (Ahmadnia vd.,2017:828). Orgiitsel zeka kavramu ise;
orgiitiin yer aldig1 ortama uyum saglamada, bilgiyi elde etmede, islemede, yorumlamada
ve yonlendirmede sahip oldugu yetkinliklerdir (Glynn,1996:1088). Orgiitsel zekanin bir
duruma veya cevresine uyum saglama oldugunu belirten bu tanim; orgiitsel zekanmn
hedeflere ulasma, cevresel kosullara etkili yanitlar verme ve problem ¢ézme gibi
konularla iligkisinin olduguna vurgu yapmaktadir (Y0rik,2006:19).

Orgiitsel zeka, bir rgiitiin problemlerini ¢dzme konusundaki diisiince yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Orglitsel zeka bir 6rgiitiin bilgi yaratma ve onu kusatan gevreye
adapte olmasmi saglayan stratejik bir kabiliyetidir (Halal,2001). Baska bir deyisle
orgiitsel zeka, bir kurulusun kendi bilgisini gelistirme ve bu bilgiyi en uygun sekilde
kullanma kapasitesi olarak ifade edilebilmektedir (Babapour ve Gheibi,2016:193).

Sistemik teorilerde ve sibernetikte kullanilan orgiitsel zeka kavrami, yeni bir
metodolojik ¢aligmanin tasarlanmasi ve uygulanmasi igin bir gerekliliktir. Ortaya ¢ikan
sorunlar1 verimli bir sekilde yonetmek icin yenilik¢i, disiplinlerarasi ¢oztimler sunulmasi
gerekmektedir. Dolayisiyla zeki bir orgiitiin pargasi olan bir sisteme siirdiiriilebilir bir
katki saglamak i¢in 6rgutiin pargasi olan sistemin bulundugu alana gére kendisini yeniden
yapilandirilmasi ve bilgiyi entegre etme yetenegini gelistirilmesi gerekmektedir (Dobre
ve Florentina,2016:77).

Ogrenme, orgltsel zeka icin bir kosul olarak gériildiigiinden cevresel uyum
orgiitsel zeka ile pozitif bir iliski icerisindedir. Rekabetci is ortamlarinda, adaptasyon,
strdurulebilir 6rgit performansi yeni bir orgitsel zek& modeli olusturmak i¢in 6nermeler

yaratmigtir. Bu 6nermeler (Travica,2015:6-8):
1. Sistematik bilgi yonetimi, drgutsel zekanin bir yonudur.

2. Orgitsel farkindalik, orgiitsel zekanin bir yonudir.



3. Dinamik yetenekler, orglitsel zekanin bir yonudur.
4. Orgutsel zeka, bireysel yetkinliklerin sinerji olusturmasinm bir sonucudur.

Orgiitsel zeka, bilgiyi yaratma ve bunu cevresine stratejik olarak adapte etmek
icin kullanma kapasitesidir (Al Shobaki vd.,2018). Akilli bir orgiitte, insanlar sevkle ve
tutku ile ¢aligmakta, sirketleriyle gurur duymakta, ¢aligmalar: i¢in tesvik edilmekte,
cevredeki degisikliklere adapte olmayir ve ©ngOride bulunmayr 6grenmektedirler.
Calisanlar, rakipler, miisteriler ve Orgut Gyeleri orgit igerisindeki mekanizmalari
giiclendirmek ve uygulamak amaciyla siirekli yaratici fikirler ortaya koymaktadirlar

(Degraves ve Marquina,2012:118).

1.2. Zeki Orgutiin Ozellikleri

Zeki bir orgutte; donemsellik, benzersizlik ve yiksek verim olmak Uzere g
0zellik bulunmaktadir (Chen vd.,2008:1):

1.2.1. Donemsellik

Her Orgitin olusma, gelisme ve ortadan kaybolma sirecini tecriibe etmesi
gerekmektedir. Ayn1 sekilde Orgltsel zeka da sekillendirme, miikemmellesme ve
reddetme siirecinden cefa ¢ekmektedir. Orgiitsel zekanm ilk déneminde, 6rgiit kendini
gelistirme ihtiyacin1 karsilamak igin Orgltsel zek&dan yararlanmaktadir. Dolayisiyla
orgiitsel zeka ilk defa varlik gdstermektedir. Orgiitsel zekanmn ikinci doneminde ise,
olusturulan bu Orgltsel zekd oOrgitte kullanilmakta baska bir deyisle 6rgutle
bulusturulmakta ve o6rgiit icin olumlu sonuclar elde edilmektedir. Bu nedenle orgiitsel
zekanm ikinci dénemi orgiitsel zeka icin kusursuz bir asamadir. Orgitsel zekanim son yani
ticlincii doneminde ise orglitsel zeka artik orgiit gelisim ihtiyacini karsilayamamaktadir.
I¢ sartlar ve dis ortam zamanla degisime ugramasma ragmen bu dénemde birinci
donemde yaratilan Orgltsel zekd degisiklige ugrayamamakta bu nedenle disiise

gecmektedir.
1.2.2. Benzersizlik

Orgit, orgiitsel amag, yaps, iiyeler ve kiiltiirle bicimlendirilmis karmasik bir
sistemdir. Her Orgiit, sartlarina ve 6zelliklerine gore, biitiin liyelerin zekasinin gelisimini
gOzlemlemekte, yani orgutsel zekay: olusturmaktadir. Bu sebeple, herhangi bir 6rgut igin

orgutsel zeka kopyalanamayan bir gercektir.



1.2.3. Yiuksek Verim

Orgiitsel zekanin sadece iiyelerin zekasini en iyi sekilde kullanmakla kalmadigi,
ayn1 zamanda Orgiitlerin iletisim ve isbirligi icerisinde bulunmalarina olanak sagladigi,
karar verme yetenegini artirdigi ve kararlarin dogrulugunu garanti altina aldigi

gorulmektedir.

1.3. Zeki Orguitun Tlkeleri

Zeki orgitlerin; deger yaratma kulturd, alternatifler yaratma, i¢-dis stratejik
perspektif, sistem diisiincesi, belirsizligi kabul etme, siirekli 6grenme, disipline edilmis

karar verme ve agik bilgi akis1t olmak tizere sekiz ilkesi bulunmaktadir (Matheson ve
James,2001:51):

1.3.1. Deger Yaratma Kulttru

Zeki olan her orgitin bir varolus nedeni bulunmaktadir. Orgit icerisindeki
caliganlarin bu amag¢ dogrultusunda hareket etmeleri, yaptiklar1 galismalarin ve
belirledikleri stratejilerin miisteri ve 6rgit adina bir deger yani anlam ifade edip
etmedigini saptamak icin bu faktorleri Olcit olarak kullanmalar1 gerekmektedir
(Matheson ve James,2001:51).

21. ylizyilda orgiitler zekalarini; orgiitsel cevikligi gelistirmek, artan miisteri
ihtiyaglarini karsilamak ve degisen pazarlarla rekabet etmek icin kullanmaktadir. Zeki
olan orgutin merkezinde etkili olma admna deger yaratma ilkesi bulunmaktadir
(Austin,2010:13).

1.3.2. Alternatifler Yaratma

Iyi bir deger yaratmak icin secenek cesitliliginin olmas1 gerekmekte ve bunun igin
alternatif bir durum olmadan, dogru karar alinamayacagi ve 6rgut icin en iyi deger tretme
firsatinin  gergeklestirilemeyecegi diistiniilmektedir (Matheson ve James,2001:51).
Alternatif yaratmada deger odakli diisinme kullanilabilmektedir (Siebert ve
Keeney,2015:1145). Bireyler, 6rgut icin karar aldiklarinda problemlerle kargilagsmakta ve
¢coziime ulagmak i¢in hizli bir sekilde alternatifleri belirlemekte ve degerlendirmektedir
(Keeney,1996:544). Orgit tarafindan saglam diisiincelerle verilmis kararlarin arka

planinda en iyi iki segenek bunlunmakta ve en iyi oldugu diisiiniilerek alan kararlarin



birbirine en yakin segenekler arasinda oldugu belirtilmektedir (Matheson ve
Matheson,2001:51).

1.3.3. i¢-Dis Stratejik Perspektif

Onem verdigimiz degerlerle karsilastigimizda konuyu, faaliyette bulundugumuz
durumu anlamaya ¢alismakla baslariz. Zeki olan bir 6rgit ise en blyuk pargayr aramakla
baslar- miisteriler ve endiistri nasil degisiyor, diinya nereye gidiyor- gibi sorularmin
¢oziimiine cevap aramakla ¢caba harcamaktadir (Matheson ve James,2001:51). Orgiitteki
diisiince stireci; Oncelikle oOrglitiin gelisim siirecinin nerede oldugunu degerlendirerek
baslamakta, asamal1 olarak nasil bir yol izlemesi gerektigini ve ne tiir stratejik kararlar

alinmas1 gerektigini diisinmekle devam etmektedir (Tura,2020:37).

Genellikle bir orgiitte, i¢ ve dis stratejik degiskenler bir arada incelenmektedir.
Fakat bazi cgalismalar i¢ stratejik degiskenleri incelemede, firmanin yalnizca tim
pazarlama karmasin1 dikkate alirken (Morgan vd.,2009:911) sinirli sayida g¢alisma,
rakiplerin pazarlama karmasini dis cevresel etkiler olarak dikkate almaktadir
(Hanssens,1980:6).

1.3.4. Sistem Diisiincesi

Diinyada her gegen giin ortaya ¢ikan yeni gelismelere, bilgi tabanli karmasik
yapilara ve bilgi teknolojilerine uyum saglayabilecek yapilar ortaya konmaktadir
(Matheson ve Matheson,2001:51). Sistem diisiincesi, sistemi olusturan tiim pargalarin
birbirinden ayr1 diistiniilememesi ve bir bitin olarak incelenmesi gerektigini ifade
etmektedir (Celik,2014:197). Senge (1990) sistem diisiincesini; 6grenen organizasyonun
basar1 saglayan temel tasi olarak belirtilmektedir. Sistem diisiincesi, sistemin parcalari
arasindaki baglantilar1 anlamaya odaklanan ve daha sonra bu baglantilardan yola gikarak
biitline ulasan bir diisiincedir (Assaraf ve Orion,2005:520). Orgitiin devamliligini
stirdlirmesi ve piyasada yok olmamasi i¢in firsatlarin ve tehditlerin farkinda olmasi,
ayrica Orgatin gucli yonlerini kullanarak devamliligini saglayacak inovasyonlar

gelistirmesi gerekmektedir (Andriany vd.,2013).
1.3.5. Belirsizligi Kabul Etme

Zeki orgiitler, gelecegin belirsizliklerle dolu oldugunun farkindadir ve orgiitiin
uyeleri de bu belirsizliklerin nasil Ustesinden gelebileceklerinin ayn1 zamanda bu durumu

akil yurutme sureclerine nasil dahil edeceklerinin bilincindedir. Sonug olarak zeki bir
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orgiitte belirsizlik anlasilmakta ve yonetilmektedir (Matheson ve James,2001:51). Zeki
orgiitlerin dis ¢evrede meydana gelebilecek belirsizliklerle basa ¢ikabilmeleri i¢in, bazi
stratejilerinin oldugu belirtilmektedir. Bu stratejiler; ¢evrenin, orgiit isteklerine kasilik
vermesi ve orgutin dis cevrede olusan degisiklere karst uyum saglamasi seklinde
yorumlanmaktadir (iraz,2000:159). Zeki bir 6rgit, cevredeki ve orgit icindeki
belirsizlikleri minumum seviyeye getirmek i¢in daha fazla bilgi edinmesi ve elde ettigi
bilgileri rakiplere karsi kullanmasi gerekmektedir (Bozkurt,2019:35). Orgitlerin
cevrelerinde gelisen degisimler sonucunda bazi belirsizlikler ortaya ¢ikmaktadir ve bu
belirsizlikler; talep belirsizligi, teknolojik belirsizlik ve rekabetin yogunlugu seklinde

ifade edilmektedir (Uzkurt,2002:3).

1.3.6. Siirekli Ogrenme

Stirekli 6grenme kiiltiirii olusturan Orgiitler; ilgilerini 6rgilit disina ¢evirmekte,
kendilerini gelistirerek ve yeni bilgiler edinerek, Orgiitteki dezavantajlar1 yok etmeye
calismaktir (Tura,2020:37). Bu durum calisanlarda kariyer hayatlar1 boyunca bilgi ve
beceri edinme ihtiyaci olusturacak ve basarili olmalarmi saglayacaktir (London ve
Smither,1999:7). Ogrenme ortamdan etkilendiginde, &grenme egilimini harekete
gecirmektedir. Orgiitler, birlikte ¢alistiklar1 bireylerden ve diger kurum ve kuruluslardan
edindikleri deneyimler aracihigiyla 6grenmekte ve gelismektedir (London ve Sessa,2006).
Baylelikle, zeki 6rgutlerde amaca ulasmak icin alternatifler olusturma ve surekli 6grenme
iliskisi iyi analiz edilmelidir. Cunkl 6rgut problemlerle karsilastiginda, problemin
¢Ozlimii i¢in alternatif segcenekler belirlemekte, birden fazla eylem segene§inden Orgiit
icin yararl olan eyleme karar vermekte ve orgiitsel performansi iyilestirmektedir (Al

Kasasbeh, vd.,2016).

1.3.7. Disipline Edilmis Karar Verme

Orgiit icin stratejik kararlar alinirken, 6rgit c¢alisanlarmin durum hakkindaki
gortslerini degerlendirmek ve sonuca gore hareket etmek 6rgutt her zaman bir adim 6ne
tastyacaktir. Bu ilke sayesinde orgiit i¢in faydali olan kararlarmn disipline edilerek ortaya
konulmasi1 saglanmaktadir (Matheson ve James,2001:51). Stratejik karar verme,
yoneticilerin ve karar vericilerin, sorunlara c¢ozumler Uretmelerine ve cozumleri
degerlendirmelerine olanak tanimaktadir (Omenazu,2022:6103). Stratejik karar verme,

yoneticilerin orgltsel sorunlar1 algiladigr ve ¢0zmeye calistig1 slre¢ olarak



tanimlanmakta ayrica stratejik karar verme bir dizi alternatif arasindan se¢im yapma veya

eylem belirleme seklinde de ifade edilmektedir (Alhawamdeh ve Alsmairat,2019:96).
1.3.8. Acik Bilgi Akist

Bilgi akis1, 6rgiittin can damari olarak bilinmekte ve bilgi akis1 olmadan orgtlerin
varligin siirdiiremeyecegi diistiniilmektedir. Bilgi akisinin, organizasyonlarda bilgiyi
elde etme, uygulama ve dagitma gibi ¢esitli ve dnemli rolleri oldugu s6ylenmekte, bunun
disinda (Jivan ve Zarandi,2012:151) baska rollerinin de oldugu belirtilmektedir.
Pazarlama arastirmacilari, irtin bilgi akismin (6rnegin reklamlarmn sikligi) tiiketicinin
veya misterinin marka farkindaligini artirdigmmi  6ne strmektedir (Mahto ve
Davis,2012:2). Bilgi, calisan potansiyelinin yliksek oldugu bir orgiitte hizli bir sekilde
akar ve oOrgltte gerceklesen bu bilgi akisi rekabette kullanilarak gelistirilmektedir
(Bratianu vd.,2006).

1.4. Orgltsel Zeka Yetenekleri

Orgiitsel zeka, orgiitlerin cagin kosullarina uyum saglayabilme ve ortaya ¢ikan
belirsizliklerle mucadele etme konusunda gosterdigi yetenekleri nedeniyle 6n plana
cikmaktadir. Bilgi kullanimi konusunda orgiitsel yetenekler dnemli bir farktor olarak

karsimiza ¢ikmaktadir. Bu faktorler su sekilde agiklanmaktadir (Neyisci vd.,2018:303):
1.4.1. Eylem ve Tepkide Cabukluk

Kararlarm hizli alinmasi, kisa zamanda g¢evresel ve i¢sel uyaranlarin algilanmasi,
degisikliklere dogru ve hizli tepki verilmesidir (Neyisci vd.,2018:303). Eylemlere kars1
aninda tepki verilmesi ceviklik, esneklik ve algilama yontnun kuvvetliligini ortaya
koymaktadir (Rosnay,1998). Orgiit calisanlari, eylem ve tepkide bulunulmasi gereken bir
konunun 0Orglt ¢alisanlar1 tarafindan algilanamadigi, algilandigi  durumlarda
tanimlanamadigi, tanimlansa da uygulanamadigini belirtmektedir. Belirtilen sebeplerden
otlirli baz1 orgiitler gergeklesen bu olaylara kars1 yavas, isteksiz ve tepkisiz kalmakta is

hayatinda bocalama donemleri yasamaktadir (Ercetin,2000;2001a).

1.4.2. Degisen Durumlara Uyarlanabilme

Degisen sartlarda yeni dengelerin ortaya ¢ikarilabilmesi, ¢ikarilan karisikliklara
uyumlu politikalar ve stratejilerin gelistirilebilmesidir (Ergetin,2004b). Orgiit ¢alisanlar,

eylem ve tepkide hizli olamayan bir orgtun gelisen ve degisen faaliyetlere karsi uyum



saglayamayacagmi  diisiinmekte, ceviklik ve hiz kavramlar1i g0z Onlinde
bulunduruldugunda her alanda gergeklesen degisim faktorii, orgiitiin hayatta kalabilmesi
icin, eylemde ve tepkide cevik olmayi, O6n kosul olarak sunmaktadir (Neyis¢i
vd.,2018:303). Bir orgiitte degisim faktorii stres yaratmakta ve ¢alisma ortaminda alinan
degisim kararlar1 sonucunda belirsizlikler ortaya ¢ikmakta ve bu belirsizlikler, orgiitsel
degisim sirasinda yaygmn olarak yasanan bir durum haline gelmektedir (Cullen
vd.,2014:271).

1.4.3. Acik Fikirli Olabilme

Orgiitte yer alan kisilerin diisiincelerini, tavsiyelerini ya da elestirdikleri konular1
Ozgurce dile getirebilmeleridir (Neyis¢i vd.,2018:303). Acik fikirli olabilme; yeni
olasiliklarm, yeni hedeflerin ve halihazirda gii¢lii goriinen olasiliklara karsi kanitlarin
degerlendirilmesi anlamma gelmektedir (Janssen vd.,2020:3). Ornegin, bireyler yeni bir
ogretim stilini savunan tartigmalara karsi agik fikirli olabilmektedir (Price
vd.,2015:1489). Bireyler, agik fikirli olmayz; tiim 6neri ve goriislerin yanitlandigi bir okul
ortamma Sahip olma olarak tamimlamakta buna ek olarak, calisanlar arasindaki
tartigmalarda, Orgiit adina kararlarin alinmasinda; Grgiitiin misyonunun ve vizyonunun
belirlenmesinde; liderlerin de fikir ve kararlarinda agik olmasi gerektigi goriisii
benimsenmistir (Ergetin,2005:10). Calisanlar ve orgiit liderleri, bir orgiitte acik fikirli
olma yetenegi 6n planda tutulmuyorsa, diger yeteneklerin kullanilamayacagi ve gelisim

gosteremeyecegi konusunda hemfikirdirler (Goktas,2017:41).

1.4.4. Sezebilme ve Ongorilu Olabilme

Orgltlerde gerceklesen ya da gerceklesmesi mumkin durumlarin farkinda
olunabilmesi ve hissedilebilmesi baska bir ifade ile duygusal zekanimn o6rgiitsel diizeyde
kullanilabilmesidir (Ergetin,2004:303). Orgiitiin gegmiste ve giiniimiizde yasadiklarini
gbzden gecirmesi ve c¢evrede gerceklesen olaylar1 algilamasi, sezebilme ve Ongoriilii
olabilme faktdrii igin dnem arz etmektedir. Orgiitte ¢alisan sezgileri kuvvetli bireylerin,

olusabilecek problemleri ¢ozebilme becerileri gelismistir (EKici ve Titrek,2011:153).

1.4.5. Isleyiste Esnek ve Rahat Olabilme

Orgiitiin ¢alisma kosullarina iliskin kurallarin sartlara uygun bir sekilde
degistirilebilir 0zellikte olmasi, ¢alisan insanlarin bu sartlar1 hissetmesi, gérevli insanlarin

is birligi yapacak sekilde esnek bir yapiya sahip olmasi, blrokratik islemlerin orgutsel



hizi engellemeyecek dlizeyde gergeklesmesi Ve ¢alisan kisilerin birtakim konularda segim
yapabilecek iradeye sahip olmasidir (Goktas,2017:40). Orgiit is slreclerine gore
belirlenen kurallarin gerektiginde degistirilebilir Ozellikte olmasi1 bireylerin c¢alisma
ortaminda daha rahat ve motive olmalarini saglamakta ve bu durum g¢alisan bireylerin

iletisimini olumlu yénde etkilemektedir (Ercetin,2004:303).

1.4.6. Hayal Gucunu Kullanabilme

Bireylerin yaratic1 fikirlerini orgiittteki etkinligi ve etkililigi artrmak amaciyla
kullanabilmesidir (Neyis¢i vd.,2018:303). Hayal gucu; bireysel yaraticiligm 6rgitin
gelisimi i¢in kullanilmasi, yeni dongiilerin ortaya cikartilmasi ve sorunlara ¢dziimler
iiretebilmesi amaciyla faaliyete gegirilmesidir (Ercetin,2004:303). Zeki orgiitler, liretim
faaliyetlerinde yaratic1 diisiinceye ve yenilie 6nem vermekte, orgiit cevresinde rekabet

faaliyetleri artik¢a yaratici diisiince ve hayal giicl de gelismektedir (Samen,2008:366).

1.4.7. Yenilenebilme

Zeki orgutte ele alinan yenilenme kavrami, Orgutlerin verimliligininin ve
yetkinliginin artirilmasi, bireylerin davranislarmin, is performansinin, érgiit yapisinin,
orgut ara¢ ve gereclerinin olumlu yonde degismesi olarak yorumlanmaktadir (Beycioglu
ve Aslan,2010:155). Yenilesme siireci, planlanarak olusturulmakta ve bir amag¢ ig¢in
yapilmakta aym1 zamanda bir degisim sireci olarak da disiiniilmektedir
(Hatipler,2014:17). Yap1 ve isleyis bakimmdan kendini yenileyebilen, bilgi birikimi
acisindan  kendini  gelistirebilen  drgutler,  gelecek  vadeden  orgdtlerdir
(Ercetin,2000;2001a).

1.5. Orgutsel Zeka Boyutlar

Orgiitsel zeka, makine zekasi ile insan zekasinm bir birlesimidir. Makine zekasi,
bilgisayarin bilgileri islemesini ve islenen bu bilgilerin 6rgiite aktarilmasini igerirken
insan zekasi c¢alisanlarin liderlik ve yaraticilik yeteneklerinin 6rglite aktarilmasini
icermektedir. Ayrica, Orgiitsel zeka kolektif problem ¢ézme yetenegidir ve stratejik
vizyon, paylasilan kader, degisime istekli olma, igtenlik, gii¢ birligi ve uygunluk, bilgiyi
etkin kullanma olmak Uzere alt1 boyutu/bileseni bulunmaktadir (Albrecht,2002:11; Ismail
ve Al-Assa’ad,2020; Razavinia ve Feizi,2015:256):
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1.5.1. Stratejik Vizyon

Her Orgut, gerceklestirmekle yukimli oldugu gorevleri faaliyete gecirmek igin bir
teoriye ihtiya¢ duymakta ve orgiit liderleri kendilerine bazi sorular sormaktadir. Orgiit
liderleri; “Biz kimiz? Neden variz? Varolusumuzun 6zlndeki birincil deger nedir?
Faaliyete gecirdigimiz isler i¢cin diinya bizi neden takdir etsin ve ddiillendirsin?” gibi
sorular1 kendilerine sormali ve cevaplandirmalidir (Turan,2017:57). Stratejik vizyon,
orglitiin amacini belirleme, gelistirme ve agiklama kapasitesini ifade etmenin yani sira
orgut liderlerinin elde ettigi basarilar1 ifade edebilecegini, gelistirebilecegini ve
gerektiginde onu  yeniden tasarlayabilecegini  6ngérmektedir  (Oneren  ve
Akyuiz,2018:155). Stratejik vizyon, hedefler ile ilgilidir ve 6rgltun kendini ifade etmesi,
misyonu ve stratejisi olarak diisiiniilmektedir. Stratejik vizyon, orgiitte belirlenen ana
stratejilerdir ve Orgiit calisanlarinin tiimiinii kapsamaktadir (Albrecht,2002:11). Stratejik
vizyonun bir baska kapsam alani ise orgiitteki yoneticilerin veya liderlerin gorevleridir

(GOktas,2017:115-116).
1.5.2. Paylasilan Kader

Orgiite dahil olan herkes; paydaslar, kilit tedarikciler ve calisanlar orgitin
misyon, plan ve programlar1 hakkinda bilgi sahibidir (Oneren ve Akyiiz,2018:155).
Paylagilan kader, sagduyulu hedeftir ve vizyona ulagsmak icin basariyla g¢alismak
gerektigine vurgu yapmaktadir. Paylasilan kaderde birincil amag, baglilik ve ortak yon
duygusu olusturmak bir hedef dogrultusunda miicadele etmektir (Sun ve Scott,2003:205).
Bireyler orgiit adina yaptig1 bireysel katkinin farkindadir ve bireylerin arzuladiklari
vizyona ulagmak icin gorev dagilimi yaparak bir sonuca ulasilmasi saglanmaktadir.
“Hepimiz ayni geminin yolcusuyuz” algisi, orgiit calisanlarinda birlik ve baraberlik,
giiclii bir topluluk duygusu uyandirmaktadir (Turan,2017:57). Eger bu durumun aksine,
ortak bir arzuya ya da basar1 duygusuna sahip olunmasaydi orgiit ¢calisanlarinin bireysel
cabalar1 basar1 i¢in yeterli olmayacaktir (Albrecht,2002:11). Calisanlarin baski yoluyla
degil kendileri arzu ettikleri igin Ogrenmeleri daha faydali olacaktir (Erigic¢ ve
Bal¢ik,2007:85).

1.5.3. Degisime istekli Olma

Orgiitte degisim faktoriinii kabul etmek, hem 6rgiit ¢alisanlar1 icin hem de drgiit
liderleri i¢in zor bir siirectir (Oneren ve Akyiiz,2018:156). Degisime istekli olma, drgiitii

yeni bir gevreye, yeni zorluklara ve yeni firsatlara yonlendirmekte, ayrica; degisime
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istekli olan bir 6rgit, cevresel degisikliklere karsi daha uyumlu olmakta ve biylk
basarilar elde etmektedir (Albrecht,2002:11). Diger taraftan 6rgiit i¢in degisim kelimesi,
yeni deneyimler kazanmayi ifade etmekte ve oOrgiit ¢calisanlarinda heyecan duygusunu
harekete gecirmektedir. Orgiit calisanlari, yeni is modellerinin yaratilmasina ihtiyag
duymaktadir ve yeni yontemler 6grenmek i¢in bu durumu bir firsata ¢evirmektedir
(Sattari,2007). Baz1 orgiit kiiltiirleri, kurucu yonetim ekibi tarafindan yonetilmekte ve bu
kilturlerde 1islev, yeniden disiinme ve cevreye tepki verme gibi konular
eslestirilmektedir. BOylece orgutte yapilacak herhangi bir degisiklik bir probleme ve hatta
kargasaya neden olabilmektedir (Razavinia ve Feizi,2015:256).

1.5.4. i¢tenlik

Ictenlik, standartlarin Stesinde calismaya isteklilik olarak ifade edilmekte ve
iiyelerin daha iist diizeyde isbirligi yapmak icin goniillii olarak yaptiklar1 ¢abalar olarak
tanimlanmaktadir. I¢tenlik faktorl yiiksek olan érgiitlerde liderler, calisanlarm daha fazla
isbirligi yapma egiliminde olmasmni beklemektedir (Albrecht,2002:11). Orgiitiin her bir
iyesi, is birligi yapma isteginde ve sorumlulugunda olmalidir. Diizenli olarak yerine
getirilen sorumluluklar, calisma enerjisinin her gegen giin artmasi psikologlar tarafindan
istege bagh girisim olarak ifade edilmektedir (Turan,2017:57). Duygusal baglarin ¢ok az
oldugu ya da hi¢c olmadigi Orgltlerde c¢alisanlar sadece yapmasi gerekeni yerine
getirirmektedir. Is sevgisinin, ise olan baghligm yiiksek oldugu &rgiitlerde ise ¢alisanlar,
kendilerinden beklenen performanstan daha fazlasmi gergeklestirmektedir (Oneren ve
Akyiz,2018:156).

1.5.5. Gu¢ Birligi ve Uygunluk

Zeki bir 6rgitte, insanlar 6rgiitiin basariya ulasmasi i¢in birlikte ¢aligmaktadirlar.
Orgiit liderleri, ortak bir hedefe ulasmak icin ¢alisanlarini seferber etmekte ve celiskileri
ortadan kaldirmaktadir. Bireylerin ve 0&rgdtlerin, organizasyonun misyonunu
gerceklestirebilmeleri i¢in kendilerini organize etmeleri, sorumluluklarini yerine
getirmeleri, ig boliimii yapmalari, birbirleriyle iletisim kurmalar1 ve dis ¢evreyi takip
etmeleri gerekmektedir (Razavinia ve Feizi,2015:256). Calisanlarin 6rgutlenmeleri,
birbirlerine destek olmalari, etkilesim saglamalar1 ve ¢evredeki diger c¢alisanlara karsi
kurallar koymalar1 gerekmektedir (Turan,2017:58). Kisacas1 zeki orgutlerin drgit sistemi
ve yapisinda; orgiitlin belirledigi kural ve diizenlemelerin yerine getirilmesi, ¢alisanlarin
grup halinde 6grenmesi ve is birligi yapmasi, nihayetinde istenilen degerlerin yaratilmasi

bunun yani sira 6rgitiin misyonunun da gerceklestirilmesi gerekmektedir
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(Albrecht,2002:12). Giig birligi veya igbirligi; bireylerin kendi amaglarini, isteklerini ve
cikarlarmi diisiinerek ayni zamanda diger g¢alisanlarm da amaglarini, isteklerini ve
c¢ikarlarini goz onilinde bulundurarak birlikte islerin listesinden gelmeyi ifade etmektedir

(Erdogmus, 1999:47).
1.5.6. Bilgiyi Etkili Kullanma

Gunlimuzde orgltlerin basaris: ve basarisizligi, her zaman oldugundan daha fazla
veriyl ve bilgiyi etkin kullanmalarina dayanmaktadir (Razavinia ve Feiz1,2015:257).
Bilgiyi yaratma, aktarma, organize etme ve paylasma kapasitesi, karmasik ortamlarda ve
orgiitiin rekabete hazir olmasmda hayati 6neme sahiptir (Albrecht,2002:12). Orgiitler,
gelecek beklentilerini ve tercihlerini iyilestirebilecek bilgileri elde etme ve kullanma
konusunda ac¢ik veya ortiilii kararlar almaktadir. Bir 6rgiitte karar alinmadan once ilgili
bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesi, mevcut bilgilerin daha fazla bilgi toplanmadan
once incelenmesi ve bilgi ihtiyacinin bilgi talep edilmeden 0Once belirlenmesi
gerekmektedir (Feldman ve March,1981). Zeki ¢rgutler, hem 6rgit icinde hem de 6rgt
disinda kendilerine faydali olacak bilgileri arastirarak bulmak, elde ettikleri bilgileri

kullanmak ve 6rgt calsilanlarina aktarmak zorundadir (Dogan ve Kilig,2009:93).

1.5.7. Performans Baskisi

Zeki bir orgiitte calisan herkes performans Onerisine, yani neyin basarilmasi
gerektigine dair duyuya ve hedeflerin gegerliligine olan inanca sahiptir
(Albrecht,2002:12). Bunun yani sira ginimiz Orgltlerinin ¢alisanlar agismdan
karsilastig1 bazi zorluklardan bahsedilmektedir. Bu zorluklar su sekildedir; ¢alisma
isteksizligi, motivasyon disiikligi, saldirganlik, is ciddiyetini kavrayamama, sorumluluk
almama gibi olumsuz davramiglardir (Maleki vd.,2012). Bu davraniglar, 6rgitsel
performanst ve c¢alisanlarn  birbirleriyle olan iletisimini  etkilemekte ve
smirlandirmaktadir. Bu nedenle orgiitler degisikliklere uyum saglayabilen, zorluklarm

iistesinden gelebilen ve orgiitii gelistirebilen ¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadir (Gholipour

vd.,2009).

1.6. Orgiitsel Zeka ve Entelektiiel Sermaye iliskisi

Orgiitsel zeka isletme igin en uygun olam belirleyen bir siirectir. Orgiitsel zeka,
bilgiyi liretme, isleme, depolama, geri ¢agirma, kullanma, amacina uygun bir sekilde

paylasma yetenegidir (Virtanen ve Vakkuri,2015:93).
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Entelektiiel sermayenin bir¢ok tanimi bulunmaktadir: Entelektiiel sermayenin en
yaygimn kullanilan tanimlarindan biri “Bir organizasyona deger katan bilgidir" ifadesidir.
Bu tanim, bilginin yonetiminin miimkiin oldugunu ileri stirmektedir. Bagka bir tanima
gore ise entelektiiel sermaye; patentlerden, telif haklarindan ve diger formlardan ¢ok daha
fazlasini igermektedir. Entelektiiel sermaye, ayn1 zamanda bir firma ile pazar1 arasindaki
fark olarak da tanimlanir (Akpmar ve Akdemir,2000:333). Entelektiiel sermaye; bir
orgiitiin bilgi, deneyim ve birikiminin toplami yani sinerjisi; gergeklestirdigi iliskileri,
stirecleri, kesifleri, yenilikleri, pazar varlig1 ve topluluk etkisidir (Miller,1999:42).

Entelektiiel sermayenin en 6zlii tanimlarindan biri Stewart (1997:67) tarafindan
paketlenmis faydali bilgi olarak verilmektedir. Entelektiiel sermaye, birlesik sermayeye
verilen isimdir. Sirketin islemesini saglayan maddi olmayan duran varliklar olarak da
tanimlanmaktadir. Entelektiiel sermaye, bir Orgiit i¢cin ekonomik zenginlik yaratmak
amaciyla onde gelen bir kaynak haline gelmektedir. Entelektiiel sermaye; ekonomik
faaliyette kullanilabilen ve sahibine gelir getiren, insanlarinin yetkinliklerini, iliskilerinin
yarattig1 degerleri ve geri kalan biitiin her seyi kapsayan bir dizi soyut nesneyi olusturan
zihinsel sureclerin sonucudur (Luthy,1998:2).

Entelektlel sermayenin genel anlamda kabul gbren bilesenleri; beseri (insan)

sermayesi, yapisal sermaye ve dis (miisteri) sermayesidir (Bassi,1997:25-30).
1.6.1. Beseri (Insan) Sermaye

Beseri (insan) sermayesi; bir ¢alisanin bilgisi, becerisi, deneyimi, sezgisi ve
tutumu olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte bu sermaye c¢alisanlarin kapasitesini
artrrarak miisterilere ¢oziimler sunumaktadir (Hussien,2017:7). Calisanlarin miisterilere
coziimler sunmasi, satis firsatlarmi gelistirmesi, siirecleri yeniden tasarlamasi, stratejik
yenilikler iizerine yogunlasmas1 6nemlidir. Orgiitler i¢in bireysel yeterlilik; beceriyi,
egitimi, deneyimi, degerleri ve sosyal yetenekleri icermektedir. Calisanlar is diinyasinin
gercek tek temsilcileridir. Somut yani fiziksel tiim varliklar, yapilar ve iirlinler veya

maddi olmayan iligkiler insan eyleminin bir sonucudur (Akpinar ve Akdemir,2000:334).
1.6.2. Yapisal Sermaye

Yapisal sermaye, firmanin pazar gereksinimlerini ve pazar paymi karsilayan ve
bu pazar gereksinimlerini ve paymi rutin haline getiren yeteneklerdir (Sagr ve

Orag,2020:116). Bir organizasyonda; stratejiler, i¢c aglar, veri tabanlari, teknoloji,

stirecler, icatlar, telif haklarina iliskin yasal haklar, ticari markalar, ticari sirlar ve lisanslar
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yapisal sermayeyi olusturmaktadir (Knight,1999:22). Yapisal sermayenin bilesenleri ise
sunlardir (Saint-Onge ve Hubert,1996:10-14):

- Sistemler: Bir organizasyonun sirecleri (bilgi, iletisim, karar verme) ve ¢iktilari

(Grtinler/hizmetler ve sermaye) olarak ifade edilmektedir.

- Yapu: Bir Orgitiin Uyeleri arasindaki konum ve iliskiler sorumluluklar1 ve hesap

verebilirligi duzenlemektedir.

- Strateji: Orgitiin hedefleri ve o6rgitin bu hedeflere ulasmak igin aradigi ¢6ziim

yollaridir.

- Kultar: Toplum igindeki bireysel goriislerin, paylasilan zihniyetlerin, degerlerin ve

normlarin toplami olarak tanimlanmaktadir.

1.6.3. Dis (Miisteri) Sermaye

D1s (miisteri) sermayesi ayni1 zamanda iligkisel sermaye veya miisteri sermayesi
olarak da adlandirilmaktadir. Dig sermaye, kurulusun iligkilerini veya iletisim agin1 ifade
etmekte, ortaklarin, sirketten duydugu memnuniyeti ve ortaklarin sirkete olan bagliligmi
icermektedir (Akpinar ve Akdemir,2000:335). Dis sermaye miisterilerin ihtiyaclarimi en
iyi sekilde karsilamaktadir ve misteri sadakati yaratmaktadir (Tapsell ve
Sherrill,1998:36-43). Dis sermayenin bilesenleri ise sunlardir (Knight,1999:24):

e Tedarik¢i Sermayesi: Ana tedarik¢ilerin isletmeye olan giiveni, baghhigi ve
yaraticilig1 olarak diistiniilmektedir.

e lttifak Sermayesi: Orgitteki giivenilir ve faydali ortaklardir.

e Topluluk Sermayesi: Bir kurulusun yetenekleri ve cevresindeki itibar1 olarak
tanimlanmaktadir.

e Diuzenleyici Sermaye: Yasa ve yonetmeliklerin yani sira lobicilik becerileri
olarak ifade edilmektedir.

e Rakip Sermayesi: Rakipler hakkinda elestirel anlayis ve istihbarat olarak ifade

edilmektedir.

1.7. Orgiitsel Zekamn Orgiitsel Ogrenme Siirecindeki Rolii

Orgiitsel zeka, onemli bir gorevi veya faaliyeti gergeklestirmedeki zihinsel bir
kapasite veya yetenek olarak tanmimlanmaktadir (Bahrami vd.,2016:191). Orglitsel zeka,

organizasyonun verimli bir sekilde isleyebilmesi igin yerine getirdigi prosedurlerdir.
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Bagka bir deyisle orgiitsel zeka bir kurulusun amaclarina ulagmasi i¢in gergeklestirdigi

maddi ve manevi varliklaridir (Jung,2009:45).

Orgiitsel zeka, kuruluslarm var olmak i¢in ihtiya¢ duydugu ve kullandig: tiim
becerilerin birlesimidir. Bu beceriler; degisimlere uyum saglayabilme, hizli tepki
verebilme, rahat olma, duyarli olma, acik fikirli olma, hayal glclni kullanabilme
yetenegidir. S6z konusu bu becerileri uygun bir sekilde yapilandirmak ve islemek igin
etkin bir yonetim gerekmektedir. Zeki Orgutlerin ayakta kalabilmeleri icin veriyi
analizleyebilmeleri, analiz sonucu elde edilen bilgileri en verimli sekilde kullanabilmeleri
ve bu bilgileri performaslarmi artirmada kullanabilmeleri gerekmektedir (Ergetin ve

Demirbulak,2002:41).

Diinyadaki yonetim algismin siirekli olarak degismesi, orgiitlerde yeni yapilarin
ortaya ¢ikmasini, yeni diizenlemeler ve akimlar olusturulmasini saglamakta ve bu yeni
akimlarin en 6nemli olani orglitsel 6grenme olarak ifade edilmektedir (Ensari,1998).
Orgiitsel 6grenme, belirli bir yetkinlik seviyesine ulasmis bir calisanin bilgi ve
tecriibelerini etik bir sekilde diger calisanlarla paylasmasidir. Ogrenen organizasyon
yetkin ¢alisanlarm bilgi, birikim ve tecriibelerini diger ¢alisanlara aktarmasini ve olusan
problemlere karsi ¢6zim Onerileri sunulmasini esas almaktadir. Yetkin ¢alisanlar
isletmenin verimliligini ve karlihgini etkilemektedir. Bu durum 6grenen orgiit igin son
derece 6nemlidir (Ercan,2014:35).

Ogrenen organizasyon, orgitte bir degisken ve tasarlanabilen bir durum olarak ele
almmakta ayn1 zamanda organizasyonel sonuglar arasinda da onemli bir etkiye sahip
olmaktadr (Garavan,1997:18). Orgiitsel dgrenme, piyasada uzun vadeli basar1 i¢in
turizm isletmelerinin kullandig1 stratejik bir arac¢ olarak goriilmektedir (Huber,1991).
Basarili yOneticiler, tehditleri firsatlara doniistiirmek igin ¢alisanlarin  6grenme
kapasitesinden yararlanmaktadirlar. Ogrenme, bir drgiitiin bulundugu ortamdan direkt
olarak etkilendigi bir olgudur. Bu nedenle 6grenen orgiit icerisinde ¢alisanlar ellerindeki
bilgileri organizasyonun etkinligini artiracak bir sekilde pozitif sinerji yayarak verimli bir
sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Orgtsel grenme stratejik seviyede uygulanabildigi
slirece etkin ve kalic1 olmaktadir (Mahmoudi vd.,2018:304).

Ogrenen organizasyon, genel olarak esnek bir yapiya sahiptir. Bu organizasyonlar
bu 6zellikleri sayesinde cevredeki degisimlere kisa stirede uyum saglamaktadir. Ogrenen
organizasyonlar, uyarlanabilir yapilar1 sayesinde sireklilik kazanmaktadir. Bir

organizasyonda adaptasyon, kisa vadede uygulandiginda basarisizlik getirirken;
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adaptasyon, uzun vadede uygun ve iyilestirici bir eylem olarak uygulandiginda
organizasyona basar1 getirmektedir. Ogrenen bir organizasyon, gelismek igin isletme
icindeki tiim beyin gliciini, ¢calisanlarm bilgisini ve deneyimini kullanmaktadir. Ogrenen
organizasyonlar, daha fazla tedarigin yani sira yeni iliski ve yonetim bigimine ihtiyag
duymaktadir. Daha iyi 6grenmek 6rgut icerisinde daha iyi basarilara imza atmak anlamina
gelmektedir (Ege vd.,2017:440).

Orgiitsel 6grenme siireci dahil diger bircok asamada zekd kavrami kendini
hissettittirmektedir  (Y1ldirim,2006:160). Bir orgltte zekd kavrami, ©6n planda
tutulmuyorsa orgiit i¢in gerceklestirilen 6grenimlerin ve calismalarin yetersiz kalacagi
bilinmektedir. Zeka, orgiitsel 6grenmenin olmazsa olmaz bilesenlerindendir. Ogrenen
orgilitler kendini yenileyebilen, edindigi bilgileri siirekli olarak gelistirebilen orgiitlerdir.
Bu faaliyetlerin siirekliligi ve sorunlara kokli ¢ozimler sunulmasi agisindan zeka
ogrenimden ayr1 diisiiniilmemelidir. Orgiitsel 6grenmenin kalic1 ve yararhi olmas icin
calisanlarin zeki ve degisimlere uyum saglamasi gerekmektedir. Dolayisiyla saglikli bir
O0grenim siirecinin gerceklesebilmesi i¢in zeki bir orgilite ve dinamik, uyumlu ¢alisan
insanlara ihtiya¢ vardir. Orgiitiin 6renme siirecinin basinda zeka kavrami gelmektedir.
Orgiit bunu dogru yerde ve dogru zamanda uygulamasi gerekmektedir. Giiniimiizde
yoneticiler, orgutsel zekdnin orgutsel 6grenmenin gelisimine katkida bulundugu
konusunda hemfikirdirler (Ahmadnia vd.,2017:829).

1.8. Orgltlerde Duygusal Zeka

Duygusal zekd, kisinin kendisinin ve baskalarmin duygu ve diisiincelerini
algilamak, bunlar arasinda ayrim yapmak, empati yaparak iletismini giiclendirme ve
kisinin diisiince ve eylemlerini yonlendirmek i¢in bilgiyi kullanma yetenegi olarak ifade
edilmektedir (Yazic1,2019:7). Duygusal zeka, 1985°te Payne tarafindan ortaya atilmis
olmasina ragmen, arastirmacilar bugiin hala yapiy1 anlagilmasi zor olarak gérmekte ve
onu Onemli bir tartisma kaynagi haline getirmektedirler. Bu tartisma duygusal zeka ile
ilgili varsayimlar1 kapsamaktadir. Ozellikle, duygusal zekanin 6nemi konusunda genis bir
konsensus saglanmasma ragmen, Olculmesi konusunda bugin hala anlagsmazliklar
yasanmaktadir. Duygusal zekanin 6l¢iilme sorununun tartigma konusu olmasi nedeniyle
duygusal zekanmn 6l¢iimil i¢in iki farkli yontem Onerilmektedir: Bu yontemlerden ilki
zihinsel yeteneklere odaklanan ve duygusal zekay1 standart bir zeké olarak ele alan bir

yaklasim iken, ikincisi zihinsel yetenekleri kisilik 6zellikleri ve yeterliliklerle
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harmanlayan modeldir. Zihinsel yetenek modelleri, bireylerin duyussal bilgileri isleme
yeteneklerine odaklanmaktadir (Giorgi,2013:4).

Duygusal zekd, duygusal bilginin etkili ve dogru bir sekilde elde edilmesinin yani
sira, bireyin kendi duygularmi ve bagskalarmm duygularmi anlamasi, diizenlemesi ve
aktarmasi seklinde tanimlanmaktadir (Ipek ve Erdem,2021:327). Duygusal zeka; kisinin
duygularini fark etme, benimseme, algilama ve yonetme yeteneginden ¢ok daha fazlasidir
(Jordan vd.,2002).

Duygusal zeka; duygusal yorumlarin islenmesi ve duygularin uyarlanabilir bir
sekilde diizenlenmesi bilissel yetenekler dizisinin bir pargasidir ve bu durum sunlari
icermektedir (Giorgi,2013:4-5):

e Kisinin kendisinin ve bagkalarinin duygularini dogru bir sekilde algilama,

¢ Kisinin diistinmeyi kolaylastirmak i¢in duygularini kullanma,

e Duygulari, duygusal dili ve duygular tarafindan iletilen sinyalleri anlamak,

e Belirli hedeflere ulasmak i¢in duygular1 yonetmek olarak ifade edilmektedir.

Duygusal zekd, kendimizi ne kadar etkili bir sekilde anladigimizi, iliski
kurdugumuzu ve kendimizle nasil bas ettigimizi belirleyen birbiriyle iligkili duygusal ve
sosyal yetkinliklerin ve becerilerin bir kesiti seklinde ifade edilmektedir (Batool ve
Lewis,2022:1998). Orgiitsel zeka, duygusal zekdya sahip insanlarin zekdsinmn toplami
olarak diisiiniilmektedir. Duygusal iklimin ve duygusal kiiltiiriin basar1 i¢in énemli bir
orgiitsel faktor olarak kullanabilecegi belirtilmistir. Duygusal iklim ve duygusal kiiltiir
basar1 i¢in Onemli bir Orgiitsel faktor olarak ortaya ¢iktigindan dolay1 6rgiitiin kendisi de
duygusal bir faktor olarak incelenmektedir. Genel bir bakis agisiyla, duygusal olarak zeki
bir orglit, is ortaminda is birligini ve ekip ¢alismasmi kolaylastirmanin yan sira yeterli

duygu diizenlemesini tesvik edebilmekte ve saglikli bir is ortami saglayabilmektedir

(Giorgi,2013:8).
1.8.1. Mayer ve Salovey Yetenek Tabanh Duygusal Zeka Modeli

Baslangigta, Mayer, Salovey  ve  arkadaglari,  duygusal  zeka
kavramsallastirmalaria bazi kisilik 6zelliklerini dahil etmislerdir. En son modellerinde,
kisilik kavramlarinin dahil edilmesinden, duygusal bilginin islenmesinde yer alan zihinsel
yeteneklere odaklanan daha spesifik bir modele dogru kaymislardir (Mayer ve
Salovey,1997:10). Mayer ve Salovey (1997:10) duygusal zekayi; duygulari dogru
algilama, degerlendirme ve ifade etme yetenegi, duygulara erisme ve/veya bunlari

olusturma yetenegi, duyguyu ve duygusal bilgiyi anlama yetenegi, duygusal ve
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entelektiel blyumeyi tesvik etmek icin duygular1 dizenleme yetenegi olarak
tanimlamuslardir (Gulliice,2010:57-58).

Bir yetenek olarak duygusal zekd, duygularin ve zekanin degis tokusunu
icermektedir. Duygusal zekaya sahip bireyler duygularini net bir sekilde anlayabilirler ve
diisiik duygusal zekdya sahip bireylere gore ruh hallerini daha ¢abuk diizeltebilirler
(Ciarrochi vd.,2000:551). Bu model, duygusal zekanin bir zeka tiirii olarak modele dahil
edilme kriterlerini karsiladigin1 6ne stirmektedir. Bu kriterler; duygusal zeké 6lgtimlerinin
dogru ve yanlis tepkilerinin oldugunu, diger zihinsel yetenek tiirleri ile iligkisi oldugunu
(6rnegin, sozel zeka) ve duygusal zekdnin dogasi geregi gelisimsel oldugunu yas ve
deneyimle birlikte artacagini gostermektedir. Son zamanlarda ortaya atilan bu dnermeler
arastirmacilar tarafindan test edilmektedir (Giilliice,2010:58).

Mayer ve Salovey, duygusal zekanin dort dalini temel siireglerden (duygusal alg1
ve duygusal kolaylastirma/biitiinlestirme) Ust diizey mekanizmalara (duygusal anlayis ve
duygu yonetimi) kadar diizenlemistir. Her dal, erken gelisen yeteneklerden daha gelismis
yeteneklere kadar degisen yetenekler icermektedir. Duygusal zeka diizeyi yiiksek olan
bireylerin, bu yeteneklerini duygusal zeka diizeyi diisiik olan bireylere gore daha hizli
gelistirmeleri beklenmektedir. Bu duygusal yetenekler genellikle birbirleriyle pozitif
iliski igerisindedir (Mayer ve Salovey,1997:30).

Mayer, Salovey ve arkadaslar1 duygusal zekay1 dort sinifa, dort boyuta ve dort
dala ayirmislardir. Bu dallar su sekildedir (Neubauer ve Freudenthaler,2005:35-36):

e Dal I (Duygularin algilanmasi, degerlendirilmesi ve ifadesi): Duygusal bilginin
alinmasini, taninmasini Ve duygu ile ilgili en temel becerileri icermektedir (Dogan
ve Sahin,2007:240). Bu bilesenler, kisinin kendi i¢indeki duygular1 tanimlama
yeteneginden duygular1 ayirt etme yetenegine, drnegin duygularin diriist olan ve
diirlist olmayan ifadesine kadar uzanmaktadir. Bu temel girdi siirecleri, sorunlar1
cozmek ve duygusal bilgiyi daha fazla islemek icin gerekli 6n kosullardir
(Neubauer ve Freudenthaler,2005:35-36).

e Dal Il (Diisiinmenin duygusal anlamda kolaylastirilmasi): Bu dal akil yiiriitmeyi
gelistirmek i¢in duygularin kullanimini tanimlamakta ve entelektiiel islemlere
yardimct olan ¢esitli duygusal olaylar1 6nermektedir. Bu dalin altinda, dikkati
onemli bilgilere yonlendiren duygular ve farkli akil ydrtutme bigimlerini
kolaylastirabilecek farkli ruh halleri yer almaktadir (6rnegin tiimdengelim ve

tiimevarimsal akil yuritme gibi) (Mayer,2004).
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e Dal Ill (Duygular1 anlama ve analiz etme): Duygularin bilissel olarak islenmesini,
duygular hakkinda soyut anlamay1 ve akil yiiriitmeyi iceren dort temsili yetenek
icermektedir. Bu bilesenler, duygular1 etiketleme ve kelimeler ile duygularin
kendileri arasindaki iligkileri tanima yeteneginden, duygular arasindaki olasi
gecisleri  tanima  yetenegine  kadar  uzanmaktadir  (Neubauer ve
Freudenthaler,2005:35-36).

e Dal IV (Duygularin yansitict diizenlemesi): Duygusal ve entelektiiel biiylimeyi
gelistirmek icin bireyin kendisindeki ve baskalarindaki duygular1 yonetme
yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Karahan ve Ozcelik,2006:303). Bu yetenek,
hem hos hem de hos olmayan duygulara maruz kalma yeteneginden, hos duygulari
artirarak ve olumsuz olanlar1 yumusatarak kendi ve bagkalarindaki duygulari
yonetme yetenegine kadar degisen en gelismis becerileri icermektedir. Bu en
yuksek dal, duygular1 basariyla yonetmek ve bunlarla basa ¢ikmak i¢in taninmasi
ve dengelenmesi gereken motivasyonel, duygusal ve bilissel faktorler dahil olmak
Uzere bircok faktorin bir araylzini temsil etmektedir (Neubauer ve
Freudenthaler,2005:35-36).

1.8.2. Goleman Karma Duygusal Zeka Modeli

Duygusal zeka; duygular1 algilama, diisiinmeye yardimci olmak i¢in duygulara
erisme ve bunlar1 liretme, duygular1 ve duygusal bilgiyi anlama, duygusal ve entelektiiel
blylmeyi tesvik etmek icin duygular1 yansitici bir sekilde dizenleme yetenegidir (Mayer
ve Salovey,1997:531). Duygusal zekanin bes bileseni su sekilde tanimlanmaktadir
(Dogan ve Sahin,2007:241):

¢ Oz Farkindalik: Kisisel ruh hallerini, duygular1 ve diirtiileri tanima, anlama ve
bunlarin baskalar1 tizerindeki etkilerini fark etme yetenegidir. Oz farkindaligmn ayirt edici
ozellikleri arasinda; kendine giiven, gercekci 6z degerlendirme ve kendini kiiglimseyen
bir mizah anlayis1 yer almaktadir. Oz farkindalik, kisinin kendi duygu durumunu izleme
ve duygularini1 dogru bir sekilde tanimlama ve adlandirma yetenegine baghdir (Fianko
vd.,2020:39).

e i¢c Motivasyon: i¢c motivasyon, hayatta neyin énemli olduguna dair igsel bir
vizyon, bir sey yapmaktan keyif alma, 6grenme meraki, kendini igin akisina birakma, para
ve statlinlin Otesine gecen i¢sel nedenlerle ¢alisma tutkusu -ki bunlar digsal ddillerdir- ve

bir aktivite seklinde yorumlanmaktadir i¢ motivasyon, kisinin tim enerjisiyle ve israriyla
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hedeflerinin pesinden gitme egilimidir. I¢ motivasyonun ayirt edici 6zelligi ise giiglii bir
basarma durtlisi, basarisizlik karsisinda bile iyimserlik ve orgitsel bagliliktir. i¢
motivasyon; oOrglitlerin basarili olabilmeleri icin motive olmus bireylerle ¢aligmalari,
caliganlarin isteklerinin, ihtiyaglarmin temin edilmesi ve bunu saglayacak ortamin
yaratilmasi ile miimkiin olabilmektedir (Turhan ve Cetins6z,2019:272). Orgiit agisindan
bakildiginda ise i¢ motivasyon, calisanlarin motive edilmesi ve ihtiyaglarmin giderilmesi,
istenen amaclara ulasmak igin harekete gecilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ozdash ve
Akman,2012:74).

e Empati: Empati, bagka insanlarin duygusal yapisini anlama ve onlarin duygusal
tepkilerine gore davranma becerisidir. Empatinin ayirt edici 6zellikleri arasinda;
yetenekleri olusturma ve elde tutma uzmanlig, kiiltiirler aras1 duyarlilik, miisteriler ve
hizmet yer almaktadir. Empatinin genellikle baskalarindaki olumsuz duygular1 veya
deneyimleri yumusatmak icin endise, 6zen veya istek anlamina gelen sempatiyi icerdigi
veya buna yol agtigi disiiniilmektedir. Empati; bireylerin duygusal durumlarini
deneyimleme egilimi olarak diisiiniilmekte, kisinin durumundan daha ¢ok duygusuna
odaklanan bir duygusal tepki olarak kabul edilmektedir (Albiero vd.,2009:393).
Insanlarin duygularmi anlayamamak ve duygularimi kaydedememek duygusal zeka
acisindan bliyiik bir eksiklik olarak goriilmektedir (Somuncuoglu,2005:276). Duygusal
empati ise, duygusal bir uyaran tarafindan ortaya ¢ikarilan duygu deneyimi ile ilgilidir
(Cuffvd.,2016:147).

e Sosyal Beceriler: iliskileri yonetmede ve aglar olusturmada ortak bir zemin
bulma ve iliski kurma yetenegi gerekmektedir. iliskileri yonetmede ve aglar olusturmada
ortak bir zemin bulma ve iliski kurma yetenegi, sosyal beceriler iginse etkili bir sekilde
degisime liderlik etme, diplomasi uygulayarak ikna edici olma, ekiplere liderlik etme ve
uzmanlk becerisi gerekmektedir (Dogan ve Sahin,2007:241). Ayrica sosyal beceriler
baskalariyla sosyal olarak etkilesime girme, etkilesim kurarken istenen sonuglar1 elde

etme, etkili bir sekilde hedeflerin pesinden gitme yetenegi olarak da tanimlanmaktadir

(Shuford,2022:22).

1.8.3. Bar-On Karma Duygusal Zeka Modeli

Bar-on’un duygusal zekayr diger karma modellerden farkli olarak detayli bir
sekilde ele almas1 bu modelin literatlirde yer almasmi ve tartigilan bir model haline

gelmesini saglamistir. Duygusal zekd’nin yetenege dayali oldugunu savunan Salovey ve
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Mayer modelinin aksine, Bar-on modelinde duygusal zekd “kisinin maruz kaldigi
cevresel talepler ve Dbaskilar” seklinde ifade edilmistir (Neubauer ve
Freudenthaler,2005:40-41). Bar-on bilissel zekanin 0tesinde yasam basarisini belirlemesi
beklenen kisilik Ozelliklerini gbzden ge¢irmis ve bes detayli boyut belirlemistir
(Somuncuoglu:2005:282):

e Kisisel Beceriler

-Oz sayg1 (kendinin farkinda olma, anlama ve kabul etme),
-Duygusal 6z farkindalik (duygularinin farkinda olmasi ve duygularini anlamasi),
-Atilganlik (duygularm, fikirlerin, ihtiyaglarin arzulanma derecesi),

-Kendini gergeklestirme (kendi kendini yonetme, duygusal bagimsizlik).

e Kisileraras:1 Beceriler

-Empati (baskalarinin duygularinin farkinda olma ve anlama),
-Sosyal sorumluluk (kendini sosyal bir grubun yapici bir Uyesi olarak gésterme),

-Kisilerarasi iliskiler (yakin iligkiler kurma ve surdirme).

e Uyarlanabilirlik

-Problem ¢ézme (kisisel ve sosyal sorunlar1 ¢c6zme),
-Gerceklik testi (kisinin diistince ve duygularmi dogrulama),

-Esneklik (kisinin davranislarini, diisiincelerini degisen kosullara gore ayarlama).

e Stres YOnetimi

-Stres toleransi (stresle aktif bir sekilde basa ¢ikma),

-Durtd kontrolt (bir dirtuye direnme veya geciktirme).

e Genel Ruh Hali

-Mutluluk (kisinin hayatindan memnun olmasi)

-Iyimserlik (olumlu tutumlari stirdiirmek) seklinde ifade edilmektedir.
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1.8.4. Algilanan Duygusal Zek&/Duygusal Zeka Ozellik Modeli

Algilanan duygusal zeka veya duygusal zekd Ozellik modelinde algilanan
duygusal zeka konusunda ortaya atilan en 6nemli elestirilerden biri, algilanan duygusal
zekanin standart kisilik 6zellikleri ile ¢cok fazla ortiistiigiidir (Giliven,2014:4). Kisilik
ozelliklerine odaklanmak i¢in duygusal deneyim temel alinmaktadir. Bu durumda kisilik
ozelliklerine vurgu yapan duygusal zeka, duygu algisinin kiimelenmis sekli olarak ifade
edilmektedir. Bireyin duygular1 dogrultusunda edindigi bilgileri tanimlama, kullanma,
isleme koyma sonucu ortaya ¢ikan bireysel algiya, algilanan duygusal zeka veya duygusal
zekd ozellik modeli denilmektedir. Bu model insanin sergiledigi eylemlerin ve insanin
kisiligi ile ilgili islerde ¢alismak icin algiladig1 becerilerin g6z 6niinde bulundurulmasi
gerektigi ile ilgilidir. Duygusal zekay1 6zellik modeli ¢ergevesinde ele alan ¢alismalar
gozden gecirildiginde, duygusal zeka ile bes kisilik 6zelligi arasinda bir bag oldugu
sonucuna varilmistir (Yazic,2019:13). Algilanan duygusal zeka veya duygusal zeka
Ozellik modeli su Ozellikleri kapsamaktadir (Yazic1,2019:13; Kokkinos ve
Vlavianou,2021:4335):

e Sosyallik: Kararli olma, kendini motive etme, insanlarin duygularina dokunma,
sosyal bir cevre ve sayginlik olusturma, mevcut ve yeni sartlara adapte
olabilmektir.

e lyi Olma: Iyimserlik, motivasyon, 6z giivendir.

e Oz-Kontrol: Stresli durumlarin performansmi etkilemesine izin vermeme,
duygularini kontrol altinda tutabilme ve tepki kontrolidr.

e Duygusallik: insanlarla bag kurabilme ve bu bag1 genisletebilme, duygularmi
ifade edebilme, empati kurabilme, kendinin ve insanlarin duygularini anlayabilme
yetenegidir. Verilen bu dort faktor algilanan duygusal zek&/duygusal zeka 6zellik

modeli 6lgeginin dort temel boyutunu olusturmaktadir.

1.9. Orgiitsel Zeka Ile Tlgili Cahsmalar

Daha 6nce de belirtildigi lizere konunun yeni olmasindan dolay1 alan yazininda
orglitsel zeka ile ilgili az sayida (bakir) ¢aligma bulunmaktadir (Rasouli vd.,2016:427).

Bunlardan bazilari asagida yer almaktadir.

o Cronquist 2006°da Isve¢’in glineyinde 92 ¢alisan1 bulunan bir miihendislik

atolyesinin alt1 bilgi ¢alisan1 ile her bir goriisme iki saat stirmek U(zere sekiz defa
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goriiserek ¢alismanin verilerini toplamistir. Toplanan bu veriler ayrica saha gozlemleri ve
sirket web sitesinden dokiimantasyon yoluyla da desteklenmistir. Verilerin igerik analizi
sonucunda orgtitsel zekanin 6rgutin rutinlerine gomali dinamik bilgi yaratan bir aktivite
oldugu sonucuna ulasilmaistir.

J Davoudi vd., 2014°de iran’in Karaj ilindeki liselerde galisan 217 6gretmen
Uzerinde yaptiklar1 bir calismada, orgutsel 6grenme ile 6rgutsel zekanmn tim boyutlariyla
personel guclendirme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu saptamislardir.

. Karimi ve Akbari 2015°de Islami Azad Universitesi Isfahan (Horosgan)
subesinde calisan 176 personel Uzerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, Orgltsel zekanin,
orgiitsel 6grenme yetenegi ile Orgiitsel vatandaslik arasindaki iliskiye aracilik ettigini
tespit etmislerdir.

o Shayan ve Ghasemizad 2015°de Iran’in Ahvaz’daki Giiney Petrol
Sahalarinda ¢alisan 420 uzman Uzerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, Orgutsel zekad ve
orgiitsel ceviklik iligskisinde bilgi yonetiminin diizenleyici bir rolii oldugu sonucuna
ulasmuslardir.

. Babapour ve Gheibi 2016’da Erdebil ili kizilay cemiyetinde ¢alisan 210
kisi iizerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, bilgi paylasiminin ve bilesenlerinin ¢alisanlarn
orgutsel zekalar1 Gzerinde olumlu ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu géstermislerdir.

o Bahrami vd., 2016’da Iran’m Yezd kentinde bulunan dort egitim
hastanesinde ¢alisan 370 idari ve tibbi personel (izerinde yaptiklar1 bir calismada, 6rgltsel
ogrenmenin Orgltsel zeka ve orgltsel ceviklik iliskisinde araci degisken olarak rol
oynadigini vurgulamislardir.

. Rasouli vd., 2016’da Payame Noor Sari Universitesi’nin 60 personeli
Uzerinde yaptiklar1 bir galismada, Orgutsel zeka ile drgtsel geviklik degiskenleri arasinda
dogrusal bir iliski oldugunu belirlemislerdir.

. Ahmadnia vd., 2017°de Meshed belediyesi mimarlik ve sehir planlama
departmaninda ¢alisan 152 personel Uzerinde yaptiklar1 bir c¢alismada, Orgutsel
ogrenmenin Orgutsel zekay1 pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagmiglardir.

J Keshavarz vd., 2018°de Iran Bilim Arastirma ve Teknoloji Bakanligina
bagl iki arastirma merkezinde gdrev yapan 175 dgretim iiyesi ve ¢aliganlardan olusan
orneklem {iizerinde yaptiklar1 bir ¢caligmada, bilgi yonetimi altyapilar: ile orgiitsel zeka

arasinda yakin bir iliski oldugunu tespit etmislerdir.
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o Rezaei vd., 2018’de Babol Tip Bilimleri Universitesinde calisan 24
Ogretim tliyesi ve personelden olusan bir drneklem tizerinde yaptiklar1 bir ¢alismada,
entelektiiel sermayenin yonetimi yoluyla orgltsel zeka bilesenlerinin durumunun
iyilestirilebilecegi sonucuna ulasmiglardir.

o Upadhyay ve Singh 2018’de demiryollarinin; elektrik, lokomotif,
telekomiinikasyon ve sinyal gibi ¢esitli departmanlarinda ¢alisan 65 yonetici ve 105
demiryolu teknisyeniyle yaptiklar1 bir ¢alismada, rol etkinliginin 6rgltsel zeka ile pozitif
ve anlamli bir iligki i¢erisinde oldugunu, 6rgutsel zekanin ise rol etkinligini nemli 0lgude
tahmin ettigini belirlemislerdir.

. Soltani vd., 2019°da Dogu Azerbaycan, Iran vergi dairesinde ¢alisan 290
personel (zerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, e-6grenme Sistemlerinin Orgitsel zekayi
olumlu yonde etkiledigini ayrica bilgi yonetimi ve oOrgiitsel 6grenmenin Orglitsel zeka
uzerindeki etkisinin 6nemli oldugunu vurgulamiglardir.

. Zamiri vd., 2020°de Iran’in Bandar Abbas kentindeki bir petrol sirketinde
(Persian Gulf Star Oil Co.) i stresi yasayan; kontrol grubu (n=20), deney grubu 1
(orgtitsel zeka egitimi, n=20), deney grubu 2 (is yeri-yasam becerileri egitimi, n=20) ve
deney grubu 3 (giiclendirme egitimi n=20) olmak iizere 80 kisi {izerinde yaptiklar1 bir
calismada; orgiitsel zeka, is yeri-yasam becerileri ve giiglendirme egitimlerinin orgiitiin
verimliligini ve galisanlar arasindaki sosyallesmeyi artirdigimi tespit etmislerdir.

. Kavosi vd., 2021°de Siraz Universitesi T1p Fakiiltesinde ¢alisan 342 idari
ve tibbi personel lizerinde yaptiklar1 bir ¢aligmada, orgiitsel zekanin orgiitsel ¢eviklik
iizerinde olumlu ve onemli bir etkiye sahip oldugunu gostermislerdir. Ayrica orgiitsel
zekanin orgutsel ceviklik Gzerindeki etkisinde oOrgitsel unutmanin ve &rgutsel

Ogrenmenin araci rolii oldugunu saptamslardir.
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BOLUM 11

ORGUTSEL OGRENME

2.1. Orgiitsel Ogrenme Kavranm

Orgiitsel 6grenme, orgiitiin deneyimlerinde meydana gelen bir degisim olarak
yorumlanmaktadir (Argote ve Todorova,2007:194). Bir 0orgitun performansini
tyilestirmek icin bilgi toplama, bunun iizerinde diistinme ve bulgular1 paylagsma amagh
yapilan bir uygulamadir. Orgiitiin ne yaptigmin, nasil yaptigmin ve ne kadar iyi yaptigmmn
icsel bir incelemesidir. Bu tlir 6grenmenin amaci, is siireclerini iyilestirerek orgut ileriye
tasimaktir. Orgiitsel 6grenme, etkin bir sirectir. Bu siirec yeni bilgi, beceri ve
davraniglarin  Oretilmesini icermektedir. Organizasyonun hizla degisime adapte
edilmesidir. Orgiitsel 6grenme, bilgi yaratmanin isin iyilestirilmesinin ve verimliligin
artirilmasinin baslica yoludur. Bu nedenle basarili bir organizasyon 6§renme konusunda
aktif olmak zorundadir. Giiniimiizde organizasyonlarmn ilerleyebilmesi i¢in hizmet ici
egitim sarttir. Ozetle Orgiitsel 6grenme; orgiitiin modellerini, kurallarm, siireglerini,
bilgilerini degistirerek veya yenileyerek performansimi siirdiirdiigii bir sirectir (Basten ve
Haamann,2018:2).

Orgiitsel dgrenme; bilgiyi elde etme, aktarma, yeni bilgi ve bakis acilarmni
yansitacak sekilde davraniglarini degistirme faaliyetidir ve bu konuda gerceklestirilecek
olan faaliyetler uzman Kkisiler tarafindan ele alinmaktadir (Gomez vd.,2020). Orgiitsel
O0grenme, Orgiitlerin bilgiyi ulasilan kaynaklardan elde etme, elde edilen bilgiyi siirekli
olarak yenileme, yeni bilginin elde edilmesiyle 6rgiitiin daha yiiksek deger ve kazang
Uretmesini saglama strecidir (Kagmaz,2015). Degisken ve degisen gevre, piyasalar
tarafindan karakterize edilen organizasyonlar, kiiresellesme, degisen miisteri ihtiyaclar1
ve artan 0rin pazarindaki rekabet, kuruluslarin performanslarini devamli olarak
iyilestirmeye zorlamaktadir (Jafari ve Faghihi,2009). Orgiitler 6rgitsel dgrenmeyi
olaylar1 6nceden sezinlemenin, mantikli, yaratic1 ve esnek olmanin ve ¢evreye uyum
saglamanin bir yolu olarak gormektedir. Matsuda'nin bakis agisindan, orgiitsel 6grenme,
makine zekasinin ve insan zekasinm karmasik, evrimsel, bltunleyici ve koordineli
bicimde biitiinlesmesidir (Davoudi vd.,2014:681-682).

Orgutsel 6grenme, Orgit yeteneklerinin gelistirilmesinin yam sira grenme
potansiyelinin gelistirilmesi ve en {ist diizeye ¢ikarilmasi ig¢in yapisini, kiiltliriinii ve

stratejisini yeniden tasarlamasi Jain ve Moreno (2015:15) 6rgutl etkileyen davraniglarin
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ve iletisimin iyilestirilmesi, Orglt yonetiminde gelistirilmis uygulama yodntemlerinin
kullanilmas1 ve daha iyi bilgi elde edinerek oOrgiit icerisinde basarmnin saglanmasidir.
Orgtsel 6grenme, uzun vadeli organizasyonel basar1 elde etmeyi hedefleyen érgitler igin
stratejik agcidan 6nem arz etmektedir. Gliniimiiz diinyasinda optimizasyon siirecinde olan
Orgut calisanlar1 6grenimlerini hizlandirmalar1 ve Kendilerini yenileyebilmeleri igin
siirdiirebilir kuruluslarla birlikte ¢ahsmaktadirlar. Orgiitiin ve calisanlarm kendilerini
gelistirmeleri ve daha fazla kazanmalar1 i¢in belirli bir performans ve yeterli miktarda
pazar pay1 gerekmektedir (Chao vd.,2021:132-133).

Orgiitsel 6grenme, paylasilan bir vizyon ve calisanlar tarafindan 6grenmeye olan
baglilik olarak tanimlanmistir. Ayrica 6rgiitsel 6grenme, ¢alisanlarin hatalarini ¢ok ustaca
tespit ettikleri ve daha sonra yeniden yapilanma ile bu hatalar1 diizelttikleri bir siireg¢
olarak tanimlanmustir (Oztiirk vd.,2002:82). Orgiitsel 6grenme, pazarda uzun vadeli
basar1 i¢in kullanilan stratejik bir ara¢ olarak kabul edilmektedir. Bir orgiitlin pazarda
rekabet edebilmesi icin inovasyona odaklanmasi Ve islevlerini gelistirmesi
gerekmektedir. Orgiitsel 6grenme, verimsizligi azaltmada ve dinamik degisimlere uyum
saglamada  bir donim noktast olarak  gorilmektedir (Kostadinovi¢ ve
Stankovi¢,2021:155-156).

Orgiitsel 6grenme, farkli diisiinmek, hissetmek veya davranmak icin yeni bilgi,
beceri ve vyetkinlikleri kazanmak ya da mevcut olanlar1 degistirmek olarak
tanimlanmaktadir. Orgltsel dgrenme, bir Orgutin performansmni iyilestirebilmesi ve
stirdiirebilmesi i¢in organizasyon i¢indeki ve disindaki gegmis deneyimlerinden dersler
cikarmak seklinde ifade edilmektedir (Mert,2018:55). Orgiitsel 6grenmede isle ilgili
hatalarin tespiti ve diizeltilmesi, yapilan hatalardan ders ¢ikartilmasi 6nemli bir diger
noktadir. Orgitsel 6grenme ile ilgili yapilan arastirmalarin birinde, organizasyon
yapisinin orgiitsel 6grenme lizerinde inovasyondan ¢ok daha fazla bir etkisinin oldugu
sonucuna ulasilmigtir. Bu sonu¢ aslinda organizasyon yapismin Orgutsel 6grenmeyi
tesvik ettigi, orgiitsel 6grenmenin de inovasyon siirecini destekledigi bu durumun da

ustiin performansa yol a¢tigini gostermektedir (Turyahikayo vd.,2021:8).

2.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orglitsel 6grenme, Orgitin yeni bilgi ve davramslari égrenmesi bu bilgi ve
davraniglar1 Orgut igin en dogru sekilde kullanilmasi adina yapilan g¢aligmalardir

(Kalkan,2006:23). Bu gergevede, Onerilen model dort asamadan olugmaktadir. Bu
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asamalar; bilginin kazanilmasi, bilginin dagitilmasi, bilginin yorumlanmas1 ve 6rgutsel
hafizadir (Kalkan,2006:28).

2.2.1. Bilginin Kazanilmasi

Bilginin kazanilmasi asamasi en kapsamli asamadir. Orgt kendisi igin eksikligini
hissettigi  veriyi belirleyip bunun igin ¢alisma yapmaktadir (Beijerse,1999).
Gergeklestirilen bu suregte bilginin ihtiyacina iliskin ¢ikarimlarda bulunmamak,
calisanlarin  verimsiz olmasmin yaninda kaynak israfinin kagmilmaz olacagini
gostermektedir. Ik asamada Orgit, ihtiyact olan bilgi ve tecriibeyi farkli yollarla
icsellestirmektedir. Orgiit bu bilgileri hem i¢c hem de dis kaynaklar1 kullanarak elde
etmektedir (Kakabadse vd.,2001). Orgiit disindan edinilecek bilgilerde rgiite transfer
edilecek araglarin, tedarikgilerin, rakiplerin ve misterilerin iyi secilmesi bilginin
kazanilmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bilgi Orgiit hafizasindan, baska bir deyisle
orgutin simdiye kadar kazandigi tecriibelerinden ve 6rguit disi tecriibelerden yararlanarak
elde edilmektedir (Slater ve Narver,1995:64). Bilginin analiz edilerek suregleri daha iyi
hale getirmede kullanilmas1 6rgiitiin kendi adma yaptig1 en 6nemli istir. Orgitiin dnceden
kullandig1 bilgiler, tecriibeler, 6rgiit dis1 kullanilan tecriibeler ve eylemler yeni bilgilerin

elde edilmesinin kaynaklaridir (Romme ve Dillen,1997).
2.2.2. Bilginin Dagitilmasi

Bilginin dagitilmasi olan ikinci asama, elde edilen bilgilerin paylasimi ve degisimi
ile ortaya ¢ikan sonuclar1 ifade etmektedir (Maltz ve Kohli, 1996). Bu asama, bilginin
orgut icerisindeki kisilere, birimlere ve gruplara aktarilmasi, ¢alisanlarin ve birimlerin bu
bilgileri en iyi sekilde kullanmasi ve birbirleriyle paylagsmasi agsamasidir. Aktarilamayan
bilginin en iyi ihtimalle, bireysel dizeyde 6grenmeye yol agacagi diisiiniilmektedir
(Flores vd.,2012:643). Bu tur 6rgitin bu asamadaki 6n kosulu, kazanilan bilginin 6rgitin
yararlanabilecegi bir durum haline getirilmesidir. Bilginin etkilli bir sekilde aktarilmasi
orgltteki 6grenme slrecini hizlandirmaktadir. Bilgi paylastikca zenginlesir ve her
paylasan birim ve Orgiit caligan1 bilgiye farkli deneyim ve anlam kazandirmaktadir.
Bilginin dagitilmasinda; resmi, gayri resmi, sosyal ve teknik araglar kullanilmaktadir
(Brown ve Duguid, 1998). Bilginin dagitilmasi, bilgi teknolojileri ya da giinliik hayatin
icinde var olan kisisel grup sohbetleri araciligiyla gerceklesmektedir (Alavi ve
Leidner,2001).
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2.2.3. Bilginin Yorumlanmasi

Bilginin yorumlanmasi olan iiglincli asamada, edinilen bilgi kullanilmakta ve
degerlendirilmektedir, degerlendime sonucunda ortaya c¢ikan bulgular yeterli
goriilmediginde bilgi yonetimi sureci yeniden gdzden gecirilmektedir (Grant,1996).
Orgiit icerisinde calisanlar bilgiyi; okur, anlar, degerlendirir, tartisir ve orgiit adina en
dogru bilgiyi faaliyete gecirir. Kisaca; bilginin yorumlanmasi belirsizlikleri azaltmaya
yardimc1 olmakta ve boylece ortak anlayisin gelistirilmesinde kritik bir 6neme sahip
olmaktadir (Daft ve Weick,1984). Bilginin verimli bir sekilde kullanilmasi1 6rgute rekabet
avantaji1 kazandirmaktadir. Teknolojik veriler Orgiite elde edilen bilgileri uygulamaya
gecirme asamasmda bircok firsat sunmaktadir. Orgit, Gzerinde durulmasi gereken
konular oldugunda aktif ¢calisanlar1 bir araya getirerek bilgiyi daha iyi kullanmalar1 igin
calisanlara bir firsat verebilmektedir. Calisanlar ekip halinde calistiklarinda ortaya ¢ikan
sorunlara daha hizli ¢6ziim bulabilmektedirler (Bhatt,2000).

2.2.4. Orgiitsel Hafiza

Orgiitsel hafiza, bireysel anilarm toplamindan farklidir. Orgiitsel hafiza daha cok
orgiitiin lyeleri tarafindan paylasilan bir tiir kolektif bellektir. Kilit kisiler Orgiitten
ayrildiginda bile bu anilar 6rgiitte korunmakta ve kullanilmaktadir. Orgiitsel hafiza,
orgutlerin edindikleri her turli deneyimi depolarinda sakladiklar1 enformasyon, veri veya
bilgi olarak tammmlanmaktadrr (Limon,2016:9). Orgitsel hafiza, bir kurulusun
ge¢misinden bulundugu ana kadar olan herseyin nasil yapilandirilabilecegini,
saklanabilecegini, bilgi edinme siirecini nasil kullanabilecegini ele alan bir siire¢ olarak
tanimlanmakla birlikte, mevcut kararlara dayandirilabilecek depolanmis bilgi olarak da
ifade edilmektedir (Nissley ve Casey,2002:37). Orgit hafizasi, organizasyonlarin
gercekler, slirecler veya deneyimlerle ilgili bilgilerinin depolandig1 ve geri ¢agrildig:
temel yeteneklerinden biri olarak kabul edilmektedir. Orgitlerin; 6rgitsel bilgi, grenme
ve hafiza ile ilgilenmelerinin nedeni, is performanslarini iyilestirme arzularindan
kaynaklanmaktadir (Halag ve Celik,2016:266).

2.3. Orgiitsel Ogrenmenin Diizeyleri

Orgltsel 6grenme; bireysel, grup ve orgltsel diizeyde orgit icindeki veya
orgiitler arasindaki 6grenme siireglerine odaklanmaktadir. Orgiitsel dgrenme, bilginin
yaratilmasinin, kullanilmasimin ve kurumsallastirilmasinin saglandig1 bireysel, grup ve

orgutsel duzeylerde 6grenmeyi igeren, doniisiimsel bir stre¢ olarak disiiniilmektedir
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(Kuabara ve Takahashi,2017:172). Her Orgutte 6grenme; bireysel, grup ve orgltsel olmak
tzere farkli dizeylerde gergeklesmektedir. Orgiitsel 6grenme dizeyleri su sekilde
incelemektedir (Saadat ve Saadath,2016:221):

2.3.1. Bireysel Diizeyde Ogrenme

Bireysel dlizeyde ogrenme, kisilerin bulunduklar1 gevreden veya yasadiklari
toplum icerisinden yeni bilgiler edinmesini, anlamasini, yorumlamasini, deneyimler
yasamasini ve elde ettigi sonuglara gore davranislarini degistirmesini, bunlar1 yaparken
de kavramsal ve bilissel suregleri kullanmasmi ifade etmektedir (Demirel ve
Tohum,2018:281). Bireysel 6grenme; bireylerin benzerlik, farklilik, oriintli ve olasilik
gibi algilar1 sonucunda gerceklesmektedir. Bireysel 6grenme, yasanilan deneyimlere
gore bir durumun anlaminin, bi¢iminin ve 6neminin anlasilir bir duruma gelmesidir.
Bireysel seviye, grup seviyesinin ve organizasyon seviyesinin dahil oldugu dongiisel bir
sirectir (Saadat ve Saadath,2016:221). Bireyler, 6grenmenin Sezgi asamasindan
bagladigini belirtmekte, kendilerinin hangi orlntilere sahip oldugunu taniyarak
ogrenmektedir (Berson, vd.,2006:581). Bu dongusel siire¢ sadece oOrgitin Gyelerini
etkilememekte, ayni zamanda Orgiitiin gelenekleri yoluyla bagkalarma da ulasan bir
sistem yaratmakta ve stirdurmektedir. Bireysel diizeyde 6grenme, bir kisinin ¢gevresine ait
yeni bilgiler edinmesini ifade etmektedir. Grup diizeyinde ve 6rgiit diizeyinde 6grenmede
ise st dlzey bir 6grenme performansmin gergeklesebilmesi i¢in grup ve orgut icerisinde
yer alan bireylerin 6grenmeye acik olmalar1 ve kendilerini surekli gelistirmeleri,

ogrenmenin daha saglikli gerg¢eklesecegini diisiindiirmektedir (Alanoglu,2014:12).

2.3.2. Grup Diizeyinde Ogrenme

Ikinci dgrenme dlzeyi, bireysel dgrenmede &grenen kisileri agiklayan grup
dizeyinde 6grenmedir. Bireyler 6grendikleri bilgileri grup ile paylasmakta, birlikte
yorumlamakta ve bir grup varsayimina ulagsmaktadir (Avci ve Kiigikusta,2009:35). Grup
diizeyinde 6grenme; grup halinde ¢alisan iiyelerin amaglarini gerceklestirebilmeleri i¢in
grubu olugturan bireylerin elde ettikleri bilgileri ve deneyimleri grup ile paylagsmalarini
Uziim (2009:67) ekip halinde calismalarini, toplantilara katilarak basarisizhiklar1 ve ortak
sorunlar1 ¢ozmeyi kapsamaktadir. Burada insanlarm iletigim surecini kullanmasi oldukca
onemlidir. Grup diizeyinde 6grenme olmadan Orgiitsel 6grenme gergeklesememektedir.
Orgiitsel 6grenme; grup diizeyinde, sistemde, yontemde, talimatlarda ve davranislarda

ihtiya¢ duyulan bilgiyi, degerleri ve varsayimlari ifade etmektedir (Dierkes vd.,2003:7).
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Grup dulzeyinde 6grenme, ilgili bigilerin tanimlanmasi ve yorumlanmasi ile
ilgilidir. Grup diizeyinde 6grenmede, ¢alisanlar birlikte diistinerek hareket etmektedir.
Kisacasi, grup diizeyinde 6grenme; grup lyeleri arasinda paylasilan bir dizi diisiinceyi
ifade etmektedir (Nayir,2010:41). Paylasilan bu disiinceler grubun galisma sistemi
hakkindaki bilgileri icermektedir. Grup, iiyeler tarafindan bir varlik olarak algilanir;
uyelerin bir dereceye kadar karsilikli bagimlilig1 vardir; grup iginde rollerin ve gérevlerin
farklilagsmas1 s6z konusudur. Eskiden bireyler tarafindan yapilan isler bugiin cogunlukla
gruplar tarafindan yapilmaktadir. Gruplarin bilgiyi depolama kapasitesi bireylerinkinden
daha iistiin goriinmektedir. Bundan dolay1 gruplarm orgiitler icin sahip olduklar1 anlam
giderek artmaktadir. Bireysel yoneticiler ihtiya¢ duyulan tiim bilgilere sahip degillerdir.
Cesitli kisi veya gruplarin birlikte calismasiyla bu eksiklik veya agiklik giderilmektedir
(Dierkes vd.,2003:7).

2.3.3. Orgiit Diizeyinde Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, orgiitte yerlesik olan bireysel ve paylasilan (ortak) diisiince ve
eylemdeki degisim siirecidir. Orgiit diizeyinde 6grenme, disiplin yardimiyla incelenen
genis bir kapsama sahiptir. Bu 6grenme diizeyi, bireysel 6grenmeye yardimci olan ve
surekli olarak kendini yenileyen organizasyondaki basarilarin toplamidir. Orgit
icerisinde ortak deger ve diislincelerin yayilmasi igin birlikte ¢aligilarak bilginin elde
edilmesi, dlzenlenmesi, bir araya getirilmesi, gelistirilmesi Ve kullanilmasi
gerekmektedir (Karahan ve Yilmaz,2010b). Bireylerin sahip olduklar1 bilgilerin ve
becerilerin Orgiite aktarilmasi ortak diisiince, deger ve tutumlarin 6rgiitte yayilmasidir
(Alanoglu,2014:14). Organizasyonda 6grenme yOntemi, organize edilmis verilerden,
organize edilmis verilerin karsilastirilmasidan, Urtnler, yontemler ve tesisler hakkindaki
ilerlemelerden elde edilen bilgileri gelistiren temel faktorleri icermektedir. Orgit
uyelerinin etkilesimleri, deneyimleri ve bilgilerini paylagsmalar1 6rgut diizeyinde 6grenme
olarak sonuglanmaktadir. Orgiitte paylasilan anlayism; yeni drlnlere, sireclere,
prosediirlere, yapilara ve stratejiye doniistiiriilmesini igermektedir (Igbal vd.,2021:421).
Bireysel ve grup diizeyindeki 6grenme kurumsallastiginda, orgiit diizeyinde 6grenme
gerceklesmektedir. Orglitsel dizeyde 6grenilen bilgiler; yapilan rutin islerde, sistemlerde,
yapilarda, Kultirlerde ve stratejilerde depolanmaktadir. Orgit diizeyinde &grenme
sistemi, bireylerde, gruplarda ve organizasyonda depolanan sirekli gelisen bilgiden

olusan, stratejinin formile edilmesini ve uygulanmasini destekleyen temel altyapidir
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(Cook ve Yanow,1993). Ogrenen organizasyon calisanlarin siirekli olarak gelistigi bir
yerdir (Hammoud,2020:347-348).

Organizasyon duzeyinde 6grenme, rutin uygulamalarin doniistiiriilmesinden daha
fazlasidir. Rekabet ortami goz Oniine alindiginda, firmanin kiiltiirliniin, sistemlerinin
yapilarinin ve prosedirlerinin firmanin stratejik yonelimini desteklemesi igin bu
unsurlara ait 6grenme havuzlarinin olusturulmasi ve birbirleriyle tutarli yani uyumlu hale
getirilmesi gerekmektedir. Ayrica her c¢alisanin istediginde ulasabilecegi kultire,
sistemlere, yapilara ve prosedirlere ait ortak veri tabanlarmin olusturulmasi
gerekmektedir (Erigii¢ ve Balcik,2007:79). Orgiitiin i¢ baglamini veya i¢ gevresini temsil
eden bu unsurlar bireysel bilgi ve davranisi, bireyler arasindaki sosyal siirecleri ve
gruplarin dinamiklerini guclu bir sekilde etkilemektedir. Bazi ortamlarin baska ortamlara
gOre 6grenmeye daha elverigli oldugu fikrini kapsayan i¢ cevre, dgrenme sUrecini
etkilemekte ve 6grenmenin gerceklesmesini az ya da ¢ok etkilemektedir (Crossan ve

Dusya,2004:224).

2.4. Orgiitsel Ogrenme ile Ilgili Modeller

Orgiitsel 6grenme (izerine arastirma yapan bircok yazar rutinlerin orgutsel
sorunlarin ¢6zUmu oldugu konusunda hemfikir olsa da hicbiri bir problem ¢6zme teorisini
bu acgiklamaya dahil etmemislerdir. Orgltsel &grenme slrecleri bir gizem olarak
kalmistir. Orgiitsel dgrenme teorilerinin, sadece kuruluslarin gevrelerine nasil uyum
sagladigin1 degil, ayn1 zamanda tepkilerinin nasil uyumsuz olabilecegini de agiklamasi
gerekmektedir. Argyris ve Schon, orgiitsel 6grenme hakkindaki goriislerini su sekilde
aciklamaktadir: Organizasyon i¢indeki bireyler problemli bir durumu deneyimlediginde
veya organizasyon adma bu duruma ilgi duyduklarinda meydana gelmektedir
(Robinson,2001:60-61).

2.4.1. Argyris ve Schén Modeli

Orglitsel 6grenme bircok teoriyen tarafindan; kullanimdaki ve teorideki
degisikliklerin islevsellestirilmesini yansitan i¢ ve dis orgiitsel eylemler yoluyla kendini
gosteren bir siire¢ oldugu savunulmaktadir (Sinkula,1997:306). Orgiitsel 6grenme, bir
orgiit icindeki bireylerin problemli bir durum yasamasi ve bunu orgiit adina sorgulamasi
ile gerceklesmektedir. Beklenen ve gergeklesen eylem sonuglar1 arasinda sasirtici bir
uyumsuzluk yasarnirsa orgiitler bu uyumsuzluga kars: bir tepki vermektedir. Bu durum

onlarin ¢iktilarini ve 0rglt imajlarin1 degistirmekte faaliyetlerini ise yeniden
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yapilandirmaktadir. Orgiitsel sorgulamadan kaynaklanan 6grenme, Orgit Gyelerinin
zihinlerinde tutulan Orgiit imajinda veya Orgiitsel cevrede yerlesik hale gelmektedir.
Argyris ve Schon orgiitsel 6grenmeyi, bir organizasyonun kullanim teorisindeki bir
degisiklige esitlemektedir. Kullanimda olan bir teori, belirlli bir 6rgitsel davranis
modelini, davranisin sonuglariyla birlikte agiklamayi, degerleri, inanglar1 ve varsayimlari
birlikte tanimlamay1 hedeflemektedir (Smith,2001). Kullanimdaki bir teori uygulamada
ortik olarak bulunurken, benimsenen bir teori, yazili veya sozli olarak ifade
edilmektedir. Argyris ve Schon’lin caligmalari, istenmeyen orgiitsel sorunlara katkida
bulunan degerler ve Orgltsel uygulamalarin modelini tanimlayan ayrintili vakalarla
doludur. Ogrenen bir organizasyon, 6grenme performansini iyilestirme, yaratic1 fikirler
ortaya koyma, Orgltte slrekli degisiklik yapma kapasitesi olarak diistiniilmektedir
(Borisov ve Stamenkova,2020:891). Argyris ve Schon’iin taniminin ikinci bir dikkate
deger 6zelligi, orgiitsel 6grenmeyi bir sorgulama siireci olarak tasvir etmesidir. Argyris
modeli, insanlarin deger verdikleri ve arzu ettikleri teori ile gercekte yaptiklar: teori
arasindaki ayrimi ortaya koymak icin tasarlanmistir (Bochman ve Kroth,2010:330).
Argyris bu modelde, istenen ancak rutin olarak gergeklestirilemeyen seyleri agiklamaya
ve Ogrenmeye tesvik etmektir. Mevcut organizasyonel rutinler arzu edilen seyin
ogrenilmesini engelliyorsa, o zaman neyin islevsiz oldugunu belirlemek ve degistirmek,
zorunlu olarak oldukca miizakereci ve yansitict bir siireci gerektirecektir. Orgitsel
ogrenme hem mizakereci (eylem (Gzerine yansitma) hem de mizakereci olmayan
(eylemde yansima) bir sekilde gerceklesebilmektedir. Argyris ve Schon'iin tesvik ettigi
tirden mizakereci 6grenme, Orgitsel yasamin s6zIi hesaplarinin ayrintili analizi yoluyla

orgutsel eylemin sembolik temsili Uzerinde ¢alismaktadir (Robinson,2001:60-61).

Argyris ve Schon’iin Orgitsel 6grenme modeli; 6rglt igindeki bireylerin bir
problem yasamasi ve bunu o6rgiit adina sorgulamasi ile gerceklesmekte, 6rgiit adina bir
eylem planladiklarinda planlanan eylem ile sonuglar arasinda sasirtict bir uyumsuzluk
yasamakta, bu uyumsuzluga yeni eylemler gerceklestirerek cevap vermekte, bu durum da
onlarmn oOrgiitteki anlayislarini degistirmeye ve faaliyetlerini yeniden gézden gecirmeye
itmektedir (Robinson,2001:60). Argyris ve Schon teorisi, Model | ve Model Il olarak
adlandirilan iki stre¢ modelini icermekte, Model I, neredeyse Orgut yonetimini
g0zlemekte ve kisileraras iligki modellerini karakterize etmekte, utang ve kirilganlik gibi
duygulardan kaginmak gerektigini belirtmektedir. Model I'in aksine Argyris, Model

II'nin, bireylerde ve organizasyonlarda gergek degisime yol agan bir anahtar oldugunu
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ifade etmektedir (Bochman ve Kroth,2010:330). Argyris ve Schon modelinde
baslangicta; yoneten degiskenler, eylem stratejileri ve sonuglar olmak {izere {i¢ unsura

bakilmistir (Anderson,1997).
e YOneten Degiskenler

Insanlarin kabul edilebilir sinirlar1 iginde tuttugu boyutlardir. Herhangi bir
eylemin bu tiir birka¢ degiskeni etkilemesi muhtemeldir. Bu nedenle herhangi bir eylem

yoneten degisiklikler arasinda bir degis tokus yaratabilmektedir (Anderson,1997).
e Eylem Stratejileri

Insanlarin  yonetim degerlerini kabul edilebilir bir aralikta tutmak icin
kullandiklar1 hamleler ve planlardir. Eylemlerin teoriklesmesi, modellerin egitici glict ve
orgutsel Ogrenmenin kavramsallastirilmasi, organizasyonlardaki sdregleri takdir
etmemize onemli katkilar sunmaktadir (Bolman ve Deal,1997:147-8).

e Sonuclar

Bir eylem gerceklestikten sonra ne olacagi veya ne gibi sonuglar doguracagi ile
ilgili bir kavramdir. Ayrica bu sonuclar kisinin kendisi veya baskalar1 ile ilgili
olabilmektedir. Kullanilan stratejinin sonuglar1 kiginin istedigi gibi gergeklestiginde,
kullanimdaki teori dogrulanir. Bunun nedeni, niyet ve sonu¢ arasindaki iligskinin
varligidir. Aksine niyet ve sonug arasinda bir uyumsuzluk da olabilir. Bagka bir deyisle,
sonugclar istenilmeyen sartlarda olabilmektedir. Argyris ve Schon bu uyumsuzluga iki
yanit dnermektedir, bunlar tek ve ¢ift dongiilii 6grenmedir. Tek dongiilii ve ¢ift dongiilii
O0grenme Basten ve Haamann (2018:3) hatanin saptanmasmi ve dizeltilmesini
icermektedir. Birseylerin yanlis gittigi bir yerde yoneten degiskenler incelenerek bu
degiskenler arasindan ¢alisabilecek olanlar secilip baska bir strateji onerilmelidir.

Tek dongli 6grenmede verilen veya secilen hedefler, degerler, planlar ve kurallar
sorgulanmak yerine operasyonel hale getirilir. Tek dongiilii 6grenme, ¢ok sicak veya ¢ok
soguk oldugunu 6grenen, 1s1y1 acip kapatan bir termostat gibidir. Termostat, bilgi (oda
sicaklig1) alabildigi ve diizeltici 6nlem alabildigi icin bu gorevi gerceklestirmektedir.
Hedefler, degerler, cergeveler ve dnemli stratejiler oldugu gibi kabul edildiginde tek
dongiilii 6grenme gerceklesmektedir. Cift dongiilii 6grenme ise, bir organizasyona ait
normlarin, politikalarin ve hedeflerin degistirilmesini gerektiren yontemlerde hata tespit
edildiginde ve diizeltiginde meydana gelmektedir. Cift dongiilii 6grenme, gercek hedef

ve stratejilerin altinda yatan 6grenme sistemlerinin roliini sorgulamaktadir. Tek donguli
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O0grenme, daha Once uygulanan Onlemler ve yontemlerle iyilestirmeyi amaglamakta,
strekli iyilestirme faktorli odak noktasi olabilmektedir. Buna karsilik, cift donguli
O0grenme ise, oganizasyon diizeyinde tiim calisanlari, siirekli olarak i uygulamalarina,
meydan okumaya tesvik etmektedir (Harraf vd.,2015:684). Tek donguli o6grenme,
problem ¢6zme sireclerinden birisidir ve cevreyi inceleyerek verileri karsilastirir
sonuglara uygun eylemler baslatir (Kantamara ve Ractham,2014:56). Tek donguli
ogrenme ise bir bireyin (veya bir organizasyonun) mevcut stratejilerini ve varsayimlarini
sorgulayabilen ve dolayisiyla "diizeltebilen" veya "degistirebilen" daha uyarlanabilir bir
ogrenme bi¢cimi olarak tasvir edilmekte ancak, bu stratejileri etkileyen ve sekillendiren
temel “eylem teorileri” degismemektedir. Buna karsilik, ¢ift dongiilii 6grenme, bireyin
eylem teorilerini temelden degistirme kapasitesine sahiptir ve bdylece etkili bir eylem
icin tamamen yeni varsayimlar ve stratejiler yaratilmaktadir (Cope,2003:432).

Ogrenmenin etkinligi ve degisimin dogasi1 ayrilmaz bir sekilde birbirine baghdir.
Sirekli degisim, tek dongiili 6grenmenin uygunlugunu ve etkililigini 6nermektedir.
Ancak sireksizlik kosullar1 altinda gerekli 6grenme modu c¢ift donguli 6grenmedir
(Smith,2001-2013:4). Tek dongull 6grenme, bir firmanin temel varsayimlarinda nadiren
onemli degisikliklere yol agarken, ¢ift dongiilii 6grenme, bir organizasyonun kiiltiiriini,
amagclarini ve yapisini degistirmeyi icermektedir (Ayden ve Diisiikcan,2004:125).

Orgiitsel dgrenme, orgiit {iyelerinin hatalarmi veya anormal hareketlerini tespit
ettigi ve kullanimda olan Orgiitsel teoriyi yeniden yapilandirarak bunlar1 diizelttigi bir
suregtir. Ogrenme bilgiyi muhafaza etmek igin kullanilan kurumsal mekanizmalara bagli
olan ge¢mis bilgi ve deneyimler tizerine insa edilmektedir. Orgiitsel 6grenmenin daha iyi
anlasilmas1 ic¢in, kullanilan &rgutsel teorilerdeki hatalarm tespit edilmesi ve
diizeltilmesinden kaynaklanan 6grenme tiirlerinin incelenmesi gerekmektedir (Ozturk
vd.,2002:82-83). Argyris ve Schon, bir organizasyonun deutero (ikincil) §grenmeye
girdiginde, orgiit liyelerinin orgiitsel 6grenmeyi hangi durumlarin kolaylastirdigini ve
hangi durumlarin zorlastirdigini tespit edebildiklerini belirtmektedir (Kingir ve
Mesci,2007:75). Deutero 6grenme, bir organizasyonun veya bireyin, oldugu gibi kabul
edilen varsayimlar Uzerindeki elestirel diisiinceden 6grenmesini ifade etmektedir (Ozturk
vd.,2002:82-83).

2.4.2. Fiol ve Lyles Modeli

Orglitsel 6grenme, calisanlarin yeni bilgileri benimsemesi ve buna gore

davraniglarin1 degistirmesi ve gelistirmesi sureci olarak tanimlanmakta, ayn1 zamanda,
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orgutsel 6grenme; 6rgitsel degeri elde etmek ve artirmak igin, dnemli bir bilgi birikimini
ve bilgi gelisimini icermektedir (Yusni ve Asmadi,2020:808). Crossan vd., (1999:532)
orgutsel 6grenmeyi bilis ve davranista bir degisim sureci olarak tanimlamaktadir.
Orgiitsel 6grenme kavramu, stratejik performans icin gerekli goriilse de higbir drgiitsel
O0grenme teorisi veya modeli yaygin olarak kabul gormemektedir. Bu konudaki genis
kapsamli galigmalar, drgiitsel 6grenmeyi ve bilesenlerini farklilagtirmaktadir. Orgiitsel
ogrenme, Orgltsel problemlerin bireyler tarafindan basarili bir sekilde yeniden
yapilandirilmas: olarak tanimlanmistir. Her durumda, Ogrenmenin gelecekteki
performansi iyilestirecegi varsayimi mevcuttur. Teorinin daha iyi insa edilebilmesi icin
bazi kavramlar aciga kavusturulmaktadir. Orgitsel grenmeyle ilgili bircok tanim
yapilmistir. Bu tanimlardan ilki 6rgiitsel 6grenme, daha kaliteli bilgi ve kavrama yoluyla
eylemleri iyilestirme siireci anlamma gelmektedir (Fiol ve Lyles,1985:804). Orgtlerin
degisen cevre sartlarina nasil uyum saglayacaklar1 konusunda serbestlik ve se¢im haklar1
vardir ve bu durum da orgiitlerin zaman i¢inde 6grenme kapasitelerini artirmalarina yol
acmaktadir. Boylece orgiitsel performans, orgiitiin 6grenme ve degisen ¢evreye uyum
saglama yetenegini etkilemektedir. Orglitsel 6grenme, veri elde etme, verileri
yorumlama, veriyi bilgiye doniistirme, donistiiriilen bilgiyi hatirlama ve bilgiyi,
organizasyonel yapilara aktarma  seklinde  yorumlanmaktadr (Kezar ve
Holcombe,2020:1121). Bireysel ve orgiitsel 6grenmeye karsi bazi ayrimlarin yapilmasi
gerektigi konusunda fikir birligi bulunmaktadir. Fiol ve Lyles modelinde; bireysele karsi
orgutsel 6grenme, strateji, yap1, cevre ve 6grenme diizeyleri Uzerinde durulmaktadir (Fiol
ve Lyles,1985:804).

2.4.2.1. Bireysele Kars1 Orgiitsel Ogrenme

Bireysel ve orgiitsel 6grenme arasinda bir ayrim yapilmasi gerektigine dair bazi
fikirler mevcuttur. Bireysel 6grenme, Orgiitler icin dnemli olsa da, orglitsel 6grenme
basitce her tiyenin 6greniminin toplanu degildir. Orgutler, bireylerin aksine, sadece kendi
iiyelerini etkilemekle kalmayip daha sonra baskalara da aktarilan 6grenme sistemlerini
gelistirmekte ve siirdiirmektedir. Orgiitsel dgrenme, bireyler aracihigiyla gerceklesse de,
orgutsel 6grenmenin kiimiilatif sonucundan bagska birsey olmadig1 sonucuna varmak pek
dogru degildir. Orgiitlerin beyinleri yoktur, ancak bilissel sistemleri ve hafizalar1 vardr.
Bireyler kisiliklerini gelistirirken, zamanla kisisel aligkanliklar1 ve inanglari, orgiitlerin
diinya goriislerini ve ideolojilerini de gelistirmektedirler. Uyeler gelir ve gider, liderler

degisir, ancak orgutlerin hafizalar1 zaman i¢inde belirli davraniglari, zihinsel haritalar1 ve
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degerleri korumaktadir. Ogrenme, 6rgutlerin cevrelerine iliskin 6rgttsel bir gelistirmeye,
yorum yapmaya ve uygulanabilir stratejileri degerlendirmeye baslamalarma imkan
tanimaktadir. Orgiit Uyeleri tarafindan gelistirilen ve paylasilan bilgiler, bilissel sistemler
ve anilarla sonuglanmaktadir (Fiol ve Lyles,1985:804).

Dort baglamsal faktér 6grenmenin gergeklesme olasiligmi etkilemektedir: Bu
faktorler; 6grenmeye elverigli bir kurum kultird, esneklige izin veren strateji, hem
yenilik¢ilige hem de yeni anlayislara izin veren bir Orgiit yapist ve g¢evredir. Bunlar,
o0grenmeyi yaratip pekistirdikleri ve 6grenme tarafindan yaratildiklar1 i¢in 6§renmeyle
ozel bir iligki icerisindedirler. Bu faktorler igerisinde yer alan kiiltiir, 6rgiitsel eylemde
bulunmay1 etkileyen paylasilan inanglardan, ideolojilerden ve normlardan olusmaktadir.
Bu, bir firmanin stratejik durus se¢iminin (savunucu, arastirmaci, vb.) kendi kiiltiiriine
yakindan bagh oldugunu, genis inang sistemlerinin kismen stratejiyi ve Orgutsel
degisimin yonunu belirledigini Miles ve Snow’da (1978) yaptiklar1 ¢alisma ile
gostermislerdir. Orgiitte degisim veya 6grenme, genellikle bu genis normlarin ve inang
sistemlerinin yeniden yapilandirmasini icermektedir (Fiol ve Lyles,1985:804).

Orgiitsel 6grenme bireylerin cevrelerinden yeni bilgiler edinmesini, bilgiyi
algilamasini, kullanmasini, tecriibeler edinmesini ve ortaya ¢ikan sonuglar dahilinde
bireylerin diisiince ve davraniglarin1 yeniden g6zden gecirmesini ifade etmektedir
(Demirel ve Tohum,2018:281). Ogrenmenin, organizasyonlarin performansini
tyilestirebilecegi gibi zekasini da iyilestirebilecegi belirtilmekte ve 6grenmeyi bir sonug
olarak degil, bir siire¢ olarak tanimladigimiz da 6grenmenin organizasyonlar i¢cin daha
faydali olacagi belirtilmektedir (Levitt ve March,1988:333). Senge (1993:155)
organizasyonun sadece 6grenme anlayisini benimsemis Kisiler araciligiyla 6grendigini
belirtmekte, bireysel 6grenmenin, organizasyonun ogrenmesinde Yetersiz kalacagini
sOylemekte ancak bireysel 6grenme ger¢eklesmeden, organizasyon Ogrenmesinin
gerceklesmeyecegini vurgulamaktadir. Ogrenme, orgiitlerin gevrelerine iliskin drgiitsel
gelismeye, yorum yapmaya ve uygulanabilir stratejileri degerlendirmeye imkan
tamimaktadir (Daft ve Weick,1984).
2.4.2.2. Strateji

Bir organizasyonun strateji olusturup, uygulamasi o organizasyonun gelecekteki
durumunu planlamast anlamina gelmektedir. Bir organizasyon stratejiyi olusturup
uygularken; kalturind, yapisini ve sistemlerini g6z 6niinde bulundurmalidir (Eski,2009).

Kurumun stratejik durusu, kismen 6grenme kapasitesini belirlemektedir. Strateji; amag
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ve hedefleri gergeklestirmek i¢in bir smir olusturmakta, gevrenin algilanmasi ve
yorumlanmasi i¢in bir baglam saglayarak 6grenmeyi etkilemekte ve ayni zamanda
orgilitsel 6grenme i¢in bir ivme yaratmaktadir. (Fiol ve Lyles,1985:804). Benzer sekilde,
algilanan stratejik secenekler, organizasyon igindeki o6grenme kapasitesinin bir
fonksiyonu olmaktadir (Burgelman,1983). Miller ve Friesen (1980) firmanin stratejik
yoninin, yaygm ve kicik ayarlamalara kars1 oldukga direncli bir momentum yarattigini
vurgulamaktadir. Yeniden yonlendirmeler ve ayarlamalar, tim stratejileri etkileyen

yaygin devrimler olarak ortaya ¢ikmaktadir.

2.4.2.3. Yapilar

Bir orgiitlin yapisi; orgiitteki is faaliyetlerinin gozden gecirilmesi, orgiitle ilgili
karar alinmas, karar surecinde yetkilendirme yapilmasi ve bu yetkinin nasil kullanilacag,
orgut icerisinde galisanlarin iletisimlerinin ve iliskilerinin nasil olmasi gerektigini
anlatmaktadir (Erkocaoglan,2009:208). Orgiit yapisi, orgiitteki is siireclerinin dagilimy,
kontrol edilmesi, buna ek olarak, surecglerin biitiinlestirilmesi ve yonetimi olarak
goriilmektedir (Demir ve Okan,2009:58). Orgiit yapis1 igin belirtilen bir baska husus, en
dogru ve en iyi olarak belirtilen bir orgiit yapisina rastlanilmamis olmasidir. Ciinkii
degisen sart ve durumlarda, farkli organizasyon yapilarinin kullanilmasi1 uygun bulmustur
(Aydogdu,2013:21). Fiol ve Lyles (1985:805) orgiit yapisinda gerekli olan esneklik
derecesine bagli olarak, ayni 6rgiit biriminde farkh kararlara ihtiya¢ duyulduguna dikkat
cekmektedir. Merkezlestirilmis, mekanik bir yapi geg¢mis davranmislar1 guglendirme
egilimindeyken, organik yap1 merkezi olmayan inanglarin ve eylemlerin degismesine izin
verme egilimindedir. Merkezi olmayan yapi, bilgi taleplerini azaltarak bireylerin biligsel
is ylkiinii azaltir. Boylece yeni kaliplarin ve ¢agrisimlarin 6ziimsenmesini kolaylastirir.
Islevsel orgiitler verimli olabilir ancak uyum saglama olasiliklar1 oldukca diisiiktiir.
Uyum saglama sorunlar1 farklilasma sorunlarini ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda Meyer,
resmilestirilmis ve karmasik yapilarin 6grenmeyi geciktirdigini, ancak 6grenmenin karar
etkisini dagitan yapilar tarafindan giiglendirildigini 6ne sirmektedir. Bu nedenle
organizasyonlar, 6grenmeyi ve yansitict eylemde bulunmay: tesvik edecek sekilde
tasarlanabilmektedir. Ancak bu mekanik yapilardan uzaklagmak anlamma gelmektedir

(Meyer,1982).
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2.4.2.4. Cevre

Organizasyonun cevresi; i¢ ve dis ¢evre olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir. i¢
cevre, faaliyetleriyle organizasyonu direkt olarak etkilemekte, kendisi de bu
faaliyetlerden direkt olarak etkilenmektedir (Altunoglu ve Dogan,2014:24). i¢ veya dis
cevre, organizasyonun Ustesinden gelemeyecegi kadar karmasik ve dinamikse, asiri
yiuklenme meydana gelebilir ve bu durumda Ogrenme gergeklesmez (Fiol ve
Lyles,1985:805). Hedberg (1981:5) 6grenmenin hem 6grenenler hem de ¢evre arasinda
degisim ve istikrar gerektirdigini 6ne siirmistiir. Bir organizasyon iginde ¢ok fazla
istikrarin islevsizlige yol actig1 (yerlesik davraniglar eskimezse 6grenme ve degisim asla
gerceklesmez), ¢ok fazla degisikligin ve tlirbiilansin da 6grenen kisilerin gevrelerini
haritalandirmasini zorlastirdig1r goriilmektedir. Cevre faktorii, faaliyetini siirdiiren bir
organizayonu her acidan etkileyen tim unsurlar1 kapsamaktadir (Naktiyok ve
K6k,2006:82). Ogrenme siireci, sabitlik ve degisim arasindaki gerilimin yaratilmasin1 ve
yonlendirilmesini igermektedir (Hedberg vd.,1976). Aslinda, 6grenmenin gergeklesmesi
icin belirli bir miktarda katilik gerekmektedir. Stres dlizeyi ve geg¢mis basarilar
hakkindaki belirsizligin derecesi, tartisilan 6grenme kosullarmin etkililigini ayni
zamanda cevrenin nasil algilandigini ve yorumlandigmi etkilemektedir. Ogrenme
diizeyinde karsilasilan stres, gecmis basarilarla ilgili belirsizligin derecesi 6grenmenin
gerceklesmesinde yasanan zorluklardandir (Daft ve Weick,1984). Ogrenme, degisim ve
adaptasyon kavrami, kuruluslarin ¢evrelerine uyum saglama siirecini ifade etmek i¢in
kullanilmistir. Sorun bu terimlerin ayni anlamlarla tutarli bir sekilde kullanilmamis
olmasidir. Sonug olarak Orgiitsel 6grenme literatiirii, bu kavramin ¢ok sayida tanimiyla

doludur (Fiol ve Lyles,1985:805).
2.4.2.5. Ogrenme Diizeyleri

Bilis gelisimi Kkategorisi i¢inde, icgori ve iliski kurma dlzeyine dayali bir
hiyerarsi belirlemek miimkiindiir. Ogrenmede alt ve iist dlizey olmak Uzere iki genel
ogrenme diizeyi bulunmaktadir. Alt diizey 6grenme, belirli bir 6rgiit yapisi ve belirli bir
kurallar dizisi icerisinde gegeklesmektedir. Alt diizey 6grenme, iyi anlasilan ve yonetimin
durumlar1  kontrol  edebilecegini  disiindiigi ~ organizasyonel  baglamlarda
gerceklesmektedir. Cevre tizerindeki bu kontrol, Ust seviyelerden ziyade alt ve orta seviye
yonetimin karakteristigidir ancak alt diizeydeki 6grenme, organizasyon icindeki alt
seviyelerle karistirilmamalidir (Fiol ve Lyles,1985:807-808). Alt diizey o6grenme;

ylzeysel ve ayn1 zamanda gecici, belirli bir 6rgit yapis1 olan ve belirli bir kurallar dizisi
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icerisinde geceklesen, tekarlanabilen 6grenme olarak tanimlanmaktadir (Cope,2003:433).
Alt dlizey 6grenme; performans artigi, 6rgut davranislarinin ve tutumlarmin degismesi ve
gelismesi seklinde ifade edilmektedir (Unlii,2019:41-46). Herhangi bir organizasyon
seviyesi bu 6grenme strecine dahil olabilir. Alt seviye 6grenmenin istenen sonucu, belirli
bir davranigsal sonu¢ veya performans seviyesidir (Fiol ve Lyles,1985:808).

Duncan (1974), "davranigsal dizey o6grenme" olarak adlandirdigi alt dizey
o0grenmeye benzer bir siirecten s6z etmektedir. Bu 6grenme diizeyi (bir firmanimn ortama
uyum saglarken kontrol islevlerini kapsamaktadir) rutin kararlar i¢in istenen §grenme
diizeyini temsil etmektedir. Ust diizey 6grenme genellikle organizasyonun iist yonetim
seviyelerini karakterize etmektedir (Fiol ve Lyles,1985:808). Ust diizey 6grenme,
degisiklikler yaplmasi i¢in yeni bir strateji, yeni bir lider veya dnemli 6l¢lide degistirilmis
bir pazar gerektirmektedir (Miller ve Friesen,1980).

2.4.3. Senge Modeli

Senge, 6grenen Orgltl inga eden bes disiplin sunmaktadir ve bu disiplinler; sistem
diistincesi, kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde
ogrenmedir (Erdem vd.,2014:9). Tum bu disiplinler; bitlinden ziyade pargalar1 ve
insanlar1 ¢aresiz bir reaktor olarak gérmek yerine insanlar1 gercekleri sekillendirmede
aktif katilimcilar olarak gormeyi, simdiki zamana tepki vermekten ziyade gelecegi

sekillendirmede bir zihin degisikligi yaratmay1 amag¢lamaktadir (Feldman,2013:55-58).
2.4.3.1. Sistem Diisiincesi

[Ik disiplin olan sistem diisiincesi, bir organizasyonun kavramsal gercevesidir.
Organizasyonun c¢esitli bolimlerinin birbiriyle olan iliskilerinden olusan disiplindir
(Feldman,2013:55). Sistem diisiincesi; biitiinii anlama, ele alma ve bdliimler arasindaki
iliskileri inceleme becerisidir (Senge,1990:3). Senge, 6grenen Orgutin karsilasacagi
sorunlarla bas edebilmesi icin bir 6rgutte bulunmasi gereken 6n kosullari; sistem
diisiincesi, kisisel ustalik, zihinsel modeller, paylasilan vizyon olusturmak ve takim
halinde ogrenme olarak agiklamaktadir (Alanoglu,2014:30). Ozellikle sistem
diisiincesinin roliine vurgu yapan Peter Senge, sistem diisiincesinden yoksun olan bir
orgiitiin kisa donemli kararlar alacagi ve sorunlarina ¢dziim bulmayacagmni belirtmistir.
Sistem disiincesi, genellikle uzun vadeli bakis agisina yoneliktir. Peter Senge,
insanoglunun 6grenme merakina ve arzusuna sahip olduguna inaniyordu ve 6grencilerin
ogrenmek i¢in kendi hedeflerini gelistirdigi ve en ¢ok 6grenmek istedigi konuda kendini

yetistirdigini sOylemektedir (Wen,2014:292-293). Kisaca; Peter Senge, sistem
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diistincesini besinci disiplin olarak adlandirmistir ve ona gore; bu disiplin diger 6grenme
disiplinlerinin kavramsal temel tasidir. Ayrica Senge (1990) tiim disiplinlerin, pargalar1
tek tek gormekten biitiinii géoremedigini ve anlayamadigini, biitiinciil bakis agisindan
gbzlem yapamadigimi ve bugiine karsi tepkili olmaktan yarmi diisiinemediklerini
savunmaktadir (Y1lmaz,2019:135).

2.4.3.2. Kigsisel Ustahk

Bu disiplin 0zel bir yeterlilik dizeyi gerektirmektedir (Feldman,2013:56).
Bireyler; bilgilerine ve yeteneklerine hakim olmali, 6rgut Gzerinde kontroliini saglamals,
kendilerini bu konuda strekli gelistirmelidirler (Kingir ve Mesci,2007:71). Kisisel ustalik
icseldir, yalniz orgiitiin becerileri ve teknik sistemleriyle sinirli degil, ayni zamanda
orgiitiin temel ruhu seklinde ifade edilebilmektedir (Wen,2014:295). Kisisel ustalik;
bizim ¢abalarimiza, objektif bir tutum sergilememize, baglilik duygumuza ve kisisel
vizyonumuzun derinlesmesine odaklanmaktadir. Kisisel ustaliga ulagmak, siirekli olarak
istenen seye yeniden odaklanmay1 icermektedir. Bireysel 6grenme otomatik olarak
ogrenen bir organizasyon Uretmemektedir. Senge’nin modeli insanlarm bireyler ve
gruplar olarak benimsedigi devam eden ¢alisma ve uygulama organlar1 gerektirmektedir
(Feldman,2013:56).

Kisisel ustalik; kisisel vizyonumuzu siirekli olarak netlestirme ve derinlestirme,
enerjimizi odaklama, sabirli olma ve gergegi nesnel olarak gorme disiplinidir. Kisisel
ustalik yetkinlik ve becerilerin 6tesine gegen bir kavramdir. Ustalik, 6zel bir yeterlilik
tiirli olarak goriilmektedir (Smith,2001). Kisisel ustalik, orgiit devamliligmi sagladigi
stirece 6grenme eyleminde olmak, siirekli olarak kesin ve net bir bilgiye ulasmak yerine,
her kosulda elde etmek istedigi bilgiye ulasmay1 saglamak ve Orgiitii gelistirmek i¢in
yapilan cabalardir (Banoglu ve Peker,2012:72). Yiiksek diizeyde kisisel ustaliga sahip
insanlar stirekli olarak bir 6grenme modunda yasamaktadirlar (Alanoglu,2014:30). Ancak
kisisel ustalik, sahip olunan bir sey degildir, bu bir slire¢ ve Omiir boyu siirecek bir
disiplindir.  Yiksek duzeyde kisisel wustaliga sahip insanlar, cehaletlerinin,
yetersizliklerinin ve biylme alanlarmin farkindadirlar. Kisisel ustaligi iceren bu
disiplinde, bilingalt1 kullanilarak ve gergcege bagl kalinarak kisisel vizyon gelistirilir.
Yaratict gerilim olusturulur (vizyonumuz ve gergeklik arasindaki boslugu yonetmek).
Yapisal gerilimler ve kisitlamalar tanimlanir ve bunlara iligkin kendi giiciimiiz (veya

eksikligimizi) belirlenir (Smith,2001).

41



2.4.3.3. Zihinsel Modeller

Zihinsel modeller, diinyay1 nasil anladigimizi ve nasil harekete gectigimizi
etkileyen derinden koklesmis varsayimlar, genellemeler ve hatta resimler ve gorintalerdir
(Bayraktaroglu ve Kutanis,2002:59). Bu haliyle, zihinsel modeller bir profesyonelin
repertuarina benzemektedir. Bu tir varsayimlarin vb.'nin davraniglarimiz Gzerindeki
etkisinin ¢ogu zaman farkinda olmayiz ve bu nedenle bu varsayimlar bize gorevimizin
temel bir pargasi gibi goriinmektedir. Zihinsel modeller, aynay1 i¢e ¢evirmekle baglar;
diinyanin igsel resimlerini ortaya ¢ikarmay1 ve onlar titizlikle incelemeyi 6gretmektedir
(Smith,2001). Ayrica, zihinsel modeller insanlarin kendi diisiincelerini etkili bir sekilde
ortaya koydugu ve bu diisiinceyi bagkalarinin etkisine agik hale getirdigi, bireylerin
davranislarmi etkiledigi, algilarini etkileme seklinin yonetim biliminde etkili oldugu
Comlekci (2020:97) sorgulama ve savunmayi dengeleyen konusmalar1 sirdirme
yetenegini icermektedir. Eger organizasyonlar zihinsel modellerle calisma kapasitesi
gelistireceklerse, 0 zaman insanlarin yeni beceriler 6grenmeleri ve yeni yonelimler
gelistirmeleri ve bu degisimleri besleyen kurumsal degisimlerin gergeklesmesi
gerekmektedir (Alanoglu,2014:31).

Zihinsel modeller, somut veya soyut durumlar1 zihinde canlandiran modeller
olarak ifade edilmektedir. Zihinsel modeller siirecinde 6grenmenin gergeklesebilmesi
icin, kisilere ait imgelerin zihinsel diizeyde model olusturmasi ve tasarlanmasi
gerekmektedir (Uziim,2009:14). Yerlesik zihinsel modeller sistem diisiincesinden
gelebilecek degisiklikleri engellemektedir. Zihinsel modeller, organizasyonu dogru yéne
tasimayi1, geleneksel organizasyonlara egemen olan i¢ politika ve oyun oynama tiirlerini
asmay1 saglamaktadir. Baska bir deyisle, agiklig1 tesvik etmek anlamina gelmektedir.
Zihinsel modeller koordinasyonu ve kontroli korurken, isi ¢ok daha sorumlu bir sekilde
dagitmaya c¢alismaktadir. Bu nedenle &grenen organizasyonlar yerellestirilmis
organizasyonlardir (Smith,2001).
2.4.3.4. Paylasilan Vizyon Olusturmak

Ortak vizyon yaratmaya calistigimiz gelecegin bir resmini paylagma kapasitesidir
(Sun ve Scott,2003:205). Boyle bir vizyon; canlandirmayi, deneyi ve yeniligi tesvik etme
giiciine sahiptir. Ayn1 zamanda bdyle bir vizyonun besinci disiplin i¢in temel olan uzun
vadeli bir duyguyu da besleyecegi ileri siiriilmektedir. Gergek bir vizyon s6z konusu
oldugunda (herkesin bildigi bir vizyon ifadesinin aksine), insanlar kendilerine sdylendigi

icin degil, istedikleri igin basarili olurlar ve 6grenirler. Ancak birgok liderin, bir

42



organizasyonu harekete geciren ortak vizyonlara asla doniismeyen kisisel vizyonlar
bulunmaktadir. Ortak vizyon, eksik olan bir vizyonu ortak vizyona doniistiiren bir
disiplindir. Ortak vizyon, bir dizi ilke ve yol gosterici bir uygulamadir (Smith,2001).
Orgiitlere ilnam veren bir liderlik felsefesi varsa, o da ortak bir vizyon olusturmak ve
olusturulan vizyona bagli kalmaktir. Ortak amag, deger ve misyonlarindan yoksun bir

orgut gucli bir 6rglt olarak nitelendirilemez (Liu,2018:2148).

Kisisel ustalik ve zihinsel modellere hakimiyet, ortak bir vizyon yaratmanin
temelidir (Feldman,2013:57). Paylasilan vizyon olusturmak, Orgltte 6grenmenin
gerceklesmesi icin gerekli ilgiyi ve enerjiyi olusturmasi agisindan olduk¢a onem arz
etmektedir. Paylagilan vizyonun 6nemi, 6grenen orgiitlerin gelecekte basarilarmi devam
ettirebilmeleri i¢in bir temel olusturmasidir (Hodgkinson,2002:90). Ogrenme, bireylerin
ictenlikle bir seyi basarmak i¢in caba sarfetmeleri halinde gergeklesmektedir (Ibicioglu
ve Avci,2005:160). Paylasilan vizyon, bir organizasyonu karakterize eden ortak ve
paylasilan hedefleri, degerleri ve misyonlar1 icermektedir. Paylasilan bir vizyon, yalnizca
bir koridorda veya ofiste yazilip sergilenen hedefler veya sonuglar degildir aksine vizyona
gelecekte daha fazla baghlik yaratmaktadir. Paylasilan bir vizyon olusturmak, c¢alisma
ortamindaki insanlara olan giiveni artirmakta ve ortak bir kimlik yaratmaktadir. Basaril
bir sekilde paylasilan vizyonlarin anahtari iletisimdir. Paylasilan vizyonlar, uyumdan
ziyade kay1t ve baglilik yoluyla yayilmaktadir. Kayithi ya da bagh ¢alisanlar kisisel olarak
paylasilan vizyonu isterlerken, uyumu tercih edenler bir baskasmin vizyonunu kabul

etmektedirler (Feldman,2013:57).
2.4.3.5. Takim Halinde Ogrenme

Bu tdr bir 6grenme, bir ekibin tyelerinin gercekten arzu ettigi sonuglar1 yaratmak
icin kapasitelerini birbiriyle uyumlu hale getirmeleri ve kendilerini gelistirme siireci
olarak gorilmektedir. Takim halinde 6grenme kisisel ustalik ve paylasilan vizyon (izerine
kuruludur ancak bunlar yeterli degildir (Smith,2001). Insanlar birlikte hareket etme
yetenegine sahiptir ayn1 zamanda kolektif zekalar1 ve kisisel bilgelikleride yiiksektir
(Liu,2018:2148). Takim halinde 6grenme de bireyler, performanslarini maksimum
diizeyde kullanarak is yogunlugunu azaltmakta ve birbirlerinden enerji alarak énemli
projelerin Ustesinden gelmektedir (Bayraktaroglu ve Kutanis,2002:58). Peter Senge,
ekipler birlikte 6grendiginde, yalnizca kurulus i¢in iyi sonuglar elde etmekle kalmayip,

uyelerin baska turli 6grenme yontemlerinden daha hizli 6grenebilecegini 6ne
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stirmektedir. Takim halinde 6grenme disiplini, bir takim iiyelerinin varsayimlar1 askiya
alma ve gergek bir “birlikte diigiinmeye” girme kapasitesi olan “diyalog” ile
baslamaktadir. Yunancada “dia-logos” kelimesi, grubun bireysel olarak ulagilamayan
icgoruleri kesfetmesi, bir grup aracihigiyla anlamin 06zgiirce akmasi anlamina
gelmektedir. Ayrica “dia-logos” kelimesi ekiplerdeki 6grenmeyi baltalayan etkilesim
kaliplarinin nasil tanmacagini 6grenmeyi igermektedir (Smith,2001).

Takim halinde 6grenme, Orgut iginde kisisel veya takim halinde 6grenmeyi
engelleyici; basarisizlik, iletisimsizlik veya diger olusabilecek problemlere karsi 6nlem
alinmasmi ve yeteneklerin gelistirilmesini igermektedir (Basim, vd.,2009:35). Bazi
durumlarda orgiitlerin karsilastiklar1 problemler ¢alisanlarinin tek basina ¢ozemeyecegi
tiirdendir. Ortaya ¢ikan karmasikliklarin, problemlerin ¢6ziimil icin 6grenmeyi bilen
bireylerin  olusturdugu gruplarlarla ¢alisilmas:  gerekmektedir (Banoglu ve
Peker,2012:73).

2.4.4. Zahra, Nielsen ve Bogner Modeli

Literattr, bir sirketin pazarmi1 ve finansal performansmi iyilestirmek igin
kurumsal girisimeiligin (CE) 6nemini vurgulamaktadir. Bu model bir firmanin resmi ve
gayri resmi kurumsal girisimcilik (CE), faaliyetleri icindeki bilgi yaratma streclerine
odaklanmaktadir. Orgiitsel, teknik ve sosyal boyutlar1 kapsayan bu ¢ok yonlii bilgi,
bireyler ve gruplar tarafindan gelistirilmekte ve tiim orgiite yayilmaktadir. Basarili 6rgiit
performansi ve yenileme i¢in kurumsal girisimciligin 6nemi, son otuz yilda literatiirde
ilgi konusu olmustur. Peterson ve Berger (1971) ilk calismalarinda, girisimcilik
faaliyetlerinin sirketlerin gelir akisi yaratan yeni isler gelistirmelerine yardimci oldugunu
saptamiglardir. Kurumsal girisimcilik faaliyetleri, bliylimeyi ve karlilig1 artirmakta ve
sirkete rekabet avantaji kazandirmaktadir. Kurumsal girisimcilik, firmanin proaktifligini
ve risk alma istekliligini artirarak yeni liriinlerin, siireclerin ve hizmetlerin gelismesine
oncilik ederek sirket performansmi iyilestirmektedir (Zahra vd.,1999:169-170).
Kurumsal girisimeilik faaliyetleri, sirketlere 6zgii olan yeni iiriinlerin veya teknolojilerin
yaratilmasina ve tanitimma Onciilik eden orgltlerin Gstiin finansal performans elde
ettiklerini ileri sirmektedir (Zahra ve Covin,1995:46). Kurumsal girisimcilik, 6rgiitlerin
biiylimesi ve karmasiklasmasiyla birlikte siirekli olarak firmanin proaktifligini ve risk
alma istekliligini artirarak yeni iirlinlerin, siire¢lerin ve hizmetlerin gelismesine onciiliik

etmekte, yenilikci ve yapici faaliyetlere odaklanmaktadir (Miller,1983:770).
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Resmi ve gayri resmi kurumsal girisimcilik (CE) faaliyetlerinin, yeni yetkinlikler
olusturmaya veya mevcut olanlari canlandirmaya temel olusturan yeni bilgiler yaratarak
bir girketin performansini zenginlestirebilecegi savunulmaktadir. Kurumsal girisimcilik
faaliyetleri igindeki bilgi yaratma siireci ve bu bilginin yaratilmasina miiteakip stratejik
kullanimi, firmanin 6grenme ve 6grenmeme siirecleriyle siki bir sekilde baglantilidir.
Kurumsal girisimcilik faaliyetlerinin en 6nemli katkilarindan bazilari; sirketin pazarlarini
degerlendirme, bilgi yogun yeni iirlinler liretme, siirecler, hizmetler ve ticaretlestirme
konusundaki yetkinliklerini artirmasidir (Zahra,1995). Kisacasi, bir sirketin kurumsal
girimsimcilik faaliyetleri kapsaminda bilgi yaratimi ve kullanimi ile ilgili siireclerini
anlamak bu modelin konusudur. Bu modelin en 6nemli 6zelligi, orgiitsel 0grenmeyi
tesvik etmek ve gelistirmek i¢in resmi ve gayri resmi kurumsal girisimcilik ¢abalarmin
potansiyel katkilarmi tanitmaktir. Resmi olarak kurumsal girisimcilik faaliyetleri,
firmanin misyon Zahra (1996) ve hedefleri dogrultusunda gerceklesmektedir. Bununla
birlikte resmi olmayan kurumsal girisimcilik faaliyetleri, belirli ilgi alanlar1 pesinde
kosan bireyler ve gruplar tarafindan baslatilmaktadir. Resmi ve gayri resmi kurumsal
girisimcilik faaliyetlerinden ¢ok yonlii 6grenme, firmanimn mevcut bilgilerini yenilemeye
veya yeni bilgiler yaratmaya yardimci olmaktadir. Bu model yeni bilgiler elde edildigini
ve bu bilgilerin firma igerisinde var olan diger bilgilerle biitiinlestirilmesi gerektigini
kabul etmektedir. Bilginin entegrasyonu firmanin yetkinliklerinin olusturulmasi veya
gozden gecirilmesi i¢cin bir temel saglamaktadir. Bu model son olarak, yoneticilerin
bilgiyi belirleme, ifade etme, aktarma, entegre etme, kullanma ve énemli yetkinlikleri
gelistirme veya siirdiirme konusunda yonetildigini kabul ederek orgiitsel yetkinliklerin

sonugclar tzerindeki etkisini ortaya koymaktadir (Zahra vd.,1999:171-172).
2.4.4.1. Kurumsal Girisimcilikde Orglitsel Ogrenme

Resmi veya gayri resmi kurumsal girisimcilik faaliyetleri, cok yonlii orgiitsel
O0grenme i¢in Orgiitle birlikte yeni bir is girisimi gergeklestirme ve Onemli firsatlar
yaratma olarak ifade edilmektedir (Erdem,2017). Bu 6grenme, bir firmanin dis ortamina,
endustrisine, pazarlarina, rakiplerine, i¢ operasyonlarina ve sireglerine odaklanmaktadir.
Kurumsal girisimcilik faaliyetlerinde 6grenme yeni teknik, sosyal ve orgutsel becerilerin
kazanilmasmi gerektirmektedir. Kurumsal girisimcilik yoluyla yeni beceriler
kazanilmaktadir (Zahra vd.,1999:173-174).

Kurumsal girisimcilik; etkili bir sekilde rekabet etmek, yenilik yapmak, finansal

performansi artirmak, ¢alisanlarm motivasyonunu yukseltmek ve is riskini azaltmak icin

45



biiyiik orgiitlerin yeteneginin yeniden aktiflestirilmesinin bir araci olarak goriilmektedir
(Erkocaoglan,2005:26). Orgiitsel yetkinlikleri gelistirmek icin kullanilan siireg birbiriyle
iligkili iki farkli 6grenme etkinligine sahiptir. Birinci durumda, sirket igerisinde meydana
gelen 6grenme yoluyla oOrgilitsel bilgi gelistirilmektedir. Bu 6grenme ve bilgi, belirli
teknolojilerle veya bu teknolojileri yenilikgi bir sekilde kullanan bir sisteme (6rnegin yeni
bir 0rin) entegre edilerek gergeklesmektedir (Zahra vd.,1999:173-174). Hamel ve
Prahalad (1994) edinilen bu bilginin ancak orgute entegre edilerek faydali bir hale
getirilebilecegini ve yeni bir yetkinligin ortaya ¢ikabilecegini ifade etmislerdir. Bu durum
gelismis Orgiit performansina Grant (1996) veya ek kurumsal girisimcilik faaliyetlerine
yol agmaktadir. Yeni fikirlerin bu sekilde orgiite asilanmasi, o Orgiitte hiikiim siiren
varsayimlara ve biligsel haritalara meydan okuyabilir, 6rgiisel hafizayi1 g6zden gegirebilir
ve 0 Orgutin mevcut bilgi tabanmni genisletebilir. Bu 6grenme sekli, bir sirketin
misyonunu, yetkinliklerini ve rekabet silahlarini1 yeniden gbzden gecirmesine neden
olabilmekte bu da yeni bilgi Gretimine yol acabilmektedir. Doniistiirme asamasina
benzeyen ikinci surecte, bir fimanin bilgi tabanina pazardaki yeni bilgiler transfer edilerek
bilgi tabani1 zenginlestirilmektedir. Bu doniistirme sireci, bilginin sirketin bir
boliimiinden digerine aktarilmasini ve firmanin yeni iirlinlerinde bu bilgilerin bir araya

getirilmesini icermektedir (Zahra vd.,1999:173-174).
2.4.4.2. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Bunlardan birisi edinimsel 6grenme, digeri ise deneyimsel 6grenmedir. Edinimsel
O0grenme; bir firmanin kendi smirlarimin disinda 6nceden var olan bilgiyi edindiginde ve
icsellestirdiginde meydana gelmektedir. Bu bilgi, firmaya aywrt edici bir Gstlnlik
saglamadig1 i¢in ortalamanin altinda bir kurumsal bir performansa yol agmaktadir (Zahra
vd.,1999:173-175). Edinimsel o6grenme, Orgutu iyilestirebilse bile yetkinlikleri
gelistirmek i¢cin her zaman bir temel sunamamaktadir (Huber,1991). Kolb deneyimsel
O0grenmeyi, bilgi deneyimler aracilifiyla olusmaktadir seklinde ifade etmis ve bununla
birlikte deneyimsel 6grenmeyi gelistirmistir. Sonug olarak, bireysel gelisme ve 6grenme
eylemiyle ilgili sorunlara yanitlar bulmustur (Kolb,1984:34-39:Akt.Yamamoto
vd.,2018:11). Edinimsel o6grenmenin bu Onemine ragmen, kurumsal girisimcilik
faaliyetlerinin deneyimsel 6grenme ile daha iyi sonuglar verdigi gorilmektedir.
Deneyimsel 6grenme sonucunda ortaya ¢ikan bilginin kullanilmasi, firmalarin istikrarsiz

ortamlarda kendilerini daha iyi ifade etmelerini saglamaktadir. Deneyimsel 6grenme ayni
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zamanda Orgiitsel yenilenme, inovasyon yoluyla biiyiime ve yeni pazarlarin gelisimi i¢in

gereklidir (Zahra vd.,1999:173-175).
2.4.5. Popper ve Lipshitz Modeli

Orgitler 6grenmenin gergeklesmesi icin bilgiyi toplamakta, analiz etmekte,
depolamakta ve yaymaktadir ve bunun i¢in mekanizmalarin varligina ihtiyag
duyamaktadir (Amitay vd.,2005:61). Bu model bir orgitte orgutsel 6grenme
mekanizmalarinin var olmasi gerektigini savunmaktadir. Bu mekanizmalar orgutsel
ogrenme icin yapisal boyutun gerekli fakat yeterli olmadigini gostermektedir. Orgiitsel
ogrenmenin kalitesinin, 6grenmeyi kolaylastiran veya engelleyen orgutsel 6grenmenin ek
yonlerine (kiiltiirel, psikolojik, politika ve baglamsal) bagli oldugunu gostermektedir
(Lipshitz vd.,2002:78).

Aragtirmacilarim  bazilar1 Orgltsel 6grenme ile bireysel Ogrenmeyi esit
tutmaktadir; digerleri ise ikisini farkli sirecler olarak gormektedir. Hedberg, 6rglitler icin
sunu One siirmektedir: Orgiitlerin beyinleri yoktur, fakat bilissel sistemleri ve hafizalar
vardrr. Bireyler zamanla kisiliklerini, kisisel aligkanliklarmi ve inanglarmi gelistirirken,
orgutler de goriis ve ideolojilerini gelistirmektedir (Hedberg,1981:6). Aksi goriisii
benimseyen arastirmacilar ise orgiitlerin 6grendikleri zaman yaptiklarinin, bireylerin
ogrendikleri zaman yaptiklarindan zorunlu olarak farkli oldugunu savunmaktadirlar.
Bireylerde bitin &grenme insan kafasinda gerceklesmektedir. Orglitte ise 6grenme
yalnizca iKi sekilde olusmaktadir. Bu ya mevcut tyelerin 6grenmesi ya da kurulusun daha
once sahip olmadig1 bilgilere sahip yeni iiyeleri blinyesine katarak 6grenmesi seklinde

gerceklesmektedir (Popper ve Lipshitz,2004:37-38).
2.4.6. Marquardt Modeli

Marquardt sistemik modelinde alt sistemler roliinde; insan, teknoloji, bilgi ve
organizasyon olmak iizere dort etkili faktor, ana sistem roliinde ise O6grenme siireci
tanimlanmistir (Daryani ve Zirak,2015:244). Bilginin daha etkili kullanimi i¢in grup
olarak Ogrenen siirekli olarak kendini gelistiren orgiit, calisanlar1 da dgrenmeleri icin
tesvik etmekte, Uretimi ve Ogrenmeyi en (st seviyeye c¢ikarmak igin teknolojiyi
kullanmaktadir (Reese ve Sidani:2018:354). Bu modelde her durum 6grenmenin ana alt
sistemindeki roller agisindan bir dizi endekse dayali olarak analiz edilmektedir. Bu
modelde; insanlar, yoneticiler, calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, saticilar, nakliyeciler,
ortaklar, toplum, perspektif, kiltir, yap1 ve strateji alt sistem olarak incelenmektedir.
Teknoloji alt sisteminde ise bilgi yonetimi, bilgiye erisilebilirlik ve bilgi aligverisi
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arastirilmaktadir. Son olarak bilgi alt sisteminde; bilgi Gretimi ve bilgi yonetimi,
depolama, analiz etme ve verileri kesfetme konular1 incelenmektedir (Daryani ve
Zirak,2015:244).

Orgutsel 6grenme, herkesin dgrenebilecegi ve stirekli kendini gelistirebilecegi bir
organizasyon olarak gorilmektedir (Barehmoghadami vd.,2014:101). Marquardt (2002)
Ogrenme alt sistemini olusturmak i¢in agagidaki on stratejinin uygulanmasi gerektigini
savunmaktadir. Bu stratejiler; modiler ve yeniden kullanilabilir 6grenme planlari
gelistirmeyi, insanlarin 6grenmeyi Ogrenme yeteneklerini artirmayi, Orgiitsel diyalog
gelistirmeyi, c¢alisanlarin yeteneklerine dayali gelisim ve kisisel bakim planlarini
tasarlamayi1, sistemik 6grenme becerilerini faaliyete gecirmeyi, sistemli diisiinme
yaklagimini tesvik etmeyi ve uygulamayi, 6grenme igin senaryo planlamasini kullanmayn,
yerel ve evrensel kiiltiirleraras1 zihniyetleri ve 6grenmeyi genisletmeyi ve son olarak da
calisanlarm mudahalesini  ve katkisini  artirmayr  icermektedir  (Daryani ve
Zirak,2015:244).

2.4.7. Marsick ve Watkins Modeli

Marsick ve Watkins modeli yuksek performans ve orgutsel etkililik Watkins
(2017:219) icin 6grenen organizasyon olmaya ¢alisan sirketleri karakterize eden (DLOQ)
yedi boyut icermektedir. Bu yedi boyutlar; 1. Siirekli 6grenme firsatlar1 yaratmak, 2.
Sorgulama ve diyalogu tesvik etmek, 3. Isbirligini ve takim halinde 6grenmeyi
desteklemek, 4. Ogrenmek ve paylasmak igin sistemler olusturmak, 5. Kolektif bir
vizyona dogru insanlar1 giclendirmek, 6. Kurulusu cevresiyle iliskilendirmek ve 7.
Ogrenme igin stratejik liderlik yapmaktir (Jamali vd.,2009,108). Bu yedi boyut dgrenen
organizasyon modeline entegre edilmistir. DLOQ'yu destekleyen 6grenen organizasyon
modeli, finansal ve bilgi performans 6lceklerini ve baz1 durumlarda gorev performansini
icermekte Watkins (2017:127) sistem dizeyinde sirekli 6grenmenin Onemini
vurgulamakta, organizasyonun performansini gelistirdigi varsayilan bilgi ¢iktilarmi
yonetmekte, finansal ve finansal olmayan entelektiiel sermaye ile degerini
belirlemektedir. Bu nedenle modelde 6rtiik olan fikir, 6grenmenin insanlar1 zaman iginde
bir sistemin entelektiiel sermayesini olusturan bilgiyi tiretme ve uygulama konusunda
destekledigidir (Ghaffari vd.,2011).

Bu modelin iki 6nemli &zelligi bulunmaktadir. Ik olarak, bu model sadece

bireyler icin degil, ekipler ve organizasyon igin de sirekli 6grenmeyi vurgulamaktadir.
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Sistem diizeyinde 6grenme, bir varligin entegre bir sistem olarak 6grenme yetenegini
ifade etmektedir. Bir sistem orgiitsel 6grenmeyi alisilmig ve kalict bir hale getirecek ve
destekleyici yapilara, siireclere ve Kiiltiire sahip olmalidir. Tkinci bilesen, bilgi ¢iktilarmin
yonetimi ve uluslararas1 dgrenmenin bir sonucudur. Ogrenme bilginin kullanimmin
anlamli hale geldigi bir siirectir. Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi igin bilginin
orglit icinde yayilmasini saglayacak ve onu kullanacak bir mekanizma insa edilmelidir
(Jamali vd.,2009:110). Marsick ve Watkins ‘e (1993,1996) gore, drgutsel 6grenmenin (¢
diizeyi bulunmaktadir. Birincisi, Orgiitsel 6grenmenin iki boyutundan olusan bireysel
dizeydir. Bu duzey; sirekli 6grenme, diyalog ve sorgulamayi icermektedir (Kim
vd.,2015:95). ikinci diizey, toplu 6grenme ve isbirligi ile yansitilan ekip veya grup
diizeyinde 6grenmedir. Ugiincii diizey, orgiitsel 6grenmenin dort boyutuna sahip olan
orgutsel dizeydir. Bu diizey; gomulu sistemleri, sistem baglantilarmi, yetkilendirmeyi ve
ogrenme i¢in liderlik yapmay1 icermektedir (Dirani,2006:558). Bu ii¢ diizeyin Watkins
ve Marsick'in 6grenen organizasyon modelinin iki bileseninden birine ait oldugu
diisiiniilebilir. Ilk bilesen bir organizasyonu olusturan insanlary, ikinci bilesen
organizasyonun sosyal kurumu tarafindan olusturulan yapilar1 ve Kkdltirl temsil
etmektedir. Ogrenen organizasyon teorileri, bir organizasyonun yapmasi gereken ilk isin
birey ve grup diizeyindeki insanlarla ¢alisma konusunda israrci olmasidir. Insanlarm
ogrenme inisiyatiflerini almak icin yeni bilgiler edinmesi ve bunlar1 hizmete
doniistiirmesi Kingir ve Mesci (2007:76) yani donanimli olmasi gerekmektedir. Baska bir
deyisle, once bireyler bireysel olarak daha sonra takimlar, kiimeler, aglar ve daha biiytlik
birimler seklinde O0grenirler ancak orgiitsel degisime birlikte uyum saglarlar. Yapisal
diizeydeki 6grenme etkinliginin ise bireysel ve grup 6grenmesini siizgecten gegirerek ve
organizasyonun misyonuna veya nihai performans sonuclarina entegre ederek aciklayici
bir islev gorebilecegi diisiiniilmiistiir. Insanlar grenmelerinin bir sonucu olarak
kendilerini degistirmeye baslasalar da, organizasyonun misyonuna dogru ilerlemek i¢in
O0grenmeye katkida bulunmak ve 6grenmek icin destekleyici yapilar olusturmalidirlar.
Belirtildigi gibi, Marsick ve Watkins, DLOQ'un teorik ¢ergcevesinde hem kavramlar1
hem de inanglar1 dahil etmistir (Ghaffari vd.,2011). Ayrica Marsick (2013:128), Watkins
ve Marsick'in ¢aligmalar1 DLOQ ile orgiitsel 6grenme kiiltiirliniin insan kaynaklar1 ve
organizasyon gelistirme (HROD), arastirmasi alaninda yararli bir 6nlem oldugunu
dogrulamaktadir. Ozetle, DLOQ'nun alt boyutlartyla, stirekli &grenmenin, sistem

baglantisinin ve gomilu sistemlerin 6grenen organizasyona yol acan baglamsal
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mekanizma ile yakindan ilgili oldugu, Ozellikle diyalog, sorgulama, takim halinde
o0grenme, giiglendirme ve stratejik liderligin orgiitsel 6grenme siireciyle ¢ok daha fazla
ilgili oldugu gorulmektedir (Kim vd.,2015:96).

Biitiin ig aktorleri, rekabet acgisindan performanslarmi gelistirmek i¢in yenilik¢i
bir yol bulmaya ¢aligmaktadirlar. Rakiplerden bir adim 6nde olmak ¢ok 6nemlidir ancak
bazi iyilestirme programlar1 basarili olmaktan ¢ok basarisiz da olabilmektedir. Orgiitlerin
yeni zorluklara yanit verebilmelerinin bes yolu bulunmaktadir. Bunlar; 1- Sorunlari
sistematik olarak ¢ozmek, 2- Ise yonelik yeni yaklasimlari denemek, 3- Ge¢misteki
deneyimlerden 6grenmek, 4- Diger sirketlerden ve miisterilerden 6grenmek 5- Bilgiyi
tim isletme boyunca aktarmaktir (Hiibner,1995:6). Bu faktorler ayn1 zamanda 6grenen
bir drgiitiin ustalasmasinin en kisa yoludur. Ogrenen orgiit, yeteneklerini uzun vadeli
faydalar icin siirekli olarak gelistirebilen bir kurumdur. Ogrenen orgiitlerin varhiginda

calisanlarin katkis1 ve rolu oldukga fazladir (Yaman,2020:1906-1907).
2.4.8. Crossan, Lane ve White Modeli

Crossan, Lane ve White’in 41 modeli; sezme, yorumlama, biitlinlestirme ve
kurumsallastirma olmak iizere dort dgrenme siirecini kapsamaktadir (Sisson,2016). Ilk
stre¢ olan sezgi, bireysel diizeyde gergeklesmekte ve kisisel bir deneyim akisinda var
olan 6runtu ve/veya olasiliklarin 6n bilingli olarak taninmasi seklinde ifade edilmektedir.
Bazi insan 6grenmeleri 6n bilingli olsa da, 6§renmenin ¢ogu bilinglidir. 4 modelinin
sonraki iyilestirmeleri bu noktayr dikkate almaktadir. Ikinci siire¢ olan yorumlama,
bireysel ve grup dizeyinde gergeklesmektedir. Yorumlama kisinin kendisine ve
baskalarma bir iggoriiniin veya fikrin kelimeler ve/veya eylemler yoluyla agiklanmasi
olarak tanimlanmaktadir (Aponte ve Zapata,2013:440). Gruplardaki bazi1 konusmalar
sezgilerle ilgili olsa da, ¢cogu konusma mevcut durumlara, fikirlere, inanglara ve insan
kapasiteleriyle  baglantili  diger karmasik biligsel slreclere  dayanmaktadir
(Bandura,2006). Modelin Gglinci  kavrami, bireyler arasinda paylasilan anlayisi
gelistirme ve karsilikli uyum yoluyla koordineli eylemde bulunma sireci olarak
tamimlanan biitiinlestirmedir. DOrdinci kavram olan kurumsallagsma, rutinlesmis
eylemlerin gergeklesmesini saglama sirecidir. Bu, bireyler ve gruplar tarafindan
meydana gelen 0grenmeyi organizasyona yerlestirme siirecidir ve sistemleri, yapilari,
prosedrleri ve stratejiyi kapsamaktadir. Bilginin kurumsallagsmasi ile bireyler ve gruplar
tarafindan bilginin; Orgutun sistemlerine, yapilarina, prosedurlerine ve stratejilerine

uygulanmasi ve rekabet avantaji kazanilmasi saglanmaktadir (Flores vd.,2012:645).
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Zietsma ve arkadaslar1 (2002), Crossan ve arkadaslarmin (1999) ortaya attigi 41 modeline
katilma ve deneme olmak tizere iki slire¢ ekleyerek bir iyilestirme Onerisi sunmuslardir.
Katilim, bireysel diizeyde ¢evreden bilgi arayan aktif bir stirectir. Deneme ile ilgili olarak,
Zietsma ve arkadaslar1 (2002), bireylerin ve gruplarin denemelerinin ve eylemlerinin
sonucunun biligsel yorumlarma deger kattigini1 belirtmistir. Zietsma ve arkadaslarmin
(2002) caligmalarinin ana katkis1 aktif 6grenmenin Onemini vurgulamaktan ibarettir
(Aponte ve Zapata,2013:440).

2.4.9. Bontis, Crossan ve Hulland Modeli

Bu modelin teorik temelleri, Crossan ve arkadaslari tarafindan gelistirilen drgutsel
o0grenme modelinin ¢ergevesine dayanmaktadir. Bu model orglitsel 6grenmeyi, orglitiin
ii¢ seviyesinde gerceklesen dinamik bir strateji yenileme siireci olarak; birey, grup ve
orgiit diizeyinde aciklamaktadir. Bu diizeyler dort temel oOnciil gercevelerin temelini
olusturmaktadir (Pyrko ve Dérfler,2013). 1lk olarak orgiitsel 6grenme yeni dgrenmeyi
O0ztimsemek ile daha 6nce 6grenilmis olan1 kullanmak arasindaki gerilimi igermektedir.
Ikinci durumda, birey, grup ve orgiit diizeyi olmak iizere ¢ok seviyelidir. Ogrenmenin
dort psikolojik stire¢ olan sezgi, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallagsma ile
baglantili ¢ok seviyeli bir siire¢ oldugu gercegini kabul eder. Ugiincii durumda bu iig
orgutsel 6grenme dlzeyi dort genis sosyal ve psikolojik stre¢ kategorisiyle baglantilidir.
Bu kategoriler: sezme, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallastirma seklinde ifade
edilmektedir (Namada,2017:12).

Ogrenme sadece zaman iginde ve seviyeler arasinda gerceklesmekle kalmamakta,
ayni zamanda yeni 6grenmeyi O0ziimsemek (ileri besleme) ile dgrenilenleri kullanmak
(geri besleme) arasinda bir gerilim yaratmaktadir. ileri besleme ve geri besleme
stireclerinin eszamanli dogasi, seviyelerin birbirine gore siralanmasiyla anlasilabilecek
bir gerilim yaratmaktadir (Bontis vd.,2002:440).

Crossan ve Hulland (1997), Crossan ve arkadaslar1 (1999) tarafindan sunulan 41
modelinin ¢atisin1 ve dinamik siireclerini 6grenmenin {i¢ seviyesi arasindaki iliskilere
odaklanarak basitlestirmiglerdir (Bontis vd.,2002:441). Sezgi ve yorumlama streclerini
bireysel diizeyde birlestirmisler, biitiinlestirme stire¢lerini grup diizeyinde bilgilendirmek
icin, kurumsallagma siireclerini ise orgiit diizeyinde bilgilendirmek i¢in kullanmislardir
(Bontis vd.,2002:441). Crossan ve Hulland (1997), Crossan ve arkadaslarma (1999)
benzer sekilde ileri besleme ve geri bildirim sireclerini yakalamak icin seviyeleri

birbirine gore siralamislardir. Crossan ve Hulland tarafindan énerilen Stratejik Ogrenme
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Degerlendirme Haritas1 (SLAM) bes teorik yapi1 icermektedir: Bunlardan {igli 6grenme
stoku - birey, grup ve organizasyon; ikisi 6grenme akist - ileri besleme ve geri beslemedir
(Bontis vd.,2002:441).

Bireysel 6grenme dlizeyinde sezgi, yeni algilar gelistirmede blyuk 6neme
sahiptir (Seving ve Efe,2018:483). Ogrenmenin ilk asamasi olan sezme, bireyin biling
altinda ve bireysel seviyede ortaya ¢ikan asamadir. Yorumlama siireci, bireysel diizeyde
ogrenmenin bilinen yonlerini ortaya c¢ikarmasi ve grup dizeyinde paylasiimasidir.
Butiinlestirme, grup dizeyindeki ortaklasa benimsenen algiy1r degistirmektedir.
Kurumsallagtirma, 6grenmenin gergeklesmesi igin Orgutiin sistemlerini ve yapilarini
uygulamalarinda kullanmasidir (Atak ve Atik,2007:65).

Crossan ve Hulland (1998;Akt. Crossan ve Bapuji,2003:5), 41 cercevesini
Stratejik Ogrenme Degerlendirme Haritas1 (SLAM) seklinde islevsellestirmektedir.
SLAM, kapsamli bir organizasyonel 6grenme sisteminde bilgi stoklarmi ve akiglarini
incelemekte, 41 cercevesiyle tutarli olarak, SLAM bilginin ii¢ diizeyde bulundugunu 6ne
stirmektedir: dlizeyler arasinda bir akis olan birey, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme
stireclerini ifade etmektedir. SLAM modeli, bes teorik yapi1 igermektedir ve bu modelin
ampirik incelemesi sonucunda, 6grenme stoklarinin (bireysel, grup ve organizasyonel
dizeyde) ileri beslemenin ve geri bildirim akiglarinin performans ile pozitif olarak iliskili

oldugunu ortaya koymaktadir (Crossan ve Bapuji,2003:5).
2.4.9.1. Bireysel Diizeyde Ogrenme

Bireysel dizeyde sezgi, yeni icgoOriler gelistirme sirecidir (Behling ve
Eckel,1991). Sezgi siireci, Ortiik bilginin ve uzmanligin roliinii tanimaktadir (Nonaka ve
Takeuchi,1995). Ortilk bilginin acik bilgiye déniistiiriilmesine yonelik arastirmalar,
sezginin nasil daha ac¢ik hale geldigini ve baskalariyla nasil paylasildigini agiklamaya
onemli bir katki sunmaktadir (Bontis vd.,2002:441-443). Yorumlama sireci, sezgi
stirecini takip eden bireysel bir siire¢ olarak tanimlanmakta ve ayni zamanda bireysel ve
grup diizeyinde giincellenmis zihinsel modellere (bilgilerin diizenlenmesine yardimci
olacak cerceveler veya bilgi yapilar1) yol agmaktadir (Jenkin,2013:98). Yorumlama
yoluyla bireyler faaliyet gosterdikleri cesitli alanlar hakkinda biligsel haritalar
gelistirmektedirler. Bu Dbiligsel haritalar, bireysel 6grenme stoklar1 olarak
diistiniilmektedir. Bireysel bilgi ve yetkinlikleri temsil eden bu stoklar 6gutsel 6genmenin
odak noktalarindan biri olma egiliminde olmustur. Bireysel yetkinlikler bir is baglamina

0zgu olabilmekte ve baska bir baglama aktarilamamaktadir (Bontis vd.,2002:441-443).
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Bireysel diizeyde 6grenme, ayni zamanda bireysel bir siirectir ve bireysel eylemleri
etkilemektedir (Crossan vd.,1999). Bireysel 6grenmeyi gelistiren unsur ise, bireylerin
yapabilecekleri (yetenek), yapmak istedikleri (motivasyon) ve yapmalar1 gerekenler
(odaklanma) arasindaki baglardir. Ozetle, bireysel 6grenme yapisi sezme ve yorumlama
streclerini yapisinda barindirmaktadir. Yeni iggOruler (retmeye, dogasi geregi
denemelerde bulunmaya, olaylar1 yeni ve farkli sekillerde gormeye yonelilk geleneksel
diisiince yapilarini kirmaya, dis gevreyi taramaya, isini yapma yetkinliklerini gelistirmeye
odaklanmaktadir. Bireysel diizeyde 6grenme gerekli gorevleri iistlenmek i¢in bireysel

yeterliligi, yetenegi ve motivasyonu ifade etmektedir (Aydug ve Agaoglu,2022:4).
2.4.9.2. Grup Diizeyinde Ogrenme

Grup Ogrenimi, ortak bir anlayis gelistirmek igin bireysel yorumlarin
paylasilmasini icermektedir. Cogu durumda takim yoktur, sadece ortak bir anlayis
gelistirmek i¢cin miicadele eden bir grup birey vardr (Kingir ve Mesci,2007:73). Grup
diizeyinde ogrenmenin gergeklesmesi i¢in diyalogun grup icerisinde olusmasi
gerekmektedir. Diyalog, grupta yer alan bireylerin varsayimlarini bir kenara koyup,
gercek bir grup diisiincesi faaliyetinde bulunma seklinde ifade edilmektedir. Diyalog,
entegrasyon sirecinin 6nemli bir yoni olarak tanimlanmakta ve karmasik olan zor
konular1 birgcok bakis agisindan arastrmaktadir (Bontis vd.,2002:443). Bireyler
varsayimlarini askiya alirlar ancak varsayimlarim 6zgiirce iletirler. Ortak anlayis veya
ortak akil, toplulugun Qyeleri arasinda devam eden konusmalar araciligiyla
gerceklesmektedir. Ozetle, grup 6grenimi biitiinlestirme slirecini yakalamaktadir. Gruplar
halinde etkin bir sekilde ¢alismak, verimli toplantilar yapmayi, sorunlari ele almak igin
dogru insanlara sahip olmay1 gerektirmektedir. Basarilar1 ve basarisizliklar1 paylagsmaya
hazir olmak, cesitliligi tesvik etmek ve etkili catisma ¢6zimi diyalogun temel unsurlarini
olusturmaktadir. Kisaca, grup dizeyinde 6grenme grup dinamikleri ile paylasilan
anlayisin gelisimidir (Bontis vd.,2002:443).Grup diizeyinde 6grenmede, ortak algi ve
ortak akil topluluk Uyeleri arasinda ortak anlayisin gelistirilmesi agisindan oldukga
onemli gorilmektedir (Crossan vd.,1999). Grup duzeyinde o6grenme, bireysel ve
kurumsal etkinligin artmasiyla sonuglandigindan uygulanmasi gereken bir takim becerisi
olarak kabul gérmektedir (Gravan,1997:22).

2.4.9.3. Orgiit Diizeyinde Ogrenme
Orgutsel o6grenme duzeyi, paylasilan anlayisin yeni Urlnlere, sireglere,
prosedurlere, yapilara ve stratejiye doniistiiriilmesini icermektedir (Lenart-
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Gansiniec,2021:2). Orgiitsel 6grenme, orgiit iiyelerinin deneyimlerinden yeni bilgi ve
bakis acilar1 edinme, diger Uyelerin davranislarini ve Orgutiin yetkinligini etkileme
siirecidir (Verma vd.,2022:15). Orgiit diizeyinde 6grenme, bireysel ve grup dgrenimini,
sistemler, yapilar, prosediirler ve strateji dahil olmak iizere organizasyonun insan dist
yonlerine kisaca, bireylerin kolaylikla ulasabilecegi ortak bir anlayisa doniigtiirmesidir
(Eriglc ve Balgik,2007:79). Bu durumda 6grenme stoku, Huber'in (1991) drgutsel bellek
olarak adlandirdig1 seydir. Ayrica bu gomilli 6grenmenin uyumlu hale getirilmesi
gerekmektedir. Boylece sistemler, yapilar ve prosedurler bir organizasyonu rekabet
ortaminda 1yi bir sekilde konumlandiracak bir strateji segmesine yardimci olacaktir.
Ozetle, organizasyon diizeyinde ogrenme, rekabet ortami g6z Oniine alindiginda
sistemlerin, yapmin, stratejinin, prosedurlerin ve kilttrin insan dis1 6grenme depolari ile
olan uyumunu ifade etmektedir (Bontis vd.,2002:444).

Orglt dizeyinde 6grenme, bireylerin ve gruplarin bilgilerini, duygularini ve
diisiince modellerini paylagsmas1 ve orgiitiin istedigi bilgiyi elde etmesi, degerlendirmesi,
dagitmasi ve bu surecleri gelistirmesi olarak ifade edilmektedir. Bu sinerji sonucu ortaya
cikan oOrgiitsel 6grenme, gerek bireysel, gerekse grup halinde 6grenme sonuglarinin
toplamindan daha blyik bir ¢ikt1 yaratmaktadir (Dogan,2010,8). Orgiit diizeyinde
O0grenmenin  Orgutin  gegmisteki  bilgi  ve deneyimleriyle olusturulabilecegi
belirtilmektedir. Ayrica, bireysel, grup ve oOrgiit arasindaki 6grenme birbirinden farkli
olarak goriilmese de, Orgiit diizeyinde 6grenme, birey ve grup diizeyinde 6grenmenin
toplamidir (Tan,2014:190).

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin yeni yollar kesfetmesini ve dgrenmesini ve ayni
zamanda halihazirda 6grenilmis olanlardan faydalanmasmi gerektirmektedir. Kesif ve
sOmiirii arasindaki gerilimi tanimak ve yonetmek, yenilenmenin kritik zorluklarindan
birisidir ve bu nedenle kesif ve somuri arasindaki gerilimi tanimak ve yonetmek, drgutsel

ogrenme teorisinde merkezi bir zorunluluktur (Bontis vd.,2002:444-445).
2.4.9.4. 1leri Beslemeli Ogrenme

Bireysel 6grenmenin grup 6grenmesini ve Orgiit diizeyinde 6grenmeyi besleyip
beslemedigi, besliyorsa da nasil besledigi (yapi, sistemler, iirlinler, strateji, prosediirler,
kiltirdeki degisiklikler) ile ilgili bir streci tanimlamaktadir (Bontis vd.,2002:445).

Ustelik ileri beslemeli 6grenme, bireysel sezgi yoluyla cevresel degisiklikleri proaktif

olarak tahmin etmeye odaklanmaktadir (Namada,2017:12).
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2.4.9.5. Geri Beslemeli Ogrenme

Geri beslemeli 6grenme, Orgitte yerlesik olan 6grenmenin (Sistemler, yapi,
strateji) bireysel ve grup 6grenmesini etkileyip etkilemedigi, etkiliyorsa nasil etkiledigi
ile ilgili bir siireci kapsmaktadir (Crossan ve Bedraw,2003). Geri beslemeli 6grenme,
normlar ve uygulamalar gibi tanilama sistemleri araciligiyla Orgutsel diizeyde agik
bilginin bireysel dizeyde oOrtuk bilgiye doniistiiriilmesine izin vermektedir (Lenart-
Gansiniec,2021:3).

2.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler arasinda 6rgiitsel grenmeyi kolaylastiran
faktorler ve orgiitsel 6grenmeyi engelleyen faktorler yer almaktadir. Bu iki faktor orgiitii
olumlu ve olumsuz yonde etkilemektedir. Orgiitii etkileyen bu iki faktdr su sekildedir
(Galdino vd.,2019:113):

2.5.1. Orgutsel Ogrenmeyi Kolaylastiran Faktorler

Orgiitsel 6grenme alaninda arastirma yapan bircok yazara gore, orgutsel
ogrenmeyi kolaylastiran bazi faktdrler bulunmaktadir. Orgiitsel dgrenmeyi hizlandirmak
ve kolaylastirmak icin yapilmasi gereken unsurlari gergeklestiren 6rgutler basarili
olmaktadir. Bahsedilen bu unsurlar ise; cevre, teknoloji ve yapi1 olarak ifade edilmektedir
(Tan,2014:202). Orgiitsel dgrenmeyi kolaylastiran bu faktdrlerin normatif dzelliklere
sahip oldugu vurgulanmaktadir. Clink( bir 6rgltsel birimde bu faktorlerin varligi ne kadar
giigliiyse, 6grenmenin gerceklesme olasiligi da o kadar fazladir (Galdino vd.,2019:113).
Orgiitler, tecriibe ve bilgi birikimleri yardimiyla diger orgitleri veya cevrelerini
inceleyerek yeni degerler 6grenerek gelismektedir (Huber,1991). Vizyon ve deneyimlerin
paylasilmasi, strprizlerin ve zorluklarin kabul edilmesi, 6n yargilarin g6zden gegirilmesi,
grup c¢alismasmin Onemsenmesi ve Ogrenmenin bireyler tarafindan ihtiya¢ olarak
gorulmesi Sahin ve Cemaloglu (2021:34) yeni fikir ve goriislerin geri bildirimi, 6grenme
ortami ve psikolojik giivenlik dgrenmeyi tesvik eden faktdrlerdir. Orgiitsel dgrenmeyi
kolaylastiran faktorler ise; olumlu kisilik 6zellikleri, inisiyatif, meslege ilgi, 6grenme
sevgisi ve 0z yeterliliktir (Galdino vd.,2019:113). Bu olumlu davranislar motivasyonu
artrmaktadir (Wikibooks,2021). Orgiit stratejisi, kiiltiirii, drgiitiin icinde bulundugu
cevre ve Orgut yapisi gibi faktorler orgiitsel 6grenmeye etki eden faktorlerdir (Fiol ve
Lyles,1985:804).

55



Orgiitsel 6grenmenin kolay bir sekilde gergeklesebilmesi icin drgiitsel dgrenme
kiiltiiriiniin o drgiitte mevcut olmasi gerekmektedir (Popper ve Lipshitz,2000). Orgiitsel
ogrenmeyi kolaylastiran faktorler arasinda; ¢cevredeki kosullar ve uygulamalar hakkinda
bilgi toplama, kilit faktorlerin Olcimune yonelik ilgi, deneysel zihniyet, bilgiye
erigilebilirlik, kurum i¢inde agik iletisim, stirekli her diizeydeki ¢alisanlar tarafindan
gelistirilen yeni fikirler ve yontemler, ilgili liderlik ve sistem perspektifi; birim ve sirket
arasindaki karsilikli iliskiler ve baglantilar olarakda ifade edilmektedir (Chiva-
GOmez,2004:235). Sirecleri ve yapilar1 dikkate almak &rgutlerin  6grenmeyi
kolaylastirmasma yardimc1 olmaktadir. Orgitsel dgrenme, bu iki baglantih ve ayni
zamanda farkli kavramlarin bir iirliniidiir. Nitekim 6rglitsel 6grenmede, siireglerde ve
Ogrenen organizasyonda yapilarin ana konumu olusturdugu analiz edilebilir (Saadat ve

Saadat,2016:223).
2.5.2. Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Faktorler

Yapilan c¢alismalar destekleyici olmayan bir 6rgat kaltiranin, motivasyon
eksikliginin, fazladan mesainin, belirsiz rollerin, kaynak eksikliginin, rol algisinin, giiven
eksikliginin, 6rgut faaliyetlerine katilma isteksizliginin, yenilik eksikliginin, verimli
calismayan Qyelerin, zamani yanlis kullanmanin, gelir diizeyinin bozulmasmin ve
meslektaslarin birbirlerine uyum saglayamamasinin, stresin, ¢alisanlar lizerine kurulan
baskilarin, yiksek beklenti gibi faktorlerin 6rgutsel 6grenmeyi olumsuz yénde
etkiledigini ortaya ¢ikarmistir (Alanoglu,2014:26; Wikibooks,2021).

Orgiitsel 6grenme diizeyinde olan bir drgiitiin her gegen giin bilgi dagarcigmni
gelistirememesi ve diizenli 6grenen bir yap1 haline gelememesi, gegmise ait tecriibelerine
ve degerlerine siki1 sikiya bagl kalmasindan kaynaklanmaktadir. Orgiitiin basarili bir
sekilde Ogrenme faaliyeti gergeklestirebilmesi i¢in mevcut durumunu korumasi
gerekmektedir ve ayrica bulundugu durumda orgiit faaliyetleri basarili ise, dgrenmenin
daha yiksek seviyede olacagi distiniilmektedir (Nayir,2010:56). Bununla birlikte
destekleyici olmayan bir orgiit kiiltiiriiniin, motivasyon eksikliginin, fazladan mesainin,
aciliyet duygusunun, telasin, 06zgin dUsiinceleri umursamamanin, Sistematik
diistinememenin ve sistematik olmayan siiregleri izlemenin Kili¢ ve Aytekin (2010:156)
belirsiz  rollerin ve kaynak eksikliginin 6grenmeyi her daim kisitladig:
goriilmektedir.(Y1ldi1z,2009:69).
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2.6. Orgiitsel Ogrenmenin Gelisimi ve Orgiitsel Ogrenme Ile Tlgili Yaklasimlar

Orgitsel 6grenme, yonetim ve orgit teorisi alaninda ¢alisan akademisyenler
tarafindan giderek artan bir ilgi gormektedir. Orgiitsel 6grenme, Ogrenen Orgiit
kavramindan daha oOnce gelistirilmis bir kavramdir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili
arastrmalar dgrenen Orgiit kuraminm olusmasmna zemin hazirlanmustir. Ogrenen bir
orgutin, 6grenme, uyum saglama ve Kilturinu degistirme konusunda buylk bir
kapasitesi vardir. Bir Orgutte yer alan belirli tlrdeki faaliyetleri tanimlamak icin
kullanilan bir kavramdir (Mert,2018:49). Orgiitsel 5grenme, 1978’lerde Donald Schén ve
Chris Argyris tarafindan tanitilan terimlerdir ve bu terimlerin Uzerinde arastirma
yapmuslardir. Orgitsel dgrenme, orgiitlerin yeni sistemler gelistirebilme ve yasanan
degisikliklere cevap verebilme o6zelliginden dolayir Uzerinde durduklar1 konulardan
birisidir (Kanter,1989). Kavramin bu kadar iizerinde durulmasi1 ve popiiler olmasinin
sebepleri; rekabet ortami, yasamu etkisi altina alan belirsizlikler ve 6rgut icerisinde
yasanan degisimlerdir (Mert,2018:49). Orgiitsel 6grenme, organizasyonun evriminin
temel yonidir (Kog,2009).

Orgiitsel 6grenmenin, Orgiit i¢in yararli, 6rgiitiin gelisimini etkiledigi, drgiitiin
kaliciligini ve stirdiirebilirligini sagladigi kavrandiginda bu kavram 6n plana ¢ikmistir.
Orgiitsel 6grenme konusunda ortaya atilan teorilerin deney yapilarak ispatlanmasinmn
miimkiin olmadig: ifade edilmistir (Mert,2018:49). Bu konudaki deneysel yontemlerin
verimsiz olmasi 6rgutsel 6grenme Uzerinde ¢alisma yapilamamasmin en blylk
nedenlerinden birisidir. Arastirmacilar, orgiitsel 6grenmenin ¢alisanlar tarafindan kabul
gordiigii bir model bulamamuslardir (Fiol ve Lyles,1985:803). Bu durum orgitsel
O0grenmenin gizemine vurgu yapmaktadir ve yillar gegmesine ragmen bu gizem ¢odziime
kavusturulamamustir (Taylor vd.,2010:353).

Ogrenen orgiitler; bilgi yaratma, edinme, paylasma ve edindigi yeni bilgi ve
anlayislar1 yansitmak i¢in davamgmni degistirme becerisine sahip bir Orguttlr
(Garvin,1993:80). Ogrenen bir drgiit, cevreleriyle samimiyet kurmak, tiim paydaslarm
yarar1 i¢in siirekli olarak gelismek ve belirledikleri yontemlerle veya kendisine sunulan
tim beyin giiciinden, bilgiden ve deneyimlerden yararlanmay: istemektedir (Avcr ve
Kiglikusta,2009:34). Ogrenen Orgitler, calisma sartlar1 ne olursa olsun 6grenme
gereksinimindedir. Bu 6grenmenin orgiitsel gelisim ile sonuglanip sonuglanmayacagi
onceden degerlendirilememekte ve bu nedenle arastrma konusu olmaktadir. Kurulan

orgltler; amaclarini, dikkatlerini ve arastirma rutinlerini deneyimlerine uyarlayarak
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ogrenmektedirler. Ogrenen bir drgiitiin gelisimi icin, drgiit iiyelerinin 6grenmeye tesvik
edilmeleri, 6rgutin performansini gelistirirken durgunluk potansiyelinden kaginarak
surekli iyilestirme ve doniistiirme arayisinda olunmalidir. Ogrenme ve siirekli iyilestirme,
yanit verme yetenegi ile iliskilidir ve bir Orgiitiin iyi veya kotii her deneyiminin bir
ogrenme firsat1 oldugu fikrini somutlagtirmaktadir (Huysman,2000:133-134).

Aragtirmacilar, 6grenme kavramini ¢esitli sekillerde cercevelere, formillere,
benzetmelere ve uygulamalara dontistiirdiikge yeni anlayislar ortaya ¢ikmaktadir ve
islerin yapilma, 6grenme seklide bu nedenle degismektedir. Arastirmacilar, bilginin nasil
uygulandigi, siralandigi, yorumlandigi, genellestirildigi ve eyleme donistiirildigii,
eylemlerden gelen bildirimin belirtilen faktorleri nasil etkiledigine, 0rgut performasin
gelisimine, Orgut kapasitesinin iyilestirilmesine, ¢alisan bireylerin motivasyonlarmin
artirilmasina Ugurlu ve Kizildag (2014:96) dair arastirmalar yapilmiglardir. Ayni sekilde,
kurumsal stratejinin arkasindaki pazarin deneyimine dayali varsayimlarini ve teorisini
belirlemis ve kararlar1 stratejik 6grenmeye atfetmislerdir. Ayn1 zamanda arastirmacilar
insanlarin 6nceki deneyimlerini nasil yorumladigini, mevcut durumu nasil taradigimni,
gelecekteki secenekleri nasil degerlendirdigini ve kararlar1 nasil uyguladigini
arastirmiglardir (Mirvis,1996:20). Orgiitsel 6grenmenin gelisimi icin bircok arastirmaci
calismalar yiirtitmiistiir, bu ¢alismalardan bazilar1 su sekildedir (Turi vd.,2018:184):
Argyris and Schon

Argyris ve Schon, orgutsel 6grenme kavramimi Dewey'in (1933/1960) diisiince ve
eylemin bir siiphe veya karisiklik durumundan siiphenin ¢dziimiine gegmek icin i¢ ige
gecmis olarak goriildiigli arastirma anlayisina baglamiglardir (Dewey,1933). Argyris ve
Schon oOrgiitsel 6grenmeyi, hatalarin tespit edilip ortaya c¢ikartilmasi ve diizeltilmesi
sireci olarak ifade etmislerdir ve ayni zamanda bireylerin ve o6rgltlerin bu sureg
esnasinda Ogrendiklerinden bahsetmislerdir (Tan,2014:196). Argyris ve Schon,
gerceklestirdikleri ¢aligmalarinda Orgutsel 6grenme kavrammin bireysel 6grenme
kavramindan farkli oldugunu dile getirerek, bireysel olarak kazanilan bilginin 6rgiit
icerisinde  kullanilabilir duruma geldiginde Ogrenmenin  gergeklesebilecegini
belirtmislerdir (Demirel ve Tohum,2018:280).
Argyris ve Schon'un en etkili fikirlerinden ikisi, eylem teorileri/kullanimdaki teoriler ve
tek ile ¢ift dongili 6grenme fikirleridir. Bu teorilere gore eylem, bilgi baglantisi
eylemleri, sonuglari, stratejileri ve o6grenme igin varsayimlari igeren rutinler ve

uygulamalardir. Bu eylem teorileri iki farkli bigim almaktadir. Savunulan eylem teorileri,
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bir faaliyet modelini veya bir seyleri yapmanm bir yolunu agiklamakta veya hakli
cikarmaktadir. Kullanimdaki teoriler ise islerin yapilma seklini zimnen ifade etmektedir.
Ayrica, organizasyon iiyeleri arasinda varsayimlar1 ve biligsel haritalar1 paylagmak icin
modeller olusturulmaktadir. Bu modeller, ¢ift dongili 6grenmeyi doguran temel
varsayimlari, normlar1 veya stratejileri sorgulayarak tek dongili o6grenmeyi
gelistirmektedir (Turi vd.,2018:184). Tek ve ¢ift donglli 6grenme (Basten ve
Haamann,2018:3) hatanin saptanmasin1 ve diizeltilmesini icermektedir. Tek donguli
ogrenme, Oncelikli olarak etkinlik ve verimlilikle ilgili olan gecerli kurumsal referanslar
cercevesinde gerceklesmektedir. Cift dongulli 6grenme ise kurumsal referanslarin
cercevelerini degistirmektedir. Yeni oncelikler ve norm agirliklar: belirleyerek veya ilgili
stratejiler ve varsayimlarla birlikte normlar1 yeniden yapilandirarak uyumsuz
organizasyonel normlar1 ¢cézmektedir (Kantamara ve Ractham,2014:56).
Daft and Weick

Organizasyonlarin yorumlama sistemleri, oOrgut Gyelerinin ne yaptiklarini,
ogrendiklerini tamimladiklarin1 ve c¢6zduklerini yorumlamaya calistiklart olaylari
anlamak i¢cin modeller gelistirme ve kilit yoneticiler arasinda kavramsal semalar1 bir
araya getirme stirecidir (Daft ve Weick,1984:284). Orglitsel yorumlamanin ayirt edici bir
ozelligi, gruplarm yaklasik bir yorum iizerinde birlesmesine olanak taniyan verilerin,
algilarm ve sasirtic1 gelismelerin paylasilmasma izin vermesidir. Orgiit iiyeleri arasinda
yakinsamaya ulagmak, orgiitlerin bir sistem olarak yorumlanmasmi saglamaktadir (Turi
vd.,2018:184). Yorumlama, edinilen ilk izlenimler ve edinilen ilk algilamalarla 6rtiisecek
sekilde olaylar1 ifade edebilme ve kavramlar1 gelistirebilme sireci olarak
tanimlanmaktadir (Y1ld1z,2009:40). Kuruluslarin; hedefleri belirlemek, bilgileri islemek
veya ¢evreyi algilamak icin bireylerden ayr1 mekanizmalar1 olmadigi i¢in kurulusta var
olan insanlarm is birligi igerisinde caligmas1 gerekmektedir. Ortamin taranmasinda
toplanan veriler kurulus tarafindan ortak anlayislar olusturularak yorumlanmakta ve
kurulusun 6grenmesi bu yoruma dayali yeni bir eylem veya yanitla temsil edilmektedir.
Ogrenme asamasinda gergeklestirilen eylemler, yorumlama igin yeni veriler saglamakta
ve onceki asamalara geri bildirim saglamaktadirlar. Orgitsel yorumlama, bilginin
anlamlandirildig1 bir siireci ve segilen 6grenme siiregleri i¢in yapilan eylemleri temsil
etmektedir (Turi vd.,2018:184).
Fiol and Lyles
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Fiol ve Lyles, bireysel 6grenmenin organizasyonlar igin 6nemli olmasina ragmen,
organizasyonel 6grenmenin sadece her tiyenin 6grenmesinin toplami olmadigi konusunda
baglica teorisyenlerle genel olarak hemfikir oldugunu belirtmislerdir. Fiol ve Lyles,
orgiitte 6grenmenin gergeklesebilmesi igin Orgiitlerin ve ¢alisanlarmin siirekli yenilik
pesinde olmalarini ve rekabeti goz ardi etmemelerini belirtmekte, ¢evredeki degisimler
ile oOrguti ve kendilerini ayni dlzeyde tutmalar1 gerektigini savunmaktadirlar
(Y1lmaz,2016:119). Organizasyonel 6grenme; degerler, normlar, istekler ve akislar gibi
gorinmeyen pek c¢ok unsuru igermektedir. Fiol ve Lyles, sosyal ve davranigsal
degisikliklerin gergek tepkiler, yapilar ve/veya eylemlerle ilgili oldugunu
varsaymaktadirlar. Biligsel degisim, organizasyon Uyelerinin yeni ve paylasilan
anlayislar1 veya kavramsal haritalar1 ile ilgilenmektedir. Bu degisikliklere dayanarak, Fiol
ve Lyles Orgtsel adaptasyon ve érgutsel 6grenme arasinda bir ayrim 6nermektedir (Turi
vd.,2018:184). Orgiitsel uyum; bilissel degisikliklerden ayr1 olarak davranissal
degisiklikleri, sosyal degisiklikleri ve &rgitun rakiplerine kars1 yiksek dizeyde
performans gerceklestirmesini icermektedir (Fiol ve Lyles,1985). Baska bir deyisle
orgutsel uyum; cevresel, hedef, politika veya diger degisiklikler nedeniyle asamali
ayarlamalar yapma yetenegini kapsamaktadir. Bu kavram, tek dongili 6grenme
kavramma benzemektedir. Ote yandan Orgitsel 6grenme yalnizca davranissal
degisiklikleri degil, ayn1 zamanda yeni i¢goriileri, anlayislari, biligsel haritalari, gegmis
eylemleri ve bunlarin etkinligini (istenilen sonuglar agisindan), gecmis faaliyetlerdeki
gorisleri, iligkileri ve verilerin gelisimini ayn1 zamanda da gelecekteki eylemler
arasindaki iliskileri, etkinligi ve bilissel degisiklikleri icermektedir (Efe ve
Seving,2018:481). Bu kavram, daha yiiksek seviyeli 6grenme ve ¢ift dongiilii 6grenme
ile iligkilidir (Turi vd.,2018:184).

Levitt and March

Levitt ve March’in (1988) orgiitsel 6grenme analizlerinde, orgiitsel sorgulama ve
yorumlamadan ziyade rutinlestirilmis davramiglara daha fazla wvurgu yapildigi
gorulmektedir (Mert,2018:58). Levitt ve March (1988) 6rgutsel 6grenmeyi; rutine dayali,
geemise bagli ve hedef odakli olarak tanimlamiglardir. Genel olarak tanimlanan rutinler;
kuruluslarin faaliyet gosterdigi kurallari, uygulamalari, prosediirleri, sozlesmeleri, yapiyi,
inang sistemini, c¢erceveyi, paradigmayi, kiiltlirii ve stratejileri icermektedir. Zamanla

rutinler, sosyallesme, egitim, profesyonellesme, taklit ve personel hareketi dahil olmak
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uzere ¢esitli yollarla organizasyon (yeleri arasinda iletilmektedir (Levitt ve
March,1988:320).

Levitt ve March’a gore; Orgltler davraniglara Onculik ederek ve gegmis
deneyimlerden elde ettikleri verileri yorumlara doniistiirerek 6grenme eylemini
gerceklestirmektedir (Ayden,2020). Orgiitsel yorumlama zorlu bir istir, ¢iinkii olduk¢a
karmagik bir sistem iginde smirlt bilgiye dayali olarak neden ve sonu¢ hakkinda zor
kararlar vermeyi gerektirmektedir. Basarmin kendisi, orglitsel 6grenmenin 6niinde bir
engel olabilir. Cinki basarili kuruluslar gelecekteki eylemleri yonlendirmek icin 6rgitsel
ogrenme gelisimi konusunda Levitt ve March’in orgiitsel 6grenme analizlerinde yaptig:
gibi orglitsel sorgulama ve yorumlamadan ziyade rutinlestirilmis davraniglara daha fazla
vurgu yapmakta ve bu rutinlesmis davraniglar biraraya geldiginde 6grenme faaliyetinin
gerceklesecegini belirtmektedirler (Aydug ve Agaoglu,2022:3).

Genis anlamda rutinler; orgutlerin faaliyet gosterdigi kurallari, uygulama
sekillerini, prosediirleri, yapilari, kiiltiirii, gelenekleri ve stratejileri igermektedir (Ayden
ve Diislikcan,2004:123). Rutinler, 6rgiitiin dogrudan deneyimine dayanmakta veya diger
orgiitlerden ithal edilebilmektedir. Levitt ve March, eylemler ve sonuglar arasindaki
baglantilar hakkindaki yanlis yorumlamalarm devam etmesi halinde 6grenmenin batil

inang seklinde gerceklesebilecegine dikkat ¢ekmislerdir (Turi vd.,2018:184).
2.6.1. Deneyim Ydénelimli Yaklasim

Deneyimsel 6grenme, kisilerin cevresindeki insanlar ile kurmus oldugu
etkilesimler sonucunda elde ettigi kazanimlardan o6tiirii stireklilik arz eden bir 6grenme
yasantisidir (Uz(im,2009:14). Deneyimsel 6grenme, deneyim yoluyla 6grenme srecidir.
Deneyimsel 6grenme teorisi baglangicta, deneyimlerin 6grenme surecini nasil etkiledigini
vurgulayan psikolog David Kolb tarafindan onerilmistir. Kolb, deneyimsel 6grenmeyi
deneyimin doniistiiriilmesi yoluyla bilginin yaratildigi siire¢ olarak tanimlamistir. Bilgi,
deneyimi kavrama ve doniistiirme kombinasyonlarindan kaynaklanmaktadir. Kolb

deneyimsel 6grenme teorisinde, deneyimi kavramanm iki farkli yolunu tanimlamigtir

(Easchooltours,2021):

e Somut deneyim

e Soyut kavramsallastirma
Ayrica deneyimi doniistiirmenin iki yolunu da belirlemistir (Easchooltours,2021):
e Yansitic1 gozlem

61



o Aktif veya yansitic1 deney

Kolb'a gbore somut deneyim, yansimaya temel olusturacak bilgiler
saglamaktadir. Diisiinmeden, somut bir deneyim yoluyla topladigimiz bilgileri 6zimseriz
ve diinya hakkinda daha sonra aktif veya yansitic1 olarak deneyecegimiz yeni teoriler
gelistiririz. Kolb ayrica, izleyici olarak kabul edilen kisilerin yansitict gézlemi tercih
ettigini, liderlerin ise aktif deneylere katilma olasiligmin daha ylksek oldugunu
belirtmistir (Easchooltours,2021).

Deneyime dayali 6grenmenin (EBL) 6nemli bir unsuru, 6grenenlerin deneyimlerini
yansitarak, degerlendirerek ve yeniden yapilandirarak (bazen bireysel, bazen toplu, bazen
de her ikisi birlikte) onceki deneyim 1s1ginda deneyimlerini analiz etmeleridir. Tiim
ogrenmeler, ister onceki ister giincel olsun, zorunlu olarak bir tir deneyim igermektedir
(Andresen vd.,1995:207).

Deneyimden 6grenme, yalnizca orgiitsel degisimi tanimlamak i¢in yararh bir
bakis agis1 degildir. Ayn1 zamanda 6rgiitsel zekAnin dnemli bir aracidir. Ogrenmenin,
organizasyonlarin performansini ve dolayisiyla zekasini iyilestirebilecegi yoniinde ¢ok
sayida calisma, vaka gozlemleri ve teorik analizler yapilmakta ve bu calismalardan elde

edilen sonuclar bu diisiinceyi dogrulamaktadir (Levitt ve March,1988:333).
2.6.2. Bilgi Yonelimli Yaklasim

Bilgi yonelimli yaklasimda firmanin birincil amaci, mevcut bilginin mal ve hizmet
Uretimine uygulanmasidir (Grant,1996). Bilgi ve beceriler firmaya rekabet avantaji
saglamaktadir. Ciinkii bir firma bu bilgi ve beceriler dizisi araciligiyla yeni iiriinler ve
strecler gelistirebilmekte veya mevcut olanlar1 daha verimli ve etkili bir sekilde
iyilestirebilmektedir (Nonaka ve Takeuchi,1995). Son zamanlarda proje tabanli
isletmeler baglaminda, bilgi transferine ilgi daha fazla artmaktadwr. Bu durumun
nedenlerinden birisi; iiretimde ortaya ¢ikan ozellikler ve degisen miisteri ihtiyaglarina
esnek bir sekilde yanit verme ihtiyacidir (Hobday,2000:1). Ozellikle proje bazli
firmalarda bilgiye dayali bir bakis agistyla 6nemli olan temel yetkinliklerin gelistirilmesi
zordur. Ayrica dalgali isgilicti bilgi transferini zorlastirmaktadir. Bununla birlikte ana
zorluk degisen ortak takim yildizlar1 ile ¢esitli projelerde uygulanabilecek yeni bilgileri
gelistirmek ve yaymaktir. Proje tabanli organizasyon; yeni Uriin gelistirme, bilgi yaratma,
paylasma ve O0grenme ile ilgili faaliyetler i¢in uygun bir alandir (Bosch-Sijtsema ve
Postma,2004:2-3).
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Bilgi, 1990'larin basindan itibaren 6rgitin siirdiiriilebilirligini saglamak agisindan
her zaman kagmnilmaz bir kaynak, surdirulebilir rekabet avantaji elde etmek icinse
birincil kaynak olmustur. Bu rekabet¢i cagda bilgi; organizasyonel kaynaklar1 yonetmek,
en iyi sekilde kullanmak ve organizasyonel faaliyetleri basarili bir sekilde
gerceklestirmek i¢in en biiylik gerekliliktir (Singh,2018:395-396). Rekabetci basar1 her
zaman bir firmanm yeni bilgi varliklarinin gelistirilmesi yoluyla temel yetkinlikleri
yaratma yetenegi tarafindan yonetilmektedir. Clnku temel yetkinlikler firmalarin rekabet
avantajini artiran Ozellikleridir (Pemberton ve Stonehouse,2000:185). Bununla birlikte
arastirmacilar; orgltsel bilgi varliklarindan yararlanmak, yeni driinler ve hizmetler
yaratmak ve toplu performans sonuglari elde etmek icin bilgi paylasimimnin baskin bir
rolini kabul etme konusunda ortak bir anlayis gelistirmislerdir (Teece,2000:35). Bilgi
aktarimi ve paylasimi; bilgi ihtiyaci olan kuruluglara bilgiyi ulagtirmak i¢in aktarma,
yayma ve dagitma sureclerini ifade etmektedir (Masta ve Testa,2009:130). Bilgi yonetimi
saglayicilart sorunlar1 ¢ozmek i¢in orgiitte cok 6nemli bir rol oynamaktadirlar. Bilgi
yonetimi, organizasyonel bilgi varligindan maksimum sonucu elde etmek icin uygulanan

resmi prosedirler ve teknikler setidir (Teece,2000:35).

Bir Orgitte calisanlarin sahip oldugu bilginin, 6rgitin belleginde ve bilgi
sisteminde depolanan bilgiden ¢ok daha degerli oldugu varsayilmaktadir
(Blair,2002:1021). Kuruluslar, i¢c bilgi transferini kolaylastirarak rekabet {stiinliigtinii
stirdiirebilmektedirler. Ayrica, sosyallesme yaklasimini kullanmak, 6zerklik vermek ve
iligkileri beslemek, Orgiitsel bilgiyi gelistirme yetenegini dnemli dlgiide artirmaktadir.
Rekabet etmek ve bilgiyi basarili bir sekilde kesfetmek icin ya bilgi yodnetim
stratejilerinin, organizasyonun depolanmis bilgisine stratejik olarak hizalanmasi ya da
arzu edilen bilgi stratejisini giclendirebilecek yetenek ve bilgilerin gelistirilmesi ve
yaratilmasi gerekmektedir Ayrica meslektaslarin destegi, deneyimi ve 0z yeterliligi ile

bilgi paylasimi davranisi arasindaki iliski, daha iyi performans sonuclar1 icin gerekli bir

0n kosulu olusturmaktadir (Singh,2018:395-396).

Bir¢ok uygulama entegrasyon projesi, bilgi odakli uygulama entegrasyonundan
(IOAI) yararlanmaktadir. Gergekten de, IOAI iki veya daha fazla sistem arasinda bilgi
aligverisi igin basit bir mekanizma saglayan, uygulama entegrasyonunun alt yapisidir.
IOAL, bilginin kaynak ve hedef sistemler arasinda hareket etmesine izin vermektedir.

Uygulama entegrasyonuna yonelik bilgi odakli yaklasim, entegrasyonun sistemler
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arasinda basit bilgi aligverisi yoluyla gergeklestigini ileri suirmektedir. IOAI 6rgte belirli
avantajlar saglamaktadir. Bu avantajlar (Flylib,2017):

e ilk olarak, temel bilgilerle ugrasiimaktadir. Bu nedenle genellikle kaynak ve hedef
sistemleri degistirilmemektedir. Cogu uygulama, veri tabanlarin1 ve basit
bilgilerini nasil iireteceklerini ve tiketeceklerini bilmektedir.

e Ikincisi, davranis nosyonu olmadigi i¢in durum, mantik ve sira gibi karmasik
konular1 yonetmeye gerek yoktur.

e Bu yaklagimin anlagilmasi kolaydir ve yaygin olarak kullanilmaktadir.

2.6.3. Enformasyon Yonelimli Yaklasim

Enformasyon teknolojisi; orgiitleri verimli kilmada, bilgiyi yonetmede ve hizli
ogrenmede onemli bir rol oynamaktadir (Tanriverdi,2005). Enformasyon teknolojisi;
iletisim, isbirlik¢i sistemler ve karar destek sistemi olarak kategorize edilmektedir (Malik
vd.,2018:3-6). Enformasyon teknolojileri, érgutsel 6grenmenin 6zelliklerini desteklemek
icin uygulama, kullanma, yonetme ve Oziimseme gibi faaliyetlerini etkin bir sekilde
kullanmaktadir (Hrastinski ve Monstad,2014:597). Orgiitsel 6grenme enformasyon
teknolojisini nasil kolaylastirdigini gostermektedir. Enformasyon teknolojisini drgiitsel
ogrenme Yyontemlerine uygun olarak kullanan organizasyonlar, orgutsel 6grenme
inisiyatifi olmayan organizasyonlara goére nispeten daha avantajli bir konuma
gecmektedir (Takian vd.,2014). Orgiitsel bilgi genellikle, organizasyonlarmn gorevlerine,
iiyelerine ve araglarina gomiiliidiir ve bunlar bilgi havuzlar1 olarak kabul edilmektedir.
Orgiitsel 6grenme, enformasyon teknolojisinin uygulanmasma, kullammina ve
yonetimine iliskin anlayis1 en Ust duzeye c¢ikaran kuruluslar icerisindeki slrecleri,
rutinleri, yapilar1 ve yetenekleri beslemektedir. Orgiitsel 6grenme ayrica enformasyon
sisteminin verimliligini ve etkinligini artirmak icin bir katalizor gérevi gormektedir
(Malik vd.,2018:3-6).

Orgiitsel grenmenin iki ana lehgesi olan kesif ve kullanim, érgiitsel performans
baglaminda enformasyon teknolojisi lizerinde farkl etkiler yaratmaktadir. Enformasyon
teknolojisinin 6ziimseme kapasitesi, bir firmanimn dis ¢evredeki degerleri tanima yetenegi
olarak tanimlanmaktadir (Dong ve Yang,2015:112). Eger yeni bir enformasyon
teknolojisinin uygulanmas: sirasinda kurulusun bu konuda bir 6ziimseme kapasitesi
yoksa 0 kurulusun teknolojiden maksimum diizeyde yararlanmay1 6grenmesi de mimkiin
olmaz. Enformasyon teknolojisi, ¢evresel tirbulans ve organizasyon devrinde Orgutsel

ogrenmeye farkli sekilde katkida bulunmaktadir. Meta bilgisi, bilgi alisverisi ve yapis1 bir
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bilgi sistemini kullanmak icin teknik veya mesleki yeterliliklerden daha 6nemlidir.
Calisanlarm enformasyon sisteminin igerigi hakkinda bir bilgisi yoksa, 0 zaman ¢alisanin
kendisi bir 6grenme engeli haline gelmektedir (Malik vd.,2018:3-6). Bu nedenle bir
calisanin; is arkadaslariin kapasitesi, 0zellikleri, ¢calisanlar arasindaki igbirligi ve 6z
yeterlilikleri hakkindaki bilgisi, bir enformasyon sisteminin uygulanmasinda ve 6grenme
sirecini motive etmede basar1 faktorii olmaktadir (Herrmann vd.,2003).

Orgtsel egilim, calisanlarm enformasyon teknolojisini kullanmak icin bilgi ve
beceri kazanmalarina yardimci olsa da, calisanlar bu teknolojiyi kabul etmekte
isteksizlerse oOrgltler gerekli sonuglar1 elde edemezler. Bu nedenle kullanici
memnuniyeti, bir enformasyon sisteminin etkinligi agisindan oldukca 6nemlidir.
Enformasyon kalitesi ile kullanici memnuniyeti arasinda nedensel bir iliski olduguna
inanilmaktadir. Oyle ki daha yiiksek bilgi kalitesi, daha yiiksek kullanict memnuniyetine
yol agmaktadir. Kullanict memnuniyetinin enformasyon sistemini kullanma niyetini
olumlu etkileyebilecegi  belirtilmektedir  (Goswami  vd.,2006:360). Kullanict
memnuniyeti, organizasyon icerisindeki bir bilgi sisteminin 6grenilmesinde,
kullanilmasinda veya uygulanmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Caligsanlar uygulanan
teknolojiden memnun degilse, o kurulus hedeflerine ulasamamakta, bu durum da o
orgutin orgltsel 6grenmedeki rollini sinirlandirmaktadir. Gegisken bellek, enformasyon
sistemi ve bilgi yonetimi gibi bilgi sistemleri arasindaki karsilikhi iligki bir
organizasyonun ¢alisanlar1 arasindaki iletisim aracilifiyla saglanmaktadir. Calisanlar
arasinda zamaninda, faydali ve nezaketli bir iletisim organizasyon icinde bilgi
paylasimmni tesvik etmektedir. Orgut kultlirii ise orgiitsel grenmeyi ve bilgi teknolojisini
kullanmay1 kolaylastirmada énemli bir rol oynamaktadir. Orgut Kultirinin bilgi
paylasimi i¢in enformasyon teknolojisinin kullanilmasinda biiyiik etkileri bulunmaktadir
(Malik vd.,2018:3-6). Orgut kiltiirii, bilginin yonetilmesinde kiiltiiriin 6Gnemini belirleyen
ve kiiltliriin yapisal sermayenin bir parcast oldugunu 6ne siiren, bilginin gelisimini ve
paylasimini destekleyen bir unsurdur (Ruppel ve Harrington,2001:38). Orgiit kiiltiirii
bilgi edinmenin ve paylagsmanin tesvik edici bir unsuru olarak ¢aligmakta ve nihayetinde
orgutsel 6grenmeyi ve performansi tesvik etmektedir (Chuang vd.,2013:220). Yeni pazar
trendlerini, gelisen teknolojileri ve rakiplerinin stratejilerini 6grenecek kiiltiirii olmayan
bir kurulus ayakta kalamaz ve yenilik yapamaz (Malik vd.,2018:3-6). Orgut kulturd;
orglitsel 6grenme yeteneklerini, orglitsel 6grenmeyi tesvik edebilen kurulus icindeki

yonetim uygulamalarini, yapisini, prosedurlerini ve politikalarin1 uygulama yetenegini
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ifade etmektedir (Nwankpa ve Roumani,2014:225). Kuruluslarin hayatta kalabilmeleri
icin siirekli 6grenmeleri gereklidir. Orgiitsel 6grenme kosullari; drgiitiin daha iyi karar
vermesi, rekabet avantaji elde etmesi ve performansini artirmasi igin bilgi teknolojisinin
kullanilmasina yardimci olmaktadir (Malik vd.,2018:3-6).

2.7. Orgiitsel Ogrenmenin Dayandig1 Temeller

Birgok arastirmaci, basarili orgiitsel 6grenme siireclerinin gergeklestirilmesinde
kilit unsurlar1 veya faktorleri incelemis ve onemli faktorlerden birinin Orgiit kiiltiiri

oldugunu tespit etmistir (Alsabbagh ve Khalil,2017:580).
2.7.1. Orgutsel Ogrenme-Orgiit Kiiltiri ve Tklim iliskisi

Bir drgutiin rekabet istiinliigii elde edebilmesi i¢in kiltlrind, 6grenen bir kiiltire

doniistiirmesi gerekmektedir (Alsabbagh ve Khalil,2017:580). Orgiit kiiltiirii, 6rgatin
ogrenmede gelistirdigi temel varsayimlarin bir kalibidir. Bu nedenle 6rgltsel 6grenmenin
kalitesini etkilemektedir. BOylece orgit kulturd, tesvik ettigi degerlere bagli olarak
ogrenmeyi kolaylastirabildigi gibi 6grenmenin Onlnde biyik bir engel de
olusturabilmektedir. Ayrica, 6grenme Ve Orgut kulturd karsilikli olarak sosyal ve kiiltirel
baglama baghdir (Alsabbagh ve Khalil,2017:580).
Orgiit kiiltiirii, bir organizasyonun hayatta kalabilmesi igin gelismesini tesvik etmekte,
Ozellikle de rakiplere uyum saglamak i¢in gerekli islevleri yerine getirmesi gereken
kurgusalc/modernist paradigmay1 yansitmaktadir (Leona,2004:67). Orgiit Kultlrd,
orgiitteki kiiltiirel ve sembolik yonlerle ilgilenen bir diislince bigimi bir semsiye kavram
olarak kullanilmaktadir (Alvesson,2011:14). Orgiit kiiltiirii karmasik bir olgudur. Orgiit
kiiltiirii, davranis normlarinda, degerlerde ve insan dogasinda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit
kiiltiirliniin bilingsizce ve ortiilii bir sekilde uygulanmasindan ziyade bilingli ve agik bir
sekilde uygulanmasi, Orgiit kiiltlirliniin ne kadar kolay yoOnetilip degistirilebilecegini
gostermektedir (De Witte ve Van Muijen,1999:500).

Orgut iklimi; bilgi paylasimmi desteklemekte, insanlar1 kendi kendine
ogrenmeye, davraniglarini sekillendirmeye sevk etmekte ve Chen vd., (2012:109) 6rgt
iyelerinin tutumunu anlamada 6nemli bir rol oynamaktadir. Ayn1 zamanda 6rgiit iklimi
cahisanlarin 6grenmeye karsi olan direnglerini agsmaya yardimci olmaktadir. Orgiitiin
bilgiyi bir birimden digerine aktarma yetenegi Sveiby ve Simons (2002:3) bireylerin bilgi
paylasimi davraniginda bulunma niyetlerini dogrudan etkilemekte ve bireylerin bilgi

paylasma niyetleri, birbirlerine ve orglte kars:1 ylksek given duydugu bir iklimde
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gelismektedir. Esitlik, yenilik¢i iklim ve aidiyet gibi organizasyonel iklim unsurlari
organizasyon uyeleri tarafindan ne kadar ¢ok fazla algilanirsa, bilgiyi paylasma niyeti de
o kadar fazla olmaktadir Orgiit ikliminin bilgiyi paylasma eylemi tizerindeki etkisi bilgiyi
paylasma niyetini ifade etmektedir (Andretto vd.,2019:30918).

Bazi arastirmacilar 0rglt ikliminin ve Orgut kaltirinun birbirine benzer
kavramlar olduguna dikkat cekmektedirler. Orgiit kiltiirii; semboller ve sembolik
etkenler vasitasiyla kesinlik kazanmakta, 6rgiit calisanlarinin kararlarini, davraniglarimi
etkileyen ortak normlari, inanglari, degerleri ve tutumlar1 ifade etmekte Chin-Loy
(2003:19), davranislarda uyum etkinlikte stireklilik saglayarak orgiit iklimini meydana
getirmektedir. Orgit kiltiri érgiitin elinde bulundurdugu degerler (izerine odaklanirken,
orgiit iklimi elde bulunan degerleri orgiit ¢alisanlarina yansitmaktadir. Kiiltiir ve iklim
arasindaki bu bag; algmin, uyumun ve davramiglarin 6grenme Uzerindeki etkilerini
artirmaktadir (TUrkay,2007:28-29). Orgit iklimi; kultir ve yap1, organizasyonel
kosullardan etkilenen bireysel psikolojik durum ya da Orgiitiin liyeleri ve g¢evresiyle
ilgilenme biciminden kaynaklanabilecek orgite 06zgi bir dizi nitelik olarak
tanimlanabilmektedir (Bates ve Khasawneh,2005:98). Orgiit iklimi, bir érgiit icinde var
olan orgiit liyeleri ve ¢evreleriyle olan iligkilerinde ortaya ¢ikabilecek nitelikleri ifade
etmektedir (Tobin vd.,2006:306). Ogrenmenin potansiyeli ve ydntemi biiyiikk oranda
orgut kulttirt aracihigiyla belirlenmektedir. Orgit kiltirl bilesenlerinin, gesitli olmasi ve
is cevresinin genisligi 6grenme sekillerinin ¢esitliligini artirmaktadir. Orgiitsel 6grenme,
calisanlarin kabiliyetlerini gostermelerine imkan taniyan, etkili ve verimli is birligi ortami
olusturan Orgut Kkultirini gerektirmektedir. Orglitsel dgrenme, bilginin herkesin
anlayacagi sekilde ortiikk halden acik hale getirilmesidir ve bu durumun gergeklesmesi
icin kltirel ortamim uygun olmasi gerekmektedir. Orgut kiltiiriini 6rgitsel 6grenmeden
ayr1 diistinemeyen ve bu konu iizerinde 6nemli ¢aligmalar yapan Argyris ve Schon,
kiiltiirel yapiy1 aciklamak ve orgiitsel 6grenmeyi sekillendirmek icin “eylem teorileri’’
kavrami lizerine ¢alismiglardir. Bu kavram orgiitiin bilgi deposuna sekil veren ya da
orgiitiin bigilerini degerlendirmesine imkan taniyan yiizeylerdir. Eylem teorileri 6rgutin
yapisini olusturan; Kultir, strateji, hedef, misyon ve vizyon gibi faktorlere dayanmaktadir
(Tirkay,2007:28-29).

Orgut Kkaltard; 6rgutin normlari, degerleri ve temel varsayimlarr olarak
tanimlanmakta ve orgiit iklimi ile karsilastirildiginda, ¢alisanlarin Srgiitiin kiiltiiriine

iliskin algismi daha yakindan yansitmaktadir. Ornegin kiltir deneyimlerin kolektif bir
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yansimasidir (Gershon vd.,2004:35). Kiltir organizasyonun bir o6zelligi iken, iklim
bireylerin bir &zelligidir (Glisson,2007:739). Orgiit iklimi, orgiitteki calisanlarin
O0grenmelerine olumlu yonde fayda saglamak i¢in onlara bir firsat sunmakta ve orglitiin
hem mevcut durumda 6grenme 6zelliklerine hem de gelecekteki 6grenme 6zelliklerine
iliskin bir 6ngori saglamaktadir (Caliskan ve Kater,2020:175).

Orgiit kiiltiiriinii arastiran bazi arastirmacilar drgiit kiiltiirii ve drgiitsel 6grenme
arasindaki bagi farkl sekillerde incelemislerdir. Arastirmacilar 6rgiit kiiltiirii ile orgiitsel
O0grenme arasindaki bagi dort gruba ayirmisladir. Bu gruplar; klan kaltdr tipleri,
adhokrasi, pazar ve hiyerarsi seklinde tanimlanirken kimilerine gore de spekiilatif,
karizmatik, danismaci ve analitik seklinde yorumlanmistir (Turkay,2007:28-29).

2.7.2. Orgutsel Ogrenme-Strateji Iliskisi

Strateji kavrami, bir Orgiitiin hedef ve amaglarinin neler olmasi ve planladigi
hedeflere ulasabilmek icin hangi siirecleri izlemesi gerektigi konusunda gelistirdigi bir
yoldur (Budak,2000:4). Strateji; 6rgutun cevesini belirlemekte, yorumlamakta, cevredeki
degiskenlere kars1 yanitlar gelistirmekte ve cevre faktorlerini kendi avantajina
doniistirmek icin faaliyetler gerceklestirmektedir (Keats ve Hitt,1988:574). Orgiit,
strateji sayesinde dis ¢evredeki tehdit ve firsatlari, isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerini
belirlemekte, c¢alisanlarin ve yoneticilerin degerlerine uyumlu faaliyetleri ortaya
koymaktadir (Kahveci,2008:3). Bu nedenle strateji; cevreye uyum, iletisim, uygulamalar,
kaynak secimi ve hedeflere ulasmak i¢in olusturulmaktadir. Strateji, orgiitiin elinde
bulundurdugu kaynaklarin verimli bir sekilde kullanimma olanak saglamaktadir. Bir
orgiitiin elinde bulundurdugu kaynaklar1 ve sahip oldugu yetenekleri dnemli Glciide
stratejiye baghdir (Turkay,2007:32-33). Bu nedenle, orgltlerin dogru stratejileri
se¢mesinde; Orgutin faaliyette bulundugu kaynaklari, yapisal kosullari, yetenekleri ve
zihniyeti etkili olmaktadir (Cubukcu,2018:80).

Orglitsel 6grenme; rekabet avantajini artirmak icin bilgiyi elde etmekte,
kullanmakta, Orgutin cevredeki faaliyetini ve bilgi doniisimiinii sirekli hale
getirmektedir (Panayides,2007:69). Strateji, orgiitiin faaliyetleri arasinda meydana gelen
problemleri agiga ¢ikarmak, Orgiitiin amacmi belirleyen 6zelliklerini diizenlemek ve
ekonomik bir ortamda orgiitiin en iyi seviyeye ulagmasini saglamak i¢in alinan kararlar
toplulugudur (Demir ve Y1lmaz,2010:71). Org(itte strateji olusturma, bir 6rgitiin mevcut

durumda ve gelecekte kendini nasil gormek istedigini ifade etmekte ve Orglt stratejiyi
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belirlerken, insan, kiiltiir, yap1 ve sistemler gibi unsurlar1 ve bunlar arasindaki iligki ve
etkilesim g0z ardi etmemelidir (Eski,2009).

Orgiitsel 6grenme kavrami; bilgiye ulasma, elde ettigi bilgiyi uzun siireli tutma,
bilgi dontsiimiinii strekli olarak gerceklestirme kapasitesini ifade etmektedir. Bu
tanimdan yola ¢ikilarak strateji orgiitsel 0grenmenin yeteneklerinden biri olarak ele
alinmaktadir. Stratejik bir plan yapmak veya strateji olusturmak orgiitsel 6grenmenin bir
islevi olarak goriilmemektedir. Bir orgiitiin 6§renme kapasitesini belirleyen ve gelistiren
onun stratejik durusudur. Strateji; Orglt amaglarinm, planlarinin ve sireglerinin
gerceklesmesi i¢in yapilan faaliyetlerin biiyiikliigiinii belirlemektedir. Strateji, orgiitiin
gevresini algilamas1 ve belirlemesi, karar verme konusunda cergeve olusturmasi
nedeniyle 6grenmeye vurgu yapmaktadir. Orgiitsel dgrenme ve strateji konular1 iizerine
yapilan arastirmalarda, stratejinin orgutsel 6grenmenin siirdiirebilirligi ve etkililigi
acisindan Orglitsel G6grenmenin olmazsa olmaz unsurlarindan biri oldugu var
sayilmaktadrr  (Turkay,2007:32-33).  Orgitsel 6grenmenin  stratejik  dlizeyde
gerceklestirilen performansa pozitif yonde bir katki sagladigi diisiiniilmektedir
(Kalkan,2006:23) ve bu yiizden strateji olusturup uygulamayan bir orgiitiin 6grenme
durumunun verimliligi tartismaya aciktir. Sadece yetenekleri géz oniinde bulundurup
rekabet durumlarin1 6nemsememek, orgiitiin icine kapanikligi ile sonu¢lanmaktadir. Bir
orgiitiin yetenekleri ve elinde bulundurdugu kaynaklar1 rekabet durumunda ve orgiitiin
geldigi konum itibariyle degerini gostermektedir (Tirkay,2007:32-33). Bir orgutte
stratejinin temel amacinin, nitelikli, istekli bir is giicliyle rekabet iistiinliigii yaratmak
oldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda, strateji ve orgiitsel 6grenme arasindaki iligki net

bir sekilde ortaya ¢ikmaktadir (Kagmaz ve Serinkan,2016:140).
2.7.3. Orgiitsel Ogrenme-Orglit Bellegi iliskisi

Bellek kavrami; algilanan, deneyimlenen veya yasanan durumlari fiili olusum
stiresinin 6tesinde saklama ve bunlar1 daha sonraki zamanlarda geri cagirma yetenegine
sahip bir sistem olarak tanimlanmaktadir. Bellek olmadan 6grenme miimkiin degildir.
Buna gore orgutsel bellek, dizenli bir egilim igin tekrar tekrar kosul olarak 6ne
strtlmektedir (Lehner ve Maier,2000:283).

Gortildiigi Uzere bellek bir beyin terimi olmakla beraber 6rgit ¢alisanlarinin yazil
kayitlarinin tutuldugu veya verilerine kolayca erisilebildigi bilgileri icermektedir. Bu
kavram, bir gdzlemcinin kolayca gozlemlenemeyen bir sistemin veya davranigin bir

bolumini agiklamak icin basvurdugu bir kavramdir. Orgutsel bellek; raporlar, fikirler, ve
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kavramlarla ya da soyut bir faktorle yani teori agiklayici bir modelle veya is bilgisi ile
tanimlanabilmektedir. Bellegin cesitli iglevleri, herhangi bir tiir yazilim-teknik destegi
olmayan her kurulusta dogal olarak bulunmaktadir. Orgiitsel bellek, tiim orgiitler igin
eylem teorisi olan bilgi islemenin bilissel yapilarmi kurmaktadir. Orgiitsel bellek,
baslangicta daha ¢ok Orgutsel gelisim, 6rgutsel 6grenme ve bilgi yonetimi geleneginin bir
parcasi olarak goriilmiistiir. Orgitsel bellek alanindaki bilimsel kesifler, oldukca soyut ve
teorik diisiincelerin sonucunda ortaya ¢ikmustir. Orglitsel bellegi agiklamaya yonelik tim
tanim ve girisimler, kavramdan yapiya uzanan genis bir yelpazeyi icermektedir (Lehner
ve Maier,2000:281).

Orgiitsel bellek, herseyden ©nce teknolojik bir faktor olarak anlasilmakta,
ozellikle multimedya ve ag teknolojileri tarafindan kapasitesi gittikge artmakta, sirketin
biitiiniiyle ilgili verileri kapsayan bilgiler olarak tanimlanmaktadir. Orgiit belleginin
orgiite katkilar1 ve olumlu etkileri olduk¢a fazladir. Orgiit bellegi 6rgiit ¢alisanlarina
deneyimler ve bilgiler sunmaktadir ve bu sekilde yasanan veya yasanacak olan rekabete
katki saglamaktadir. Bu yoniyle orgit bellegi; bilgi yonetimi, orgitin verimliligi,
degisime cevap verebilme becerisi ve 06rgut hedeflerine ulasma gibi konulari
etkileyebilmektedir. Orgiitiin yenilik¢i bir degisim kiiltiirii yasamasinda en 6nemli etken
orgutsel bellektir (Tlrkay,2007:32-33).

Orgiitsel hafiza, bir organizasyonda hem zihinsel (veri, bilgi) hem de yapisal
eserler (roller, isletim prosediirleri) ile ilgili olmakla birlikte, organizasyonlarin mevcut
karar alma yapilarin1 etkilemek i¢cin ge¢misteki tecriibelerinden yararlanmalarina izin
veren onemli bir sirectir (Kruse,2003:334). Orgitsel bellek; 6zellikle cagrisim
araciligiyla Ogrenilenleri ve kazanilanlar1 yeniden elde etme, hatirlama glicl veya
strecidir (Croasdell,2001:3).

Orglitsel 6grenme, yeni bilgilerin kazanilmasmi ve kullanilmasini saglayan
beceridir (Goh ve Richards,1997:577). Boylece kazanilan bilgilerden mevcut durumda
yararlanmak miimkiin olmakla birlikte, bu bilgiler bellekte depolanip istenildiginde,
orgiitiin mevcut durumuna yon vermek tizere tekrar cagrilabilmektedir. Sonug olarak;
orgltsel 6grenme yeteneginin, Orgltsel hafizaya katki sagladigi sOylenebilmektedir
(Imamoglu vd.,2022:320).

Orgiitsel bellek, herseyden dnce teknolojik degisim olarak anlagilmakta, ayni
zamanda teknolojik degisim; hafizanin Orgiitteki eylemlere rehberlik etme seklini de

etkilemektedir (Moorman ve Miner,1988:699). Orgiit bellegi, bir taraftan orgt
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calisanlarina deneyimler ve bilgiler sunarken, diger taraftan da gelecekte yasanacak
olasiliklarin gergeklesmesini smirlamaktadir (Berthon vd.,2001:138). Orgiitsel bellek, bir
organizasyonun ge¢misi hatirlama, orgiit ve ¢alisanlarina hatirlatma yetenegidir (Walsh
ve Ungson,1991:58). Orgiit bellegi, drgiite sagladigi olumlu faktorlerin yaninda olumsuz
faktorler de saglamakta, Orgutu bir yonuyle sinirlandirmakta ve bu sinirlandirmayi
ogrenme faktorl Gzerinden yapmaktadir (Lehner ve Maier,2000:281).

Bellek geg¢miste olan bilgileri ortaya ¢ikararak orgiitiin ¢evresini sarmakta yeni
bilgileri veya 6rgit adina gergeklesecek yenilikleri fark etmeyi ve uygulamaya gegirmeyi
engellemektedir. Arastirmacilar, 0rgut belleginin verimlilige ve etkinlige verdigi Gnemin
artmas1 durumunda o6grenme faktOrinin veriminin azalacagini iddia etmektedirler
(Lehner ve Maier,2000:281).

Orgiitsel bellek, oOrgitsel 6grenme icin 6nem arz etmektedir. Orgitlerin
varliklarimi siirdiirebilmeleri i¢in, bilgilerin ve verilerin degerlendirilmesi ve orgiitsel
bellegin olusturulmasi son derece 6nemlidir (Aydinli,2005:89). Orgiit bellegi dikkatli bir
sekilde yonetilmeli ve yiiriitiilmelidir. Clinkii 6rgiit bellegi orgiitsel 6grenme sistemi
icinde olmas1 nedeniyle genis yetkilere sahiptir. Orgiit belleginin sahip oldugu bazi
ozellikler bulunmaktadir. Bu 6zellikler; arastirma, siireklilik, yeniden kullanabilirlik ve
elde tutmadir. Bu 6zelliklerin yaninda orgiitler arasi farkililigi ortaya ¢ikaran diger
ozellikler de bulunmaktadir. Bu 6zellikler; yayilma alani, icerik, erisim ve hacimdir. Bir
orgut belleginin sahip oldugu hacim, alabildigi bilgi hacmi kadardir (Moorman ve
Miner,1998:698).

Orgiitiin bellegi; calisanlarm, Orgit icerisindeki gruplarm Orgitin disidaki
ceveden kazandiklar1 bilginin ¢iktiya déniistiiriilmesinde en 6nemli etkendir. Orgit
belleginin siniflandirmasi ile ilgili ¢alisma yapan arastirmacilar 6rgut bellegini soylemsel
ve kuramsal olmak Uzere ikiye ayrilmaktadirlar. Bu arastirmacilara gore, her iki 6zellik
de orgitte olumlu ¢iktilara yol agmakta ve birbirinin olumsuz yonlerini ortadan
kaldirmaktadir. S6ylemsel bellek; durumlari, 6nerileri ve gergekleri kapsamaktadir. Bu
yonlyle bu bellek genel olarak degerlendirilebilmektedir. Kuramsal bellek ise; bir
durumun nasil gergeklesecegini ya da gergeklesebilecegini icermektedir. Ozet olarak,
sOylemsel bellek bisiklete binerken gergeklestirilen denge ve mekanik kural olarak
diigiiniilirken; kuramsal bellek bisiklete binebilme yetenegiyle ilgili bir kavramdir
(Moorman ve Miner,1998:698).
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2.7.4. Orgiitsel Ogrenme-Orgiit Yapisi Iliskisi

Bir orgutlin yapisi, Orglt hedeflerine ulasmak igin belirli faaliyetlerin nasil
yonlendirildigini ana hatlariyla belirten bir sistemdir. Bu faaliyetler; kurallari, rolleri ve
sorumluluklar1 igermektedir. Orgiitiin yapis1 ayn1 zamanda sirket icerisinde seviyeler
arasindaki bilginin nasil aktigin1 da belirlemektedir. Ornegin, merkezi bir yapida kararlar
yukaridan asagiya dogru akmakta, merkezi olmayan bir yapida ise karar verme giicli
orgutiin cesitli seviyeleri arasinda dagitilmaktadir. Bir Orgut yapisma sahip olmak,
sirketlerin verimli ve odakli olmalarini saglamaktadir (Tlrkay,2007:41-42).

Orgiitsel yap1, hedeflere ulasmak i¢in ¢aba sarf eden is, sistem ve ¢alisma siireci
iliskilerini ve ayni zamanda insanlar ve gruplar arasindaki iliskilerin ¢ercevesini ifade
edilmektedir (Ahmady vd.,2016:456). Baska bir deyisle 6rgiit yapisi, bir organizasyonun
fonksiyonlarmi gelistirmesine ve amaglarina ulasmasina izin veren iliskilerin, iletisimin,
karar sureclerinin, prosedirlerin ve sistemlerin resmi semasmi yansitmaktadir (Martinez-
Ledn ve Martinez-Garcia,2011:543). Orgiitsel yapy, rollerin ve prosediirlerin resmi bir
konfiglirasyonu, organizasyonun dnceden belirlenmis ¢ergevesi olarak tanimlamaktadir.
Ayrica Orgutsel yap1 kaliplasmis dlizen veya etkilesim sirecleri olarak ifade edilmektedir
(Ranson vd.,1980:2). Orgiit yapisinin 6zelliklerini belirten bazi kavramlar bulunmaktadir.
Bu kavramlar; farkli arastirmacilara gore farkli bicimde ve farkli sayida ifade edilmistir.

Fakat en bilinenleri sunlardir (Ugar ve Duygulu,2016:27):
2.7.4.1. Bicimsellik

Yapmin ne zaman kurulacagi, ne yapilacagi veya kimler tarafindan yapilacagmin
onceden belirlenmis olmasi gibi konular iizerinde degerlendirme ve yol gosterme firsati
sunmaktadir (Ucgar ve Duygulu,2016:30). Bicimsellik; bir organizasyondaki faaliyetlerin,
orgutin ilkelerinin, prosedirlerin, resmi faaliyetlerini yiiriitiilebilecegi veya ileride
gerceklestirilecek faaliyetlerin standartlastirmasi olarak tanimlanmaktadir (Ibrahim
vd.,2012:958).

2.7.4.2. Bélimlendirme

Gruplar, birimler, departmanlar ve bolumler arasinda is b61Umu yapilmasi kisacast
birbirinden ayrilan is gruplarinin birbirlerine uyum saglamasidir (Swanson ve
Beath,1990:659). Ayrica yapilacak olan diger islerde de dlzenin ve uyumun
saglanmasidir. Belirli bir hedefe ulasmak i¢in orgiit icinde yapilan is birligi ve gorev

dagilimidir. Bir bagka tanima gOre bolimlendirme, benzer 6zellikler tasiyabilen veya
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birbirini tamamlayabilen is ve gorevlerin bir araya getirilip bolimlere ayirilmasidir
(Tirkay,2007:41-42).

Bolumlendirme, yapilacak olan islerde diizenin ve uyumun saglanmasi ayni
zamanda belirli bir hedefe ulagmak igin Orglt icinde yapilan is birligi ve gorev
dagilimidir. Bir bagka tanima gore ise boliimlendirme, orgiitte yapilabilecek olan islerin
boliimlere ayrilmasi ve islerin bazi mantiksal diizenlemelere gore gruplandirilmasidir
(Adeyoyin vd.,2015).
2.7.4.3. Uzmanlasma

Uzmanlagsma bir diger ismiyle islerin ve gorevlerin bolumlendirilmesi 6rgut
icerisinde gerceklestirilecek olan faaliyetlerin belirlenen alt dallara ayrilmasidir (Daft
vd.,2010:17). Gergeklestirilmesi gereken bir durumun tim asamalarinin tek bir kisi
tarafindan gerceklestirilmesi durumudur. Bu duruma bir lokantada salatalarin farkl kisi,
corbalarin farkli kisi, tathilarm ise farkli kisiler tarafindan yapilmasi Ornek olarak
verilebilir. Uzmanlasma, yapilmasi istenen isin verimini ve etkinligini artirmanin yaninda

orgutin sosyal faaliyetlerine de etki etmektedir (Ucar ve Duygulu,2016:28).
2.7.4.4. Kontrol Ag

Ust kademeye bilgi veren calisan sayismi ifade etmektedir. Yoneten kisinin
verimli olarak ¢alisanlariyla nasil ilgilendigi ile ilgili bir durumdur. Kontrol ag1, orgiitte
bulunan yonetici ve kademe sayisin1 belirttigi icin dnemli bir 6zelliktir. Kontrol agmin
daha genis ve kapsamli olmasi1 daha verimli ve etkili orgutleri ifade etmektedir
(Tirkay,2007:41-42).

2.7.4.5. Merkezilesme-Otonomi

Orgt icerisinde karar verme durumunun tek bir yerde toplanmasi, drgiitlerin
stratejik karar verme siirecini de hizlandirmaktadir (Zehir ve Ozsahin,2006:139). Eger
orglit icerisinde karar verme durumu {ist yetkili yonetici odakli yapiliyorsa bu duruma
merkezilesme denilmektedir (Ucar ve Duygulu,2016:31). Fakat karar verme alt yetkilide
toplaniyorsa bu durum otonomi adi altinda tanimlanmaktadir. Otonomi alt diizey
yetkililerde gerceklestigi i¢in daha fazla ¢alisani karar verme eylemine dahil etmektedir.
Bu durumda karar siireci daha etkili ve kararlarin kabul edilme olasilig1 ise daha ytiksek
olabilmekte, ayrica bu durum karsilagilacak sorunlara daha hizli ¢éziimler sunmaktadir

(Tirkay,2007:41-42). Son olarak otonomi, herhangi bir sorunla karsilasmadan 6zgurce
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diisiinebilme, diisiincelerini ifade edebilme ve harekete gegme yetkisidir (Cihangiroglu
vd.,2015:40).

2.7.4.6. Komuta Zinciri

Orgiitiin en alt kademesinden en iist kademesine kadar yapilan is ve gérevlerin
(kimin nerede ¢alisacagi, sorumluluklarinimn neler olacagi) belirgin bir sekilde planlandigi
ve uygulandigi bir asamadir (Tirkay,2007:44). Komuta zinciri, 06rgit yapisiyla
kurulmaktadir (Demir,2017:29) ve (tek bir kisinin sdylediklerini yerine getirme) orgiitte
var olan butin asamalarin disiplinli bir sekilde gerceklestirilmesi olarak ifade
edilmektedir. Komuta zinciri, organizasyon igindeki tiim personelin yonlendirilmesi,
personele rehberlik saglanmasi i¢in bir denetim hattina sahip olunmasi ayni zamanda
kaynak ve diger ihtiyaclarla ilgili sorunlarin giderilmesi anlamma gelmektedir
(Crumpton,2013:88).

Orgiit yapisinm; Orgitsel performans, etkinlik, surdirilebilirlik, yaraticilik,
yenilikgilik, bilgi yonetimi ve psikolojik konular {izerinde 6nemli bir etkisinin oldugu
vurgulanmaktadir (Eketu vd.,2020:76). DuPont, Sears ve General Motors gibi blyik
Amerikan sirketleri c¢alismalarinda strateji kavrammin Orgitin yapismi etkileme
egiliminde oldugunu ifade etmis ve stratejinin organizasyonun gorevleri, teknolojisi ve
cevresi gibi degiskenleri dolayli olarak belirledigini ve bunlarm her birinin
organizasyonun yapisini etkiledigini 6ne siirmiistiir (Lunenburg,2012:1).

Yukarida belirtilmis olan 6rgit yapismin Ozellikleri yapi1 olusturabilecek
dizlemler ortaya koymaktadir. Bunlardan birisi organik digeri ise mekanik o6rgit
yapisidir. Organik orglt yapisi; kontrol agi oldukca genis, resmiyet diizeyi oldukca diisiik
ve otonom karar verme diizeyi ise oldukca yliksek bir 6zellige sahiptir. Mekanik orgiit
yapis1 ise organik Orgiit yapisinin tam tersi bir 6zellige sahiptir. Mekanik orgiit yapismin
kontrol ag diizeyi diisiik, resmiyet diizeyi ise oldukga yiiksektir. Arastirmacilar organik
orgiti gerceklesen durumlardaki degisikliklere izin veren, mekanik drgutl ise gegmisteki
eylemleri yeniden aktiflestiren bir yap1 olarak ifade etmektedirler (Turkay,2007:44).

Orglt yapisi, orgitsel Ogrenmesinin bir faktorii olarak gorilmektedir ve
ogrenmenin asamalar1 Uzerinde etkin bir rol oynamaktadir Arastrmacilarin yaptigi
tartigmalar Orgiitsel 6grenmenin Orgiit yapis1 lizerindeki etkisi degil de orgiit yapisinin
orgutsel 6grenme Uzerindeki etkisi Uzerinedir. Yapilan bu tartigmalar neticesinde
aragtirmacilarm  bazilar1  Orgut  yapismi  farkli  tanmimlamakta ve  farklh

kavramsallastirmaktadirlar ve 0rglt yapisimin 6rgutsel 6grenmeye karsi etkileri oldugunu
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savunmaktadirlar (Tirkay,2007:44). Bu etkiler (Fiol ve Lyles,1985) merkezi yap1
karsisinda otonom yapiya, diizenli ve resmi yap1 karsisinda ise dinamik ve gayri-resmi
yaptya yol agmaktadir. Yapilan bu arastirmalar sonucunda orgiitiin yapismin orgiitsel
ogrenme lizerinde onemli bir faktdr oldugu orgiitsel 6grenmeyi olumlu yonde etkiledigi
belirlenmistir (Turkay,2007:44).

2.8. Orgiitsel Ogrenme Sekilleri

Ogrenme kavramm genis kapsamli oldugundan 6grenmenin Orgitsel dgrenme
sekilleri bashig1 altinda incelenmesi faydali olacaktir. Orgiitsel grenme sekilleri baslig
altinda; 6grenmenin dogasina gore orgiitsel 6grenme, 6grenme methoduna gore orgiitsel
Oogrenme Ve Orgltlerin  6grenme diizeyine gore Orgutsel o6grenme seklinde
incelenmektedir (Tirkay,2007:44).

2.8.1. Ogrenmenin Dogasina Gore Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenmenin igerik olarak incelenmesi gereken konularindan birisi de
orgutsel 6grenmenin dogasina gore orgutsel 6grenmedir. Bu bashigin yaninda tek dongiill
orgiitsel 6grenme- ¢ift dongiilii orgiitsel 6grenme, uyum saglayict orgiitsel 6grenme-
yaratict Orgutsel o6grenme gibi literatlirde incelenen konular da bulunmaktadir.
Aragtirmacilarm her biri bu konular1 farkli isimlendirmektedir ancak higbir konu birbirine
benzememektedir. Bu nedenle bu bdlimde birbiri ile benzer basliklar ve konular
inlenecektir. Bu basliklar bazi arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ifade edilmistir
(Argyris ve Schon,1978). Ogrenmenin dogasma gore orgiitsel 6grenme ii¢ ayr1 baslik

altmda incelenebilmektedir.

2.8.1.1. Yapilandirmaci Ogrenme

Yapilandirmaci 6grenme yontemi, Ogrenenin Yyeteneklerini, tutumlarini,
inanclarin1 ve deneyimledikleri bilgileri iceren bir karar verme siirecidir. Calisanlar
O0grenme siirecinde aktif ve yapicidrr (Sasan,2002). Yapilandirict 6grenmede kisiler,
kendi gelisimlerine ve 0grenmelerine yonelik faaliyetler gerceklestirirler ve bunlarin
sonucunda ortaya bir problem g¢ikarsa bunu diizeltmek icin diizenlemeler yaparlar
(Yurdakul,2004:15).

2.8.1.2. Uyum Saglayic1 Ogrenme

Uyum saglayict 6grenme, bireyler igin o6zellestirilmis bir 6grenme tecriibesi

yaratmak icin teknolojiyi 6n planda tutan ve kullanan bir yaklasimidir (Forsyth
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vd.,2016:81). Uyum saglayict 6grenme, bireylerin 6grenmesiyle ortaya ¢ikan girdilere ve
etkilesimlere dayali olarak degisiklikler yapmay1 ve 6grenme deneyimini i¢sellestirmeyi
amaglamaktadir (Liu vd.,2017:1607). Uyum saglayict 6grenme, Orgiitiin sahip oldugu
yetenekleri gelistirmekte ve Orgutin sahip oldugu mevcut sorunlar1 ¢ozmektedir
(Alanoglu,2014:20). Kisaca, orgiit cevresindeki degisim ve gelisimlere adapte olma
anlamma gelen uyum saglayici 6grenme, bireylerin sahip oldugu yetenekler sayesinde

olusan yeni problemleri ¢6zme anlayisina dayanmaktadir (Karahan,2019:26).

2.8.1.3. Siire¢ Temelli Ogrenme

Siire¢ temelli 6grenme; bireylerin yeteneklerini, davraniglarini, aligkanliklarini
sirekli gelistirmeye, bunlar1 rutin haline getirmeye yonelik ¢ok boyutlu bir modeldir
(Duman,2007). Siire¢ temelli 6§renme; bireyler i¢in 6grenmeyi kolaylastirmayi, yaratici
olmay1 ve problemlere karsi1 ¢oziim odakli olmayi, bireylerin yeteneklerini kesfetmeyi ve
gelistirmeyi amaglamaktadir (Kocabag,2000:52). Siire¢ temelli 6§renme, bireylerin nasil
daha iyi 6grenebilecegini ve nasil daha iyi problem ¢ozebilecegini bireylere sistematik ve
acik bir sekilde 6gretme yetenegidir (Duman ve Aybek,2003:2). Siire¢ temelli 6grenme,
ogrenme ile ilgili degiskenlerin (igcerik ve 6grenme ortami) olumlu etkilerini en yiiksek
seviyeye ¢ikarmayr amaglamaktadir. Boylelikle sure¢ temelli 6grenme modelini
benimseyen bir birey, 6grenme siirecindeki etkilesimden maksimum diizeyde verim
saglayabilmek igin etkilesim halinde olan unsurlarin planlamasini yapmaktadir
(Duman,2007).

2.8.2. Ogrenme Metoduna Gore Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel dgrenmeyi gelistirmek amaciyla arastirilan ve kullanilan 6grenme
yontemlerinden birisi de 6grenme metotuna gore orgltsel 6grenmedir. Bu konu alt
basliklar altinda su sekilde incelenmektedir (Boud vd.,1993:169):

2.8.2.1. Deneyimlerden Ogrenme

Deneyim tiim 6grenmelerin temelini olusturmaktadir. Deneyimin etkileri tim
ogrenme asamalarin1 ve faaliyetlerini etkilemektedir. Deneyimlerden &grenme dar
anlamda “yaparak iizerinde diisiinme yoluyla 6grenme’ olarak da adlandirilmaktadir
(Boud vd.,1993:169). Deneyimlerden 6grenme yonteminde kimi bireyler gozlem yaparak
daha 1iyi ogrenirken, kimisi de uygulama yaparak daha iyi o6grenmektedir
(Karatas,2003:100). Deneyimlerden o6grenme; eylemle &6grenme, serbest secimli

ogrenme, isbirlikli 6grenme, hizmet yoluyla 6grenme ve macerali 6grenme gibi diger
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aktif 6grenme bigimleriyle iliski icerisindedir. Fakat deneyimlerden 6grenme bu 6grenme
sekilleriyle ayn1 degildir. Bilakis deneyimsel 6grenmenin onemli 6gretim avantajlari
bulunmaktadir (Boud vd.,1993:169). Deneyimsel 6grenme de; yaklasimlarin deneme
yontemiyle o6grenilmesi, Odullendirme, test etme, cezalandirmama gibi uygulama
yontemlerini iceren politikalar uygulanmaktadir (Akkog,2008:33). Arastirmacilar
insanlart motive etmede Ogretme olayinm son derece 6nemli  oldugunu
belirtmektedirler. Ogrenme, Ogrenenler yalmizca bilgiyi 6ziimseme arzusuna sahip
olduklarinda gergeklesmektedir. Bu nedenle deneyimsel 6grenme Ogrenenlere yon
gostermektedir. Deneyimsel Ogrenme, bireyin O0grenme siirecine
odaklanmaktadir. Deneyimsel 6grenmeye, kitaptan hayvanlar hakkinda bilgi edinmek
yerine, hayvanat bahcesine gitmek ve hayvanat bahcesi ortaminda gézlem ve etkilesim
yoluyla 6grenmek 6rnek olarak verilebilir (Boud vd.,1993:169).

Hissederek, go6zlemleyerek, duyarak yada uygulayarak o6grenmeyi saglayan
hersey deneyimsel 6grenmedir (Simonson vd.,1999:71). Boylece kisi, baskalarmin
deneyimlerini duymak veya okumak yerine, ilk elden bilgiyle kesifler ve deneyler yapma
imkan1 bulmaktadir. Orgit icin en yararli ve verimli bilgi deneyim yoluyla elde
edilmektedir. Kisaca, deneyimden soyutlanarak gergeklestirilen 6grenmenin anlamsiz
olduguna ve Ogrenmenin deneyimler Uzerine kurulu olmasi gerektigine vurgu
yapilmaktadir (Boud vd.,1993:169). Orgitteki gelisim ve degisimi stirdiirebilmek icin bu
konudaki ilgili uygulamalari, seminerleri ve hatta bu uygulamalar1 kendi biinyesine

uyarlayan orgtleri takip etmek faydali olacaktir (Nay1r,2010:52).
2.8.2.2. Kiyaslama Yoluyla Ogrenme

Kiyaslama yoluyla 6grenme, bir orgiitiin performansini ve verimliligini artirmak
icin kendisinden daha ileri diizeyde ve yiksek performansa sahip olan bir 6rgtdn Gretim
slirecini veya yaptigi ¢aligmalar1 takip etmesi, izlenim sonuglarin1 kendi orgutlyle
karsilastirmasi olayidir (Y1lmaz,2008:100). Kiyaslama yoluyla 6grenmede bir 6rgit hizli
bir sekilde verimlilik artigi, teknolojide iyilesme ve uyum saglama ile diger orgiitlere

ornek olacak bir konuma gelebilmektedir (Akka¢,2008:33).
2.8.2.3. Stratejik Birlesmelerden Ogrenme

Literatiirde iizerinde durulan bir diger 6grenme siireglerinden birisi de stratejik
birlesme yoluyla 6grenmedir (Collins vd.,2009:1330). Stratejik birlesme; maliyetleri,

riskleri ve finansal yatirimlart minimum seviyeye cekmek, rekabette dayanikli olmak,

77



yeni pazarlara ulasabilmek ve Olgcek ekonomisinden yararlanabilmek igin Orgltler
tarafindan uygulanmaktadir (Binboga,2018:217). Stratejik birlesmeler; birlikte Uretim,
ortak tiretim gelistirme faaliyetleri, karsilikli lisans hakki, teknik bilgi aligverisi, satis ve
dagitim birligi gibi ¢esitli bicimlerde gergeklesmektedir. Bu tiir birlesmelerin en dnemli
noktasi birlesme ve satin alma faaliyetlerine dahil olan firmalarin Orgiitsel 6grenme
yeteneklerini gelistirmesi (Finkelstein ve Haleblian,2002:38) ve Orgtlerin birbirinin
sahip oldugu deneyim ve bilgilerinden yararlanmasidir. Orgitler arasinda yasanan
rekabetin siddeti artmaya devam ederken orgiitler rakiplerine ayak uydurabilmek igin
kendilerine en blyuk firsatlari saglayan stratejik eylemleri segme zorluguyla karsi karsiya
kalmaktadir (Collins vd.,2009:1330).

2.8.2.4. Egitim Verme Yoluyla Ogrenme

Egitim stirecinin siirekli ve ¢ok boyutlu oldugu diistiniilmekte, bu durum bireyin
hayat1 boyunca devam etmekte ve yasantilarla kazanilmaktadir (Dogan,2009:10). Egitim
verilmesindeki temel amag, bireylerin davranislarinda gelisimlerin saglanmasi ve kisisel
becerilerin mevcut durumda ve gelecekte istenilen seviyeye getirilmesidir (Atak ve
Atik,2007:66)

2.8.3. Orgiitlerin Ogrenme Diizeyine Gore Orgiitsel Ogrenme

Orgiitlerin dort farkhh 6grenme diizeyleri mevcuttur. Bu 6grenme diizeyleri
asagida yer alan basliklar altinda incelenmektedir (Cho0,1996:329-340):

2.8.3.1. Bilen Orguitler

Bilen oOrgutler gevredeki degisime tepki olarak ortaya ¢ikmakta ve var olan iiriin
ve hizmetlere eklemeler yapmaktadir (Kingir ve Mesci,2007:67). Bilen drgitler, herseyin
en iyisini bildiklerine ve her zaman en iyi konumda olduklarma inanmaktadir
(Nayr,2010:57). Bilen orgltler, cevrelerinden gelen sinyalleri dikkate almakta,
belirledigi kurallar1 ve politikalar1 degerlendirerek verimliligi artimay1 planlamaktadir
(Basar,2022:623). Bilen 0&rgutler, bir organizasyonun bilgiyi stratejik olarak
kullanabilecegi baslica yollarin birlesik bir gérinimainu ifade etmektedir. Bilen 6rglitler,
cevrelerinden gelen sinyalleri dikkate almaktadir. Daha sonra bu sinyalleri
anlamlandirarak ¢evrelerine uyum saglamakta ve bu sayede gelisebilmektedirler. Bilen
orgutler Gyelerinin bilgi ve uzmanligini harekete gecirerek siirekli 6grenmekte ve bu
sayede yenilik yapmaktadirlar. Bilen orgiitler iiyelerinin bildiklerine ve inandiklarina

dayali olarak eylem ve karar rutinleri tasarlayarak kendisinin eylem planlarini
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secebilmektedir (Choo,1996:340). Bilen orgiitler, ¢evrelerinde gergeklesen eylemlere
tepki vererek degisebilmektedir (Ozel,2011:19). Bilen orgiitlerin bu dzelligi dgrenme
yoniinden gelismemis organizasyonlarin ve verimsiz bir dgrenmenin ortaya ¢ikmasina
yol agmaktadir. Bilen orgiitler orgiit tiyelerinin belirlenen kurallara uymalar1 konusunda
son derece hassastirlar. Herkesin kurallara uymasi gerektigi konusunda kati bir anlayislari
mevcuttur. Bilen orgiitlerde uygulanan bu siki yonetim sonucunda ¢alisanlar kendilerini

baski altinda hissetmekte ve risk almaktan kag¢inmaktadirlar bu durumda 6grenmeyi

engelleyen etmenler arasinda yer almaktadir (Pelit vd.,2010:61).

2.8.3.2. Anlayan Orgitler

Anlayan 6rgutler; 6rgutin isleyisini, yapisini ve kiltirini ayrica 6rgutin faaliyet
gosterdigi siyasi, sosyal ve ekonomik ortami anlama yetenegine sahiptir (Choo,1996:329-
340). Anlayan Orgiitlerin bilen 6rgiitlerden tek farki, anlayan orgiitlerin insan unsuruna
yer vermesi ve calisanlarin mutlulugunu ve motivasyonunu 6n planda tutmasidir
(Dogan,2010:24). Anlayan orgiitlerin temel amaci; orgiit degerlerinin Orgiitte calisan
bireyler tarafindan benimsenmesini, algilanmasini ve uygulanmasini saglamaktir (Akova
vd.,2018:83). Anlayan oOrgiit, sahip oldugu fonksiyonlar1 ilerleyen zamanlarda, farkli
bicimlerde kullanmak gerektiginin farkindadir (Sener vd.,2020:96). Anlayan orgiitte,
bilen 6rglte gore 6rgut degerleri daha kolay anlasilmaktadir ve liderleri 6rgit stratejilerini
ve Orgut degerlerini kullanarak orgiti gelistirmektedir (Kis,2009:44). Anlayan
orgutlerde, oOrgit c¢alisanlart 6rgut Kkaltlrini ve degerlerini rehber edinmektedir
(Tan,2014:206).

2.8.3.3. Diisiinen Orgit

Bir Orgiit icin basarmin anahtar1 6rgiitiin beyin giiciinii gelistirmektir. Diigiinen
orgutlerin odaklandiklar1 ve 6nem verdikleri asil durum hizla degisen ve gelisen ¢evresel
faktorlere ayni kosulda uyum saglamaktir. Diisiinen 6rgltlerde is faktorl problem olarak
ortaya ¢ikmaktadr ve bu is faktort ile ilgili ortaya ¢ikan sorunlarm tespiti icin
calisilmaktadir (Tan,2014:206). Bir bagka tanima goére diistinen bir 6rgut; problemleri
cozmeye odaklanan, yeni ¢6zim vyollar1 bulmaya calisan, gelecekte olusabilecek
problemleri dahi ongdren ve bugiinden ¢ozlimler iiretmeye calisan oOrgiitlerdir (Pelit
vd.,2010:61). Diistinen o6rgit analitik zihnini ne zaman kullanacagini, ne zaman
deneyimine giivenecegini ve ekip olarak bu durumlar1 nasil gerceklestirebilecegini bilen

insanlar kiimesinden olusmaktadir (Turkay,2007:68). Bunun yaninda 6grenen bir 6rgutte,
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orgiit liderleri, is ile ilgili sorunlarm hizla belirlenmesi, analizinin yapilmasi ve ¢dziim
yoluna gidilmesi igin egitilmektedir (Kingir ve Mesci,2007:68).

Orgiitii degisim ve gelisim ile fark edilebilir bir konuma getirmek igin ayrica bir
caba sarf etmek gerekrmektedir. Diisiinen orgiitler; gelecek planlari yapma, is bitirici
olma, rakiplere ve gevresel degisimlere karsi her zaman hazirlikli olma gibi konularda
yeterli donanima sahiptirler. Bu tiir 6rgiitler ¢evresel tehditlere karsi her zaman tetikte
beklemek gerektiginin fakindadir (Turkay,2007:68). Diisiinen bir orgutin eksikligi
arasinda; sorunlarin iizerinde durulmamasi veya problemlerin ortaya ¢ikmasma neden
olan etkenlerin Uzerinde calisilmamasi, kalici ve yaratict ¢Ozumlerin aranmamasi
sayilabilir (Ozel,2011:22).
2.8.3.4. Ogrenen Orglit

Ogrenen Orgitler, insanlarm gercekten arzu ettikleri sonuglar1 yaratmak icin
kapasitelerini surekli olarak genislettikleri, yeni ve kapsamli diisiince kaliplarinin
beslendigi, kolektif 6zlemin serbest birakildigi ve insanlarin siirekli olarak biitlinii bir
arada gormeyi 6grendigi organizasyonlardir. Ogrenen orgiit 6grenme faaliyetini bilgi
tabanin1 genisleterek, gelistirerek ve beceri kazanarak gerceklestirmektedir. Ogrenen
Orgut; insanlarin yeteneklerini suirekli olarak kullandigi, hedeflerini gergeklestirdigi, yeni
diistinme bicimlerinin desteklendigi ve yeni ortak umutlarin sekillendigi bir yerdir.
Ogrenen orgiit, acik bir sistem olarak smiflandirihr. Ciinkii bu orgiitler cevreleriyle
karsilikli iliski igerisindedirler. Ogrenen &rgiitler gevrelerinden bilgi almalarina karsm
cevrelerini kendi 6grenme slrecleriyle etkileyemezler (Luhn,2016:3).

Ogrenen orgtlerin ayirt edici 6zellikleri arasinda, yeni yontemler ve teknolojiler
kullanmalari, hatta bu yontem ve teknolojileri gelistirmeleri yer almaktadir
(G616nii,2006:78). Ogrenen orgiit, bir organizasyonun yasadigi olaylardan tecriibeler
edinmesini, bu tecrubeleri degisen cevre kosullarina adapte olmada kullanmasini,
calisanlarmim gelistirici sistemler olusturmasini ve bdylelikle slrekli degisebilen,
gelisebilen ve kendini yenileyebilen bir 6rgit olmasini saglamaktadir (Karahan ve
Yilmaz,2010:148a).

Ogrenen 6rgiit stratejik hedeflerine ulasmak icin bireylerin biriktirdikleri bilgileri
edinme, paylasma, kullanma ve organizasyon araciligiyla aktarma slreci ile
ilgilenmektedir (Ye0,2005:371). Ogrenen orgutler; sirekli gelismeyi, degismeyi ve
ogrenmeyi bir zorunluluk olarak goren yapilariyla, organizasyonun ekonomik geri

doniisler saglamasinin yaninda, bireylerin motive olmalari, bireylerin istek ve

80



ihtiyaglarma duyarli davranilmasi, bireylerin sorunlarma c¢ozimler bulunmasi gibi
davranglarla gelisim gostermektedir (Imamoglu ve Muthu,2012:143). Ogrenen orgiitler,
kendilerini 6grenerek yenileyen, gelisen ve giincel bilgi edinmeyi basaran orgiitlerdir ve
bu Orgutler amaclarma ve isteklerine daha kolay ulagmakta, uygulamak istedikleri
faaliyetleri daha kolay hayata gecirebilmektedir (Eker,2008:40).

Ogrenen orgiit, 9grenme siireglerinin analiz edildigi, tarandig1, olusturuldugu ve
belirlenmis amag ve hedeflerle birlestirildigi bir 6rgiit, bir grup insandir. Ogrenen drgiit
calisanlarin en basit egitimlerinden baslayarak orgiitiin problem ¢6zme, inovasyon ve
ogrenmeye dogru olan sirecini tamamlamaktadir. Ornegin, 6grenen bir Orgitte bir
yatirim kotii sonug dogurdugunda, paniklemek yerine orgiit ¢alisanlar1 sorunun temeline
kadar inerek sorunu kesfetmekte ve bir daha boyle bir sorun yasamamak i¢in ¢oztiimler
gelistirmektedirler (Dawoood vd.,2015:93). Her seviyedeki ¢alisanin gercekten
onemsendigi iiretim kapasitesinin siirekli olarak artirildig1 bir 6rgiit, 6grenen 6rguttar.
Ogrenen 0rgit, calisanlarin gercekten arzu ettikleri sonuglar1 yaratmak icin kapasitelerini
stirekli olarak genislettikleri, yeni ve genis diisiince kaliplarinin beslendigi, kolektifligin
serbest birakildigi ve calisanlarmn surekli olarak islerin nasil yapilacagmi birlikte
ogrendikleri bir organizasyondur (Kingir ve Mesci,2007:70). Ozetle 6grenen orgiit,
stirekli 6grenen ve calisanlar1 gliclendirerek kendine doniistiirebilen, isbirligini ve takim
halinde 6grenmeyi, acik diyalogu tesvik eden ve bireylerin orgiite karsi olan bagliligini

kabul eden bir organizasyon olarak tanimlanmaktadir (Dawoood vd.,2015:93).

2.9. Orgiitsel Ogrenmenin Sonuclar

Ogrenen bir organizasyon, degisen bir ¢evreye uyum saglamak igin bilgiyi aktif
olarak yaratmakta, aktarmakta ve harekete gecirmektedir. Bu nedenle, orgltsel
ogrenmenin kilit yonu, bireyler arasinda gerceklesen etkilesimdir (Yadav ve
Agarwal,2016:21-22).

Orgiitsel 6grenmenin tanmimlarmdan elde edilen bulgulara gore, 6grenme yasanti
sonucu ortaya cikan ve siire¢ gerektiren bir durumdur (Tan,2014:214). Ogrenen bir
organizasyon toplu o6grenmeyi aktif olarak tesvik etmekte, kolaylastirmakta ve
odullendirmektedir. Ogrenen bir organizasyon ayrica; bir orgiite Gstiin performans
kazandirmakta, rakiplerinden daha profesyonel ve hizli bir sekilde Ogrenmesini
saglamakta, rekabet avantaji kazandirmakta Dogan (2013:3), miisteri iligkilerini
gelistirmekte, kotliye gidisi onlemekte, kaliteyi gelistirmekte, risklerin ve cesitlerinin

daha derinden anlasilmasini saglamakta, yeniligi tesvik etmekte, calisanlarin fiziksel ve
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ruhsal sagligini korumakta, degisimi yonetme yetenegini artirmakta, orgiitiin anlama
yetenegini gelistirmekte, enerjik ve kararl bir is glicl saglamakta, siirlar1 genisletmekte
(kisitlar1 agmakta), bagimsizlik ve ozgiirlik saglamakta, karsilikli bagmmliligm kritik
dogasmin farkindaligimi artirmaktadir (Yadav ve Agarwal,2016:21-22).

I¢inde bulundugumuz zaman dilimi drgiitsel 6grenmeyi orgiite sagladig olumlu
sonuglardan dolayr kaginilmaz kilmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin sonucunda orgiit
yenilik yapma yetenegini korumakta ve rekabet¢i kalmakta, dis baskilara daha iy1 yanit
vermekte, kaynaklari miisteri ihtiyaclarina gore daha iyi dagitmakta, her diizeydeki
¢iktmin kalitesini artirmakta, daha fazla insan odakli hale gelerek kurumsal imaji1 Yadav
ve Agarwal (2016:22) ve Orgut caliganlarini surekli olarak gelistirmekte Alanoglu
(2014:29) organizasyon i¢gindeki degisimin hizin1 artirmakta, organizasyon i¢indeki kilit
personelin bilgisini agik hale getirerek kilavuzlarda kodlamakta ve bu bilgiyi yeni Griin
ve siireclere dahil etmektedir (Yadav ve Agarwal,2016:22). Sonug olarak, etkilesim
icerisinde olan bir Orgltte, 6grenen calisanlarin sayisi arttikga Orgltsel 6grenmenin

seviyesi de artacag diisiiniilmektedir (Yener ve Saka,2017:49).

2.10. Orgiitsel Ogrenme le Tlgili Calismalar

Alan yazininda orgiitsel 6grenme ile ilgili birgok arastirmadan s6z etmek miimkiindiir.
Orgiitsel 6grenmenin daha iyi anlasilabilmesi icin literatirde yer alan mevcut

calismalardan bazilarina asagida kisaca deginilecektir.

e Mashkani ve Khodadadi 2016’da Iran’m Isfahan sehrinde bulunan vergi
dairesinde ¢alisan 275 kisi Uzerinde yaptiklar1 bir galismada, 6rgitsel 6grenme ile
orgutsel performans arasindaki iliskide Orgitsel ¢evikligin aracilik roli
iistlendigini saptamglardir.

e Al-Faouri ve Al-Rfou 2017’de Urdiin’{in Sahab Sanayi Semtinde bulunan 80
sirkette ¢alisan 255 yoOnetici Uzerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, basarisizhiga dayali
O0grenme davranisimin c¢evikligin farkli alt boyutlar1 lizerinde (miisteri ¢evikligi,
operasyon ¢evikligi, tedarik ¢evikligi ve dagitim g¢evikligi) istatistiksel olarak
anlamli bir etki yarattiZini tespit etmislerdir.

e Carmeli ve Dothan 2017°de bilgi islem teknoloji sektoriinde faaliyet gdsteren
yazilim firmasinda ¢alisan 63 kisi lizerinde yaptiklar1 bir ¢calismada, basarisizlik

deneyimlerinden dogrudan 6grenmenin inovasyon cevikligini kolaylastirdigini,
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basarisizlik deneyimlerinden dolayli 6grenmenin ise {iriin (patent) inovasyonunu
gelistirdigini saptamiglardir.

Muafi 2018’de Endonezya’nin Pekalongan Liman Sehrinde bulunan 170 mikro,
kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin sahipleri ve yoneticileri lizerinde yaptig1 bir
caligmada, liderlik ¢evikliginin orgiitsel 6grenmeyi ve orgiitsel yeniligi; orgiitsel
ogrenmenin ise Orgitsel yeniligi artirdigi sonucuna ulagmustir.

Wang vd., 2018’de imalat sanayisinde faaliyet goOsteren firmalarin 157
yoneticisiyle yaptiklar1 bir caligmada, teknolojik inovasyon uygulamasi ile
orgutsel ogrenme arasinda bilgi paylasimmin araci roli oldugunu tespit
etmislerdir.

Ozcan 2019’da Canakkale’de Uretim sektoriinde faaliyet gosteren ozel bir
kurulusta 150 beyaz yakali ¢alisan Uzerinde yaptigi bir ¢alismada, yenilik kalttrQ
ve 0grenme odakliligin beyaz yakali calisanlarin orgiitsel atikligini/¢evikligini
pozitif yonde ve anlamli bir sekilde etkiledigini belirlemistir.

Rezaei ve Fanak 2019°da Iran’m Kuzeybatisindaki Bat1 Azerbaycan Eyaletinde
faaliyet gdsteren Tarmm Cihad Orgiitii’niin tiim uzmanlarindan olusan 240 kisi
Uzerinde yaptiklar1 bir g¢alismada, girisimci yonelim ile oOrgutsel performans
arasindaki iliskide Orgutsel 6grenmenin aracilik rolii oldugunu saptamislardir.
Shami ve Nastiezaie 2019°da Iran’in Zahidan Sehrinde ¢alisan 218 dgretmen
Uzerinde yaptiklar1 bir calismada, entelektiiel sermaye ile orgitsel ceviklik
arasindaki iliskide drgutsel 6grenmenin araci rolii oldugunu tespit etmislerdir.
Budiarti vd., 2020°de Endonezya Menkul Kiymetler Borsasi’na (IMKB) kayitli
350 halka agik limited sirket Gzerinde yaptiklar1 bir ¢alismada; 6grenme, ceviklik
ve firma performansi arasindaki iliskide tedarik zinciri entegrasyonunun araci rolii
oldugunu saptamislardir.

Bai vd., 2021°de 236 nakliye sirketi calisanlar1 tizerinde yaptiklar1 bir ¢aligmada,
iliskisel gdmiiliiliik ve yenilik performansi arasindaki iliskide orgiitsel 6grenme
kapasitesinin aracilik roli oldugunu belirlemislerdir.

Jung vd., 2021°de Kore’de Uretim ve hizmet sektoriinde ¢alisan 256 kisi Uizerinde
yaptiklart bir ¢alismada, lider-lye degisimi ve yenilikgi davranis arasindaki

iliskide Orgutsel 6grenmenin diizenleyici rolii oldugunu tespit etmislerdir.
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Rianto vd., 2021°de Endonezya’da bulunan 14 bankanin 228 yoneticisi lizerinde
yaptiklar1 bir ¢calismada, stratejik degisim, bilgi yonetimi ve doniistimcii liderlik
arasindaki iligkiye Orgutsel 6grenmenin aracilik ettigini belirlemislerdir.

Basar 2022’de Somali devletinin baskenti olan Mogadisu’da bulunan Hormuud
Telekom’da ¢aligan 170 kisi tizerinde yaptig1 bir ¢aligmada, orgiitsel 6grenmenin
isletme performansina istatiksel olarak anlamli bir etkisi oldugunu tespit etmistir.
Li vd.,, 2022°de 203 banka c¢alisaniyla yaptiklar1 bir ¢alismada, bolim
ogrenmesinin, karar destek sistemi ile bolim gevikligi arasindaki iliskide aracilik
roli oynadigini saptamuslardir.

Lin vd., 2022°de 2006-2017 yillar1 arasindaki Tayvan Elektronik Endiistrisinde
listelenen sirketlerin dinamik panel verilerine dayanarak Genellestirilmis Moment
Tahmini (GMM) ile yaptiklar1 bir ¢alismada; insan sermayesi, yenilik sermayesi,
sire¢ sermayesi Vve miisteri Sermayesinin timdnin kurumsal G6grenme
mekanizmasi araciligiyla kurumsal performansi 6nemli 6lgude iyilestirdigi

sonucuna varmisglardir.
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BOLUM Il
ORGUTSEL CEVIKLIK
3.1. Orgutsel Ceviklik Kavram

Ceviklik, belirsizligin ve Ongoriilemezligin mevcut oldugu ortamlarda
problemlerin iistesinden gelme ydntemi olarak bilinmektedir. Ilk baslarda imalat iizerine
odaklanan ¢eviklik, daha sonra {iriin ve hizmet {iretimine odaklanan bir yaklasim haline
gelmistir. Bununla birlikte ¢eviklik, ideolojik agidan sabit fikirlilikten uzak durularak
ihtiya¢ duyulan veriler 1s1ginda harekete ge¢cmeyi gerektirmektedir (Basri,2019:30).

Orgiitsel ceviklik, giiniimiiziin rekabet¢i ve hizla degisen ortaminda kuruluslar
icin giderek daha fazla Onem kazanan bir kavram olmustur (Wendler ve
Dresden,2014:1197). Orgiitsel geviklik, drgiitiin tedarikgiler ve kilit paydaslarla birlikte
piyasa aksakliklarma zamaninda yanit verme yetenegidir. Tedarik zinciri ortaklariyla
entegre olan Orgiitler, uyarlanabilir, esnek, duyarli ve ¢evik olma egilimindedir (Irfan
vd.,2019:115).

Esneklik, yanit verilebilirlik, i¢ ve dig paydas oryantasyonlar1 ve stratejik hiz
seklinde boyutlara sahip olan orgiitsel ¢eviklik, rekabetin yeni boyutlarini tespit etmede
belirleyici bir faktdr olmaktadir. Orgiitsel c¢eviklik konusunda bilgi kazanan org(itler,
ceviklik aligkanligmi elde ederler ve ¢eviklik araciligiyla stratejilerini ilerletme giiciine
erisirler (Basri,2019:30).

Orgiitsel ¢eviklik, bir orgiitiin performans avantaji elde etmek icin yapacagi
degisikliklere etkili, hizli ve slrdurilebilir bir sekilde uyum saglama yetenegidir
(Marhraoui ve Manouar,2017:24). Goldman vd., (1995) orgiitsel ¢evikligi, degisime ve
belirsizlige kars: etkili bir cevap olarak tanimlamaktadirlar. Orgiitsel geviklik bir zihin
seti olarak uygulanmaly, 6rgiitsel ihtiyaclarin ve gergeklerin 6zellikleri ile uyumlu hale
getirilmelidir (Basri,2019:30).

Cevik bir organizasyon, uretim maliyetlerini azaltabilir ve pazar payini artirabilir,
miisteri ihtiyaglarin1 karsilayabilir, yeni Urtnler sunabilir, katma degeri olmayan
faaliyetleri degerlendirebilir ve tahmin edebilir, rekabeti artirabilir. Boylece, miisteri
ihtiyaclarmin hizla degistigi rekabet¢i pazarlarda orgiitsel ceviklik basarili bir strateji
haline gelebilir (Shahrabi,2012:2543).

Cevik bir orgiit, karmasik piyasa kosullarinda ve is ortamlarinda, beklenmedik

degisikliklere etkin bir sekilde yanit verebilen ve uyum saglayabilen bir organizasyondur
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(Gyemang ve Emeagwali,2020:1534). Orgiitsel c¢evikligin bu kabiliyeti g6z 6niine
alindiginda, bir Orgltun kiresel pazarda rekabet avantaji elde etmesinde Orgutsel
cevikligin onemli bir unsur oldugu sdylenebilir (Masrek,2013:270). Ceviklik, orgiitlerin
dinamik bir ortamda hareket etmelerine izin vermekte ve orgtler igin etkinlestirici faktor
olarak kabul edilmektedir (Harsch ve Festing,2020:46). Cevik bir 6rgut beklenmedik
degisikliklere cevap verilmesi gerektiginde, calisanlarmi ve yonetimini iletisim
teknolojisi sayesinde hizli ve yenilik¢i bir sekilde bir araya getirebilmektedir. Literatiir,
cevik bir organizasyonun hem i¢ hem de dis odakli yaklagimi benimseyebilecegini 6ne
stirmektedir (Masrek,2013:270).

Gunasekaran (1999) beklenmedik degisiklikleri tespit etme kaynaklari,
yetenekleri ve stratejileri hem verimli hem de etkili bir sekilde yeniden yapilandirarak
bunlara hizla yanit verme yetenegi olarak tanimlamustir (Liu and Yang,2019:61). Orgiitsel
ceviklik kavrami, dinamik yetenekler kavramiyla yakindan iligkilidir. Dinamik
yetenekler kavrami esasen is i¢in Onemli olanin Orgutsel ceviklik oldugunu
soylemektedir. Orgitsel ceviklik; bir orgitin firsatlar1 ve tehditleri algilama ve
sekillendirme, firsatlar1 yakalama wve ticari bir girisimin faaliyetini gelistirerek,
birlestirerek, koruyarak ve gerektiginde yeniden yapilandirarak rekabet glcinu sirdirme
kapasitesidir. Orgitsel ceviklik, bir sirketin hizla degisen gevre ile basa ¢ikmasina
yardimc1 olmaktadir. Orgiitsel ¢eviklik firmalarin iiriinlerini yeniden tasarlayip piyasaya
sunma aliskanlhigini ifade etmektedir (Irfan vd.,2019:115).

Geligmis bir orgiit; yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasina, endiistriyi degistiren yeni
teknolojilerin gelismesine veya genel piyasa kosullarindaki ani degisimlere basarili bir
sekilde tepki verilmesine yardime1 olmaktadir (Anca-loana,2019:337). Orgiitsel ceviklik,
bir organizasyonun firsatlar1 hizla tespit etmesini, tehditlerle miicadele etmesini ayrica
istikrarsiz bir is ortaminda rekabet etmesini ve gelisme yetenegi kazanmasini ifade
etmektedir (Zaini ve Masrek,2013:270). Orgiitsel ¢eviklik, rekabet basarist i¢in en énemli
unsurdur. Ayrica orgiitsel ¢eviklik; tirtinler, teknoloji, operasyonlar, yapilar, sistemler ve
yetenekler arasinda bitiunsel ve koordineli bir yaklasim gerektirrmektedir (Pulakos
vd.,2019:307). Ceviklik, sadece kapsamli ve ¢esitli bilgilerin toplanip islenmesi degil,
ayni1 zamanda miisteri ihtiyaglarmi karsilamak icin Grtn/hizmet tekliflerini sirekli
izlemeyi ve hizla iyilestirmeyi icermektedir (Lu ve Ramamurthy,2011:935).

Ceviklik, bir organizasyonun kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanma,

Orgute deger katma ve firsatlar1 yakalama icin yeniden yonlendirme kapasitesi olarak
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tanimlanmaktadir (Teece vd.,2016:17). Firmalar operasyonlarini diizenlemek igin,
mevcut piyasa durumuna ve gelisen piyasa trendlerine Orgiitsel ¢evikligi kullanarak
bakabilmektedir. Bu nedenle 6rgiitsel ¢eviklik i¢ ve dis ¢evreye cevap verme konusunda
firma capinda bir kabiliyet gostergesi olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel ceviklik,
firmalarin i¢ operasyonlarin1 ayarlayarak ve 0stin deger Onerileri sunarak orgltin
pazardaki degisimlerden faydalanmasmi saglayan dinamik bir kabiliyettir. Orgitsel
ceviklik ayn1 zamanda bir firmanin Kilit paydaslar1 ve tedarikgileri ile pazar aksakliklarina
zamaninda cevap verebilme yetenegini ifade etmektedir. Tedarik zinciri ortaklariyla
entegre olan bir organizasyon daha fazla uyarlanabilir, esnek, duyarli ve ¢evik bir yapiya
birdnur (Irfan vd.,2019:115).

Orgiitsel ceviklik, belirsiz i¢ ve dis ortamlarda deger yaratmak igin bir firmanin
kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde doniistiirme kapasitesi olarak tanimlamaktadir
(Hoonsopon ve Puriwat,2019:1723). Kuruluslar degisen ortamlar1 taniyip, beklenmedik
degisikliklere uygun bir sekilde tepki verdikleri ve sorumluluklarini yerine getirdikleri
stirece hayatta kalabilmektedir. Bu nedenle orgtsel ceviklik, éngdériilemeyen drgutsel
degisiklikleri ve riskleri yonetmenin bir yolu olarak gorulmektedir (Hamad ve
Yozgat,2017:408). Ayrica orgiitsel ¢eviklik ekonomik kriz donemlerinde ya da kizisan
rekabet ortamlarinda organizasyonlarin hayatta kalmasini saglayan ve bu zorunluluktan
dolay1 ortaya ¢ikan bir kavramdir. Orgiitsel ceviklik, piyasadaki degisikliklere hizl1 bir
sekilde yanit vermek icin her tiirli bilgiyi, kaynaklari, faaliyetleri yiirlitebilmekte ve
koordine edebilmektedir. Cevik 6rgut cevredeki degisime zamaninda ve uygun maliyetle,
verimli ve etkili bir sekilde yamit vermekte ve yetkinliklerini gelistirmek icin

deneyimlerinden ders ¢ikarmaktadir (Liu ve Yang,2019:61).

Toplam kalite yonetimi (TKY) ve surekli iyilestirme ile yalin Uretim cevik
iiretimin ortak bilesenleridir. Hem toplam kalite yonetimi hem de siirekli iyilestirme
taahhiidii, siirdiirtilebilir rekabet avantajinin potansiyel kaynaklaridir ve gevik iiretimin
gelistirilmesinde tarihsel bir rol oynamaktadir. Genellikle toplam kalite yonetimi ile
iliskili 6zellikler kalite sinirin1 asmaktadir ve bir kurumun cevikligini etkilemektedir
(Womack vd.,2007).

Cevikligin kaynagi, tedarik zincirindeki degisikliklere uyumun hem esneklik hem
de ceviklik gerektirdigi imalat endiistrisinde yatmaktadir. Cevikligin ve ¢evik tiretimin
tarihi, yalm tiretime dayanmaktadir (Marchwinski ve Shook,2007). Aslinda ideolojilerin

etkisiyle gelistirilen ilke ve yenilikler hala geviklik kavramin1 dogrudan etkilemekte ve
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bazen hem orgiitteki is yapis siirecleriyle hem de &rgiitiin amaciyla celismektedir. Ornek
olarak; 1920'lerde General Motors, seri liretimi tanitt1. Seri iiretim tekniklerine Onciilitk
etti ve lider otomobil Ureticisi olarak Ford’u gecti (Marchwinski ve Shook,2007; Womack
vd.,2007). Birinci Diinya Savasi'ndan sonra bu seri tiretimin kullanilmasiyla otomobil
endustrisi ve ABD'nin ekonomisi kiresel bir stiper gu¢ haline geldi.

3.2. Orgutsel Ceviklik Boyutlar

Orgiitsel ¢evikligin ii¢ boyutu bulunmaktadir. Bu boyutlar; algilama ¢evikligini,
karar verme c¢evikligini ve harekete gecme c¢evikligini icermektedir (Qader
vd.,2021:2861):

3.2.1. Algilama Cevikligi

Orgiitiin cevresel degisim olaylarini (degisen miisteri tercihi, yeni rakip hamleleri,
yeni teknoloji) en iyi zamanda tarama, izleme ve yakalama yetenegini ifade etmektedir
(Park,2011:28). Algilama ¢evikligi, cevresel degisimi gosteren olaylarla ilgili bilgilere
erigim saglama ve Orgut igin cesitli faaliyetlerde bulunma seklinde tanimlanabilmektedir.
Bu faaliyetler; orgiit stratejisi, rekabet¢i ¢alisma, orgiitiin gelecekteki performans etkisi
ve cevresel olaylarin stratejik olarak izlenmesi gibi faaliyetlerdir (Nafei,2016:297).
Algilama ¢evikligi, bilgiyi etkin bir sekilde yoOnetme yetenegi olarak ifade
edilebilmektedir. Algilama ¢evikligi; enformasyon teknolojisi uzmanlarmin harekete
gecmek icin slrecleri belirleme konusundaki entelektliel yeteneklerine wvurgu
yapmaktadir (Panda ve Rath,2017:803).

Algilama ¢evikligi; Orgitlerin  ve miisterilerin  tercihlerini, rakiplerin
eylemlerindeki degisikliklerini, duzenleyici ve vyasal politika degisikliklerini ve
ekonomik degisimleri ifade edilmektedir. Algilama cevikligi ayn1 zamanda Orgiitlerin
cevresel degisimin 6nemli giiclerini kavramasi ve tanimasi i¢in ihtiya¢ duydugu cesitli
yetenekleri icermektedir (Overby vd.,2006:122). Algilama gevikligi; performansi onemli
Olciide etkileyebilecek tiim is siireclerini denetlemek, oOrglitten elde edilen sonuglari
algilamak ve degerlendirmek ic¢in ¢esitli teknikler ve araclar kullanmaktir. Algilama
cevikligi; is verilerini analiz etmeye, yoneticilerin ne diigiindiikleri yerine ne bildiklerine

dayali kararlar almalarma yardimct olmaktir (ZareRavasan,2021:4).

3.2.2. Karar Verme Cevikligi

Onemli olaylarm ticari sonuglarini gecikmeden yorumlamak icin ¢esitli

kaynaklardan ilgili bilgileri toplama, olusturma ve degerlendirme yetenegini, olaylarin
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yorumlanmasina dayali firsat ve tehditleri belirlemeyi, kaynaklarin nasil yeniden
yapilandirilacagini ve yeni rekabet prosedirlerinin nasil olusturulacagini ve bunlarla ilgili
eylem planlarinin gelistirilmesini icermektedir (Basri ve Zorlu,2019:152).

Karar verme cevikligi; bilgileri cesitli kaynaklara gore toplama, biriktirme,
degerlendirme ve kullanma yetenegidir. Olaylarmn yorumlanmasina dayali olarak
firsatlar1 ve tehditleri, kaynaklarm yeniden yapilandirilmasmni, yeni rekabet
prosedirlerinin gelistirilmesini ve eylem planlarinin gergeklestirilmesini saglayan
strectir (Qader vd.,2021:2861). Bir bagska tanima gore karar verme cevikligi; ¢evresel
degisiklikleri dogru bir sekilde algilama ve orgiitlerin bu degisikliklere dogru bir sekilde
tepki vermesidir. Bu nedenle, karar verme ¢evikligi, firmalarin yenilikgi projeler baslatma
ve/veya mevcut isletmeyi rakiplerin stratejisine ve miisterilerin zevk ve tercihlerine gore
doniistiirme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Panda ve Rath,2017:803).

Karar verme ¢evikligi, bir¢ok olay1 aciklayan ve ¢evredeki firsatlar1 ve tehditleri
belirleyen birbiriyle iligkili birkac faaliyetten olusmaktadir. Ayn1 zamanda karar verme
cevikligi, calismalarinin sonuglarini anlayabilmek icin ¢esitli kaynaklardan bilgi
toplamaya odaklanmaktadir. En ylksek seviyedeki firsatlar1 yakalamayi ve 6rglt yasami
iizerindeki tehditlerin etkisini en aza indirmeyi amaglamaktadir (Nafei,2016:297). Karar
verme ¢evikligi, ger¢eklesen durumlar1 anlama, firsat ve tehditleri tanimlama ve karin
nasil artirilacagina karar vermeyle ilgili tiim faaliyetleri icermektedir. Sonug olarak; elde
edilen verilere dayali bir stratejik plan tasarlamaya, firmalarin olusabilecek engelleri adim
adim ortadan kaldirmasina ve firma icinde ortak bir inancin olusmasina yardimci
olacaktir (ZareRavasan,2021:5).

3.2.3. Harekete Ge¢me Cevikligi

Kaynaklar1 dinamik ve radikal bir sekilde yeniden yapilandirma yetenegini,
isleyisi degistirmeyi, fiili planlara dayali olarak arz degisikligi iliskilerini yeniden
yapilandirmayi, piyasada yeni rekabetci eylemleri baslatacak sekilde kaynaklarin nasil
yeniden yapilandirilacagini veya is siireglerinin nasil ayarlanacagin1 Daft ve Weick
(1984) hizli pazar modelleri ile yeni Grin ve hizmetleri zamaninda teslim etmeyi
kapsamaktadir (Qader vd.,2021:2861).

Bugiin CEO'lar bir organizasyonun basarisinin degisime hizli, ¢cevik ve uygun bir
sekilde uyum saglama ve yanit verme yetenegiyle belirlendiginin giderek daha fazla
farkina varmaktadirlar. Organizasyonel ¢eviklik hem i¢ hem de g¢evresel degisikliklere

(firsatlarin yani sira zorluklara) karsi uyanik olmakla ve bu degisikliklere etkin bir sekilde
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yanit vermek i¢in mevcut kaynaklar1 zamaninda, esnek, uygun maliyetli ve uygun bir
sekilde kullanma becerisiyle elde edilmektedir. Cevik bir organizasyon, degisimi
ongormek, baslatmak ve degisimden yararlanmak i¢in hizli, kararli ve etkili bir sekilde
hareket ederek degisimi benimsemekte, ancak herhangi bir aksiligi absorbe edecek kadar
saglam kalmaktadir. Ancak ¢eviklik sadece hizli olmakla ilgili bir kavram degildir: ayni
zamanda miisteri ihtiyaglariyla iletisim halinde kalma kapasitesini de ifade etmektedir.
Orgiitsel gevikligin insani yonlerini ve her bir boyutun is basarisini nasil etkiledigini daha
yakindan incelersek, dnde gelen kuruluslarin calisma bi¢ciminde ortaya ¢ikan yeni bir
diizeni gérmeye baslariz (Ashton,2015:1).

Harekete gecme ¢evikligi, firmalarin eylem planina dayali olarak
gerceklestirmeye karar verdigi tum faaliyetleri ifade etmektedir. Harekete gecme
cevikligi; stratejik is ortaklarmi, kilit miisterileri, yeni iiriin ve hizmetleri, fiyatlandirma
modellerini, degisen politikalar1 ve yeni rekabetci faaliyetleri kapsamaktadir (Park
vd.,2017:653).

Harekete gecme ¢evikligi, ¢evrede meydana gelen degisiklikleri ele almak igin
karar verme c¢evikliginden kaynaklanan ¢alisma ilkeleri temelinde kurumsal kaynaklari
yeniden bir araya getirmek ve is siireclerini degistirmek i¢in yapilan bir dizi faaliyetten
olusmaktadir (Nafei,2016:299). Harekete gecme c¢evikligi; Orgit yapisini yeniden
planlama, ¢esitli prosedirler ve kaynaklarla is stireclerini yenileyebilme ve gelistirebilme,
piyasaya yeni Grtnler ve hizmetler sunma, fiyatlandirma modellerini zamaninda
uygulama ve alinan Kararlar dogrultusunda birtakim faaliyetleri gergeklestirme
asamasidir (Park,2011:29).

Bir baska siniflandirmaya gore baska bir deyisle Ashton (2015)’un yaptigi
smiflandirmaya gore orgiitsel ¢cevikligin boyutlari: Yenilik, liderlik ve yonetim, kiiltiir,
strateji, yapi, Ogrenme Ve degisim olmak Uzere 6 grupta incelenmektedir
(Ashton,2015:1):

3.2.4. Yenilik

Ogrenme;  birey, grup, organizasyon ve endlstri  seviyelerinde
gerceklesebilmektedir. Yeni ¢iktilar olarak yenilikler, yeni bilgilerden gelebilecegi gibi
mevcut yeteneklerin biraraya getirilmesiyle bagka bir deyisle mevcut bilgilerin bir araya
getirilmesiyle Henderson ve Clark (1990) kullanilmasiyla ve bir arada
degerlendirilmesiyle turetilmektedir. Bir firmanin faaliyet sistemlerini cevik hale

getirmek igin, yenilik yapma kapasitesini yeniden gdzden gecirmek ve dijital
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platformlarindan yararlanmasmi saglamak olduk¢a onemlidir (Ravichandran,2018:23).
Ogrenme, yeni bilgileri entegre ederek veya mevcut bilgiyi farkli sekillerde bir araya
getirerek yenilige yol agmaktadir. Inovasyon, 6grenen bir organizasyonun yan iiriinii
olmaktadir (Sebestova ve Rylkova,2011:955). Ogrenen organizasyon yenilikci bir
organizasyondur Lam (2004:3) ve yenilik; onu Ureten sistemin bir pargasini
olusturmaktadir.

Orgutsel geviklik, yenilik firsatlarini tespit etme ve gerekli varliklar1 ve bilgiyi
hizl1 bir sekilde temin ederek pazarin firsatlarini yakalama yetenegidir (Marhraoui ve
Manouar,2017:24). Bir sirket yeni bilgi edinmede ve mevcut bilgiye yeni bilgi eklemede
ya da farkli bir sekilde entegre etmede iyiyse o sirket yenilik {iretmede oldukga basarili
demektir. Ayrica bir orgutin orgitsel 6grenme slreci ne kadar iyi olursa, radikal
yenilikler (iiriin veya siireg) iiretme kapasitesi de o kadar biiyiik olur (Sebestova ve
Rylkova,2011:955).

Basaril1 bir 6grenen 0rgut; yeni fikirlerin, sireclerin veya davranislarin nasil tasvir
edildigine bakmakta ve organizasyonu olumlu ydnde etkilemeye hizmet etmektedir
(Alharbivd.,2019:1197). Yenilik, belirli yapisal 6zelliklerin bir ¢iktis1 olarak ele alinirken
baz1 orgiitsel arastirmacilar yeniligi yeni problemleri ¢ozme ve yeni fikirleri kullanima
sunma silireci olarak gormektedir (Lam,2004:12). Burada firmanin stratejisi oldukg¢a
onemlidir. Cunki yenilik firmanin stratejisi ve ortami ile uyumlu degilse yenilik basarisiz
olabilir (Sebestova ve Rylkova,2011:955).

3.2.5. Liderlik ve YOnetim

Ogrenen organizasyonlar (zerine yapilan arastirmalar, organizasyonlarda
ogrenme slreclerine 6nemli katkida bulunan degiskenlerden birinin lider oldugunu
belirtmekte ve 6grenen organizasyonlardaki liderlerin rollerinin geleneksel orgiitlerdeki
liderlerin rollerinden farkli oldugunu géstermektedir (Ozdemir vd.,2013:17). Ogrenen
organizasyonlarda liderler bir yandan organizasyonlarda klasik olarak yonetilen
verimlilik iyilestirmesinin nasil uygulanabilecegine diger taraftan da kendi kendini
organize eden oOgrenme aglarinin nasil kolaylastirilabilecegine dair receteler
sunmaktadirlar. Boylece yikici 6grenme topluluklariyla iligkili sorunlar1 ¢dzmektedirler
(Richardson,1995:15).

Bir Orgiitte yonetim asamasi gorevleri yerine getirmeye odaklanirken, liderlik
asamas1 calisanlara daha ¢ok ilham olmakla ilgilenmektedir. Yonetim her oOrgiit i¢in

yapilmasi gereken bir faaliyet olarak diisiiniilirken liderlik, 0rgit calisanlarina ilham
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veren ve onlar1 motive eden bir fonksiyon olarak diisiiniilmektedir (Herdman ve
Korkmaz,2012:4). Lider, c¢alisanlarin davraniglarini yonlendirmede etkili olan ve
calisanlarin orgiitle veya diger bireylerle olan etkilesimini belirleyen kisidir (Erdem ve
Dikici,2009:199).

Bir organizasyonda 6grenme i¢in nihai sorumluluk liderin sorumlulugundadir.
Orgiitsel 6grenme yaklasimi ve uygulamasi; (st yonetim tarafindan tasarlanan,
yonlendirilen ve iist yonetim tarafindan desteklenen biiylik bir stratejinin parcasidir.
Orgiitsel 6grenme, kalite ekipleri ve benzerlerini igeren siirekli iyilestirme ve toplam
kalite yonetimi programlar1 gibi mekanizmalarla isler hale getirilmektedir. Bu tiir daha
yumusak 6grenme, ortaya ¢ikan 6nemli stratejik konular ve/veya yaratici fikirler etrafinda
kendi kendini rgutleyen, bunlar hakkinda bilgi edinmek ve bunlari nasil yoneteceklerini
velveya gelistireceklerini 6grenmek i¢in kendi kendine organize olan insan aglari
aracilifiyla gerceklesmektedir. Liderlerin, kurulusun yararma bu kendi kendine 6grenen
topluluklart ~ kolaylagtrmasi ~ ve  bunlardan  yararlanmasi  gerekmektedir
(Richardson,1995:15).

3.2.6. Kaltar

Kiiltiir; bir orgiitte var olan ve kabul edilen degerlere, degerlerin altinda yatan
varsayimlara, beklentilere veya tanimlara atifta bulunmaktadir (Cameron ve
Quinn,2006:10). Bir orgdtte kaltarun; verimlilik, performans, sadakat, is tatmini, 6rgtsel
baglilik ve etik davranig gibi faktorlerle, bireylerin davranisini ve motivasyonunu
etkiledigi belirtilmektedir (Akkog vd.,2012:110).

Yirmi birinci ylizyilda hi¢bir kurulus, on yil oncesine kiyasla duraganliligiyla,
ayniligiyla veya statiikosuyla oviinmemelidir. Gegmiste bir¢ok orgiitte biiylik orgiitsel
degisimin yarattig1 Urkdtlcl belirsizligin yerini simdilerde ayni kalmanin Orkdtiici
belirsizligi almistir. Bu nedenle bir¢ok kurulus kiiltiiriinii degistirmek zorunda kalmaistir.
Ancak cogu kurulus kiiltiirel degisimi dogru bir sekilde uygulayamadig: i¢in degisimi
etkin bir sekilde yonetme girisiminde siklikla basarisiz olmustur (Felipe vd.,2017:5).
Oysaki orgtlerin, klan kiltartnun ayirt edici 6zelligi olan beseri sermayelerinin gelisimi
ve refahma yonelik farkindalig1 ve miicadelesi, isbirligi baglarmim gii¢lendirilmesine ve
bilginin yayilmasina katkida bulunabileceginden, orgiitsel ¢evikligin iyi bir gostergesi
olabilmektedir. Tam olarak ¢evik sirketlerin 6nemli bir 6zelligi; organizasyon genelinde
bilginin yaratilmasi, uyarlanmasi, dagitilmas: ve uygulanmasini siirekli olarak yonetme

yetenegidir (Felipe vd.,2017:5). Paylasilan hedefler, degerler, ¢alisanlarm birbirine
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bagliligi, bireysel katilim, birlik ve beraberlik duygusu klan kiiltiiriinii betimlemektedir
(Aktan ve Aydintan,2016:29). Klan kiiltiirii, bu faaliyetler i¢in uygun bir tireme alanini
olusturmakta ve ayrica bu kultlr tdrQ; uyum, katilim ve takim g¢alismasma agirlik
vermekte, paylasilan anlayis ve bagliligin gelistirilmesi tizerine ¢aligmalar yapmaktadir
(Keskin vd.,2005:44). Hiyerarsi kiiltiirii ise; asir1 standardizasyondan dolay1 verimlilige
yol acarken, cevikligi olumsuz yonde etkilemektedir. Firmadaki orgutsel kaltir ve
orgutsel ceviklik arasindaki etkileri yumusatabilecek dis degiskenlerden biri ise
teknolojidir (Felipe vd.,2017:5).

3.2.7. Strateji

Orgitiin stratejisi, pazar degisiklikleriyle basa ¢ikmak ve orgiitsel hedeflere
ulagsmay1 kolaylastirmak icin c¢evik bir stratejik cerceve Uzerine insa edilmisse 0
isletmenin stratejisi basarili olarak kabul edilmektedir (Zainal vd.,2020:766). Strateji,
sadece bilgiye dayali gibi goriinse de aslinda bilginin; vasayimlara, yorumlara, inanglara
ve degerlere bagli oldugu bilinmektedir (Eski,2009). Strateji kavrami, orgiitte yer alan
faaliyetler arasinda olusan problemleri ortaya ¢ikarmak, Orgltin amaglarini
gerceklestirmeye yonelik ¢aligmalar yapmak ve oOrgut kapasitesinin en (st seviyeye
yiikseltmek i¢in yapilan planlamalardir (Demir ve Yi1lmaz,2010:71). Stratejik c¢eviklik,
bir kurulusun pazar ihtiyaglariyla basa ¢ikma, degisen is ortami ve bu ortamla yiizlesme,
stratejilerini sorunsuz bir sekilde gerceklestirme yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
Stratejik ceviklik; yeniden yapilandirma ve adaptasyon yeteneginin yan1 sira yanit verme
yetenegi agisindan da geleneksel stratejilerden farklilasmaktadir (Zainal vd.,2020:766).

Strateji, 6rgutln dis cevrede bireylerle baglarmi gi¢lendiren ve rekabet tistiinliigii
saglayabilmek icin mevcut kaynaklarmi faaliyete geciren bir eylemdir (Ogiit
vd.,2004:281). Bir orgiitiin ¢evikliginin altinda yatan neden firsat maliyetidir ve orgiitsel
ceviklik yalnizca degerli amaglar i¢in olusturulmaktadir. Is ortamimdaki belirsizlik ve
dinamizm ne kadar fazlaysa oOrgiitsel ceviklik ihtiyact da o kadar fazla olmaktadir.
Firmanin blyimesi ve finansal performansi igin strateji gticli bir dinamik yetenek haline
gelmektedir. Ceviklik ve strateji birlikte ¢alismasina ragmen bazi durumlarda, {iretim
kapasitesi taahhutlerinde oldugu gibi, stratejiye yardimci olmak igin geviklik feda
edilebilmektedir. Ceviklik her zaman deger yaratmamakta veya var olan degeri
koruyamamaktadir (Teece vd.,2016:30). Kisaca, orgiit aldigi1 kararlar1 dogru bir sekilde
uygulamadikc¢a, stratejinin orgit icin faydali olacagi diisiiniilmemektedir (Efil ve
Cubukc¢u,2017:109).
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3.2.8. Yapr

Orgut yapismin; etkin, verimli ve esnek Ozelliklere sahip olmasi gerektigi
belirtilmekte ve boylece orgiit yapist ve orgiitsel ¢eviklik arasinda kuvvetli bir iligki
oldugu savunulmaktadrr (Sucu,2020:135). Cevik organizasyonlar; daha az hiyerarsi
diizeyi, daha az resmi ve merkezi olmayan karar verme ile karakterize edilmektedir (Alavi
vd.,2014:6279). Kuruluslarin mekanik ve kar odakli sistemlerini daha az karmasik
dinamik sistemlerle degistirmesi gerekmektedir. Cevik organizasyonlar, dagitilmis
liderligi tesvik etmekte ve kendi kendini organize eden/gapraz fonksiyonel ekipleri
desteklemekte, katilimi ve sosyal etkilesimi tesvik etmekte bu da 6grenmeyi ve
inovasyonu kolaylastirmaktadir. Yapilar1 genel misyonla uyumlu olan kuruluslar daha iyi
performans ve ceviklik gostermektedirler (Menon ve Suresh,2020:309). Cevik
organizasyonlar karmasik olmayan, seffaf ve resmi bir yapiya sahiptirler. Cevik bir
organizasyonun karmasik matris organizasyon yapisindan ziyade departmanlar ve bdlge
ofisleri arasinda matris organizasyona benzer bir mantikla kolay kurulumlari s6z
konusudur. Bu yapimin sadeli§i onu inanilmaz derecede giiglii kilmaktadir (Saeedeh
vd.,2021:2352). Organik yapilar orgiitsel ¢eviklik programlarini uygulamak i¢in uygun
kosullar sunmaktadir (Ahmadi vd.,2012:2782).

3.2.9. Ogrenme ve Degisim

Ogrenme, organizasyonun hizli bir sekilde degisime uyum saglamasini
kolaylastiran aktif bir sire¢ olarak gorilmekte ve bu sire¢ yeni bilgi, beceri ve
davraniglarin  Oretilmesini icermektedir. Clnkl O6grenme, bilgi isi yaratmanin ve
organizasyonun verimliligini artrmanin baslica yoludur (Davoudi vd.,2014:681).
Ogrenme, insan kapasitesini orglte atfeder. Orgiitsel 6grenme, orgit Uyelerinin
performanslariyla ilgili bilgilerin sistematik olarak toplanmasimni, analiz edilmesini,
yayilmasmi ve kullanilmasmi saglayan islevler, roller ve prosediirlerdir. Degisim, bir
Orgutun pazardaki ve miisteri taleplerindeki degisikliklere aninda yanit verme yetenegi
olarak bilinen orgiitsel ¢evikligin ana itici giicli olarak tanimlanmaktadir Cevik Grgiitler
calkantil1 bir ortamda potansiyel firsatlar1 kullanma egiliminde olmayi, yeterlilikleri ve
yenilikleri nedeniyle belirli bir pazar elde etmek i¢in degisikliklere uyum saglamanin
Otesinde diisiinmektedirler (Shahrabi,2012:2543). Bunun yaninda, degisimle basa
cikmak; kamu, 6zel ve kar amaci glitmeyen kuruluglar i¢in temel bir gdrev olarak

gorulmektedir (Comfort,2013). Cevik orgltler ¢alkantili bir ortamda potansiyel firsatlar
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tespit etme ve kullanma, tehditlerle miicadele etme, is ortaminda rekabet i¢inde olma,
kisaca; her zaman ve her kosulda gelisme yetenegi olan orgiitler olarak gorilmektedir
(Zaini ve Masrek,2013:270).

Ceviklik; beklenmedik degisiklikleri tespit etme, kaynaklari, yetenekleri ve
stratejileri hem verimli hem de etkili bir sekilde yeniden yapilandirma ve bunlara hizla
yanitlar verme yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Liu ve Yang,2019:61). Ceviklik, bir
orgilitiin yliksek kaliteli hizmet ve {irlin sunma yetenegini gelistirmektedir. Dolayisiyla
orgutin verimliligine katkida bulunmaktadir (Shahrabi,2012:2543). Cevik bir 6rgit,
uretim maliyetlerini azaltabilir ve pazar paymi artirabilir, misteri ihtiyaglarini
karsilayabilir, yeni trtinler sunabilir, katma degeri olmayan faaliyetleri degerlendirebilir,
ongoride bulunabilir ve rekabeti artirabilir. BOylece, miisteri ihtiyaclarmin hizla degistigi
rekabetci pazarlarda orgitsel ceviklik basarili bir strateji haline gelebilmektedir
(Shahrabi,2012:2543).

3.3. Orgutsel Cevikligin Ozellikleri

Orgiitlere gore ceviklik, organizasyonlarin dinamik bir ortamda hareket
etmelerine izin veren, etkinlestirici bir yap1 olarak kabul edilmektedir (Harsch ve
Festing,2020:46). Cevik bir orgiit; stirdiiriilebilirligi saglamak, rekabet giiciinii ve genel
kurumsal etkinligini artirmak, liderler arasindaki bag1 giiclendirmek, yeniligi ve biiyiime
adimlarmi gelistirmek icin firsat yaratmaktadir (Basr1,2019:34). Cevikligin soyut dogasi,
cevik organizasyonlarin 6zelliklerini belirlemeyi ve birlestirmeyi zorlastirmaktadir. Yine
de, cevik olduklar1 kabul edilen kuruluslar arasinda ortak temalar mevcuttur. Bir
organizasyon siirdiiriilebilirligi saglamak, rekabet giiciinii ve genel kurumsal etkinligini
artirmak igin isleyen bir cerceveye ceviklik o6zelligi sayesinde kolaylikla uyum
saglayabilmektedir. Cevik organizasyonlarin on 6zelligi; yenilik kiiltiirii, yetkilendirme,
belirsizlige kars1 tolerans, vizyon, degisim yOnetimi, Orgiitsel iletisim, pazar analizi ve
tepkisi, operasyon yonetimi, yapisal akiskanlik ve Ogrenen bir organizasyonun
gelistirilmesidir (Harraf ve Tate,2014:4). Orgiitsel ceviklik, bir organizasyonun is
cevresindeki degisikliklerle ve yiiksek pazar rekabetiyle basa ¢ikabilmede ¢ok dnemli bir
yetkinlik olarak tanimlanmakta, Orgutlerin is sureclerini hizli ve kolay bir sekilde
iyilestirmektedir (Panda ve Rath,2018:425).

Orgiitsel ceviklik, firmalarin gevreden kaynaklanan beklenmedik durumlara uyum
saglamasina izin veren bir yetkinligi temsil etmektedir (Ravichandran,2018:23). Orgiitsel

cevikligi yuksek olan firmalar, gevresel degisiklikleri kolayca algilayabilir ve Ongorebilir,
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gereksiz faaliyetleri azaltarak ve yatirim firsatlarini artirarak maliyetleri azaltabilir,

yeniligin onemini fark edebilir ve yenilige odaklanabilir, yetkinliklerini siirdiirmek ve

artrmak i¢in kaynaklar1 ve yetenekleri hizli bir sekilde biitiinlestirebilir (Biger,2021:128).

Cevik bir orgiitiin 6zelligi su sekilde siralanbilir (Rzepka ve Bojar,2020:384):

Pazarm sundugu firsatlart hizli bir sekilde belirleme yetenegi,

Is ortaminin olusturabilecegi tehditleri en iyi sekilde yorumlama yetenegi,
Durumlar1 olumlu veya olumsuz olarak siniflandirma yetenegi,

Gorevleri ustalikla yerine getirme, uygulama ve ¢iktilar1 kontrol etme yetenegi,
Fikirleri yayma ve bunlar1 bir kurulusun faaliyetlerine entegre etme anlamina
gelen “vizyonerligi operasyonel yonetimle” birlestirme yetenegi,

Kaynak yeterliligini verimli bir sekilde degerlendirme yetenegi ve

Cevreden kaynak elde etme yetenegi

Daha spesifik bir sekilde, asagida belirtilen 6zelliklerden cevik bir organizasyonu

tahmin etmek veya ifade etmek mumkindir (Hearn,2019):

Cevik organizasyonlarin ortak bir amaci ve vizyonu vardir. Kaynak tahsisi
konusunda esnektirler ve strateji acisindan firsatlar1 sezip yakalayabilirler, bu da
onlara rekabet avantaji saglamaktadir.

Cevik organizasyonlar genellikle diz bir sirket yapisina ve deneyimli yoneticilere
sahiptir. TUm roller agik¢a tanimlanmistir ve galisanlar amaglarmi yerine getirme
yetkisine sahiptir.

Cevik organizasyonlar kendilerini seffafliga ve surekli 6grenmeye adamustir.
“Hizli basarisizlik” seklinde bir davranig tarzlar1 vardir. Yani deneye agiktirlar.
Bu deneyler basarisiz olsa bile, yine de degerli 6grenme firsatlarini temsil
etmektedirler.

Gevik kuruluslar, rol hareketliligini ve girisimciligi tesvik ederler. Bagh
calisanlar, sirketi derinlemesine incelemek ve ellerinden geldigince yardimci
olmak isterler. Cevik isletmeler bu diisiinceyi ve istegi tesvik ederler.

Daha da onemlisi, ¢evik kuruluslar karar vermeyi, iletisimi ve geri bildirimi

kolaylastiran etkili, kullanic1 dostu teknolojiye dncelik verirler.
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3.4. Cevik Olan Orgutlerin Avantajlar

Organizasyonel ceviklik, sirketlere miisterilerini ekibin bir (yesi olarak
degerlendirme avantaji sunmakta ve misteri odakliligi tesvik etmektedir. Ceviklik ayn1
zamanda sirketlere ¢alisan baglilig1 konusunda ve yeni nesil yetkinlik ve yeteneklerin
organizasyona kazandirilmasinda avantaj saglamaktadir (Biger,2021:124). Cevik
organizasyon, surekli rekabet avantaji yaratan pazarlari hissetmek, bu pazarlar icin
gerekli bilgilere erismek ve ayni zamanda yeni pazarlarda rekabet avantaji elde etmeye
caligmak Uzerine Kkurulu organizasyon yapisini ifade etmektedir (Sambamurthy
vd.,2003:241). Cevikligi benimseyen sirketler; ¢alisanlarina daha az hiyerarsi, farkl
alanlarda daha fazla gelisim firsat1 ve tuminden sorumlu yetkin is hedefleri
sunabilmektedir Yeni ¢evik sirketler, bu avantajlar1 kullanarak yeni nesil yetkinlikleri
kendine ¢ekmeyi ve daha da 6nemlisi mevcut pazarda ¢cok daha smirli dijital yetkinlige
sahip kuruluglara insan kaynagi kazandirmaktadir. Ayrica ¢evik organizasyonlar, ¢aligan
bagliligini ve ¢alisan mutlulugunu da 6nemli 6lgtide artirmaktadir (Biger,2021:124). Yine
de cevik bir orgiit; artan rekabet yogunlugunu ve yeni teknolojilerin benimsenme hizini
g6z 6nunde bulundurarak, diger o6rgitlerin faaliyetlerini gozlemlemeli ve rekabet
avantajlarini1 korumak icgin stratejik degisimi benimsemelidir (Appelbaum vd.,2017:10).

McKinsey & Company ve Devopsdigest firmalar1 orgiitsel ¢evikligin faydalarimi
su sekilde ifade etmektedirler (Brandminds,2018):

e Daha fazla miisteri odaklilik

e Hiz

e Daha yiksek gelir artig1

e Daha diisiik maliyet

e Daha bagli is giicii

e Uriin yonetimi ve Ar-Ge arasinda daha iyi uyum

e Somut, uzun vadeli deger saglamak igin gelistirme ve operasyonlar ile is arasinda
daha etkili ve retken bir baglanti

e Verimlilik, cevrim slresi ve kalitede dl¢tlebilir kazanimlar

e Yazilim dlizeltmelerini ve ayarlamalarini hizli ve kolay bir sekilde uygulamak igin
yetenekleri gelistirmek

e Hatalar1 hizla tespit etmek ve ortadan kaldirmak

e Isleri hizlandirmak

e Sirekli geri bildirim
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e Teslimat siiresini azaltmak

o Gercek is gereksinimlerini karsilama olasiligini ylkseltmek

e Bir paydas veya ekibin pargasi olan herkes i¢in tim seviyelerde veri
gorinirligini saglamak

e Degisen is talep ve gereksinimlerine cevap verebilme

e Degisime uyum saglama yetenegi

e Daha az riskle daha hizl yenilikler

e Yeni teknolojileri ve yontemleri hizli ve kolay bir sekilde dahil etmektedir.

3.5. Orgiitsel Cevikligi Etkili Kilan Faktorler

Tirbiilansin ve degisimin kaynagi olan is ortam, sirketin i faaliyetleri Gizerinde
bir bask1 olusturmaktadir. Bu tiirbilanslar, éngorilemeyen degisiklikler ve baskilar
kuruluslari istikrarli bir konuma getirebilecek ve rekabet avantajlarini kaybetmekten
koruyabilecek uygun yollara yaklagsmaya tesvik etmektedir (Yaghoubi ve
Dahmardeh,2010:79). Belirsizlikler, 6ngérilemeyen degisiklikler ve baskilar ceviklik

struculeri olarak adlandirilmaktadir (Sharifi ve Zhang,1999:12). Diger bir deyisle
ceviklik bir ortamda meydana gelen ve bir firmay1 mevcut stratejisini gdzden gecirmeye
tesvik eden, cevik olma ihtiyacini kabul eden ve ¢evikligi bir hayatta kalma ve ilerleme
yontemi olarak goren degisikliklerdir. Orgitleri ¢eviklige iten giiclerin hem dis hem de
i¢ kaynaklardan kaynaklandigina dikkat edilmelidir (Yaghoubi ve Dahmardeh,2010:79).

Degisikliklerin  sayisi, tlrleri, 0Ozellikleri veya karakteristikleri kolayca

belirlenememektedir. Farkli 6zelliklere ve farkli kosullara sahip farkli isletmeler
kendilerine 6zgu degisiklikler yasamaktadirlar (Yaghoubi ve Dahmardeh,2010:79). Ote
yandan, bir organizasyon icin istenmeyen bir degisiklik baska bir organizasyon igin
olumlu olabilir veya hatta ayni organizasyon igin farkli yer ve zamanlarda bir firsat olarak

degerlendirilebilir. Bu nedenle, drgutlerde degisimlerin bir 6rgitu farkl etkiledigi
soylenebilir (Lin,2006,355).

Orgltsel ceviklik icin asagidaki bes itici giic belirlenmistir (Yusuf vd.,1999:34):
e Otomasyon ve fiyat/maliyet degerlendirmesi
e Genisleyen miisteri segimi ve beklentisi
e Rekabet eden dncelikler
e Entegrasyon ve pro-aktivite

e Sinerji i¢in Uretim gereksinimlerine ulasmak
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Ceviklik faktorleri olarak sosyal ve yasal faktorlerdeki degisim, is agi, rekabet
ortami, miisteri ihtiyaclari, teknoloji ve son olarak da i¢ performansimn itici glgleri
belirlenmistir. Aslinda g¢evikligin ana itici giiciiniin degisim olduguna inanilmaktadir

(Yaghoubi ve Dahmardeh,2010:80).

3.6. Orgutsel Cevikligin Yetenekleri

Cevik orgiitler, calistiklar1 ortamda yapilan degisikliklere hizli ve verimli bir
sekilde uyum saglamay bir ihtiyag¢ olarak gormektedir. Bu durum strateji, yapi, siireg,
insan kaynaklar1 ve teknoloji gibi organizasyon sistemlerini etkilemektedir (Anca-
loana,2019:337). Cevik kuruluslar, is ortamlarindaki degisikliklere hizla uyum saglamak
zorundadir. Cevik drgutlerin bunu yapabilmesi icin performans, esneklik/uyarlanabilirlik,
yanit verme ve hiz olmak {izere dort tiir yetenege ihtiyaci vardir (Zerfall vd.,2018:9).

Baslica ¢eviklik yetenekleri su sekildedir (Walter,2021:360):

3.6.1. Cevap Verme

Cevap verme; duyarlilik, degisiklikleri belirleme, bunlara hizla yanit verme ve
ongorulemeyen sorunlardan kurtulma yetenegidir (Zerfa vd.,2018:9). Cevap verme
yetenegi; tepkiselligi ifade etmekte ve rekabet avantaji elde etmek/strdurmek i¢in 6nemli
olaylara, firsatlara veya tehditlere kasitli ve zamaninda yanit verme yetenegi olarak
tanimlanmaktadir. Bagka bir deyisle cevap verme; olaylar1 yonetmek, kontrol etmek ve
bunlardan yararlanmak i¢in tepki verme ve/veya olaylar1 tahmin etme yetenegi olarak
ifade edilmektedir (Barhmi,2019:215).

Cevap verme yetenegi; orgiitiin ¢evresinde gelisen teknolojik yeniliklere uyum
saglamasi, slrekli gelisen ve degisen miisteri taleplerini karsilamasi, ayni zamanda
orgutin  kendi potansiyelini korumasi agisindan da ©6nemli bir yetenektir
(Ozeroglu,2019:28). Orgiitlerin cevap verme yetenegi, drgiitlerin varolmalarini saglayan
ve rekabet avantajini yaratan temel faktorler arasinda yer almaktadir (Akkaya ve
Tabak,2018,187). Cevap verme yetenegi; stratejik vizyon belirleme, hizli kararlar verme,
cevredeki degisimleri ve gelisimleri sezme, algilama ve degisiklikleri takip etme,
gerceklesen degisimlere kars1 6rgitu uyarlama, fiyatlardaki degisikliklere hizli bir sekilde
tepki verme, miisterin ihtiyaclarindaki degisimleri gozlemleme, miisterilerin taleplerini
ayn1 zamanda sikayetlerini 6Gnemseme gibi konulara olumlu tepki vermektedir (Ozeroglu
ve Kogyigit,2020:16).
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3.6.2. Hiz

Isleri en kisa sirede tamamlama yetenegidir. Kuruluslarm degisen piyasa
kosullarma, miisterilerin ihtiyaglarina veya teknolojik yasam dongiisiine cevap vermek
icin tepki siirelerini azaltmalar1 gerekmektedir (Zerfa3 vd.,2018:9). Hiz kavrami, diger
tim cevik Ozelliklerin gereksinimlerini en kisa slrede tamamlama, en kisa sirede
ogrenme, en kisa slirede gorev ve islemleri ger¢eklestirme Ve en kisa siirede bu islemlerde
yenilikler yapma yetenegi olarak ifade edilmektedir (Sherehiy vd.,2007:457).

Siddetli piyasa rekabeti ve degiskenlerin belirsizligi ve teknolojileri benimsenme
hiz1 ile birlikte gelecekte ortaya ¢ikabilecek riskler g6z oniine alindiginda (Appelbaum
vd.,2017:12) bir kavram olarak ceviklik, orgilitsel degisim i¢in gerekli olan 6grenme ve
hiz arasindaki mevcut boslugu kapatmaya calismaktadir. Hiz kavrami, 6rgiit igerisinde
yapilacak olan igleri vaktinden 6nce bitirmek icin hizla yapilan eylemi ve atik davranisi
ifade etmektedir (Zainal vd.,2020:765). Raeisi ve Amirnejad (2017:1155) hiz kavramini,
orgiitlerin is siireclerini iyilestirirken, firsatlar1 degerlendirirken ve problemleri ¢ozerken
suratli olmasi seklinde yorumlamaktadir (ileri ve Soylu,2010:16).

Hiz kavrami, 6rgitlerin etkilesiminde ve degisiminde 6nemli bir faktordur.
Siirekli kendini yenileyen ve gelisen oOrgiitlerin diger orgiitlerle yasadiklar1 rekabette ve
miisterilerin taleplerindeki en dnemli nokta hizdir. Orgiitiin miisteri taleplerini 6n planda
tutarak istenilen Uriini piyasadaki rakiplerden daha dnce piyasaya siirebilmesi i¢in hizli
olmasi gerekmektedir. Cevik bir 6rgutlin piyasadaki varligini stirdiirebilmesi igin olmazsa
olmaz 6zelliklerinden biri hizli hareket etmesidir ve bu hizin her gegen giin artmasi i¢in
calisanlarin moral ve motivasyonlarmin yiiksek tutulmasi gerekmektedir. Bir orgiitiin
calisanlarinin i dagilimini hizli ve iyi yapmasi, hizla degisen ortama uyum saglamasi,
etkinligini ve verimliligini hi¢ diislirmeden g¢alismasi o Orgiitiin piyasadaki degerini
artirmaktadir (Zainal vd.,2020:765).

Cevik bir orgitun piyasadaki varligini sirdirebilmesi icin olmazsa olmaz
Ozellikleri arasinda; hizli hareket etmesi, hizli bir sekilde inovasyon firsatlarimi
degerlendirmesi, orgiit adina hizli kararlar almas1 ve bu hizin her gegen giin artmasi i¢in

calisanlarin moral ve motivasyonlarini yiiksek tutmasi gerekmektedir (Biger,2021:127).

3.6.3. Esneklik ve Uyum Yetenegi

Esneklik ve uyarlanabilirlik, bir kurulusun kaynaklarmin kullanimimda daha fazla

esneklik elde etmek igin yapilarimi ve sureclerini uyarlama becerisini ifade etmektedir
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(Nafei,2016:297). Calisanlar ekip i¢inde daha fazla koordinasyon gerektiren islerde daha
yuksek derecede 6zgiirliige ihtiya¢ duymaktadirlar (Zerfal? vd.,2018:9).

Aragtirmacilar esneklik kavramini, orgiitiin harekete ge¢cme veya yanit verme
hizin1 etkileyen yeteneklerinden biri ve ¢evikligin bir Onciisii olarak gormektedirler
(Chen,2012:29). Esneklik, farkli is stratejilerini ve taktiklerini takip etme, bir
stratejiden/gorevden/isten digerine hizla ge¢cme yetenegi olarak kabul edilmektedir
(Sherehiy vd.,2007:457). Esneklik kavrami, sadece belirli disiplinlerde veya
departmanlarda degil, orgutte yer alan tim disiplinlerde veya departmanlarda
kullanilmaktadir. Ayrica esneklik, 6ngoriilemeyen degisimlere cevap verme yetenegi ve
firmalarin belirsiz kosullarda uygulayabilecekleri bir yetenek olarak da tanimlanmaktadir
(Kogyigit ve Akkaya,2020:112).

Ceviklik, gelecekteki belirsizlikle ilgili bir kavram iken esneklik, genellikle
bilinen ve tanimlanmis degisikliklere uyum saglama ile ilgili bir kavramdir (Bozkurt ve
Bastiirk,2009:52). Esneklik, orgiitiin gelisen ¢evreye ve miisteri talep ve beklentilerine
cevap vermekte, Orgiit yonetiminde ceviklik saglayan bir etkilesim olgusu olarak da
gorilmektedir (Akkaya ve Tabak,2018:188).

Arastirmacilar, esnekligi talep degisikligindeki belirsizlikleri yonetmek ve bu
belirsizlige adapte olma yoniindeki orgiitsel ¢abalar olarak tanimlamaktadirlar. Bir grup
bilim insani1 ¢eviklik ile esneklik arasinda ¢ok yakin bir iligski oldugunu iddia etmektedir.
Tum cevik yonetim sistemlerinden, ¢evikligin esneklikten farkli bir yap1 oldugu
goriilmektedir. Bilim insanlar1 ¢evikligin esneklige karsi alternatif olabilecegini goz ardi
ederlerken, esnekligin ceviklik icin bir yetenek olarak kabul edilebilecegini ileri
stirmektedirler. Bu durum da esnekligin ¢eviklige olanak saglayan bir unsur olarak
diistiniilmesini saglamaktadir. Esnek orgltlerin gevik 6rgit olma egilimleri oldukga
yuksektir. Cevik orgutlerin ise érgitlerin degisikliklerle yiizlesmesine ve daha fazla firsat
yakalamasma yardim ettigi esnek bir yapidan olustugu gorilmektedir (Zainal
vd.,2020:764).

3.6.4. Performans

Yasadigimiz bu dinamik diinyada, miisterilerin tercihleri hizla degismekte ve bu
durumda organizasyonlar1 pozitif performans yaratmak igin ceviklik kavramimi
benimsemeye zorlamaktadir (Alhadid,2016:273). Cevik organizasyonlar daha duyarl,
rekabetci ve esnek bir yapiya sahiptir. Bu sayede sirketler daha iyi pazarlama performansi

goOsterebilmek i¢in yonetim tarzlarmi ve stratejilerini kolaylikla gelistirebilmektedirler.
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Gunimuzde sirketler yasanan rekabette ayakta kalabilmek icin eskisinden daha cevik bir
hale gelmiglerdir. Cevik orgiitler firma performansini sekillendirmektedir (Akkaya ve
Qaisar,2021:202). Orgiitsel performans, bir organizasyonun isini ne kadar etkili
yiirlittiiglinii gostermekle birlikte organizasyonun basarisini ve hayatta kalma olasiligini

degerlendirmek i¢in kullanilan kilit bir l¢iidiir (Chan vd.,2017:489).

Orgiitsel ceviklik; bir drgiitiin pazar degisikliklerini firsata doniistiirme, yenilik¢i
ve hizli tepki verme, cikabilecek pazar belirsizlikleriyle basa ¢ikma yetkinligini
tanimladigindan dolay1, hizlilik ve yenilik¢ilik ¢evikligin iki onemli 6zelligidir. Hizh
olma; pazar degisikliklerine zamaninda uyum saglamayi1 ve pazar firsatlarina kesin
yanitlar vermeyi ifade etmektedir (Panda ve Rath,2017:802). Ogrenme hizi, bireysel ve
orgutsel performansin temel belirleyicileri olarak bilinmekte ve orgitlerin ceviklik
performansmni etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir. Bununla birlikte orgiitsel
performansi etkileyen diger faktorler ise ¢evredeki degisiklikleri zamaninda fark etmek,
bilgileri hizli ve dogru bir sekilde algilamak, rgit icerisinde degismesi gereken kararlari
hemen faaliyete gegirmek, Orgiitiin gelismis yapisiyla dnceki yapismi kiyaslamak gibi

boyutlarla ifade edilmektedir (ileri ve Soylu,2010:18).

Ceviklik, sadece bir yonetim mega trendi oldugu i¢in degil, 6grenme hizini
artirdig1 icin kurumsal performansi artirmaktadir. Ceviklik ayn1 zamanda uygulama hizini
artirarak da kurumsal performansi1 gelistirmektedir. Ogrenme hizi, bireysel ve orgiitsel
performansin temel belirleyicilerinden birisidir. Ogrenme ve uygulamadaki hiz artisi;
verimliligi, etkinligi ve yanit verme diizeyini artirmaktadir (Nini,2020). Bir kurulusun
potansiyel riskleri ve firsatlar1 erken fark edip etmemesi, kurulusun performansi tizerinde
anmda bir etkiye sahip olabilir. Ceviklik, kurulus icindeki veya cevresindeki ilgili
gelismeleri duzenli olarak izlemeyi gerektirir. Ceviklik, Orgutiin problem ¢ézme

performansimi artirmaktadir (Nini,2020).

3.7. Cevik Bir Orgutiin Nitelikleri

Ceviklik, hayatta kalma ve gevredeki ongoriilemeyen degisikliklerle basa ¢ikma
yetenegi anlamina gelmekte ve bu da piyasadaki degisikliklere ve gelismelere aninda ve
etkili bir yanit vermeyi gerektirmektedir (Rzepka vd.,2021:25). Orgiitsel ¢eviklik, hizl
ve tempolu is sureclerine uyum saglamak ve ¢evrede olusan sikintilarla basa ¢ikmak i¢in
onerilen kapsamli bir ¢oziim yontemidir (Appelbaum vd.,2017:7). Orgiitsel ceviklik; bir

firmanin gevresel degisiklikleri algilama, kaynaklarini, sureglerini ve stratejilerini
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yeniden yapilandirma ve bunlara kolayca yanit verme yetenegini igermektedir (Felipe

vd.,2016:4625).

Cevik bir orgiitliin 6zellikleri arasinda; ¢evredeki degisikliklere hizli bir sekilde
yanit verme, degisme uyum saglama ve pazar firsatlar1 sunma yer almaktadir
(Atmaca,2021:32). Cevik bir orgiitiin 6zellikleri 6zet olarak su sekilde a¢iklanmaktadir
(Atmaca,2021:32):

Biitiinlestirme: Orgiitteki siireclerin ayn1 anda gerceklesmesi olarak tanimlanmaktadir

(Gulledge,2006:5).

Yetkinlik: Orgiitteki faaliyetlerin basarili bir sekilde strdiriilmesini, diger orgitlere karsi
kazanilan rekabet avantajinin devam ettirilmesini, orgiit ¢cevresinde olusan tehditlerin
etkisiz hale getirilmesini ve Orgltin firsatlar1 degerlendirmesini ifade etmektedir
(Cetinkaya ve Ozutku,2012:143).

Takim olusturma: Ortak bir amag i¢in ¢alisan bir grup insanin hedeflerine ulagsmasini
saglama surecini veya organizasyonel hedeflere ulasmak icin uyum iginde calisan

kisilerin olusturdugu ekibi ifade etmektedir (Fapohunda,2013:2).

Teknoloji: Bireylerin gevreleriyle etkilesimlerini genislettigi bilgiden tiiretilen araglari,
eserleri ve aygitlar1 ifade etmektedir (Liker vd.,1999:578). Teknoloji, organizasyon

yapisinin tasariminda yer alan énemli bir faktérdur (Halachmi ve Bouckaert,1994:19).

Kalite: En iyiyi secmek amaciyla alternatifler arasinda secim  yapma,
urlinlerin/hizmetlerin  yaninda bireylerin ¢alisma sartlar1 ve 0Orgltteki prosedirlerin

yeniden diizenlenmesi gibi durumlar arasinda saglanan iliskiyi bagka bir deyisle bagi

ifade etmektedir (Ozkan,2021:17).

Degisim: Orgiitiin sistemlerinde, cesitli departmanlarinda ve herhangi bir alt sisteminde

nicelik veya nitelik agisindan meydana gelen yeniligi ifade etmektedir (Yesil,2018:309).

Ortakhk: Bir ortaklik i¢inde, miisterilerin ve tedarik¢ilerin ilgili bilgileri degis tokus
yapmasi Ve sorunlar1 ¢ozmek icin birlikte ¢aligmasi ayn1 zamanda surekli iyiliestirme igin

yapilan ve paylasilan faydadir (Mclvor ve McHugh,2000:13).

Pazar: Pazardaki Urlnlerin incelenmesini, pazarin gozlemlenmesini, pazardaki fiyatlarin
analiz edilmesini, pazarlama faaliyetlerini, miisterilerle iliskileri, miisterilerle iyi iletisim
kurabilen personellerin takibini, Urun gelistirmeyi ve Urln tanitimini icermektedir
(Apaydin,2007:132).
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Egitim: Bir kurulusta calisan bireylerin egitimli olmasini, kurulusun misyonuna,
vizyonuna ve yenilige Onem vermesini, bireylerin is sireglerini ve kullanilacak
malzemeleri kavramalarini ve siirekli 6grenme egiliminde olmalarmi ifade etmektedir

(Atak ve Atik,2007:66).

Refah: Bireylerin refah algisi; orgiit yapisina, liderlerin davranigina, ¢aliganlarin motive
edilmesine, ¢alisanlarin alinan kararlar1 onaylamasina, ¢alisanlarin bilgi paylagimima ve

orgutin adalet algisia baghdir (Seckin,2011:95).

3.8. Bilgi Teknolojisi (BT) ve Orglitsel Ceviklik

Ceviklik, degisim ve belirsizligin hakim oldugu is ortammin yarattig1 zorluklara
verilen bir yanit ve yeni bir 1§ yapma bi¢imi olarak ifade edilmektedir. Ceviklik; yapma,
satma ve satin alma konusunda yeni bir zihniyeti, yeni ticari iligski bi¢imlerini, sirketlerin
ve insanlarin performansini degerlendirmek icin yeni Onlemleri yansitmaktadir (Zain
vd.,2005:831). Ceviklik diizeyi yiiksek olan bir Orgiit; yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi,
endiistriyi degistiren yeni teknolojilerin gelistirilmesi veya genel piyasa kosullarindaki
ani degisimlere basaril1 bir sekilde tepki verilmesi konusunda yardimci olmaktadir (Anca-
loana,2019:337). Ceviklik; miisteri kazanma, rekabet giliciinii artirmak i¢in paydaslarla
isbirligi yapma, degisim ve belirsizligin listesinden gelme ve bilgi temelli kaynaklardan
yararlanma olarak gorulmektedir (Tallon vd.,2019:220). Lowry ve Wilson (2016:215)
cevikligi; bilgi cevikligi (bilgi teknolojisine erisim ve bilgi teknolojisinin kullanimi),
sistem cevikligi (bilgi teknolojisini gelistirme, uygulama, degistirme ve onarma) ve
stratejik ¢evikligin (bilgi teknolojisinin becerilerinden yararlanma yetenegi) bir

kombinasyonu olarak gérmektedir.

Bir orgiit Bilgi Teknolojisini (BT) bilgi paylasimi ve bilgiyi isleme konusunda
temel yap1 tas1 olarak gormekte, bu temel yapi tasi yonetimin ve orgitin dizgin
isleyisine yonelik biit¢elendirdigi teknik ve insani hizmetlerin bir butiinini icermektedir
(Cepeda ve Arias-Pérez,2018:201). Bilgi teknolojileri bir orguti ceviklik yetenegi
kazanmasi konusunda disiinmeye tesvik etmektedir (Sambamurthy vd.,2003:238).
Bunun yaninda hem orgiit icerisinde hem de Orgiitler arasinda verilerin paylasimini,
depolanmasimi, analizini, donistiiriilmesini sagladig igin orgutsel geviklik Uzerinde

etkinlestirici bir rol Gstlenmektedir (Leonhardt vd.,2016:4).

Bilgi teknolojisi (BT), teknoloji ve bilgi ile ilgili olmakla birlikte; metinsel ve

sayisal bilgilerin elde edilmesi, elde edilen bilginin islenmesi, kaydedilmesi, sesli ve
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goruntuli  olarak yaymlanmasi seklinde ifade edilmektedir (Yeganegi ve
Azar,2012:2539). Orgiitler, siirdiiriilebilir rekabet avantajlar1 elde etmek ve stratejik
deger yaratmak icin bilgi teknolojisi kabiliyetini gelistirmeyi temel bir yaklagim olarak
gOormektedir (Mao vd.,2015:360). Bilgi teknolojisi, miisteri ihtiyaglarina ve
memnuniyetine 6nem veren, hizli ve kaliteli calismanin yaninda, organizasyon tyelerinin
tedarik¢i ve miisteri aglarina etkin bir sekilde katilmalarina olanak saglayan 6nemli bir
bilesen olarak gorulmektedir (Crocitto ve Youssef,2003:394). Sonug¢ olarak bilgi
teknolojisi yetkinligine sahip firmalarin ¢evik olma potansiyeline sahip oldugu, ancak bu
firmalarin daha yiksek bir inovasyon kapasitesine sahip olduklarinda bu etkinin
artmasmin muhtemel oldugu 6ne siiriilmektedir. Benzer bir sekilde yenilik¢i firmalarin
daha yiiksek bilgi teknolojisi yetkinligine sahip olduklarinda ¢evik olma olasiliklarmin
artacag asikardir (Ravichandran,2018:23).

3.9. Orglitsel Cevikligin Onemi

Orgiitsel ceviklik, giiniimiiziin rekabetci ve hizli degisen ortaminda &rgiit igin
giderek daha fazla énemli ve ilgili bir kavram olmustur. Orgiitler 6zellikle yazilim, bilgi
teknolojisi ve hizmet sektoriinde, ayn1 zamanda bir o kadar degisikligin eslik ettigi
miisterilerin beklenti ve gereksinimlerinde hizli ve teknolojik bir degisim ortamiyla karsi
karsiya kalmaktadir (Wendler ve Dresden,2014:1197). Orgitsel ceviklik, degisen
kosullarla karsi karsiya kalan organizasyonlarin c¢alisanlarinin ve hissedarlarmin
amagclarina ulagmalari i¢in tiretim faktorlerini kullanmay1 gerekli gérmektedir. Firmalar,
degisen cevreye ve Ozellikle pazar degisikliklerine yanit verirken bilgilerini hizli bir
sekilde yonetmenin son derece 6nemli oldugunu belirtmektedir (Cegarra-Navarro
vd.,2016:1544).

Cevik bir orgltin onemini, bltin sektdlerde ve kuruluslarin yaptigi butin
faalliyetlerde gorebilmek miimkiindiir. Bir orgiitiin ¢cevredeki yeniliklere ve degisime
ayak uydurabilmesi, rekabet karsisinda devamliligini siirdiirebilmesi ve piyasada var
olabilmesi icin c¢eviklik unsurunu benimsemesi gerekmektedir. Clinki érgutlerin ¢evik

bir yapida olmasi onlar1 ayakta tutmaktadir (Atmaca,2021:35).

Gunlimuzde endistriyel toplumlarda o6rgltlerin  blyiikliigli, ¢alisanlarin
donanimlar1 ve bilgi diizeyi ile dl¢iilmektedir. Bu durumdan dolay: 6rgiitler artik biiytik
olmay1 degil gevik olmay1 0n planda tutmakta, 6rgutun isteklerine ve hedeflerine katkida

bulunmay1 kendilerine ama¢ edinmektedir (Sagir ve Orag,2020:117). Ceviklik, birgok
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endustriyel Uriiniin oldugu pazarda ve 6rgit performansinda atilan dnemli bir adim olarak
gorilmekte bu sayede orgutler kisa zaman icerisinde Urlnlerini bu pazarlara
sunabilmektedirler. Goriildiigii tizere orgiitsel ceviklik, orgiitlerin rakiplerine gére daha
yuksek performansla ve daha yiksek verimle ¢alismalarini saglayan 6nemli bir faktérdir
(Kerse ve Tazegil,2016:163).

3.10. Orgiitsel Ceviklik Ile Tlgili Cahismalar

Orgiitsel ceviklik ile ilgili literatiirde mevcut olan galismalardan bazilar1 asagida yer

almaktadir.

e Abbaspour vd., 2015°de Tahran Universitesi T1p Fakiiltesi’nde ¢alisan 164 kisi
iizerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, Orgiitsel ¢eviklik ile Orgiitsel zeka arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu tespit etmislerdir.

e Alhadid 2016’da on iki sirketin 161 iist ve orta kadame yoneticileri iizerinde
yaptig1 bir calismada, orgutsel ¢cevikligin drgutsel performans lizerinde pozitif bir
etkisi oldugunu belirlemistir.

e Hamad ve Yozgat 2017°de Urdiin’deki Ticari Bankalarin 158 iist ve orta kademe
yoneticileri ile yaptiklar1 bir c¢alismada, c¢evik organizasyonlarda c¢alisan
yoneticilerin 6grenmeyi tesvik eden kosullar elde edebileceklerini saptamislardir.

e Sohrabi vd., 2014°de Iran Bilisim Yiksek Konseyi’nin yedi subesinin her birinde
caligan 207 yonetici ve calisan Uzerinde yaptiklar1 bir ¢calismada, 6rgutsel zekanin
tiim bilesenlerinin (stratejik vizyon haric) is giicli ¢evikligi ile pozitif ve anlaml
bir iligki i¢erisinde oldugunu tespit etmislerdir.

e Al-Azzam vd., 2018’de rastgele ornekleme yoluyla segilen 500 kisi {izerinde
yaptiklar1 bir calismada, entelektiiel sermaye ile drgutsel milkemmellik arasindaki
iliskide stratejik ¢evikligin aracilik etkisinin oldugunu belirlemislerdir.

e Pazhouhan vd., 2019°da 148 saglik calisan1 iizerinde yaptiklar1 bir ¢aligmada,
duygusal zekanin Orgltsel ceviklik Gzerinde olumlu bir etkisi oldugunu
saptamislardir.

e Cheng vd., 2020°de Yangtze Nehri Deltasi Bolgesindeki 258 Cinli firma
calisanlar1 tizerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, is zekasmnin uluslararasilagsma hizi
iizerinde onemli bir etkiye sahip oldugunu ve orgiitsel ¢evikligin bu iliskiye

aracilik ettigini tespit etmislerdir.
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Darvishmotevali vd., 2020°de bes yildizli otelde ¢alisan 174 yonetici lizerinde
yaptiklar1 bir ¢aligmada, orgitsel cevikligin, rekabet¢i ortammn ve teknolojik
belirsizligin Orgutsel yaraticilik Uzerindeki olumsuz etkilerini hafiflettigini
belirlemiglerdir.

Harsch ve Festing 2020°de farkli buyukluk, yas, yapi, endistri ve milkiyet
acisindan farklilik gosteren Alman sirketlerinde calisan 24 kidemli yetenek
yonetimi profesyonelleri ile yari yapilandirilmis goriisme gergeklestirmis,
goriisme sonucunda dinamik yetenek yonetimi kapasitesinin Orgiitsel ¢evikligi
sekillendirdigi sonucuna ulagilmistir.

Akkaya ve Qaisar 2021°de Tiirkiye ve Malezya’da faaliyet gosteren KOBI’lerde
calisan 198 yonetici lizerinde yaptiklar1 bir calismada, orgiitsel ¢eviklik ile pazar
performans: arasinda Onemli bir iliski oldugunu ayrica oOrgitsel ¢evikligin
dinamik yetenekler ile pazar performansi arasinda diizenleyici bir rol oynadigini
tespit etmislerdir.

Nsaif vd., 2021°de Irak’ta bulunan bir petrol sirketinde ¢alisan 94 kisi lizerinde
yaptiklar1 bir galismada, 6rgutsel yetenegin Orgutsel ceviklik tzerinde anlamli bir
etkisi oldugunu saptamiglardir.

Panda ve Rath 2021°’de Hindistan’da faaliyet gosteren 300 kamu ve 0Ozel
bankasinda bilgi teknolojisi personeli olarak ¢alisan kisiler Gizerinde yaptiklar1 bir
caligmada, bilgi teknolojisi yeteneginin kurumsal ¢evikligi (is slireci ve pazara
dayali ¢eviklik) sagladigini ayn1 zamanda pazara duyarli ¢eviklik {izerinde ise
daha fazla etkiye sahip oldugunu gostermislerdir. Ikinci olarak cevresel
faktorlerin bilgi teknolojisi ¢evikligi tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu
bu nedenle de daha gesitli ve daha sakin bir is ¢cevresinin yaratilmasi gerektigini
belirtmislerdir.

Sen ve Irge 2021°de Tiirkiye nin 12 ilinde faaliyet gosteren firmalarm 405 ¢alisan
Uzerinde yaptiklar1 bir ¢alismada, ¢alisanlarin degisime direncinin orgutsel
cevikligi ve personel guclendirmeyi etkiledigi, degisime direncin orgutsel
ceviklige etkisinde personel glclendirmenin araci rolinin oldugunu
belirlemislerdir.

Awwad vd., 2022°de tedarik zinciri yonetimi ve operasyon departmanlarinda

calisan 270 Urdunli uzman Gzerinde yaptiklar: bir ¢alismada, bilgi teknolojisi
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yeteneklerinin dinamik yetenekler ve orgutsel ceviklik arasindaki iliskide
arabuluculuk rolii oynadigini tespit etmislerdir.

Cakmak 2022’de Istanbul, Bursa, Erzurum, Erzincan illerinde ve hizmet
sektorlinde faaliyet gosteren bir isletmenin 676 g¢alisan1 Uzerinde yaptigi bir
caligmada, yapisal sermayenin isletme performansmna etkisinde &rgutsel

cevikligin araci rolii oldugunu saptamustir.
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BOLUM IV
ORGUTSEL ZEKA, ORGUTSEL OGRENME VE ORGUTSEL CEVIKLIK
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

Gunimizde orgutler yasanan degisim ve yenilikler ile ¢alisma yontemleri
arasinda denge kurmak zorundadir. Ayrica diinyanin dort bir yanindaki kuruluslar artan
taleplerle kars1 karsiya kalmaktadir. Bu nedenle kuruluslar calisma ortaminda daha hizli,
daha diisiik maliyetli, glinluk degisikliklere kars1 en etkili ve esnek is glicliyle 6grenmeye
ihtiyag duymaktadir. Bu gelismeler is diinyasini sermayenin egemenliginden dstiin
bilgiye donmiistirmeye zorlamaktadir. Bu zorunluluk bir kurumun calisanlarini ve
onlarin sahip oldugu bilgileri organizasyon i¢in en degerli kaynak haline getirmektedir.
Bilgiyi iireten ve kullanan ¢alisanlar1 kurumunun en degerli varligi olarak géren orgiitler
calisanlarina stratejik bir unsur olarak gérmektedir (Karimi ve Akbari,2015:261). Cinki
orgiitlerde 6grenme bireysel 6grenme ile baslamakta, bireylerin 6grendikleri bilgi ve
veriler gruplarda ve takimlarda paylasilip, tartisilmaktadir. Orgiit diizeyinde gerceklesen
bu o6grenmede her iki kademeden (birey ve takim) gelen bilgiler ve girdiler
degerlendirilerek orgiite mal edilmektedir (Y1ldirmm,2006:150). Orgitsel dgrenme
stirecinde bilgi edinilmekte, yayilmakta, yorumlanmakta ve anlamlandirilmakta ve son
olarak saklanip yeniden degerlendirilmektedir. Orgiitsel zeka (enformasyon isleme
yetenegi, adaptasyon yetenegi ve duygusal zekd) ise bu 6grenme slrecinin her
asamasinda Ortiik bir bigcimde yer almaktadir. Bu nedenle bugiiniin orgiitleri artik hem
zeki hem de 6grenen orgiitlerdir (Y1ldirim,2006:159).

Orgiitsel 6grenme, bir kurumun ¢alisanlarinin daha esnek ve cevrede yasanan
degisimlere uyarlanabilir olmasi agisindan oldukca elzemdir. Calisanlar1 sayesinde esnek
ve duyarh bir yapiya sahip olan bir kurulus, yeni zorluklara ve degisikliklere
rakiplerinden cok daha hizli yanit verebilmektedir. Orgiitsel 6grenme, yeni bilgiler
yaratmanin Ve insanlarm is yerindeki deneyimlerinden i¢cgori kazanmanm bir yontemidir
(Putri ve Mangundjaya,2020:86). Orgiitsel 6grenmenin bu 6zelligi orgiitsel cevikligin
olusmasmin bir nedeni ve altyapisidir (Hesani vd.,2013:406).

Orgiitsel zeka rekabet avantaji elde etmek icin organizasyon iginden ve disindan
bilgi toplama, analiz etme, kullanma ve dagitma slrecidir. Bu siireg sonucunda
organizasyonun var olan bilgisinde bir artis yasanmakta ve Orgiitiin kazandig1 bu yeni
bilgi 6rgiite ¢eviklik kazandirmaktadir (Abbaspour vd.,2015:626-627).
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4.1. Arastirmanin Konusu

Glinlimiizde orgiitlerin degisen ¢evre sartlarma uyum saglamasi igin ¢evik bir
yapida olmasi, ¢evik bir yapiya burtinebilmesi iginse yalinlagsmasi ve 6grenmesi (Akman
ve Keskin,2012:54) 6grenmenin gergeklesebilmesi iginse 6grenme asamalarmin drgutsel
zeka tarafindan desteklenmesi ve ogrenilen bilginin hizli bir sekilde 06rgatin
davranislara aktarilmasi gerekmektedir (Bahrami vd.,2016:198). Goriildigi iizere bu
¢ degiskenin bir arada kullanilmas1 6rgut icin bir sinerji/deger yaratmaktadir. Bu nedenle
orgutsel zeka, orgitsel 6grenme ve orgiitsel ¢eviklik kavramlar:t ve bu kavramlarin

birbiriyle olan iligkisi bu aragtirmanin konusu olarak se¢ilmistir.

4.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, Orgltsel ceviklik Uzerinde orgutsel zekanin istatistiksel
olarak anlaml bir etkisi olup olmadigini incelemek, eger anlamli bir etki var ise bu etki
Uzerinde Orgutsel 6grenmenin aracilik rolund saptamak ve Orgutsel 6grenmenin
demografik faktorlere gore istatistiki olarak farklilik gosterip gostermedigini ortaya
koymaktir. Rekabetin ¢ok kizistig1 ve her giin yeni gelismelerin yasandigi is diinyasinda
orgutlerin yasanan bu gelismelere ayak uydurmasi ve strdarilebilir olabilmeleri icin bazi
yeni yonetim anlayislarmi Orgutlerinde uygulamalar1 gerekmektedir. Bu nedenle bu
calisma karar alicilara, orgiitsel zeka ve orgiitsel 6grenme uygulamalarini yonetim tarzi
olarak benimsemeleri durumunda Orgiitlerinin ¢eviklik kazanacagini ve bu durumun
orgutlerini rakiplerine gore bir adim 6ne gegirebilecegini gdstermek amaciyla yapilmustir.
Yonetim organizasyon yazininda bu ii¢ degiskenin bir arada kullanildigi ¢alismanin
yabanci literatiirde az sayida olmasi ulusal literatiirde ise rastlanilmamasi ve bu Ug
degiskenin lojistik sektoriinde 6zellikle de bu bolgede daha 6nce yapilmamis olmasi

arastirmanin 6znel nitelik tagimasini saglamistir.

4.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Mersin ilinde faaliyet gdsteren 34 kiigiik (1-50 arasinda
calisani olan isletme) ve orta olgekli (51-250 calisani olan isletme) lojistik firmalarinda
calisan personel olusturmaktadir (Bekgi vd.,2020: 262; UTIKAD,2019). Orneklemini ise
Mersin ilinde faaliyet gosteren 31 kiigiik ve orta 6lgekli lojistik firmalarinda ¢alisan 339
personel olusturmaktadir. Orneklem seciminde olasilikli  olmayan &rnekleme

yontemlerinden kolayda 6rneklem yontemi tercih edilmistir. Anketler Mersin ilinde
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faaliyet gosteren kiiclik ve orta 6lgekli 31 lojistik firmasinda ¢alisan 339 personele 2021
Ocak-2021 Subat tarihleri arasinda yiz yiize uygulanmistir. Dagitilan 339 anketin sadece
230 tanesinden geri doniis saglanabilmistir. 230 anketin 5 tanesi hatali doldurdugundan 5
anket degerlendirme dis1 birakilmis sadece 225 anketten elde edilen veriler analize tabi
tutulmustur. Dolayisiyla anketlerin geri doniis oran1 %67 dir.

Lojistik sektériinde c¢alisan kisilerin  bu arastirmada 6rneklem olarak
secilmesindeki temel motivasyon; orgiitsel zeka, orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel ¢eviklik
kavramlar1 arasindaki iliskinin bu sektor icin ilk defa inceleniyor olmasidir. Ayrica
Mersin ilinin Tirkiye’nin en gbzde lojistik merkezlerden biri olmasi da Mersin ilinin
aragtirmanin yapilacagi bolge olarak secilmesinde etkili olmustur. Mersin ili gerek
konumu, gerek iklim sartlar1 ve gerekse de alt yap1 imkanlariyla kara, deniz ve hava yolu
tasimaciligr agisindan Ulkemizin en avantajli sehirlerinden birisidir. Mersin ili
Tiirkiye’deki konteyner hacmi bakimindan en biiyiik limana sahiptir (UTIKAD, 2018).
Mersin ili bu 6zelliklerinden dolay1 diinyaca taninmis uluslararasi ve ulusal birgok buyuk,
orta ve kii¢iik 6lgekli lojistik firmalarina ev sahipligi yapmaktadir. Bu durumda lojistik
firmalar1 arasinda rekabetin yogun bir sekilde yasanmasina yol agmaktadir. Bu sektorde
yasanan yogun rekabet ve Mersin ilinin kendine has bu 6zelligi bu bolgenin ve bu
sektOriin arastirma i¢in en uygun sektor ve bdlge olarak secilmesinde etkili bir unsur

olmustur.

4.4. Arastirmamn Veri Toplama Metodu

Orgiitsel zeka ve orgiitsel ceviklik iliskisinde drgiitsel grenmenin araci roliiniin
incelenmesi amaciyla kurulan hipotezlerin sinanmasi i¢in gerekli olan veriler yiiz ylize
anket yontemiyle elde edilmistir. Anket; demografik bilgiler, orgitsel zeka, orgutsel
ogrenme Ve Orgutsel ceviklik olmak tzere dort bélimden olusmaktadir. Anket toplam 93
sorudan olusmaktadir.

Orgiitsel zeka diizeyini 6lgmek igin, Albrecht (2002) tarafindan gelistirilen, Ekici
ve Titrek (2007) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan Goktas ve Kara’nin (2017) yuksek lisans
tezinde kullandiklar1 49 ifadeden olusan orgiitsel zeka dlgeginden faydalanilmistir. Bu
Olcek 5°1i Likert tipinde olup 1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=
Kararsizim, 4=Katiliyorum ve 5= Tamamen Xkatiliyorum ifadelerini igcermektedir.
Orgiitsel zeka dlgegi; stratejik vizyon, paylasilan kader, degisime istekli olma, ictenlik,
giic birligi ve uygunluk, bilgiyi etkili kullanma ve performans baskis1 olmak iizere yedi

alt boyuttan olugmaktadir.
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Orgiitsel 6grenme diizeyini 6lgmek iginse, Watkins ve Marsick (1997) tarafindan
gelistirilen ve Aydogdu ve Celep (2002) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan, Karahan ve
Emanet’in (2019) yiksek lisans tezinde kullandiklar1 22 ifadeden olusan Orgutsel
O0grenme Olgeginden faydalanilmigtir. Bu dlgek 5°li Likert tipinde olup 1=Kesinlikle
katilmiyorum, 2=Katilmryorum, 3= Ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4=Katiliyorum ve
5= Kesinlikle katiliyorum ifadelerini icermektedir. Orgiitsel 6grenme dlgegi; surekli
ogrenme Ve paylasimci sistemler olmak Uzere iki alt boyuttan olusmaktadir.

Orgiitsel cevikligi 6lgmek icinse, Jaworski ve Kohli (1993) tarafindan gelistirilen
ve Wageeh (2016) tarafindan uyarlanan Basri ve Zorlu’nun (2019) yiiksek lisans tezinde
kullandiklar1 15 ifadeden olusan orgiitsel ¢eviklik dlgeginden faydalanilmistir. Bu 6lgek
5’1 Likert tipinde olup 1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3= Kararsizim,
4=Katiliyorum ve 5= Kesinlikle katiliyorum ifadelerini igermektedir. Orgiitsel ceviklik
Olgegi; harekete gecme cevikligi, karar verme ¢evikligi ve algilama ¢evikligi olmak tizere

Uc alt boyuttan olugsmaktadir.

4.5. Arastirmamin Modeli ve Hipotezleri

Tarama modelinin kullanildig1 aragtirmada bir bagimsiz, bir bagimli ve bir araci
degisken bulunmaktadir. Orgitsel zekd arastrmanin bagimsiz degiskenini, Orgiitsel
ceviklik bagimli degiskenini ve orgiitsel 6grenme ise araci degiskeni ifade etmektedir.
Ayrica aracilik etkisinin incelenmesinde o6rgutsel 6grenmenin surekli 6grenme ve

paylasimei sistemler alt boyutlarinin da aracilik etkisi test edilmistir.
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Arastirmanin Hipotezleri:

Haia: Orgiitsel zekanm orgiitsel geviklik iizerinde etkisi vardir.

Hib: Orgiitsel zekanin 6rgiitsel dgrenme iizerinde etkisi vardir.

Hac: Orgiitsel 6grenmenin orgiitsel ceviklik tizerinde etkisi vardr.

Hid: Orgiitsel zekanin 6rgitsel ceviklik Gizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin araci
rolu vardir.

Haie: Orglitsel 6grenme cinsiyete gore anlamli bir farklihk gostermektedir.

Has: Orgiitsel 6grenme medeni duruma gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
Hig: Orgiitsel grenme yasa gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

Hin: Orgiitsel 6grenme egitim durumuna gére anlaml bir farklilik gdstermektedir.
Haj: Orgltsel 6grenme aylik gelir diizeyine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.
Hik: Orgitsel 6grenme is deneyimine gére anlaml bir farklilik gostermektedir.

4.6. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirma kapsaminda elde edilen veri setlerinin analizi, SPSS 20.0 (Statistical
Package for Social Sciences) ve AMOS 24.0 (Analysis of Moment Structures) paket
programlar1 kullanilarak gerceklestirilmistir. Arastirmada kullanilan dlgeklere yonelik
dogrulayic1 faktor analizi yapilarak yapisal gecerlik incelenmis, giivenirlik analizi ile
Olceklerin i¢ tutarliliklar1 saptanmais, degiskenler arasindaki iliskinin yoniinii ve siddetini
saptamak amaciyla korelasyon analizi yapilmis ve aracilik etkisini incelemek iginse basit
ve coklu regresyon analizleri gergeklestirilmistir. Bununla birlikte araci degiskenin
demografik faktorlere gore farkliligini saptamak amaciyla da bagimsiz 6rneklem t- testi
ile tek yonlu varyans analizi testleri kullanilmistir. Calismada aracilik rolinin
incelenmesi icin Baron ve Kenny (1986) tarafindan tasarlanan aracilik modeli
uygulanmistir. Bu modele gore bir degiskenin aracilik etkisinden s6z edebilmek igin
bagimsiz degiskenin bagimli degisken ve araci degisken, araci degiskenin de bagimlh
degisken iizerinde anlamli bir etkisinin olmas1 gerekmektedir. Ayrica aract degisken
regresyon analizine dahil edildiginde, bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki
regresyon katsayisini diislirmeli ya da ortadan kaldirmali ve bagimli degisken tizerinde
anlamli bir etkisi olmalidir. Aracilik modelinde regresyon katsayisindaki bu diisiist tespit
etmek icin SOBEL testi kullanilmalidir.
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BOLUM V

BULGULAR

Tablo 5.1.A’da Ornekleme yoOnelik betimleyici istatistikler yer almaktadir. Bu

tabloya gore; arastirmaya katilanlarin %43,6’s1 kadin, %56,4’1 ise erkektir. Bu kitlenin

%44’ evli, %56’s1 ise bekardir. Orneklem igerisinde 26-30 yas araligindaki ¢alisanlar

%37,3’liik bir oranla daha baskin durumdadir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin %76,9’u

universite mezunu olup, 6rneklemde lisans ve lisansistli mezunu ¢alisan sayisi daha fazla

bulunmaktadir. Katilimcilarin aylik gelir dizeyi incelendiginde ise katilimcilarin

%350,2’lik kisminin asgari tlicret diizeyinde bir gelire sahip oldugu, is deneyimi agisindan

ise katilimcilarin %75,6’sinmm 1 yildan daha fazla is deneyimine sahip oldugu

belirlenmistir.

Tablo 5.1.A. Betimleyici Istatistikler - |

Frekans/Sikhk Yizde Oram
Cinsiyet
Kadmm 98 % 43,6
Erkek 127 % 56,4
Yas
18-25 70 % 31,1
26-30 84 % 37,3
31-40 41 % 18,2
41 ve daha fazla 30 % 13,3
Egitim Durumu
Lise 52 % 23,1
On Lisans 68 % 30,2
Lisans ve Lisansustu 105 % 46,7
Aylik Gelir Duzeyi
3000 TL ve alt1 113 % 50,2
3001-4000 TL 55 % 24,4
4001 TL ve Uzeri 57 % 25,3
Is Deneyimi
0-1 w1l 55 % 24,4
2-5 y1l 82 % 36,4
6-10 y1l 54 % 24,0
11 y1l ve daha fazla 34 % 15,1
Medeni Durum
Evli 99 % 44,0
Bekar 126 % 56,0

Tablo 5.1.B’de 6rneklemde yer alan ¢alisanlarin kurulustaki pozisyonlar: ifade

edilmektedir. Bu tabloya gore, posta dagitimda calisanlar %11,1 ile en ¢ok ¢alisanin
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bulundugu pozisyon olurken, bu ¢alisanlar1 giimriik operasyon ve muhasebe calisanlar1
izlemektedir. En az ¢alisanin bulundugu pozisyon ise stajer pozisyonudur. Bu pozisyonda
goOrev yapan kisi bir yillik ¢alisma deneyimine sahip alaninda yetkin bir personeldir.

Tablo 5.1.B. Betimleyici Istatistikler - 11

Frekans/Sikhik Ylzde Oram

Kurulustaki Pozisyon

ithalat Operasyon 20 % 8,9
Transit Operasyon 12 % 5,3
Muhasebe 22 % 9,8
Thracat Operasyon 18 % 8,0
Glmrik Miisaviri 13 % 5,8
Deniz Operasyon 10 % 4,4
Miisteri Temsilcisi 5 % 2,2
Isletme Mudiiri 2 % 0,9
Yonetici 2 % 0,9
Glmrik Miisavir Yardimcisi 14 % 6,2
MIP is Takip 2 % 0,9
Operasyon Muduri 11 % 4,9
Gumriik Operasyon 23 % 10,2
Dokumantasyon 7 % 3,1
Beyanname Servisi 4 % 1,8
Kargo 2 % 0,9
Stajer 1 % 0,4
Finans Sorumlusu 3 % 1,3
Liman Departmani 5 % 2,2
Uluslararas1 Nakliyat 1 % 0,4
Acenta Yoneticisi 1 % 0,4
Lojistik Yonetim 3 % 1,3
Yurt Dis1 Operasyon 1 % 0,4
Hukuk Miisaviri 1 % 0,4
Biro Gorevlisi 3 % 1,3
Gumriik Is Takip 3 % 1,3
Ordino Departmani 2 % 0,9
Yardime1 Personel 2 % 0,8
Lojistik Is Takip 4 % 1,8
Gumrik Uzman 1 % 0,4
Sirket Sahibi 1 % 0,4
Kalite Temsilciligi 1 % 0,4
Dagitim (Posta) 25 % 11,1

Aragstirma kapsaminda elde edilen veri setlerine yonelik gergeklestirilen normallik
testi sonucunda saptanan Kolmogorov-Smirnov degerleri Tablo 5.2°de ifade edilmistir.
Bu degerlere gore arastirmada kullanilan tiim 6lgeklerden elde edilen verilerin normal

dagilim gostermedigi gorulmektedir (p<0.05). Bu nedenle de ilgili dlgeklere iligskin
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skewness (carpiklik) ve kurtosis (basiklik) degerleri detaylandirilarak ayni tabloda ifade

edilmistir.

Tablo 5.2. Normallik Test Sonuglar1

Kolmogorov-Smirnov Carpiklik ve Basiklik Degerleri

fstatisk o ATIENK fsaistk S

Orgitsel 26k ome 25 000 LRI Ul s
e o172 25 oo N S s

e  Performans baskisi 0.209 225 0.000 gz;’i;/ilk -(())A?:: 8;22

o Bilgiyi etkili kullanma 0235 225  0.000 gz:%zk ff:f gégg

e Giig birligi ve uygunluk 0149 225  0.000 gz:%zk 389295 gégg

e Degisime istekli olma 0.204 225  0.000 gz:%zk 83;27 gégg

. Payasin e o182 25 oo LK L s

e  Stratejik vizyon 0.253 225 o gz:%zk ;E(;:j 8;22

Orgitsel Orenme o1 25 oo K T s
. Sirei Ornme o180 25 oo LS VU s

o Paylasimer Sistemler 0136 225  0.000 gjﬁiﬁffﬁk 878?3 gégg

Orgtsel Geviklik ots 25 oo LRI
e Harekete Gecme Cevikligi 0.161 225 0.000 gzg:;;lzk 11;)?; 8;2;

e Karar Verme Cevikligi 0183 225  0.000 gz:%zk ((;88:71 8;22

.+ Melama Govii o1 25 oo | N s

Tablo 5.2°de yer alan skewness (carpiklik) ve kurtosis (basiklik) degerleri
incelendiginde; normal dagilim gdstermeyen veri setlerine ait garpiklik ve basiklik
degerlerinin -2 ile +2 arasinda oldugu ve dolayisiyla da veri setinin normal dagilim
gosterdigi goriilmektedir (George ve Mallery,2003). Ayrica bu durum merkezi limit
teoremi tarafindan da desteklenmektedir. Merkezi limit teoremi, 6rneklem dagiliminin

sekli ne olursa olsun, drneklem boyutu buytdukge drneklemin normal dagilima
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yaklasacagini ifade etmektedir. Bu teorem Ozellikle bu durumun 30’un Uzerindeki
orneklem blyuklukleri igin gegerli oldugunu iddia etmektedir (Glen,2022).

Arastirmada kullanilan U¢ 6lgegin yap1 gegerliginin tespiti i¢in Dogrulayici Faktor
Analizi (DFA) uygulanmistir. Literatiirde Dogrulayic1 Faktor Analizinde referans alinan
cesitli “Uyum lyiligi Olgiitleri” bulunmaktadir. Bunlar icerisinde en yaygin olanlarmdan
birisi Schermelleh-Engel ve digerleri (2003) tarafindan paylasilan Ol¢tler olup, bu
Olgltler Tablo 5.3’de ifade edilmektedir.

Tablo 5.3. Standart Uyum lyiligi Olgutleri

Uyum Olgtleri fyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
X2 0<x?<2df 2df<x?<3df

x ?/df 0=<x?/df<2 2<x?/df<3

RMSEA 0<RMSEA<0.05 0.05<RMSEA<0.08
CFl 0.97<CFI<1.00 0.95<CFI<0.97

SRMR 0<SRMR<0.05 0.05<SRMR<0.10

NFI 0.95<NFI<1.00 0.90<NFI<0.95

GFI 0.95<GFI <1.00 0.90<GFI=<0.95

Kaynak: Schermelleh-Engel vd.,2003:52
Arastirma icerisinde kullanilan ilk dlgek, 3 boyut ve 15 maddeden olusan 6rgitsel

ceviklik dlgegidir. Bu Olgege yonelik olarak gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi

sonucunda saptanan uyum degerleri Tablo 5.4°te yer almaktadir.

Tablo 5.4. Orgitsel Ceviklik Olgegi / Uyum Degerleri

Uyum Kriteri a Sd x?/sd RMSEA CFI SRMR  NFI GFlI

Uyum Degerleri 171998 71 2423  0.08 0.951  0.050 0.921  0.900

Tablo 5.4’te yer alan degerler incelendiginde; ki-kare degeri 171.998; sd degeri
71; RMSEA degeri 0.08; GFI degeri 0.900; ki-kare/serbestlik derecesi 2.423; SRMR
degeri 0.050; CFI degeri 0.951 ve NFI degeri 0.921 olarak saptanmistir. Elde edilen bu
degerlerin, Tablo 5.3’de yer alan standart uyum iyiligi Olcutleriyle uyumlu oldugu
belirlenmis ve orgiitsel ceviklik Olcegine iliskin standardize edilmis model ve faktor
yiikleri Sekil 5.1°de belirtilmistir. Orgiitsel ¢eviklik 6lgegine ait hesaplanan AVE ve CR
degerleri ise Tablo 5.5’te verilmistir. Uyum iyligi, AVE ve CR degerleri bir arada
degerlendirildiginde  Orgutsel ceviklik olgeginin  yapt gegerliligini  sagladigi

gortlmektedir. Bir 6lgegin yap1 gegerliliginden bahsedebilmek i¢in o 6lgegin uyum iyiligi
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degerlerinin Schermelleh-Engel ve digerleri (2003) tarafindan belirtilen uyum iyiligi
deger araliginda bulunmasi ayrica hesaplanan CR  degerinin  0.7’den
(Yasloglu,2017;Fornell ve Larcker, 1981;Hair, vd.,2006;Nunnally,1976) AVE degerinin
ise 0.5’den biiyiik (Fornell ve Larcker, 1981) olmas1 gerekmektedir.

Tablo 5.5. Orgiitsel Ceviklik Olgegine Ait AVE ve CR Degerleri

Orgitsel Ceviklik Olgegine Ait Alt Boyutlar AVE CR

Harekete gegme cevikligi 0.55 0.89
Karar verme gevikligi 0.55 0.82
Algilama ¢evikligi 0.72 0.88
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Sekil 5.1. Orgiitsel Ceviklik Olgegi / Standardize Edilmis Model

Dogrulayic1 Faktor Analizine gore baslangic modelinden 1 madde ¢ikartilarak
gerceklestirilen modifikasyon sonucunda orgutsel ceviklik olgegine ve alt boyutlara

iliskin giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo 5.6 ’da ifade edilmistir.

Tablo 5.6. Orgiitsel Ceviklik Olgegi - Guvenirlik Analizi

Cronbach'in Alfasi Madde Sayisi
Tam Olgek 0.748 14
e Harekete Gegme Cevikligi 0.905
e Karar Verme Cevikligi 0.827 4
e Algilama Cevikligi 0.877

118



Tablo 5.6’da yer alan glvenirlik analizi sonucuna gore Cronbach’in Alfa katsayisi
harekete gecme ¢evikligi boyutu icin 0.905, karar verme ¢evikligi boyutu i¢in 0.827 ve
algilama cevikligi boyutu igin 0.877 olarak saptanmustir. Olgegin tumi icin ise
Cronbach’s Alpha katsayis1 0.748 olarak hesaplanmistir. Bu sayisal bulgular
incelendiginde; 6rgutsel ¢eviklik 6l¢eginin timlnin ve alt boyutlarinin ig tutarliliga sahip
oldugu belirlenmistir.

Aragtirmada kullanilan ikinci 6lcek, 7 boyut ve 49 maddeden olusan 6rgltsel zeka
Olcegidir. Bu Olcege yonelik olarak gerceklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucunda

saptanan uyum iyiligi degerleri Tablo 5.7°de yer almaktadur.

Tablo 5.7. Orgiitsel Zeka Olcegi / Uyum Degerleri

Uyum Kriteri ya Sd x?/sd RMSEA CFI SRMR  NFI GFlI

Uyum Degerleri 241.484 126 1917 0.06 0.960  0.035 0.922  0.900

Tablo 5.7°de yer alan degerler incelendiginde; ki-kare degeri 241.484; sd degeri
126; RMSEA degeri 0.06; GFI degeri 0.900; ki-kare/serbestlik derecesi 1.917; SRMR
degeri 0.035; CFI degeri 0.960 ve NFI degeri 0.922 olarak saptanmistir. Elde edilen bu
degerlerin, Tablo 5.3’te yer alan standart uyum iyiligi Olgltleriyle uyumlu oldugu
belirlenmis ve orgiitsel zeka Olcegine iliskin standardize edilmis model ve faktor yiikleri
Sekil 5.2°de belirtilmistir. Orgiitsel zeka dlgegine ait hesaplanan AVE ve CR degerleri
ise Tablo 5.8’de wverilmistir. Uyum iyligi, AVE ve CR degerleri bir arada
degerlendirildiginde orgiitsel zeka Olgeginin yap1 gegerliligini sagladigi goriilmektedir.
Bir 6l¢egin yap1 gegerliliginden bahsedebilmek i¢in o 6lgegin uyum iyiligi degerlerinin
Schermelleh-Engel ve digerleri (2003) tarafindan belirtilen uyum iyiligi deger araliginda
bulunmasi ayrica hesaplanan CR degerinin 0.7°den (Yaslioglu,2017;Fornell ve Larcker,
1981;Hair, vd.,2006;Nunnally,1976) AVE degerinin ise 0.5’den blylk (Fornell ve
Larcker, 1981) olmas1 gerekmektedir. Fornell ve Larcker’e (1981) gore ise AVE degeri
0.50’nin altinda olmasina ragmen CR degeri 0.70’in lizerinde ise analiz edilen AVE

degeri kabul edilebilmektedir.
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Tablo 5.8. Orgiitsel Zeka Olgegine Ait AVE ve CR Degerleri

Orgiitsel Zeka Olgegine Ait Alt Boyutlar AVE CR

Ictenlik 0.62 0.83
Performans baskisi 0.66 0.79
Bilgiyi etkili kullanma 0.57 0.73
Gug birligi ve uygunluk 0.59 0.85
Degisime istekli olma 0.59 0.81
Paylasilan kader 0.43 0.70
Stratejik vizyon 0.55 0.82
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Sekil 5.2. Orgiitsel Zeka Olgegi / Standardize Edilmis Model

Dogrulayict Faktor Analizine gore baslangic modelinde igtenlik boyutundan 4
madde, performans baskist boyutundan 5 madde, degisime istekli olma boyutundan 4
madde, bilgiyi etkili kullanma boyutundan 6 madde, gii¢ birligi ve uygunluk boyutundan
2 madde, paylasilan kader boyutundan 5 madde ve stratejik vizyon boyutundan 4 madde
cikartilarak gergeklestirilen modifikasyon sonucunda orgitsel zeka o6lgegine ve alt

boyutlara iliskin giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo 5.9°da ifade edilmistir.
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Tablo 5.9. Orgiitsel Zeka Olgegi - Giivenirlik Analizi

Cronbach'in Alfasi Madde Sayisi
Tim Olgek 0.956 19
e Ictenlik 0.809 3
e  Performans Baskist 0.800 2
e Degisime Istekli Olma 0.852 3
e Bilgiyi Etkili Kullanma 0.735 2
e  Gig¢ Birligi ve Uygunluk 0.877 4
e Paylagilan Kader 0.750 3
e  Stratejik Vizyon 0.725 2

Tablo 5.9’da yer alan giivenirlik analizine gore Cronbach’in Alfa katsayis1 yap1
gecerligi saglanan dlgegin tamami igin 0.956 olarak hesaplanmustir. Olgekte yer alan
igtenlik boyutu i¢in 0.809, performans baskist boyutu igin 0.800, degisime istekli olma
boyutu i¢in 0.852, bilgiyi etkili kullanma boyutu i¢in 0.735, gii¢ birligi ve uygunluk
boyutu i¢in 0.877, paylasilan kader boyutu i¢in 0.750 ve stratejik vizyon boyutu i¢in
0.725 olarak saptanmistir. Bu sayisal bulgulara gore, 6rgiitsel zeka 6l¢eginin ve yedi alt
boyutunun i¢ tutarliliga sahip oldugu belirlenmistir.

Aragtirmada kullanilan son 6lgek, 2 boyut ile 22 maddeden olusan ve araci
degiskeni ifade eden orgutsel o6grenme Olgegidir. Bu olgege yonelik olarak
gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen uyum degerleri Tablo

5.10’da yer almaktadir.

Tablo 5.10. Orgitsel Ogrenme Olgcegi / Uyum Degerleri

Uyum Kriteri a sd x?/sd RMSEA CFI SRMR  NFI GFI

Uyum Degerleri 130.202 49 2.657  0.08 0.960 0.049 0.939 0.915

Tablo 5.10°da yer alan degerler incelendiginde; ki-kare degeri 130.202; sd degeri
49; RMSEA degeri 0.08; GFI degeri 0.915; ki-kare/serbestlik derecesi 2.657; SRMR
degeri 0.049; CFI degeri 0.960 ve NFI degeri 0.939 olarak saptanmistir. Tablo 5.3’te yer
alan standart uyum iyiligi 6l¢iitleriyle kiyaslandiginda elde edilen bu degerlerin referans
degerlerle uyumlu oldugu belirlenmis, orgiitsel 6grenme Olgegine iligkin standardize
edilmis model ve faktor yiikleri Sekil 5.3’te ifade edilmistir. Orgiitsel 6grenme dlgegine
ait hesaplanan AVE ve CR degerleri ise Tablo 5.11°de verilmistir. Uyum iyligi, AVE ve

CR degerleri bir arada degerlendirildiginde Orgutsel 6grenme 6lgeginin yap1 gegerliligini
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sagladig1 goriilmektedir. Bir dlgegin yap1 gegerliliginden bahsedebilmek icin o dlgegin
uyum iyiligi degerlerinin Schermelleh-Engel ve digerleri (2003) tarafindan belirtilen
uyum iyiligi deger araliginda bulunmasi ayrica hesaplanan CR degerinin 0.7’den
(Yasloglu,2017;Fornell ve Larcker, 1981;Hair, vd.,2006;Nunnally,1976) AVE degerinin
ise 0.5°den biiyiik (Fornell ve Larcker, 1981) olmas1 gerekmektedir.

Tablo 5.11. Orgiitsel Ogrenme Olgegine Ait AVE ve CR Degerleri

Orgiitsel Ogrenme Olcegine Ait Alt Boyutlar AVE CR
Surekli 6grenme 0.60 0.88
Paylagimer sistemler 0.61 0.91
&6 COBYE
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Sekil 5.3. Orgiitsel Ogrenme Olgegi / Standardize Edilmis Model

Dogrulayic1 Faktor Analizine gore baslangic modelinde surekli 6grenme
boyutundan 1 madde ve paylasimer sistemler boyutundan 9 madde ¢ikartilarak
gerceklestirilen modifikasyon sonucunda orgiitsel 6grenme Glgegine ve alt boyutlara

iliskin glvenirlik analizi sonuglar1 Tablo 5.12°de ifade edilmistir.
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Tablo 5.12. Orgiitsel Ogrenme Olgegi - Giivenirlik Analizi

Cronbach'in Alfasi Madde Sayis1
Tum Olgek 0.936 12
e Siirekli Ogrenme 0.890 5
e  Paylasimci Sistemler 0.922 7

Tablo 5.12°de yer alan giivenirlik analizine gore yap1 gecerligi saglanan 6lgegin
tamami icin Cronbach’in Alfa katsayis1 0.936 olarak hesaplanmistir. Olgegin siirekli
o0grenme boyutu i¢in bu deger 0.890 paylasimci sistemler boyutu i¢in 0.922 olarak
saptanmustir. Bu sayisal bulgulara gore, 6rgltsel 6grenme 6lgeginin ve alt boyutlarinin i¢

tutarliliga sahip oldugu belirlenmistir.

Arastirmada kullanilan; orgiitsel zeka, orgiitsel 6grenme ve Orgutsel ceviklik
Olgeklerinin dogrulayict faktor analizi sonucu ¢ok boyutlu bir yapiya sahip olduklari

tespit edilmesine ragmen, aracilik testinde 6lgeklerin tamami analize tabi tutulmustur.

Tablo 5.13’te bagimsiz degisken orgiitsel zeka ile bagimlhi degisken orgiitsel
ceviklik arasindaki iliskiye yonelik yapilan basit dogrusal regresyon analizinin sonuglar1
goriilmektedir. Bu analiz sonucunda anlamlilik degerinin 0.05’ten kii¢iik olmasindan
dolay1r kurulacak regresyon modelinin istatistiksel olarak anlamlilik ifade ettigi

gorulmektedir.

Tablo 5.13. Orgiitsel Ceviklik ve Orgiitsel Zeka Arasindaki Iliski - ANOVA

Kareler Anlamlilik
Kareler Toplami Ortalamasi F (Sig.)
Regresyon 2995.132 2995.132
Model 1 |Orgiitsel Ceviklik Artik 6242.264 27.992 106.999  0.000
Toplam 9237.396

Tablo 5.14’te regresyon analizi sonucunda kurulan modelin 6zeti yer almaktadir.
Buna gore; orgutsel ceviklikteki degisimin %32,1%ini Orgutsel zekadaki degisim
aciklamaktadir. Regresyon formiline gore orgutsel ¢evikligin alabilecegi deger

asagidaki sekilde ifade edilebilir;

“Orgiitsel Ceviklik = 31.675 + ( 0.245 x Orgiitsel Zeka) 1)
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Tablo 5.14. Orgiitsel Ceviklik ve Orglitsel Zeka Arasindaki iliski - Model Ozeti

B t Anlamlilik R2 Diizeltilmis
(Sig.) R?

Orgitsel  Sabit 31.675 18.308  0.000
Ceviklik  Grgitsel Zeka ~ 0.245  10.344  0.000

Model 1 0.324 0.321

Model 1 incelendiginde, oOrgiitsel zekadaki 1 birimlik artigin orgiitsel ¢eviklik
iizerinde 0.245 birimlik bir artisa neden oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu sonuca
gore, Baron ve Kenny (1986)’nin aracilik etkisinin ol¢iilmesinde yer alan bagimsiz
degiskenin bagiml degiskene etkisi olmasi gerekliligi sart1 saglanmustir.

Tablo 5.15’te arac1 degisken Orgutsel 6grenme ile bagimsiz degisken 6rgitsel zeka
arasindaki iliskiye yonelik basit dogrusal regresyon analizi goriilmektedir. Bu analiz
sonucunda anlamlilik degerinin 0.05’ten kii¢iik olmasindan dolay1 kurulacak regresyon

modelinin istatistiksel olarak anlamlilik ifade ettigi gorulmektedir.

Tablo 5.15. Orgiitsel Ogrenme ile Orgiitsel Zeka Arasindaki Iliski - ANOVA

Kareler Anlamlilik
Kareler Toplami Ortalamasi F (Sig.)
) ] Regresyon 10695.133 10695.133
Model 2 [Oroutsel Ogrenme 51 9101.827 40.815 262.037  0.000

(Aract)

Toplam 19796.960

Tablo 5.16°da regresyon analizi sonucunda kurulan modelin 6zeti yer almaktadir.

Buna gore; oOrgutsel 6grenmedeki degisimin %53,8’ini Orgutsel zek&daki degisim

aciklamaktadir. Regresyon formiline gore orgutsel 6grenmenin alabilecegi deger
asagidaki sekilde ifade edilebilir;

“Orgiitsel Ogrenme = 12.239 + (0.463 x Orgitsel Zeka )” (2

Tablo 5.16. Orgiitsel Ogrenme ile Orglitsel Zeka Arasindaki Iliski - Model Ozeti

t Anlamlilik R? Diizeltilmis
p (Sig.) R?
Orgiitsel  Sabit 12.239 5.858 0.000

Model 2 [Ogrenme 0.540 0.538

(Aract) Orglitsel Zeka 0.463 16.188 0.000

Model 2’ye gore orgutsel zekadaki 1 birimlik artis 6rgitsel 6grenme Uzerinde
0.463 birimlik bir artisa neden olmaktadir. Elde edilen bu sonuca goére, Baron ve Kenny
(1986) nin aracilik etkisinin dl¢lilmesinde yer alan bagimsiz degiskenin araci degiskene

etkisi olmasi gerekliligi sart1 saglanmustir.
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Tablo 5.17°de araci degisken oOrgiitsel 6grenme ve bagimsiz degisken Orglitsel
zeka ile bagiml degisken orgiitsel ¢eviklik arasindaki iligkiye yonelik ¢oklu regresyon
analizi gorlulmektedir. Bu analiz sonucunda anlamlilik degerinin 0.05’ten kugclk
olmasindan dolay1 kurulacak regresyon modelinin istatistiksel olarak anlamlilik ifade

ettigi gorilmektedir.

Tablo 5.17. Orgiitsel Ogrenme & Orgiitsel Zeka ve Orgiitsel Ceviklik Arasmdaki iliski -
ANOVA

Kareler Toplam Kareler Anla_mhhk
Ortalamasi (Sig.)
Regresyon 4626.992 2313.496
Model 3 [Orgiitsel Ceviklik ~ Artik 4610.404 20.768 111.399  0.000
Toplam 9237.396

Tablo 5.18’de regresyon analizi sonucunda kurulan modelin 6zeti yer almaktadir.

Buna gore; orgutsel ceviklikteki degisimin %49,6’sm1 orgiitsel 6grenmedeki degisim

aciklamaktadir. Regresyon formulline gore orgitsel c¢evikligin alabilecegi deger
asagidaki sekilde ifade edilebilir;

“Orgiitsel Ceviklik = 26.493 + (0.423 x Orguitsel Ogrenme ) ” 3)

Tablo 5.18. Orgiitsel Ogrenme & Orglitsel Zeka ve Orgiitsel Ceviklik Arasindaki Iliski -
Model Ozeti

Anlamlilik R? Diizeltilmis

p t (Sig.) R?
Sabit 26493 16550  0.000
Model 3 1Or9utsel  Orgitsel Zeka 0.049 1627 0105 (501 0496

iklik } ..
evikli Orgutsel Ogrenme

(Aract) 0.423 8.864 0.000

Model 3’e gore orgutsel 6grenmedeki 1 birimlik artis 6rgitsel ceviklik tizerinde
0.423 birimlik bir artisa neden olmaktadir. Gelistirilen 3 model incelendiginde; orgiitsel
zekanm Orgutsel geviklikle iligkisinin 6lgimunde 6rglitsel zekanin regresyon katsayisimin
0.245 oldugu, aract degisken olan orgiitsel 6grenmenin model 1’e eklenmesi sonucunda
gelistirilen model 3’te ise orglitsel zekaya iligkin regresyon katsayismin 0.049’a diistiigii
ve istatistiksel olarak anlaml bir etki gostermedigi saptanmustir. Elde edilen bu sonuca
gore, bagimli degisken ile bagimsiz degiskenin regresyon analizine araci degisken olan
orgiitsel 6grenme dahil edildiginde bagimli degiskenle bagimsiz degisken arasindaki

iliski ortadan kalkmistir. Boylece Baron ve Kenny (1986)’nin aracilik etkisinin
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olgtilmesinde yer alan Gglincli basamak sart: da saglanmustir. Orgiitsel 6grenmenin
aracilik etkisinin anlamli olup olmadigni tespit etmek iginse SOBEL testi kullanilmustir.
Bu test, http://quantpsy.org/sobel/sobel.htm adresinde yer alan yazilimla
gerceklestirilmistir. Yazilim yardimryla gerceklestirilen SOBEL test sonuglarina gore Z=
8.361, p=0.000 olarak saptanmistir. Bu sonuglara gore; orgutsel zeka ve orgtsel ceviklik
arasindaki iligki 0Uzerinde Orgutsel Ogrenmenin tam aracilik etkisinin oldugu

belirlenmistir.

Tablo 5.19°da bagimsiz Orneklem t-testi uygulanarak arastirmaya katilan
calisanlarin cinsiyeti ve medeni durumu ile araci degisken orgiitsel 6grenme arasindaki
iliski arastirilmigtir. Bu tablo incelendiginde; her iki test sonucunda da anlamlilik
degerlerinin 0.05’ten biiylik oldugu ve bu nedenle de arastirmaya katilan ¢alisanlarin
orgutsel 6grenme dizeylerinin cinsiyete ve medeni duruma gore istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik gostermedigi saptanmistir.

Tablo 5.19. Cinsiyet, Medeni Durum & Orgiitsel Ogrenme

Levene’nin
Bagimsiz drneklem t testi varyans esitligi t ortalamalarim esitligi testi
testi
F Anlamlilik t Serbestlik Ikl:yruklu Ortalamalarin Standart
(Sig.) derecesi farki hata farki
anlamlilik
::/S?tryanslar 0.09 0.754 -0.142 223 0.887  -0.18030  1.26679
Cinsiyet
Varyanslar -0.144 21754 0885  -0.18030  1.25012
esit degil
::/S?tryanslar 122 0.269 -1.062 223 0289  -1.34055  1.14136
Medeni Durum
Varyanslar -1.047 197.98 0296  -1.34055  1.13089
esit degil

Tablo 5.20°de orgiitsel 6grenme ile arastirmaya katilanlarm yasi arasindaki iliski
tek yonli varyans analizi kullanilarak incelenmistir. Bu tabloya gore anlamlilik degerinin
0.05’ten kicik oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla, orgutsel 6grenmenin g¢alisanlarin
yasina gore anlaml bir farklilik gosterdigi saptanmistir. Hangi yas gruplar1 arasindaki

farkliligin anlamli oldugunun saptanabilmesi igin Post-Hoc analizi yapilmistir.
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Tablo 5.20. Orgiitsel Ogrenme - Yas

N Ortalama  Standart Sapma Standart Hata F An(lgiISI;hk
18-25 70 46.4571 8.22630 0.98323
26-30 84  43.4405 10.74048 1.17188
31-40 41 447317 9.08027 1.41810 4.372 0.002
4l - ve daha 55 499333 700994 1.29627
yuksek

Post-Hoc analizi igerisinde secilecek teknigin belirlenmesi icin gergeklestirilen

homojenlik test sonuglart Tablo 5.21°de ifade edilmistir.

Tablo 5.21. Varyanslarin Homojenligi Testi - Yas

Levene istatistigi dfl df2 A?é?g_l;lhk
4.563 3 221 0.004

Tablo 5.21°de yer alan varyanslarin homojenligi test sonuglarina gore
varyanslarin homojen olmadigi belirlenmistir. Yas gruplarmmdaki dagilimm da esit
olmadig1 dikkate alindiginda Post-Hoc analizi icerisinde Tamhane’s T2 testi tercih
edilmistir. Gergeklestirilen bu test sonucunda (Tablo 5.22) ise sadece 26-30 yas ile 41 yil
ve daha fazla yas gruplar1 arasindaki anlamlilik degeri 0.05’ten kiigiik saptanmistir. Bu
nedenle, orgiitsel 6grenmenin yasa gore gosterdigi farkliligmin sadece bu yas gruplari
arasinda oldugu, 41 yas ve Ustii calisanlarda orgiitsel 6grenmenin 26-30 yas araligindaki
calisanlara kiyasla daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Sonucun bu sekilde ¢ikmasinda
calisanlarin kendi deneyimlerinden ve baskalarinin deneyimlerinden 6grenmesi etkili

olmustur.

Tablo 5.22. Yas Gruplar1 Arasindaki Fark i¢in Yapilan Post-Hoc Tamhane’s T2 Testi

Sonuglar1
() Yas (J) Yas Ort. Farka (I-J) Standart Hata p (Anlamlilik)
18-25 26-30 3.01667 1.52972 0.267
31-40 1.72544 1.72562 0.902
41 ve daha yliksek -2.47619 1.62698 0.575
26-30 18-25 -3.01667 1.52972 0.267
31-40 -1.29123 1.83965 0.981
41 ve daha yliksek -5.49286 1.74746 0.014
31-40 18-25 -1.72544 1.72562 0.902
26-30 1.29123 1.83965 0.981
41 ve daha yliksek -4.20163 1.92128 0.178
41 ve daha yiiksek 18-25 2.47619 1.62698 0.575
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26-30 5.49286* 1.74746 0.014
31-40 4.20163 1.92128 0.178

*Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidr.

Tablo 5.23’te arastirmaya katilanlarin egitim durumu ile orgitsel 6grenme
arasindaki iliski tek yonlii varyans analizi kullanilarak incelenmistir. Analiz sonuglarina
gOre anlamlilik degerinin 0.05’ten buyik oldugu gortlmektedir. Buna bagl olarak,
orgutsel 6grenmenin ¢alisanlarin egitim durumuna gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik gostermedigi tespit edilmistir.

Tablo 5.23. Orgiitsel Ogrenme — Egitim Durumu

N Ortalama Standart Sapma  Standart Hata F Anl(asr;glilk
Lise 52 46.4038 9.47496 1.31394
Y tiksekokul/
On Lisans 68 45.6912 9.28047 1.12542 0704 0.496
Lisans 105  44.6000 9.46817 0.92400

ve Lisansusti

Tablo 5.24’te tek yonli varyans analizi kullanilarak orgitsel ogrenme ile
aragtirmaya katilanlarin aylik gelir dlzeyi arasindaki iliski incelenmistir. Bu analiz
sonucuna gore anlamlilik degerinin 0.05’ten KicUk oldugu saptanmis ve &rgutsel
O0grenmenin calisanlarm aylik gelir diizeyine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gosterdigi tespit edilmistir. Bu farkliligin hangi egitim duizeyleri arasinda gergeklestiginin

saptanabilmesi icin Post-Hoc analizi yapilmustir.

Tablo 5.24. Orgitsel Ogrenme — Aylik Gelir Diizeyi

N Ortalama Standart Sapma  Standart Hata F An(lgirglihk
3000 TL vealtt 113 46.8850 7.75144 0.72919
3001-4000 TL 55 45.4727 9.95891 1.34286 4,928 0.008
4001 TL ve Uzeri 57 42.1754 11.07623 1.46708

Post-Hoc analizi icerisinde segilecek teknigin belirlenmesi icin gerceklestirilen

homojenlik test sonuglar1 Tablo 5.25°te ifade edilmistir.

Tablo 5.25. Varyanslarin Homojenligi Testi - Yas

s L. Anlamlilik
Levene Istatistigi dfl df2 (Sig.)
6.533 2 222 0.002
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Tablo 5.25’te yer alan test sonuglarina gore varyanslarin homojen olmadigi
belirlenmistir. Aylik gelir diizeyin gruplardaki dagilimi da esit olmadig i¢in Post-Hoc
analizi igerisinde Tamhane’s T2 testi kullanilmigtir. Bu test sonucunda (Tablo 5.26)
sadece 3000 TL ve alt1 ile 4001 TL ve tizeri aylik gelire sahip calisan gruplar1 arasindaki
anlamlilik degeri 0.05’ten kiiclik saptanmistir. Bu nedenle, orgiitsel 6grenmenin aylik
gelir diizeyine gore gosterdigi farkliligmin sadece bu gelir diizeyleri arasinda oldugu,
3000TL ve alt1 araliginda aylik gelire sahip ¢alisanlarda 4001TL ve Ustl aylik gelire sahip

caliganlara kiyasla 6rgutsel 6grenmenin daha ylksek oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5.26. Aylik Gelir Dlizeyi Gruplar1 Arasindaki Fark I¢in Yapilan Post-Hoc
Tamhane’s T2 Testi Sonuglari

(I) Aylik Gelir (J) Aylik Gelir Ort. Farki (1-J) Standart Hata p (Anlamlilik)
3000 TL ve altt 3001-4000 TL 1.41223 1.52807 0.735
4001 TL ve Uzeri 4.70952* 1.63831 0.015
3001-4000 TL 3000 TL ve altt -1.41223 1.52807 0.735
4001 TL ve Uzeri 3.29729 1.98887 0.272
4001 TL ve lzeri 3000 TL ve altt -4.70952* 1.63831 0.015
3001-4000 TL -3.29729 1.98887 0.272

*Ortalama fark 0.05 diizeyinde anlamlidir.

Tablo 5.27°de arastirmaya katilan ¢alisanlarin is deneyimi ile orgiitsel 6grenme
arasindaki iliski tek yonli varyans analizi kullanilarak incelenmistir. Bu analiz
sonuglarina gore anlamlilik degeri 0.05’ten blylUk saptanmustir. Buna bagli olarak,
orgutsel 6grenmenin ¢alisanlarm is deneyimi sliresine gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik gostermedigi belirlenmistir.

Tablo 5.27. Orgiitsel Ogrenme — Is Deneyimi

N Ortalama Standart Sapma Standart Hata F An(lgirgl;hk
0-1 w1l 55 46.2364 7.59377 1.023%4
2-5 y1l 82 45.8049 9.63845 1.06439
6-10 yil 54 44.1481 10.43833 142048 0571 0635
11 yil ve daha fazla 34 44,7059 9.89499 1.69698
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SONUC VE ONERILER

Gliniimiizde sirketler, is ¢evresinde yasanan hizli degisime uyum saglamanin
yolunun yeni ydnetim anlayislarin1 benimsemekten ve uygulamaktan gectigi bilinciyle
hareket etmektedir. Bu bilince sahip isletmeler yasanan degisime ayak uydurabilmek igin
orgiit yapilarin1 ¢evik (atik) ve esnek bir yapiya doniistirmektedir. Bir orgiitiin cevik
yaptya biirlinebilmesi i¢in dnce 6grenmesi ve dgrendiklerini davranislaria yansitarak
ogrenen oOrgiit olmas1 gerekmektedir. Ogrenen orgiitlerler, orgiitii etkileyen her tiirlii
degisime hizla cevap verebilen ve kendini duruma gore degistirebilen, doniistiirebilen
orgiitlerdir (Y1ldirim,2006:145). Orgiitsel zeka ise orgiitsel dgrenmeye ihtiya¢ duydugu
temel yeterliligi saglamaktadir. Bu 6zelligiyle orgiitsel zeka orgiitsel 6grenmenin onciilii
durumundadir. Bu nedenle bu ¢alismada orgiitiin ¢evikligi etkiledigi diisiiniilen orgiitsel
O0grenme ve onun Onciilii konumunda olan orgiitsel zeka kavramlarinin birbiriyle olan

iliskisi bir model gercevesinde ortaya konulmaya ¢alisiimustir.

Arastirmanin sorunsalina cevap aramak amaciyla yapilan bu ¢calismada, orgiitsel
zekanin orgiitsel ¢eviklik iizerindeki etkisinde orgiitsel 6grenmenin tam aracilik roliiniin
oldugu tespit edilmistir. Arastirmadan ¢ikan bu sonug 6rgiitsel zekanm orgiitsel ¢eviklik
iizerinde Orgiitsel 6grenme araciligi ile dolayli bir etkisi oldugunu baska bir deyisle
dogrudan bir etkisinin olmadigin1 gostermektedir. Bu durumda orgutsel g¢evikligin
orgiitsel zeka artsa bile orgiitsel 6grenmenin yliksek olmasi durumunda artacagini ve
orgiitsel 6grenmenin orgiitsel ceviklik tzerinde orgitsel zekddan daha fazla bir etkiye

sahip oldugunu goéstermektedir.

Yapilan fark testi sonucunda ise Orgiitsel 6grenmenin ¢alisanlarin yasma gore
anlaml bir farklilik gosterdigi saptanmistir. Uzuntarla vd., (2015) orgiitsel 6grenmenin
bes alt boyutunun yasa gore farlilik gosterdigini tespit etmislerdir. Bu farklihigm 6zellikle
40 yas ve lstii calisanlarda gerceklestigi goriilmiistiir. Bu durum artan yasla beraber
kazanilan tecriibenin ve bilgi birikiminin drgutsel 6grenme yetenegine olumlu etki yaptigi
seklinde agiklanabilir (Uzuntarla vd.,2015:189-208).

Aylik gelir diizeyine gore yapilan fark testi sonucunda ise orgiitsel 6grenmenin
calisanlarm aylik gelir dlzeyine gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmustir.
Aydogan vd., (2011) ise orgitsel 6grenmenin aylhik gelir dizeyine gore farklilik
gosterdigini ve bu farkliligin disiik gelir grubundaki katilimcilar ile ylksek gelir

grubundaki katilimcilar arasinda oldugunu belirlemislerdir. Diisiik gelir dlizeyine sahip
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katilimcilar diisiik egitim seviyesine sahip oldugundan bu grubun is ve gorev tanimlarinin
kapsamu yliksek gelir diizeyine sahip calisanlara gore daha az olmaktadir. Bu durum
calisanlarin islerine odaklanmalarina ve islerini daha hizli ve derinlemesine
ogrenmelerine yol agmaktadir. Yiiksek gelir diizeyine sahip katilimcilardan ise yliksek
egitim dlizeyine sahip olduklarindan dolay1 bilgi, beceri, yetenek ve sorumluluk agisindan
cok sey beklenmektedir. Bu durumda 6grenme strecinin kalitesini diistirmekte ve slresini
uzatmaktadir (Aydogan vd.,2011:208).

Literatiirde Bahrami vd., (2016)’nin ¢alismasi1 disinda oOrgiitsel zeka, orgiitsel
ogrenme ve Orgiitsel ¢eviklik arasindaki iligkiyi inceleyen ulusal ve uluslararasi yazinda
herhangi bir ¢alismaya rastlanilmamistir. Ancak literatiirde orgiitsel zeka ile orgutsel
ceviklik, orgiitsel zeka ile orgiitsel 6§renme ve oOrgiitsel 6grenme ile orgiitsel ¢eviklik
arasindaki iligkileri inceleyen bir¢ok c¢alismaya rastlanilmistir. Bu kapsamda yapilan
arastirmalardan biri olan Porkiani ve Hejinipoor’un (2013) galismasinda 6rgiitsel zekanin
orgutsel ceviklik tzerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugu gdsterilmistir.
Mehran ve Samadi (2014) ise 6rglitsel zekanm alt boyutlarindan olan ortak kader, degisim
arzusu, birlik ve mutabakat, moral, bilginin uygulanmasi, performans baskis1 ve stratejik
vizyon ile 6rgitsel ceviklik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu belirlemislerdir.
Shayan ve Ghasemizad (2015) ise orgiitsel zeka ile orgiitsel ¢ceviklik arasinda 6nemli ve
pozitif bir iliski oldugunu saptamiglardir. Abbaspour vd., (2015) ise érgutsel zekanin tiim
alt boyutlarinin (stratejik vizyon, ortak kader, degisim arzusu, moral, uyum, bilginin
uygulamasi ve performans baskisi) orgiitsel ¢evikligin tiim alt boyutlariyla (biitiinlik,
yetkinlik, takim, teknoloji, kalite, degisiklikler, ortaklik, pazarlama, egitim ve refah)
pozitif korelasyona sahip oldugunu tespit etmislerdir. Rasouli vd., (2016) ise Orgiitsel
zekanm tlim bilesenlerinin (stratejik vizyon, paylasilan kader, degisim arzusu, ruh, uyum,
bilginin yayilmasi ve performans baskisi) drgtsel ceviklik ile nemli bir iliski icerisinde
oldugunu saptamiglardir. Ismail ve Al-Assa’ad (2020) ise yaptiklar1 bir ¢alismada
orgiitsel zekanin stratejik vizyon alt boyutunun algilama ¢evikligi izerinde 6nemli bir
etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir. Ayrica orgiitsel zekanin; degisim istahi, stratejik
vizyon ve uyum boyutlarmin karar verme ¢evikligi lizerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu tespit etmislerdir. Kavosi vd., (2021) ise orgiitsel zekanin orgiitsel ¢eviklik

uzerinde olumlu ve 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermislerdir.

Orgiitsel zeka ile drgiitsel 6grenme arasindaki iliskinin incelendigi ¢alismalardan

biri olan March’in (1999) calismasinda ise Orgutsel zekanm ardilinin rgltsel 6grenme
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oldugu belirtilmistir. Simic (2005) ise yaptig1 ¢alismada orgiitsel 6grenmenin Orgiitsel
zekdnin en Onemli bilesenlerinden biri oldugu sonucuna varmistir. Sabegh ve Elahi
(2013) ise orgutsel zeka ile 6grenme arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu tespit
etmislerdir. Yaghoub ve Nina (2013) ise Orgiitsel zeka ile Orgiitsel 6grenme arasinda
anlaml1 ve pozitif yonde bir iliski oldugunu belirlemislerdir. Rahdarpour ve Sheykhi
(2016) ise sosyal sermaye ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiye Orgiitsel zekanin
aracilik ettigini bagka bir deyisle sosyal sermayenin ve Orgiitsel zekdnin ayn1 anda ve
birlikte orgiitsel 6grenme iizerinde olumlu ve anlamh bir etkiye sahip oldugunu tespit

etmislerdir.

Orgiitsel 6grenme ile Orgitsel ceviklik arasmdaki iliskinin incelendigi
caligmalardan biri olan Hassan vd., (2013)’nin ¢alismasinda ise Orgltsel 6grenme
yoneliminin; 6grenmeye olan kararhlik, paylasilan vizyon, acik fikirlilik ve isletme igi
bilgi paylasimi boyutlarmmn bilgi teknolojisi yetenegi Uzerinde, bilgi teknolojisi
yeteneginin de orgiitsel ¢eviklik {izerinde anlamli bir etkisi oldugu sonucuna varilmistir.
Putri ve Mangundjaya (2020) ise orgltsel 6grenme ile oOrgitsel ceviklik arasindaki
iliskide psikolojik giclendirmenin araci roli oldugunu tespit etmislerdir. Bu sonug
orgutsel 6grenmenin ve psikolojik guclendirmenin ayni anda ve birlikte 6rgutsel ¢evikligi
etkiledigini gostermektedir. Saha vd., (2020) ise Orgiitsel 6grenme ile orgiitsel ¢eviklik
arasinda ¢ift yonll ve karsilikli bir etkilesim oldugunu saptamuslardir. Arastirmadan ¢ikan
bu sonug Orgiitsel 6grenmenin orgiite ¢eviklik kazandirdigina, ¢evik orgiitiin ise hizli bir
sekilde ogrendigine dikkat ¢ekmektedir. Shamran vd., (2020) ise orgiitsel ¢evikligin
boyutlar1 ile 6grenen Orgut arasinda gucli ve pozitif yonde bir iliski oldugunu
belirlemiglerdir. Kavosi vd., (2021) ise orgiitsel 6grenme arttikca orgiitsel ¢evikligin de
arttigin1 saptamislardir. Goriildiigii lizere literatiirde yer alan bu ¢alismalarin sonuclari

calismadan elde edilen sonuglarla paralellik gdstermektedir.

Caligmada; orgitsel zekanmn Orgitsel 6grenmenin 6nclli oldugu dolayisiyla
orgutsel &grenmenin Orgitsel cevikligi etkiledigi sonucuna varimistir. Ogrenen
orgilitlerin ¢alisanlarinin yeteneklerini verimli kullanmadan, farkli ¢alisma kosullarina
hizli bir sekilde adapte olmaya ve yeni yonetim tarzlarmi uygulamaya kadar pek cok
yenilige adapte olduklar1 goriilmektedir. Basarili olmak isteyen ve bu durumu gelecekte
de devam ettirmek isteyen oOrgiitlerin degisimi yonetmeyi Ogrenmesi gerekmektedir.

Bunun yolu da 6grenen 6rgiit olmaktan gegmektedir.

132



Bir orgltiin 6grenen 6rgut olabilmesi igin o orgdtte bilgi paylasimimi 6dullendiren
bir kultlr gelistirilmeli, bagarisizliklardan ders ¢ikarmak igin gerekli zaman ayrilmali, her
seviyedeki calisan1 yasam boyu ogrenmeye katilmaya tesvik etmeli, bireylerin ve

ekiplerin kurulusun statiikosuna meydan okumasma izin verilmelidir (Walamis,2022).

Bir orgutiin gevik yapiya burtuinebilmesi igin o drgutte 6grenmeye ve geribildirime
onem verilmeli, esnek bir yap1 kurulmali, iletisim isbirligine agik ve giliven ortami
icerisinde gerceklesmeli, takim ¢aligmasma onem verilmeli, katilimc1 yonetim anlayisi
benimsenmeli, bireyler arasindaki sosyal etkilesim desteklenmeli, y0Oneticiler
kolaylastirict omali, ¢alisanlar giiclendirilmeli ve isbirlik¢i liderlere sahip olunmalidir
(Cicerali, 2019:2425). Ayrica ¢evik omak isteyen bir Orgiit yaratici personel istthdam
etmeli, uygun teknoloji kullanmali, personele gerekli bilgiyi zamaninda ulastirmali ve

personeli hizmet i¢i egitime tabi tutulmalidir (Bahrami vd.,2016).

Ogrenme ortamini besleyen bir diger faktor de orgiitsel zekadir. Bir orgiitiin
orgiitsel zekaya sahip olabilmesi i¢in; eylemlerinde ve tepkisinde hizli olmasi, degisen
durumlara uyarlanabilmesi, esnek bir yapida olmasi, 6ngorill ve agik fikirli olmasi, hayal

gucund kullanabilmesi ve yenilenebilir olmasi gerekmektedir (Ercetin,2004:2).

Dinamik ve belirsiz bir cevrede faaliyet gOsteren bir isletmenin artik klasik
yonetim anlayisi ile yonetilmesi miimkiin degildir. Boyle bir ortamda faaliyet gosteren
bir isletmenin is ortaminda ortaya c¢ikan degisikliklere hizli bir sekilde uyum
saglayabilmesi i¢in ¢evik bir yapiya biiriinmesi gerekmektedir. Ceviklik ise ancak bir
liderin 6grenme ortamini beslemesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin
o0grenme kiiltiirlinli artiracak faaliyetlere liderlik yapmalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in
liderlere; stratejik lider gibi davranmalari, ¢alisanlariyla acik, net bir iletisgim agi
kurmalari, ¢alisanlar ve departmanlar arasindaki yardimlasmay1 tesvik etmeleri, katilimci
yonetim anlayisint  benimsemeleri, elde edilen sonuglar hakkinda ¢alisanlara
geribildirimde bulunmalari, c¢alisanlarinin kurumlariyla 6zdeslesmelerini saglamalari,
orgutlerindeki birokratik prosediirleri azaltmalari, yetki devrine gitmeleri, ¢alisanlarinin
hata yapmasina miisade etmeleri ve hatalarmni tolere etmeleri, ¢alisanlarmim yaratict
diisiincelerini desteklemeleri ve hatta ¢alisanlarinin yenilik¢i fikirlerini denemelerine
imkdn tanimalar1 ve sorunlarm ¢OzUmine c¢alisanlarmi dahil etmeleri tavsiye
edilmektedir.

Ulusal ve uluslararasi literatiirde Orgiitsel zeka, orglitsel 6grenme ve Orgiitsel

ceviklik kavramlar1 arasindaki iliskiyi inceleyen ¢alisma sayismin yok denecek kadar az
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olmasi bu caligmay1 degerli kilmaktadir. Bahsi gecen bu ii¢ degisken arasindaki iliskiyi
inceleyen sinirli galigmalardan birisi Bahrami vd., (2016)’nin 370 idari ve tibbi personel
Uzerine yaptigi bir calismadir. Bu calismada 6rgitsel zeké ve orgltsel ceviklik iliskisinde
orgilitsel 6grenmenin ara buluculuk etkisinin var oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alismadan
elde edilen sonug ile yapilan ¢alismadan elde edilen sonug birbirini destekler niteliktedir.
Calismalardan ¢ikan sonug, bir yoneticinin bu ii¢ degiskeni besleyecek bir orgiit iklimi
yarattiginda gerek kendisinin gerekse Orgutlnin basarisin1  artirabilecegini
gostermektedir. Goriildiigi lizere zeka ve 6grenme alanini olusturan orgiitlerde ¢eviklik
ortaya ¢ikmakta ve bu sayede yoneticiler degisiklikleri tespit edip bunlarla
ylizlesebilmektedir.

Bu arastirmanin is ¢evresinin belirsiz ve hizla degistigi sektorlerde 6zellikle her
zamankinden daha ¢ok gevik olunmasi gereken sektorlerde yapilmas: 6nerilmektedir. Bu
nedenle ileride bu konuda calisma yapacak arastirmacilara bu hususu dikkate almalar

Onerilmektedir.

Arastirma pandemi siirecinde yapildigi i¢in bazi katilimcilarin yiiz yiize anket
uygulamasina katilmak istememeleri, bitin c¢alisanlarin is yerinde bulunmayip
dontistimlii olarak gorev yapmalar1 ve mevcut ¢alisanlarin bazilarinin is yogunlugunu
sebep gostererek ankete katilmak istememeleri bu c¢alismanin = sinirlihigmni

olusturmaktadir.
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EKLER

Ek 1. Anket Formu
Degerli Katihmer;

Bu anket Tarsus Universitesi Lisansustl Egitim Enstitlisii Uluslararasi Ticaret ve Lojistik
Ana Bilim Dalinda yapilmakta olan "Orgiitsel Zeka ve Orgiitsel Ceviklik Tliskisinde
Orgiitsel Ogrenmenin Araci Rolii" baslikli yiiksek lisans tezinin arastirma boliimiine
veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Arastirma bilimsel nitelikli olmakla beraber siz
degerli katilimcilarin 6zenle verecegi cevaplarla ¢ok daha anlamli olacaktir. Katki
sunacaginiz bu calisma tamamen akademik nitelikli olup elde edilecek bilgiler tamamen
bilimsel amaca yonelik olarak kullanilacak, hi¢bir kurum veya sahislara verilmeyecektir.
Anketi doldururken higbir sekilde isim-soyad, kurum ismi veya bagka tanitic1 bilgi
yazilmayacaktir. Bu ¢alismaya yapacagmiz katkilardan ve sabrinizdan dolay1 simdiden

tesekkiir eder saygilar sunarim.
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ANKET FORMU

1.BOlum

Asagida yer alan anketinin her bir sorusunun karsisinda bulunan ifadelerden size
en uygun olanina litfen X isareti koyunuz.

<5 E 8|8 |58
SORU | YARGILAR =S 2|2 |85 |58
NO (Orguitsel Zeka) 3 E g s 3 £ -
XE E |2 |8 |F3
M| M
1 Kurumunuzda mevcut sorunlara ¢ozim sunabilecek stratejik
tartigmalar vardir.
2 Kurumunuzun iginde bulundugu cevrede olusan degisiklikler
gozlenmektedir. Ornegin: Cevredeki firsatlar, tehlikeler ve
yeni olanaklarin saptanmasi gibi.
3 Kurum yoneticileri kurumun gelecegine yon vermek ve
mevcut sorunlarm ¢oziimine yonelik stratejik planlar
yapmaktadir.
4 Kurum yoneticileri kurumun basari diizeyini gesitli raporlar
halinde personeli ile paylasmaktadir. Ornegin: Ogrencilere is
olanag, bilimsel ¢alismalara katilim orami, mali tablolar gibi
5 Kurumun; agik, net ve anlasilir bir vizyonu/misyonu vardir.
6 Kurum yoneticileri karar alirken ve oncelikleri belirlerken
vizyonu/misyonu rehber almaktadir.
7 Kurum liderlerinin belirlenmesinde etkili bir secim sureci
mevcuttur.
8 Kurumunuzda yonetim; planlari, 6nceliklerini ve elde edilen
sonuglari ¢alisanlariyla paylasir.
9 Kurumda ¢aligsanlar yaptiklari isin éneminin farkindadir.
10 Kurumda farkli  bélimlerde caliganlar  birbiri ile
yardimlagmaktadir.
11 Kurum g¢aliganlar1, kurumun bir pargasi olma hissine sahiptir.
12 Kurum ¢aliganlar1 yabancilagsma ve diismanlik gibi olumsuz
duygular yerine yonetim ile ortak duygulara sahiptir.
13 Kurum calisanlar1 kurumun gelecekte basarilara imza
atacagmi diisiinmektedir.
14 Kurum galiganlar1 kurum ile olan iliskisini uzun vadeli olarak
gormektedir.
15 Kurum degisen kosullar karsisinda kendisini
yenileyebilmektedir.
16 Kurumda yeniligi harekete geciren dogal mekanizmalar
(¢aliganlar1 destekleme) bulunmaktadir.
17 Kurum ¢aliganlarmin daha verimli ¢alismasini destekler.
18 Kurum galiganlar1 yapilan islerin dogrulugunu sorgulayabilir.
19 Kurumda burokratik prosedirler minimumdur.
20 Kurum yoneticileri yaptiklari hatalarin farkina vardiklarinda
yanlista 1srar etmez.
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21 Kurum yoneticileri degisime acik bir iklim olusturmaya
cabalar.

22 Kurum ¢alisanlar1 kurum atmosferinin genel kalitesinin
yiiksek olduguna inanir.

23 Kurum caliganlari, yonetimin kendileri hakkinda en iyisini
diigiindiiklerine, yirekten inanir.

24 Kurum calisanlar1 bu kuruma ait olmaktan dolayr gurur
duyarlar.

25 Kurum caliganlar1 bir igi bagarabilmek igin gerektiginden
fazla caba harcar.

26 Kurum ¢alisanlar1 kariyer firsatlari ile ilgili iyimserdir.

27 Kurum yoneticileri, islerini yapmaya iliskin enerji dolu,
coskulu ve iyimser yonde guiddlenir.

28 Kurum yoéneticileri enerji dolu, coskulu ve iyimser tutumlari
ile calisanlarin gézinde bir 6rnektir.

29 Kurumun  ¢rgut  yapist  c¢alisanlarin  gorevlerini
gerceklestirmeye uygundur.

30 Kurumun oéncelikleri ile yapilan ¢aligmalar tutarhidir.

31 Kurumun isleyisi ¢alisanlarin performansmi olumlu yénde
etkilemektedir.

32 Kurumdaki bilgi sistemleri (Bilgisayar, Internet ve diger
iletisim unsurlar1) ve araglar1 ¢alisanlarin islerini etkili bir
sekilde yapmalar1 igin yeterlidir.

33 Kurumdaki bilgi sistemleri (Bilgisayar, Internet ve diger
iletisim unsurlar1) ve araglar1 kurumdan Urlin/hizmet alan
sahislarin yagamni ileri derecede kolaylagtirmaktadir.

34 Kurumda yetki ve sorumluluklar dengeli dagitilmistir.

35 Kurumda verilen gérevler uyumlu galigmay1 destekler.

36 Kurumda insanlar aras1 bilgi paylasimini destekleyecek dogal
strecler vardir.

37 Kurum  yoneticileri  ¢alisanlarin  deneyimlerine  ve
yeteneklerine saygi gostermektedir.

38 Kurum ortamu ¢alisanlarin bilgilerini ve 6grendiklerini
paylasma fikrine izin veren agik bir kiltir yapisina sahiptir.

39 Kurumdaki bilgi sistemlerinde saklanan verilere bircok
yerden ve farkli kisiler tarafindan erisilebilir.

40 Kurum yoneticileri kurumu ilgilendiren konular ile ilgili bilgi
kaynaklarmi takip eder. Ornegin: Basin, Dergiler,
Konferanslar, Forumlar, Fuarlar v.b.

41 Kurum yonetimi ¢alisanlar igin surekli 6grenmeyi ve kariyer
gelisimini saglar.

42 Kurum yoneticileri ¢alisanlarin  bireysel becerilerinin
farkindadir ve onlar1 takdir eder.

43 Kurum ¢alisanlar1 kendilerinden beklenenler konusunda agik
bir fikre sahiptir.

44 Kurum ydneticileri; hedefler, beklentiler ve elde edilenler ile
ilgili surekli ve diizenli olarak iletisim halindedir. Ornegin:
Duzenli gelisim toplantilari v.b.

45 Kurum yonetimi verimsiz ¢alisan personele ceza vermek
yerine sorunlarini ¢dzmekte yardimer olur.

46 Kurumda tiim yonetici pozisyonlarina atanmak i¢in rekabet
vardir.

47 Kurum galisanlar1 kendi performanslarini ve katkilarini bilme
konusunda geribildirim (geri besleme) almaktadir.

48 Caliganlar yaptiklar1 islerin kurumun basarisina katki

sagladigini hisseder.
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49 Kurum calisanlar1 terfi ve Gcretlerin performansa dayali ve
adil dagitildigina inanmaktadir.
£
YARGILAR o g s 5| E|oE
SORU | & rgitsel Ceviklik) Xz 2| 3| 3 |X¢
NO ZE E| 5| 2|5
2E §| 5| 5|88
¥ M| M o M| X 4
1 Bu is yeri, misterinin Urun tercihlerinde meydana gelen
degisiklikleri tespit etme noktasmda geri kalmistir.
2 Bu is yeri, rakiplerinin hareketlerinde meydana gelen
degisiklikleri belirlemede yavastir.
3 Bu is yeri, teknolojik degisiklikleri tespit etmede geri
kalmastir.
4 Bu is yeri, miisteriler, rakipler ve teknoloji ile ilgili dnemli
olaylar1 hi¢ gecikmeden analiz eder.
5 Bu is yeri, miisteriler, rakipler ve teknolojideki degisikliklere
kars: firsatlar1 ve tehditleri zamaninda tespit eder.
6 Bu is yeri, miisteri ihtiyaglarin1 gecikmeden kargilamak igin
Ozel bir eylem plan1 yuratar.
7 Bu is yeri, rakiplerin stratejik hareketlerine gecikmeksizin
cevap vermek icin bir eylem plani uygular.
8 Bu is yeri, yeni teknolojinin gecikmeden nasil kullanilacagina
dair bir eylem plani uygulamaktadir.
9 Bu is vyeri, kaynaklarmi1 uygun zamanda yeniden
yapilandirabilir.
10 Bu is veri, vyapilan islemleri zamaninda Yyeniden
duzenleyebilir.
11 Bu is yeri, yeni teknolojiyi zamaninda kullanabilir.
12 Bu is yeri, dogru zamanda yeni Urunler sunabilir.
13 Bu is vyeri, fiyatlar1 uygun zamanda hizli bir sekilde
degistirebilir.
14 Bu is yeri, stratejik olaylar1 dogru zamanda degistirebilir.
15 Bu is yeri, misterilerin ihtiyaglarmi ve sikayetlerini
gecikmeden c¢ozebilir.
.
gl E| 258
«Z E|S5E E|loE
<2 =z| =32 5|xs5
SORU SE E|S53 =2|E3
NO YARGILAR CE S| oo =| 8=
(Orgiitsel Ogrenme) XM K| ZZ M|XX
1 Calisanlar 6grenmek icin birbirlerine yardim ederler.
2 Calisanlara 6grenmelerini desteklemek igin zaman ayrilir.
3 Caliganlar 6grenmeleri icin tesvik edilirler.
4 Caliganlar birbirlerini agik ve dirist degerlendirirler.
5 Caliganlar goriislerini ifade ederken, digerlerinin de ne

distindiigini sorarlar.
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6 Calisanlar birbirlerinin guvenini kazanmak icin zaman
harcarlar.

7 Bolumler, gerektiginde hedeflerini degistirmekte
Ozgurdrler.

8 Bolumler, topladigi yeni bilgilerle amaglarin1 gézden
gegirirler.

9 Bolumler, yOneticilerin bélimlerin Onerilerini
uygulayacagina emindirler.

10 Kurumum, sistematik olarak performansimizi lcer.

11 Kurumum, bilgilerin tim ¢alisanlar tarafindan 6grenilmesini
saglar.

12 Kurumum, egitime harcanan kaynak ve zamanin sonuglarini
olcer.

13 Kurumum, ¢alisanlarmn yetki kullanmasin tesvik eder.

14 Kurumum, calisanlarina kullandiklar1 malzemeler (izerinde
denetim yetkisi verir.

15 Kurumum, ¢alisanlarmn yenilikleri denemesini destekler

16 Kurumum, ¢alisanlarm global diisiinmesini tesvik eder.

17 Kurumum, ortak ¢ikarlar i¢in toplumla birlikte caligir.

18 Kurumum, sorun ¢Ozerken ¢alisanlarm  Onerilerini
s@ylemesini tesvik eder.

19 Kurumumda, liderler yonettikleri c¢alisanlara danigsmanlik
yaparlar.

20 Kurumumda, liderler 6grenmek igin surekli olarak firsat
ararlar.

21 Kurumumda, liderler faaliyetlerin isletmenin degerleriyle
tutarl olmasini saglar.

22 Kurumum, ¢aliganlarm global diisiinmesini tesvik eder.

1. BOlim

KIiSISEL BILGILER FORMU

1. Cinsiyetiniz:
( ) Kadin ( ) Erkek

2. Yasiz:
()18-25 () 26-30 () 31-40 ()41-50 ( ) 51 ve Uzeri

3. Medeni Durumunuz:
()Evl ( ) Bekar

4. Egitim Durumunuz:
() Lise () Yiksekokul/On Lisans ( ) Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora

5. Ayhk Geliriniz:
( )2000 TL ve alt1 () 2001-3000 TL ( ) 3001-4000 TL () 4001 TL ve Uzeri

6. Kurumdaki Calisma Sireniz:
()0-1wyil ()2-5yl () 6-10 yil ()11-15y1
() 16-20 y1l () 21 yil ve Uzeri

7. Cahstigimz Pozisyon:
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