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Orgiitsel dgrenmenin karar vermeye etkisinde yonetisimin aracilik rolii {izerine
odakli bu ¢alismanin amaci, orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisini ve bu etkide
yonetisimin aracilik roliinii aragtirmaktir. Bu amagla Tiirkiye'deki tiniversitelerin 2020-
2021 yil1 akademik performans siralamasina gore, yedi cografi bolgelerde ilk {lige giren
kurumlarda gorev yapan akademik ve idari personel {izerinde arastirma
gerceklestirilmigtir. Kapsam igindeki katilimcilardan online anket yontemi ile elde
edilen veriler frekans analizi, giivenilirlik analizi, korelasyon, basit regresyon ve ¢oklu

regresyon test istatistikleri ile analiz edilmistir.

Aragtirma sonuglari; paylasilan vizyonun rasyonel, kaginmaci ve kendiliginden
karar verme iizerinde anlamli bir etkisi oldugunu; 6grenmeye bagliligin rasyonel,
sezgisel, bagimli ve kendiliginden karar verme {izerinde anlamli bir etkisi oldugunu;
orgiit i¢i bilgi paylasiminin rasyonel, sezgisel, bagimli, kaginmact ve kendiliginden
karar verme iizerinde anlamli bir etkisi oldugu; agik fikirliligin sezgisel, bagimli,
kacinmaci ve kendiliginden karar verme iizerinde anlamli bir etkisin oldugunu,
yonetigimin ise rasyonel, sezgisel, bagimli ve kendiliginden karar verme iizerinde
anlamli bir etkisinin oldugunu gostermektedir. Son olarak da orgiitsel 6grenmenin

karar vermeye etkisinde yOnetisimin aracilik rolii olmadig: tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme, Yonetisim, Karar Verme,
Aracilik Rol



ABSTRACT

The aim of this study, which focuses on the mediating role of governance in the
effect of organizational learning on decision making, is to investigate the effect of
organizational learning on decision making and the mediating role of governance in
this effect. For this purpose, according to the academic performance ranking of the
universities in Turkey for the year 2020-2021, a research was carried out on the
academic and administrative staff of the top three institutions from each of seven
geographical regions. The data obtained from participants through online survey
method were analyzed with frequency analysis, reliability analysis, correlation, simple
regression and multiple regression test statistics.

Research results show that shared vision has a significant effect on rational,
avoidant and spontaneous decision making, commitment to learning has a significant
effect on rational, intuitive, dependent and spontaneous decision making. It shows that
open-mindedness has a significant effect on intuitive, dependent, avoidant and
spontaneous decision making, while governance has a significant effect on rational,
intuitive, dependent and spontaneous decision making. Finally, it has been determined
that governance does not have a mediating role in the effect of organizational learning

on decision making.

Keywords: Learning, Organizational Learning, Governance, DecisionMaking,

Mediating Role
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ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin konusu, 6rgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinde yonetigimin

aracilik roludur.

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Arastirmanin amaci orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinin varligini ve
diizeyini tespit etmek ve bu tespiti yaparken de yoOnetisimin aracilik roliiniin olup

olmadigini ortaya koymaktir.

Glinlimiizde tiim diinyada hemen hemen her alanda ¢ok yonlii bir doniisiim
yasanmaktadir. Bu siire¢ sanayi toplumundan bilgi toplumuna, ulus devletler
diinyasindan kiiresellesmis diinyaya, modernist diislinceden post modernist diislinceye
kadar goriilmektedir. Bu ¢ok yonli degisim siireci, yonetimi mesru ve yapilabilir kilan
kosullart agindirmakta, bu asindirma siireci ise yonetimi ortadan kaldirmasa da yeni
arayislarin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Bu ortam yonetim disiplinini de
dogrudan etkilemektedir. 1990'larda yasanmaya baslayan bu hizli degisim siirecinin

sonucu olarak yonetigim anlayisi hakim olmaya baglanmustir.

Yasanan bu hizli degisimle beraber bilgi en 6nemli iiretim faktori, 6grenme ise
en gecerli rekabet araci haline gelmistir. Isletmelerin bireysel diizeyde 6grenmeyi
saglamas1 yeterli olmamakta, tiim bireylerin katilimini Ongdren, sinerjik bir etki
yaratip, Orgiitiin rekabet yetenegini arttiran oOrgiitsel diizeyde Ogrenmeye ihtiyag

duyulmaktadir.

Yonetimde alinan kararlar edinilen ve kazanilan dogru bilgiler 1s18inda daha
etkin bir sekilde alinmaktadir. Karar verme davranisi, bir se¢im yapma durumudur.
Var olan segeneklerden belirli Glgiitlere gore se¢im yapilmaktadir. Bu se¢imler bir
problemi ¢ozmeye odaklanilan, bir ihtiyacit gidermeyi saglayan belirsizligi ortadan
kaldirmay1 hedefleyen ya da ve sonucunda memnuniyet elde etmeye yonelik bir
davranig olarak tanimlamaktadir. Cesitli diislinceler arasinda en iyi yanit1 bulmak i¢in
temel diistinme stirecinin kullanildig1 bir segme siireci bulunmaktadir. Bu siireg; bir
konu alaninda ihtiya¢ duyulan bilgileri toplamak, alternatif bilgi yaklagimlarmin
avantajlarini/dezavantajlarim1  karsilastirmak, hangi ek bilgilerin gerekli oldugunu

belirlemek; en etkili ¢oziimii degerlendirmek ve onaylayabilmek olarak tanimlamigtir.
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Bu siirece tiim paydaslar dahil oldugunda agik, seffaf, adil ve etkin bir karar alma sz

konusu olmaktadir.

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Arastirma, teorik ve uygulama olarak iki kistmdan olusmaktadir. Teorik kisim,
literatilir taramas1 sonucunda elde edilen kavramsal bilgileri icermektedir. Yonetimde
karar verme, yonetisim ve Ogrenen organizasyon kavramlari g¢esitli yonleri ile ele

alinarak agiklanmustir.

Uygulama kisminda ise SPSS veri analiz programi yardim ile veriler analiz
edilip bulgular agiklanacaktir. Veri toplamak i¢in online anket yontemi kullanilmistir.
Arastirmada veri toplama yoOntemi olarak dort bolimden olusan anket formu

kullanilmustir. Iki béliimden olusan anketin;

Birinci boliimde kullanicilarin demografik 6zelliklerini (cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim diizeyi, meslegi, ¢alisilan bolim, deneyim ve kurum statiisli) igeren

ifadeler yer almaktadir.

Ikinci boliimde ise ii¢ farkli dlgekten yararlanilmistir. Bu dlgeklerin ilki CLSA
(CreditLyonnaisSecuritiesAsia) Kuramsal Yénetisim olgegidir. Olcekte toplam 20
madde yer almistir. CLSA 2001°de yayinladigi kurumsal yonetim arastirmasiyla
Tiirkiye’nin de bulundugu 25 gelismekte olan iilkede 495 isletmeye sorulan 57 tane
evet-hayir seklindeki soru ile isletmelerin kurumsal yonetim derecesini belirlemeyi
amaglamigtir. Boylece yoOnetim disiplini, seffaflik, yonetim kurulu bagimsizligi,
yonetim kurulunun hesap verebilirligi, sorumluluk, adillik ve sosyal farkindalik olmak
iizere yedi alt boyuttan olusan CLSA Kurumsal Yé&netim Olgegi gelistirilmistir
(Ismayilov, 2007, s.88). CLSA’nmn arastirma sonuglarina gore, yiiksek diizeyde
kurumsal yonetim derecesine sahip olunmasi yiiksek isletme performansini ve yliksek
getiriyi saglamaktadir (Abdioglu, 2007:182). Daha sonra bir¢ok arastirmaci tarafindan
kullanilan CLSA 06lgegi Tirkiye’de Kula tarafindan da ele alinmistir (Kula, 2006,
5.190-192)

Diger dlgek ise Orgiitsel 6grenme 6lgegidir. Bu dlgek Demirel ve Iskan-Kubba

(2014) tarafindan gelistirilmistir. Olgekte toplam 25 madde yer almistir. Bu dlcek dort
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alt basliktan olugmaktadir. Bu konular paylasilan vizyon, 6grenmeye baglilik, i¢ bilgi
paylasimi ve agik fikirliliktir.

Arastirmada kullanilan ti¢ilincii 6lgek ise karar verme stilleri 6lgegidir. Bu 6lgek
bireylerin karar verme siirecinde sorunlara yaklasirken kullandiklar1 karar verme
stillerindeki bireysel farkliliklar1 6lgmek amaciyla Scott ve Bruce (1995) tarafindan
gelistirilmistir. Scott ve Bruce yaptiklar1 arastirmanin baslangicinda 37 kavramsal
maddeden olusan bir 6l¢ek gelistirmislerdir. Ancak yaptiklari faktor analizinden sonra
0lcek maddelerini 25° e indirmislerdir. Karar verme stilleri 6l¢eginin 5 alt boyut igeren
bir yap1 vardir. Rasyonel Karar Verme Stili, Sezgisel Karar Verme Stili, Bagimli Karar

Verme Stili, Kaginma Karar Verme Stili ve Kendiliginden Anlik Karar Verme Stilidir.

Arastirma kapsaminda veriler bilgisayar destegi ile analiz edilmistir.
Tamimlayic1 Istatistik Analizleri (say1 ve yiizde), Giivenilirlik Analizleri (Cronbach
Alpha (a) ve fonksiyonel Degiskenlerin Analizi Korelasyon ve Regresyon analizleri

yapilmistir.

ARASTIRMA HIPOTEZLERI / PROBLEM

Hi. Orgiitsel 6grenme karar verme arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir.

Hii1: Paylagsilan vizyon boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda anlaml

bir iligki vardir.

Hi2: Paylasilan vizyon boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Has: Paylasilan vizyon boyutu ile bagimli karar verme boyutu arasinda anlaml

bir iligki vardir.

Hu4: Paylasilan vizyon boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda anlamli

bir iligki vardir.

His: Paylasilan vizyon boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Hie: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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Hi7: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

His: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile bagimli karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hio: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Hi10: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Ha11: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Hi12: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hi13: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile bagimli karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Hi14: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hi1s: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu

arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hi1e: Acik fikirlilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hu17: Acik fikirlilik boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Ha1s: Acik fikirlilik boyutu ile bagiml karar verme boyutu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hu1o: Acik fikirlilik boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hiz0: Agik fikirlilik boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iligki vardir.

Ho. Orgiitsel 6grenme ile ydnetisim arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir.

14



Ho1: Paylasilan vizyon boyutu ile yonetisim arasinda anlamli bir iligki vardir.

Haz: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile yonetisim arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Has: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile yonetisim arasinda anlamli bir iliski

vardir.
Ho4: Acik fikirlilik boyutu ile yonetisim arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hs. Yonetisim ile karar verme arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardir.

Hs1: Yonetisim ile rasyonel karar verme boyutu arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Hs2: Yonetisim ile sezgisel karar verme boyutu arasinda anlamli bir iligki

vardr.
Hsz: Yonetisim ile bagimli karar verme boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hss: Yonetisim ile kaginma karar verme boyutu arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hss: Yonetisim ile kendiliginden karar verme boyutu arasinda anlamli bir iliski

vardir.

Ha. Orgiitsel dgrenmenin karar vermeye etkisinde yonetisimin aracilik rolii

vardir.

Has1: Paylasilan vizyon boyutunun rasyonel karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.

Ha42: Paylagilan vizyon boyutunun sezgisel karar verme boyutuna etkisinde

yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hass: Paylasilan vizyon boyutunun bagimli karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.

Hasa: Paylasilan vizyon boyutunun kaginma karar verme boyutuna etkisinde

yonetisimin aracilik rolii vardir.

Has: Paylasilan vizyon boyutunun kendiliginden karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.
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Has: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun rasyonel karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hs7: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun sezgisel karar verme boyutuna

etkisinde yonetigimin aracilik rolii vardir.

Hss: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun bagimli karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hao. Ogrenmeye olan baghilik boyutunun kaginma karar verme boyutuna

etkisinde yonetigimin aracilik rolii vardir.

Hai0: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun kendili§inden karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha11: Orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutunun rasyonel karar verme boyutuna

etkisinde yonetigimin aracilik rolii vardir.

Hawo: Orgiit igi bilgi paylasimi boyutunun sezgisel karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Has. Orgiit ici bilgi paylasimi boyutunun bagimli karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik roli vardir.

Haws: Orgiit igi bilgi paylasimi boyutunun kaginma karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hais: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutunun kendiliginden karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha6: Agik fikirlilik boyutunun rasyonel karar verme boyutuna etkisinde

yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hs7: Acik fikirlilik boyutunun sezgisel karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.

Ha1s: Acik fikirlilik boyutunun bagimli karar verme boyutuna etkisinde

yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha9: Acik fikirlilik boyutunun kaginma karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.
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Hao: Acik fikirlilik boyutunun kendiliginden karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.

EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evreni Tirkiye'deki tiim iiniversiteler olup; oOrneklemi ise
University Ranking by Academic Performance (URAP) Laboratuvarinin hazirlamis
oldugu Tirkiye'deki {tiniversitelerin 2020-2021 yili akademik performansinin
siralandig1 raporda, yedi cografi bolgelerde ilk iige giren iiniversitelerdeki fakiilte,
enstiti ve yiiksekokullarin yonetiminde yer alan akademik ve idari personel
olusturmaktadir.

Arastirmanin 6rneklemi Tablo 1'de gdsterilmistir.

Tablo 1. Arastirmanin Orneklemi

Cografi Universiteler Fakiilte Enstitii Y.okul
Bolgeler
Akdeniz 23. Cukurova Universitesi 19 4 14
Bolgesi 27. Akdeniz Universitesi 24 7 16
29. Siileyman Demirel Universitesi 15 6 7
Karadeniz  20. Karadeniz Teknik Universitesi 12 6 9
Bolgesi 30. On Dokuz May1s Universitesi 19 2 14
54. Diizce Universitesi 17 1 16
Marmara 3. istanbul Teknik Universitesi 13 6 2
Bolgesi 4. Istanbul Universitesi 16 10 4
5. Kog Universitesi 7 4 0
Ege Bolgesi  10. Ege Universitesi 17 9 15
17. Dokuz Eyliil Universitesi 17 10 10
22. izmir Yiiksek Teknoloji Ens. 3 1 1
¢ Anadolu 1. Hacettepe Universitesi 15 15 6
Bolgesi 2. Orta Dogu Teknik Universitesi 5 5 2
6. Gazi Universitesi 11 6 4
Giineydogu 36. Gaziantep Universitesi 20 5 13
Anadolu  48. Dicle Universitesi 15 4 16
Bolgesi 62. Harran Universitesi 14 3 19
Dogu 14. Atatiirk Universitesi 23 8 15
Anadolu 24, Firat Universitesi 13 5 12
Bolgesi 32. Inonii Universitesi 14 6 6
Toplam Birim Sayisi 309 123 201
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KAPSAM VE SINIRLILIKLAR/KARSILASILAN GUCLUKLER

Calisma konu kapsami agisindan katilimcilarin ¢alisma bashigi konularini
algilama diizeyleri ile smirhidir. Calisma, University Ranking by Academic
Performance (URAP) Laboratuvarinin hazirlamis oldugu Tiirkiye'deki iiniversitelerin
2020-2021 yili akademik performansinin siralandig1 raporda, yedi cografi bolgelerde
ilk lige giren iiniversitelerdeki fakiilte, enstitii ve yiiksekokullarda yiiriitiilmiistiir. Bu
tiniversitelerdeki akademik personeller ile smirlhidir. Calisma bulgulari, ¢alisma
anketini olusturan sorular ile smirlidir. Calisma sonuclari, arastirma icin belirlenmis
amaglar ile sinirlidir. Caligma bulgulari amaglara bagl olarak kullanilan istatistiksel

yontemler ile sinirhidir.
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1. KURAMSAL CERCEVE

1.1. Orgiitsel Ogrenme
1.1.1. Ogrenme Tanimi ve Kapsam

Ogrenme kavrami sozliikte bilgi ve ustalik kazanma olarak ifade edilmektedir.
Ogrenme kavram, bireyin bilgi edinmesi olarak anlasilmaktadir ve istenen sonuglara
ulagsmak icin davranis ve eylemleri degistirerek yeni bilgiler ve sezgisel iggoriiler
kazanma siireci olarak agiklanmaktadir (Kim, 1993, s.26; Aydinli, 2005, s.93).
Ogrenme, bilginin gelisim siireci ve ¢evrenin bu siiregler iizerindeki etkisi ile birlikte
hayatta kalma ve siireklilik icin islevsel bir kavram olarak ifade edilmektedir

(Toremen, 2001, s.1).

Kolb'a (1984, s.26) goére o6grenme kavrami, deneyimlerin doniistiiriilmesi
yoluyla bilginin yaratildig1 siire¢ olarak ifade edilmektedir. Senge'ye (2007, s.22) gore
ise, insan olmanin anlamina dair en derin anlayisi ifade etmektedir. Ogrenme, daha

once yapilmamis olan1 deneyimlemek i¢in yapilir.

Ogrenme, organizmanmn cevreye uyum saglayabilmesi ve istenen duruma
ulasabilmesi icin yasam boyu bilgi edinme siireci olarak tanimlanabilir. Ogrenme
sistematik bir yap1 iginde girdi, ¢ikti, doniisiim siireci ve geri bildirim olarak
gerceklesir. Ogrenme kavrami genellikle bilgi edinme olarak anlasilmaktadir. Ancak
ogrenme icin edinilen bilgiler, davranis ve yeni seyler yapabilmeyi gerektirir (Ozer,

2001, 5.119).

Orgiit teorisinde 6grenme, isletmelerin faaliyetleri etrafinda ve kendi kiiltiirleri
icinde olusturduklart bilgi ve rutinlerin siirdiiriilebilirligini saglamaktir. Yaratilan bu
bilgi ve rutinler, orgiit calisanlarinin becerilerinin gelismesini saglama ve daha sonra
tiim Orgiitii bu gelismelere uyarlama faaliyetleri olarak tanimlanmaktadir (Dodgson,
1993, 5.380). Isletme icindeki 6grenme kavramlari ve Ogrenen organizasyonlar,

ogrenme anlayisina dayali olarak gelistirilmektedir (Romme ve Dillen, 1997, 5.68).

Ogrenme ile ilgili tamimlar iki farkli grupta toplanmustir. Bunlardan ilki,
ogrenme sonundaki davranis degisikliklerine dayali somut tanimlamalardir. Ikincisi,

teorik 0grenme siirecine dayali soyut tanimlardir. Somut tanimlamalar, 6grenmeyi,
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O0grenmeyi deneyimlemeyi, hafizada tutmayi, 6grenme aliskanligini, 6grenenin
O0grendigi bilgileri anlamasini ortaya koymaktadir. Soyut tanimlar ise, 6grenmenin
sinirleri etkileyen tepkilere kars1 eylemleri, giidiileri, i¢sel bir goriisii ve doygunlugu

oldugunu savunur (Basaran, 1994, s.246).

1.1.2.  Ogrenme Seviyeleri

Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan ¢aligmalarin birgogunda, bireysel, grup ve
orgiitsel O0grenme dilizeyi gibi ii¢ Orgiitsel 6grenme diizeyi oldugu ve oOrgiitsel
O0grenmenin bu diizeyler arasindaki entegrasyonun bir sonucu oldugu ortaya

konulmustur (Odor 2018, s.2).

DUZEY Birey Diizeyinde Grup Diizeyinde Orgiit Diizeyinde
' >
Kazanim,
OGRENME Bilginin Elde Transfer
Entegrasyon
EVRESI \_/Edilmesi A___J
N\ /
Bireysel Bilgi ¢ y Kollektif Bilgi

(Kaynak: Jerez- Gomez, vd. 2005, s.716)
Sekil 1. Orgiitsel Ogrenme Siireci

1.1.2.1. Bireysel Ogrenme

Bireysel diizeyde ogrenme, kisisel kiimiilatif bilgi birikimini, deneyim
kazanmaya yonelik bireysel tutkuyu veya is siireglerinden ve organizasyondaki diger
kisilerden bilgi edinmeyi kapsar. (Skuncikiene vd. 2009, s. 68). Edinilen bu bilgilerin,
deneyimlerin kisisel olarak yorumlanmasindan sonra kisisel davranis bigimine gore
ayarlanmasinin ardindan kagmilmaz olarak goriilebilir (Saadat and Saadat 2016, s.

221).

Bireysel diizeyde 6grenmenin Orgiitsel 6grenmedeki rolii 6nem kazanmaktadir

Senge (1990, s. 236) orgiitlerin yalnizca 6grenen bireyler aracilifiyla 6grendigine
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inanir. Bu agidan bakildiginda, Dodgson (1993, s. 377-378), bireylerin firmalardaki
birincil 6grenen varlik olarak tanimlanabilece§ine ve Orgilitsel doniistimii
kolaylastiracak sekilde 6grenmeyi miimkiin kilan orgiitsel bigimleri yaratanin bireyler

oldugunu ortaya koymaktadir.

1.1.2.2. Takim (Grup) Halinde Ogrenme

Takim diizeyinde 6grenme, iletisim yoluyla ortak bir anlayisa sahip olmak igin
bilgi ve deneyim aktarimini igeren gruptaki bireysel etkilesimlerle olusturulan ikinci
orgiitsel 6grenme diizeyi olarak tanimlanabilir (Odor 2018, s. 5). Kim'e gore (1993),
bir grup, kendi zihinsel modelleriyle, organizasyonun paylasilan zihinsel modellerine
ve Ogrenmesine katkida bulunan kolektif bir birey olarak goriilebilir. Grup icinde
bilgiyi paylasmadan ve yaratmadan, bir organizasyonda oOrgiitsel Ogrenmenin
tamamlanamayacagini diistiniilmektedir (Stata 1989, s. 70). Ayrica, Daft & Weick
(1984) orgiitsel 6grenmeyi, daha yapilandirilmis ve yoneticiler tarafindan ydnetilen

grup diizeyinde 6grenmenin bir boyutu olarak gérmektedir.

Takim diizeyinde Ogrenme, Orgiitiin bireysel iiyeleri tarafindan bireysel
ogrenmeden ziyade siirekli etkilesime, is birligine ve katilima dayali, giiglii ve etkili bir
iletisim siirecinde etkilesimli diyalog yoluyla etkilesimli iiyeleri igeren bir sosyal
siirecin ifadesidir. Iletisim ve diyalog, is birligini ve katilim1 destekleyen unsurlardir.
Orgiitlerde ¢alisanlar tarafindan benimsenen ortak bir hedef, paylasilan vizyon ve
kiiltiir, O6grenmeyi tesvik eden Odiillendirme sistemi, siirekli ve ekipler arasi
diyaloglarin etkinligi, stirekli etkilesim, acik ve anlasilir ekip hedefleri, ekibin

gelismesinde etkin rol oynayan faktorlerdir. (Hunter, Kiling ve Okumus 2010, s.98).

1.1.3.  Orgiitsel Ogrenme

Pek ¢ok arastirmaci, yalnizca bireysel ve grup diizeyinde 6grenmenin orgiitsel
ogrenme tiizerinde bir etkisinin olmadigini, aynt zamanda Orgiitiin kendisinin de bu
stiregte kilit rol oynadigini vurgulamistir ( Huber 1991, s. 99). Bir organizasyon,
organizasyon diizeyinde ortak bir anlayisa ulagmak icin iletisim kurarak mevcut bilgi

ve yeteneklerini paylasan birka¢ entegre gruptan olusur. Bu Orgiitsel diizeydeki
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anlayis, Orgiitiin her iyesi i¢in acik bir kilavuz haline gelir (Kabiri 2006, s. 17).

Hedberg (1981) orgiitsel diizeyde 6grenmenin degeri ve 6nemini su sekilde yorumlar:
‘Orgiitsel 6grenme bireyler araciliiyla gerceklesse de orgiitsel 6grenmenin iiyelerinin
ogrenmelerinin kiimiilatif sonucundan bagka bir sey olmadigr sonucuna varmak yanlis

olur... Uyeler gelir gider ve liderlik degisir ama orgiitlerin hafizalar1 belirli davramislari,
zihinsel haritalari, normlar1 ve degerleri korur.’

Orgiitsel dgrenme, bir kurulusun uzmanlk kazanarak ve bu deneyimi bilgi
tiretmek i¢in kullanarak zaman i¢inde kendisini giiclendirdigi ve bu bilginin daha sonra
artan Orgiitsel basari, yaraticilik ve siirdiiriilebilirlik i¢in kurulus iginde iletildigi

stirectir (Kerlavaj vd, 2007, 5.348-349).

Bapuji & Crossan'a gore bir kurulugta 6grenme iki kaynaktan gelir: kurulusun
kendi deneyimi ve bagkalarmin deneyimi. Deneme yanilma yoluyla 6grenme ve
yaparak Ogrenme, kisinin kendi deneyimlerinden Ogrenmenin iki yoludur. Anlik
o0grenme, dogustan 6grenme ve asilama, bagkalarinin deneyimlerinden 6grenmek icin

kullanilan terimlerdir.

Belirli ve vyerel Kosullara ¢ok fazla odaklandigindan, kisinin kendi
deneyimlerinden dgrenmesi mutlaka uygun degildir. Is uzmanlhigindan 6grenmek, bir
kurulusun kendi deneyimlerinden 6grenmenin risklerini azaltmaya yardimei olabilir

(Bapuj1 and Crossan, 2004, s.9).

Orgiitsel 6grenme, bilgiyi cesitli yollardan ve kaynaklardan alabilir. Orgiitsel
ithtiyaclar net bir sekilde belirlenmemisse calisanlar yenilik yapamaz ve sirkete deger
katamazlar (Aktar ve Arif, 2011, s.327). En 1yi Orgiitsel 6grenme yoOntemi, ¢alisani
orgiitsel degerleri, inanglar1, uygulamalari, sdzlesmeleri ve becerileri anlamaya tesvik

eder.

Orgiitsel 6grenme, performans: siirdiirmek veya iyilestirmek icin zihinsel
modelleri, kurallari, sliregleri veya bilgiyi degistirmek i¢in kullanilmaktadir (Chiva vd,
2014, s.65). Sirketlerin hosgoriiyli desteklemesine, agik tartismalar1 gelistirmesine,
'biiylik resim' hakkinda diisiinmesine ve ongorillemeyene entegre bir sekilde uyum
saglamasina yardimcit olmak i¢in bilgi yaratma, toplama ve aktarma konusunda

nitelikli personel iireten bir siirectir (Edmondson ve Gino, 2008, s.25).

Popova-Novak ve Cseh (2015), orgiitsel 6grenmeye dort farkli yaklasimin

uygun oldugunu savunmustur. Bunlar; islevselci, yapilandirmaci, post-modernist ve
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elestirel yaklasimdir. Islevselciler, ¢evreye uyumu saglamak igin orgiitsel bilis ve
davraniglardaki degisikliklerle yeni bilgi yaratilmasini tanimlamaktadirlar (Kim, 2004,
s.103). Yapilandirmacilar ~ 6grenmeyi, bireysel bilginin konusma yoluyla
genigletilmesi, sosyallesme ve ortak bakis acilarinin  yaratilmasiyla bilginin

dissallastirilmasi olarak agiklarlar.

Orgiitlerin {ic diizeyde (bireysel, takim ve orgiitsel) katmanli &grenmesi
hedeflenmektedir. Postmodernist goriis, sezgi, dikkat, diyalog ve sorgulamaya dayali
tiretken 6grenmeye odaklanir (Chiva vd, 2010, s.35). Elestirel yaklasim ise, giiciin
kullanimina odaklanir, kuruluslar igindeki esitsizlife meydan okur ve kuruluslarin
verimlilik, etkililik ve karlilik adina katlandig1 fedakarliklar1 agiklar (Fenwick, 2004,
s.67). Bu dort yaklagimin da temel 6zelligi yeni bilginin yaratilmasidir. Tiim bunlara
gore Popova-Novak ve Cseh (2015), orgiitsel oOgrenmeyi, bireylerin ortak
uygulamalara ve konusmalara katilmasina izin veren ve bunun sonucunda orgiitsel
bilginin yeniden {iretilmesine ve genislemesine yol acan sosyal bir siire¢ olarak

tanimlamaktadir.

Tarihsel bir bakis acisindan, Orglitsel 0grenme terimi ilk olarak Argyris ve
Schon (1978) tarafindan organizasyonlardaki hatalar1 bulmak ve diizeltmek ig¢in
kullanilmistir. Daha sonra Fiol ve Lyles (1985) bu kavrami, eylemleri geligmis bilgi ve
kavrayisla yiikseltmek icin bir ara¢ olarak gelistirmislerdir. 1990'larda Peter Senge'nin
Besinci Disiplin adli kitabiyla kavram taninirlik kazanip sicrama yapmistir. Senge
(1990), orgiitsel 6grenmenin bes unsuruna (sistem diisiincesi, kisisel ustalik, zihinsel
modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde 6grenme) agiklik getirmis ve 6grenme

eksikliklerinin acilarindan ve dezavantajli 6grenme kavramindan bahsetmistir.

Sistem diislincesi Senge'nin orgiitsel 6grenme diislincesine ¢ok biiylik katkist
bulunmaktadir. Sistem diislincesi yardimiyla "Biiylik resmi" aciklanmis olur ve
karsilikli iligkilerin anlagilmasi kolaylasir. Son zamanlarda Basten ve Haamann (2018),
organizasyonlarin etkili 6rgiitsel 6grenmeye ulagmalar1 i¢in uzmanlik alanlarini insan,
siire¢ ve teknoloji basliklar altinda acgiklamak i¢in bir teori olusturmaya calisilmakta
ve li¢ yiiksek etki teorisine vurgu yapilmaktadir. Bu {i¢ yiiksek etki teorileri ise; tek ve
cift dongiilii 6grenme (Argyris & Schon, 1978), orgiitsel bilgi yaratma teorisi (Nonaka,
1991) ve orgiitsel 6grenmenin Bes Yap1 Tasidir (Garvin, 1993, s.10).
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Tablo 2. Orgiitsel Ogrenme Tanimlari

YAZAR TANIM
Argyris ve Schon  Orgiitsel 9grenme hatalar1 tespit etme ve diizeltme siirecidir.
(1978)
Cavaleri ve Fearon Orgiitsel 6grenme, drgiitlerdeki insanlarin ortak deneyimlerinden tiiretilmis
(1996) ortak anlamlarin yaratilmasidir.
Crossan ve Ogrenme, bilis ve davramstaki bir degisim siirecidir.
digerleri (1995)
Daftand Weick  Orgiitsel 6grenme, kurulusun eylemi ve gevre arasindaki iliskiler hakkinda
(1984) bilgidir
Day (1994) Orgiitsel dgrenme su siireclerden olusur: acik fikirli sorgulama, bilingli
yorumlar ve erisilebilir bellek.
Fiol ve Lyles Orgiitsel 6grenme, daha iyi bilgi ve anlayisla eylemleri gelistirme siireci
(1985) anlamina gelir.

Garvin (1993)

Ogrenen bir organizasyon, bilgi yaratma, edinme ve aktarma ve yeni bilgi
ve anlayislar1 yansitacak sekilde davranisini degistirme becerisine sahip bir
organizasyondur.

Huber (1991)

Bir isletme, bilgi isleme yoluyla potansiyel davraniglarinin araliginin degisip
degismedigini 6grenir.

Kim (1993)

Orgiitsel Ogrenme, etkili eylemde bulunmak igin bir organizasyon
kapasitesinin arttirilmasi olarak tanimlanmaktadir.

Lee ve digerleri

Orgiitsel 6grenme siireci, bireylerin eylemlerinin ¢evre ile orgiitsel

(1992) etkilesimlere yol a¢tig1 dongiisel bir siire¢ olarak goriilmektedir.
Levitt ve March  Orgiitler, ¢cikarimlar1 davranisi yonlendiren rutinlere kodlayarak dgrenitler.
(1988)
Marquardt (1996) Giiclii ve kolektif olarak 6grenen ve kendini bilgiyi basari i¢in daha iyi
toplamak, yonetmek ve kullanmak i¢in doniistiiren orgiitlerdir
Meyer-Dohm  Orgiitsel dgrenme, deneyimin siirekli test edilmesi ve kurulusun temel
(1992) amacina ulagsmak igin eristigi ve kullandigi paylasilan bilgiye
doniistiiriilmesidir.
Miller (1996)  Ogrenme karar vermekten farklidir. Kurumsal bilgiyi arttirir Ogrenme

aslinda harekete gecilmeden ¢ok Once veya cok sonra gerceklesebilir.

Millsand Friesen
(1992)

Bir dgrenen orgiit, kaliteyi iyilestirmek, miisteri veya tedarikei iliskilerini
gelistirmek veya is stratejisini daha etkili bir sekilde yiiriitmek ve nihai
karlilig1 siirdiirmek gibi hedeflerle i¢ inovasyonu siirdiirmektedir.

Nadler ve digerleri
(1992)

Ogrenme, deneylerin sonuglarinin arandigi, incelendigi ve kurulusun her
tarafina yayildigi bir ortam gerektirir.

Senge (1990)

Ogrenen organizasyonlar, insanlarin gercekte arzu ettikleri sonuglari
yaratma kapasitelerini siirekli olarak genislettikleri, yeni ve genis diisiinme
modellerinin beslendigi, kolektif isteklerin serbest birakildig1 ve insanlarin
birlikte nasil 6greneceklerini siirekli 6grendikleri organizasyonlardir.

Slaterand Narver

Orgiitsel 6grenme, en temel tanimiyla davranisi etkileme potansiyeline sahip

(1995) yeni bilgi veya anlayiglarin gelistirilmesidir.
Schwandt ve Orgiitsel 6grenme, orgiit icindeki insanlar, eylemleri, sembolleri ve siirecleri
Marquardt (2000) arasindaki karmasik bir iligkiyi temsil eder.
Orgiitsel 6grenme, inovasyonun gerceklestigi temel siirectir. Bireylerin ve
Stata (1989) kuruluslarin 6grenme hizinin, O6zellikle bilgi yogun endistrilerde tek

siirdiiriilebilir rekabet avantaji haline gelebilecegini 6ne siirmektedir.

Kaynak: Bontis, Crossan ve Hulland,2002, s.440.
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1.1.4.  Orgiitsel Ogrenme Siireci

Orgiitte 6grenmenin gergeklesmesi icin bilginin bazi asamalardan geg¢mesi
gerekmektedir. Orgiitsel dgrenme siirecinde islevsel bir modelin gelistirilebilmesi igin
Huber'in (1991) ve Dixon'in (1994) 6grenmenin orgiitsel niteligine ve siire¢ yoniine vurgu
yapan disiincelerinin dikkate alinmasi gerekmektedir (Kalkan, 2006b, s. 26). Huber
orgiitsel 6grenmenin dort asamasindan bahsetmektedir, bunlar bilgi edinme, bilginin

dagitimi, bilginin yorumlanmas1 ve rgiitsel hafizadir. (Huber, 1991, s. 88),

Bilgi edinme: Bilgi edinme temelde yeni bilgi edinme ¢abast olarak
tanimlanabilir (Huber 1991, s. 90). Yeni bilgi edinmenin iki ana yolu vardir, birincisi
bir grup veya kurulus dis kaynaklardan yararlanabilir veya ikincisi bilgiyi orgiit i¢inde
ilerleterek gelistirebilirler (Trujillo & Jackson 2005, s. 12). Huber (1991) yeni bilgi
edinmek i¢in is faaliyetlerini plansiz ve planli olarak iki gruba ayirmistir. Tiiketici
analizi, Ar-Ge siiregleri, rekabet analizi vb. gibi baz1 ticari eylemlerin bilgi sahibi
olmast i¢in iyi planlanirken, diger faaliyetlerin gazeteler, deneyimler gibi baska

kaynaklardan kendiliginden planlanip gelistirilmedigine inantyordu.

Bilgi dagitimi: Orgiitte yeni bilgi ve yaklasimlara ulagmak igin elde edilen
bilgilerin aktarilmasi islemine atifta bulunulmaktadir (Huber 1991, s. 90). Trujillo ve
Jackson (2005) bilgiyi elde etmenin temel bir gereklilik olmasina karsin dagitmadan,
yorumlamadan ve depolamadan orgiitsel 6grenme siirecinin gercgeklestirilemeyecegini
ileri stirmiislerdir. Ayrica, Orgiitsel 6grenme siirecinde bilgi dagitiminin roliiniin asir
derecede kritik olduguna inanmyorlar, cilinkii kurulusta paylasilan bilgi kadar, verimli

bir orgiitsel 6grenme i¢in degerli bilgilerin yorumlanma olasilig1 da artiyor.

Bilgi yorumlama: Orgiit i¢inde paylasilan bilgiyi daha yiiksek ve daha degerli
anlamlara ve yaklasimlara doniistiiren orglitsel siire¢ olarak tanimlanir (Huber 1991, s.
90). Daft ve Weick (1984) bilgi yorumlamay1 "olaylar1 terciime etme ve ortak
anlayislar ve kavramsal semalar gelistirme slireci" olarak tanimlarlar ve goriislerini
"Yorum verilere anlam verir, ancak Orgiitsel 6grenme ve eylemden once gergeklesir"

seklinde sonuglandirirlar.

March ve Olsen (1975), bir grup icin degerli yorumlama siireci i¢in ii¢ 6nemli
degisken belirlemistir, bunlar yeni bilgileri gerceklestirme yetenegi, yeterli zaman ve

bilgiyi etkili bir sekilde yorumlamak icin yeterli olasiliktir.
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Orgiitsel bellek: "Mevcut kararlar iizerinde etkisi olabilecek bir kurulusun
ge¢misinden saklanan bilgileri ifade eder." (Walsh & Ungson 1991, s. 61). Benzer
sekilde Huber (1991) orgiitsel hafizanin temel roliiniin bilgiyi ihtiya¢ duyulacagi
zaman i¢in saklamak oldugunu ileri siirmiistiir. Walsh ve Ungson (1991, s. 83),
organizasyonlarin icinde bilgi depolamak i¢in kilit rol oynayan bazi dinamikleri
belirlediler, ancak bunlar organizasyonda bilgi depolamak i¢in digerleri arasinda
bireylerin roliine agirlik verdiler. Bazi akademisyenler ve isletmeler, isletme icinde
bilgi depolamak i¢in bireysel yeteneklere giivenseler de (Trujillo & Jackson 2005, s.
14), arastirmalara ve giinliik uygulamalara gore orgiitsel hafizadaki insan yetenekleri
yeterli goriilmemektedir (Huber 1991, s. 105). Bu nedenle, kiiltiir, iletisimin tonu, is
tasarimi, resmi ve resmi olmayan kurallar, olasi cihazlarin kullanimi, internet,

bilgisayarlar, harici depolama vb. (Jackson 2005, s.58).

1.15. Orgiitsel Ogrenmenin Sinirlar

Orgiitsel 6grenmenin simirlar, siirekli 6grenme, takim halinde 6grenim,
calisanlarin yetkilendirilmesi, gomiilii sistemler, sorgulama ve diyalog, liderlik ve

sistem baglantis1 olarak belirlenmistir.

Siirekli Ogrenme, London ve Smither'e gore, bir organizasyonda siirekli
ogrenme c¢ok onemlidir ¢linkii bir organizasyonun yonetimi bilgi edinme ve iletme
yoluyla inanglar, degerler ve beklentilerle ¢ok sik ilgilenir (London and Smither, 1999,
s.7). Kuruluslar, siirekli 6grenmeyi tesvik etmek ve caligma ortamlarini degistirmek
icin gerekli tiim araglari, sermayeyi ve destegi saglar. Kuruluslarin, organizasyonu
olumlu yonde degistirmede calisanlari daha ilgili ve yaratici kilmak icin egitimler,
oryantasyonlar, rotasyonlar, igsbasi egitimleri vb. yoluyla ¢alisanlara siirekli 6§renme

firsatlar1 saglamasi gerekir.

Johnson (2015)'a gore siirekli 6grenme, ¢alisan sorumlulugunun bir pargasidir.
Stipervizorler, ko¢luk yapmaktan ve sorumlu yontemler gelistirmekten sorumludur.
Aynm zamanda yoneticiler, organizasyondaki herhangi bir degisiklikle ilgili olarak
astlaria geri bildirim vermekle yiikiimliidiirler (Johnson, 2015, s.11). Siirekli

Ogrenmeyi Orgiitlere uyarlamak pekistirmekten daha kolaydir.
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Johnson (johnson, 2015), bireyler i¢in siirekli 6grenmenin bir siire¢ olmasi
gerektigini ve bir calisanin bir saatlik e-6grenme ile iyi egitilemeyecegini ve yeterli
bilgi ve yetenekle donatilamayacagini agiklamistir. Bunun i¢in uygun kisa, orta ve
uzun vadeli planlar gerekir. Kisa ve orta vadeli planlar su anda islerindeki basari
faktorlerine odaklanmali ve orta vadeli perspektifler daha c¢ok kariyer ilgileri ile
mevcut konumlarini giiclendirmeye, yenilikler yapmaya, yetkinliklerini genisletmeye
vb. odaklanmalidir. Uzun vadeli hedeflere, kariyer beklentilerine ve rollerindeki

degisimlere odaklanin.
Bireylerin siirekli 6grenme modeli dort farkli yontemle yapilabilir:

 Egitim, sinifta gerceklesebilen, baslangic ve bitis tarihleri olan, ayn1 zamanda

takip edilebilen bir 6grenme tiirtidiir.

* Deneyim, bireylerin igyerinde yenilik, is rotasyonlari ve atamalar yoluyla

ogrenebilecekleri 6grenmedir,

» Maruz kalma, iletisim, diistince liderleri, profesyoneller ve deneyimli amirler

ile baglant1 yoluyla etkilesimler ve iligkiler sirasinda gergeklesen bir tiir 6grenmedir.

* Cevre, bireylerin islerini gerceklestirmek igin sistemleri, araglari ve

yazilimlar1 nasil ve nereden 6grenebilecekleridir.

London ve Smither'e gore (1999), bolim amiri bir organizasyonda ¢alisanlarin
siirekli 6grenmesinde onemli bir role sahiptir. Hat Amiri, calisanlar1 tesvik etmek,
kontrolsiiz bir ortam saglamak, onlar1 yetkilendirmek ve 1ilgili tiim alanlarda
desteklemekten sorumludur. Buna karsilik, ¢alisanlar daha ¢ok performansa, yenilige,
isle 1ilgili ilgi alanlarina ve yaraticilifa odaklanacaklar. Bir organizasyondaki
denet¢iler, calisan performansini kontrol eder ve izler ve sirket faaliyetleri hakkinda

geri bildirim saglar.

Bir organizasyonda siirekli O0grenme, genellikle rehberlik, yonergeler ve
zorlayict gorevler atama yoluyla denetciler tarafindan kontrol edilir. Siipervizoérden
gelen tiim yonergeler ve geri bildirimler etkili olmayabilir, ancak siipervizor geri
bildirim almay1 saglamalidir. Etkili geri bildirim, ¢alisan1 motive edebilir ve ¢alisanin
dikkatini ¢ekmek igin belirli gorevleri vurgulayabilir (Mackey vd, 2018, s.13). Ote
yandan, etkisiz geri bildirim, bir kurulustaki ¢alisana saldirir veya itibarini sarsar. Bir

organizasyonda bu tlir geri bildirimler motivasyonu azaltir, daha az
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yenilik¢ilik/yaraticilik saglar ve organizasyon performansini etkiler (Ingram, 2014,

s.54).

Takim Ogrenimi, Lazarevic ve Lukic (2018)'e gore takim halinde 6grenme, iki
veya daha fazla kisinin devam eden eylemler ve karsi eylemler siirecini tartigmaya
dahil oldugu zamandir. Takim halinde 6grenme yoluyla bireyler, deneyim, bilgi, fikir
ve bakis agisini paylasarak, ¢alisan performansi lizerinde olumlu geri doniiglerle daha
etkili sonuglar elde ederler (Hill vd., 2014, s.147). Takim halinde 6grenme ile bireyler
arasinda pozitif bir iliski vardir. Bireyin 6grenme c¢iktist artarsa, takimin 6grenmesi ve

orgiitsel performans da artar.

Gilinlimiizde organizasyon yapilar1 takim tabanli yapilara yiikseltilir ve
organizasyonel performans da takim yetenekleriyle iligkilidir. Ekip uygun sekilde
calisir ve Ogrenirse, orgiitsel hedefe ulasacaktir (Lehmann and Willenbrock, 2017,
s.125). Bir kurulusta takim halinde 6grenme, bir kurulusun daha iyi performans
gostermesi i¢in bilgi paylasimi, dogru eylemde bulunma, yeni fikirler olusturma,
hatalar1 diizeltme ve deneyim paylasma igin siirekli bir siiregtir. Bireysel 6grenmeye
kiyasla, takim halinde 6grenme bilgi veya veri toplar, bilgi veya veri paylasir, veriyi
isler, verileri islemek i¢in ekip iiyeleri arasinda anlagsmalar yapar ve diizeltici 6nlem
alir. Takim halinde 6grenme, soru sormayi, arastirma yapmayi, geri bildirim veya
gorlis vermeyi, farkli segenekleri gbzlemlemeyi ve herhangi bir eylem i¢in ortak karar

vermeyi igerir.

Bir kurulustaki bireylerin 6grenmesi, kendini gelistirmesi, olumlu degisiklikler
yapmasi, kisisel hedefler olusturmasi ve orgiitsel hedeflere ulagsmasi icin yollar
olusturan bireysel 6grenmenin temelidir (Harms, 2015, s.23). Ayrica ekip halinde
ogrenme, her bireyin ekip lyeleriyle etkilesim kurarken ortak hedefler, bilgi ve
deneyim paylasimi ve risk alma konusunda esnek olmasini gerektirir. Bu konudaki

bilgi ve deneyim aktarimina kendi kendini agiklayan takim 6grenmesi denir.

Takim halinde 6grenme, organizasyonlar arasinda en 6nemli nokta haline geldi
ancak hala daha fazla incelemeye ihtiya¢ var (Lehmann and Willenbrock, 2017, s.126).
Bir organizasyonda ekip tyeleri, iyi kararlar almaktan, kaliteyi gelistirmekten ve
misterilerin  ihtiyaclarin1  ve isteklerini anlamaktan kaynaklanan Ogrenme

faaliyetleriyle mesgul olmalidir (Bruno F. C, 2010, s.9). Hanaysha (2016), ekip
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caligmasinin basarili yonetimin gerekli bir 6zelligi ve genel organizasyon performansi

icin degerli bir ara¢ oldugunu genel olarak kabul etmistir.

Cahsanlarin  Yetkilendirilmesi, Hanaysha'ya gore (2016), c¢alisanlarin
yetkilendirilmesi, verimli kararlar almak ve gorev basarmak i¢in kurulus caligsanlari
arasindaki c¢alisan degeridir. Bir organizasyonda liderligin, c¢alisanlara sirket
kaynaklarmi kontrol etme, istenen hedeflere ulasmak icin yetki devrederek kararlar
alma, yenilik yapma ve yaratici olma konusunda bazi yetki ve sorumluluklar vermesi

gerekir.

Calisan giliclendirme, bir kurulusun ¢alisan1 desteklemesi ve terfi ettirmesi i¢in
kilit bir stratejidir. Calisanlar1 giliglendirmek, kendilerinden beklenen gercekei
performans konusunda kendilerini giivende ve rahat hissederlerse miimkiindiir. Is
zenginlestirme, performansa dayali ddiillendirme sistemleri veya kariyer gelistirme
firsatlari, c¢alisanlarin  yetkilendirilmesine yalmizca birka¢ Ornektir.  Ayrica
yetkilendirme, calisanlarin egitimi, teknik becerilerin saglanmasi, rekabet yerine is

birliginin tesvik edilmesi yoluyla yapilabilir.

Conger ve Kanungo'ya gore (Conger and Kanungo, 1988, 5.473),
giiclendirmeyi bu hiyerarsik dinamik agisindan distindiigiimiizde, bir liderin veya
yoneticinin kontrolii astlariyla paylastig1 siirecten bahsediyoruz. Kurumsal otoriteye
veya oOrgiitsel sermaye Tlzerinde etkiye sahip olmak, bu anlamda giic olarak
tanimlanmaktadir. Boudrias ve arkadaslarina gore. (Boudrias vd, 2009, s.626) ilk

yetkilendirmenin yolu ¢alisana sorumluluk ve yetki vermektir.

Eszamanli olarak, bir odiillendirme sistemi, is egitimi ve is oryantasyonu
sirketler i¢in ikinci se¢enektir. Ayrica, Boudrias ve digerleri, islerine deger vermek, is
gorevlerini yerine getirebileceklerine inanmak, en 1yi sonuclar1 elde etmek i¢in basit
stratejiler konusunda kendi kaderini tayin etme duygusuna sahip olmak gibi, bireyin
kurulustaki roliine odaklanmasi gereken kisileri gliglendirmeyi Onermek, Orgiitiin

sonuclarinda 6nemli bir fark yaratacaklarina inanmaktadirlar.

Berraies ve arkadaglarina gore (2014) giiclendirme, calisanlarin kararlarina
deger vermek, girisimleri odiillendirmek ve yonetsel bir bakis agisiyla calisanlara bazi
yetki ve sorumluluklar devretmektir. Calisanlar, yonetimle giicli paylastik¢a, karar
verme slirecinden memnun olurlar ve gdrevin yerine getirilmesi veya eylemleri i¢in

daha sorumlu hissederler. Berraies ve arkadaglarina gore (2014) calisanlar
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giiclendirmenin iki yolu vardir. Birincisi liderlerin/yoneticilerin giicii calisanlarla
paylastig1 yapisal bakis agisi, ikincisi ise motivasyon, cesaretlendirme ve odiillerle
baglantili psikolojik bakis acisidir. Sonug olarak, yetkilendirme ile islerin zamaninda
bitirilmesi i¢in yonetimin c¢alisanlarina giivenmesi, yetki devretmesi, 6zgiirliilk vermesi,

calisanlarin basarilarini ayni anda izlemesi ve kontrol etmesi gerekmektedir.

Gomiilii Sistemler, Axelsson'a gore (2010) kuruluslar performans iyilestirme
icin gomiilii bir sistem gelistirir ve karmagsik gorevlerle ugrasir. Bu kuruluslar, bilgi
almak ve paylasmak ve gerekli siirecleri 6grenmek igin gdmiilii bir sistem gelistirmeyi
amaglar. I¢inde gomiilii yazilim bulunan bir bilgisayar donanim sistemi, bu tiir bir
sisteme Ornektir. Gomiilii sistemler kuruluslar bagimsiz veya kapsamli bir sistemin
parcasi olabilir. Santos ve arkadaglarina gore (2006), gomiilii sistemlerin avantajlari,
gelismis kurumsal performans, daha diisiikk giic tiiketimi ve yeni metodolojileri
uygulamak icin diisiik maliyet, kolay Ozellestirme, ¢ift tarafli iletisim hem sirket

kayitlart hem de gelecek planlari i¢in kolay ve hizli bilgi akisidir.

Sorgulama ve Diyalog, Malik ve Garg'a gore (2017) sorgulama ve diyaloglar,
sorulara atifta bulunan ve geri bildirim saglayan bir orgiit kiiltiiriidiir. Orgiitler,
caliganlarmin endiselerini kaygi duymadan dile getirebilecekleri bir ortam
saglamalidir. Bir organizasyonda astlar, amirler ve iist yonetim arasindaki iletisim ¢ok
onemlidir; etkisiz iletisim, calisanlarin endiselerini ve catismalarini azaltir. Ayrica
etkili iletisim, calisanlarin giiclerini artirir, yoneticiler ve calisanlar arasindaki iliskiyi

giiclendirir, performansi ve yenilikleri gelistirir.

Bir orgiitte diyalog olmadan sorgulama yapilamaz. En onemlisi iki yonli
iletisim, giiven ve uygun Onlem almaktir. Thompson'a gore (2014) bir
organizasyondaki bireyler ve galisanlar, sorularina yanit aldiklarinda organizasyona
kars1 daha ilgili, tesvik edici ve diiriist olmaktadir ve bu da organizasyonel performans

tizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.

Liderlik, Yukl'a (2013) gore liderlik, bireyin astlarin1 etkileme ve motive etme,
takipgilere sahip olma ve hedeflere ulasmak i¢in ortam yaratma becerisidir. Dogrudan
liderlik, astlarin ve yoneticilerin dogrudan rapor vermesi ve liderlikten dogrudan
etkilenmesidir; dolayli liderlik ise liderlerin, sirket liderine karst dogrudan sorumlu
olan yoneticiler ve astlart aracilifiyla ¢alisanlart etkilemesidir (Blechinger and

Legewie, 2000, s.318).

30



Bush ve Kotterman'a gore (2007) liderler baskalarin1 vizyonlarin1 paylasmaya,
bu vizyona gore hareket etmeye ve vizyonu uygulamaya tesvik eder. Bu nedenle, sirket
basarist i¢in liderlerin iyi iletisim becerilerine sahip olmasi, takipgilerini konusmasi,
dinlemesi, motive etmesi ve giiven duygusunu tesis etmek i¢in yetkilerini devretmesi
gerekir. Liderler ayrica sorunlara ¢oziim bulmak, geri bildirim almak ve saglamak,
astlar1 i¢in sorumluluk almak ve degisiklikler ve yeni fikirlerin benimsenmesi

konusunda esnek olmak i¢in yaratict olmalidir.

Sistem Baglantisi, Hussein’e gore sistem baglantisi, kurulusun olaylara bakma
ve bunlart ister dahili ister harici olsun, c¢evre ile ilgili eylemlere doniistiirme
konusunda eksiksiz bir yontem gelistirmesine olanak tanir (Hussein, vd, 2016, s.513).
Priefert, sistem baglantisini, insanlara ¢alismalarinin tiim sirket iizerindeki etkisini
gormelerine yardimci olurken, topluluklari ve bireyleri ile tiim ¢evreyi kavrayan ve
bilgileri is uygulamalarini degistirmek icin kullanan organizasyonlarla baglantili olarak

tanimlar (Priefert, 2014, s.38).

Yang ve digerlerine gore, sistem baglantis1 dogrudan orglitsel sonuca bagl
baglantidir, Ogrenme sistemleri bireysel oOgrenme aktivitelerini 6ziimsemede
onemliyken sonug iizerinde dolayl bir etkiye sahipti (Yang vd, 2004, s.50). Nazari'ye
gore sistem baglantisi, is ve aileyi dengelemek, calisanlar1 evrensel bir bakis agisiyla
diistinmeye ikna etmek, se¢cimlerin ¢alisanlarin morali iizerindeki etkilerini g6z 6niinde
bulundurmak ve toplum i¢i ve dis1 ile karsilikli temas kurmak yoluyla saglanabilir

(Nazari, 2012, 5.101).

1.1.6. Orgiitsel 6grenme engelleri

Orgiitiin 6grenme yapisinin olusturulmasi, siirdiiriilmesi ve iyilestirilmesi i¢in
orgiitsel 6grenmeyi olumsuz etkileyen unsurlarin ortadan kaldirilmasi gerekmektedir.
Bunun i¢in oOrgiitsel Ogrenmeyi olumsuz etkileyen faktorlerin iyi bilinmesi
gerekmektedir. Senge (2007)’ye gore bu unsurlar pozisyon, hatay1 bagskasinda aramak,
olaylara takilip kalmak, ilerleyen siirecleri taniyamama, deneyim ve 6grenme ikilemi

ve yonetici ekiptir.
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Pozisyon, “Ben neysem oyum” ilkesinden hareketle, bireyler genellikle orgiit
icinde sadece kendi pozisyonlarma odaklanirlar ve ekip caligmasi gerektiren islerde

sorumluluk duygusu tasimazIlar.

Hatayr Bagkalarinda Aramak, Orgiit icinde bireylerin sorumlu olduklari
islerde kendilerinden kaynaklanan olumsuz siireclerin hatalarini parcalama ya da

baskalarinda arama egilimleridir.

Olaylara Takilip Kalma, Bireyler oO6grenme siirecinde neden-sonug
iligkilerinde gereginden fazla zaman kaybederler. Bu da bireyin zaten sinirlt ve belli
bir diizeyde olan zaman ve enerjisini 6grenme siireci i¢in harcamaktansa gereksiz ve
verimsiz ¢abalarm kaybetmesine neden olacaktir. Orgiit iginde verimli dgrenmenin
strdiiriilebilir olmasi i¢in bireylerin ani gelisen olaylara gereginden fazla

odaklanmamasi gerekir.

Ilerleyen Siirecleri Tamiyamama, Organizasyon iginde, bireyler genellikle
anlik olaylara tepki verirler. Ancak, kuruluslara yonelik birincil tehditler anlik
olaylardan degil, kademeli siireclerden gelir. Ilerleyen siirecleri tanmimadaki
basarisizlik, anlik olaylar kadar dramatik sonuglar dogurabilir. Bu nedenle, kademeli
siiregler organizasyon icindeki kisiler tarafindan dogru ve ayrintili bir sekilde analiz

edilmeli ve dramatik sonuglar elde edilmeden 6nce gerekli 6nlemler alinmalidir.

Deneyim ve Ogrenme fkilemi, Ogrenme déngiisiiniin temel yapilarindan biri
deneyimdir. En iyi 6grenme yolu da tecriibe ile miimkiindiir. Ancak bu, en 6nemli
kararlar1 verecekleri anlamina gelmez. Ciinkii eylemlerimizin sonuclarmin kendi

o6grenme ufkumuzla nerede ortiisecegini tahmin etmek miimkiin olmayabilir.

Yonetici Ekip, Yonetici ekibin siirekli olarak organizasyon icindeki
yetersizlikler ve agmazlar ile ilgilenmesi gerektigi gercegidir. Bu ekip, organizasyon

icinde farkli uzmanlik alanlarini temsil eden deneyimli yoneticilerden olusmaktadir.

Ogrenme engellerine en giizel 6rneklerden biri nitekim haslanan kurbaga
sendromudur. Bir kurbaga kaynayan bir suyun igine atildiginda kurbaga hemen
kendini siddetle can1 yandigi i¢in disar1 firlatir. Ama ayn1 kurbaga soguk suya konulup
ardindan su yavas yavas isitilirsa, kurbaga tehlikenin farkina varmaz buna tepki
gostermez. Ciinkii, sessiz ve yavas gerceklesen degisimlere tepki vermeyecek sekilde

programlanmistir. Hatta giderek kaynayan suda halinden memnundur. Ancak sonunda
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bu memnuniyet durumu bir tabakta son bulacaktir. Halbuki suyun isismin geldigi
dereceyi anladiginda goktan ge¢ kalinmistir. Toplumsal ve bireysel yasamini etkileyen
bazi seyler yavasca degisir, cogu kimse de bunu fark etmez. Fark etmek de istemez.

Ciinkii farkindalik, sorumluluk getirir.

1.1.7. Orgiitsel Ogrenme ile Ogrenen Orgiit Benzerlikler ve
Farkhhklar

Orgiitsel 6grenme ile dgrenen organizasyon terimleri siklikla birbirinin yerine
kullanilmaktadir. Bu noktada, 6grenen organizasyonun, dis bilgileri i¢sellestirmekte
olan bir sisteme sahip oldugunu; orgiitsel 6grenmenin ise bireysel bilginin ortak bilgi
sekline gelmesine imkin tanmiyan tiim Ogrenme siireclerini igerdigini sOylemek
mumkiindiir (Song, Joo ve Chermack 2009, s.46-47). Bu ¢ergevede, bu terimlerin ortak
karsili81; bilgiyi edinebilen, liretebilen, saklayabilen, yorumlayip aktarabilen, yeni bilgi
ve yaklagimlara uyum saglayip tutum ve davraniglarini bilingli bir sekilde gelistirip
degistirebilen bireylerin bir araya gelmesiyle olusmus olan organizasyonlar olmalaridir

(Hoe 2007, 5.213).

Giin gectikge biiyliyen bir orgiit iiyelerinin 6grenmesini kolaylastirdiginda,
Ogrenen bir orgiit olarak anilir (Koffman ve Senge, 1993, s. 9). Emami vd.(2012),
Ogrenen Orgiitii, organizasyonun toplu olarak 6grenmesini saglayan ilkelere, 6zelliklere
ve sistemlere atifta bulunmak olarak tanimlamistir. Alipour ve Karimi (2011), 6grenen
orgiitleri canli organizmalar olarak kabul etmektedir. Buna gore, bu orgiitlerin ortak bir
kimlik duygusuna ve temel bir ortak amaca ihtiyact vardir (M. J. Marquardt, 2002,
s.26). Calisanlarin 6grenme davranisi sonucunda Ogrenen organizasyon ortaya

¢ikmaktadir.

Song ve Chermack'e (2008) gore, dgrenen bir Orgiit, ¢evresindeki bilgileri
taramak, kendi basina bilgi olusturmak, bireyleri bilgiyi bilgiye doniistiirmeye tesvik
etmek ve bu bilgiyi organizasyon i¢inde yaymak i¢in sistematik olarak organize edilir.
Organizasyon i¢inde, siirekli orgiitsel 6grenme siireglerini tesvik etmek icin bireylerin
O0grenmesini ve bilgi doniisiimiinii tesvik eden Ogrenme faktdrleri bulunmaktadir.

Ogrenen orgiitler, deneyime, deneylere ve dis kaynaklardan alinan bilgilere dayali
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olarak pazar, teknolojiler ve is hakkinda siirekli olarak bilgi edinir, isler ve gerekli

birim ve bireylere dagitimini saglar.

Modern organizasyonlarda, bilgi edinme, organizasyonun i¢inden ve disindan
bilgi toplamaktan ziyade ¢cogunlukla ¢alisanlarin egitimi yoluyla gerceklesir (Zagorsek
vd, 2009, s. 146). Ogrenen orgiit, bilgi siireglerinin kolektif diizeyde bir anlam
kazanmasi1 i¢in Orgiitsel 6grenmenin kuruldugu bir ortama sahiptir (Confessore ve

Kops, 1998, s. 367).

Ortenblad (2002) 6grenen orgiitlerle ilgili olarak dort bakis agisi Onermistir.
Bunlar bilginin orgiitsel zihinde depolanmasina odaklanan eski Orgiitsel 0grenme
perspektifi, bireylerin isyerinde 6grendigi bir organizasyon fikriyle is basinda 6grenme
perspektifi, 6grenen organizasyonu ¢alisanlarinin 6grenmesini kolaylastiran bir kurum
olarak gdren bir 6grenme iklimi perspektifi ve 0grenen organizasyonu esnek bir varlik

olarak goren bir 6grenen yap1 algisidir.

Ogrenen organizasyonun amaci, organizasyonda gorevli calisanlarinmn
bilgisinden bir biitiin halinde organizasyonun faydalanmasin1  saglamaktir
(Sammartino, vd, 2002, s.8). Bu baglamda, 6grenme giidiisii sayesinde gelismekte ve
degismekte olan kosullara uyum saglayabilme yetenegi, organizasyonlari, kendisi ve
cevresindeki organizasyonlarin deneyimlerini goézlemleyerek olumlu ve olumsuz
neticelerden c¢ikarimlar elde edip kendini siirekli sorgulayan ve yenileyen dinamik
yapida olmasi sebebiyle, digerlerinden ayirmaktadir (Karahan ve Yilmaz 2010, s.148-
149). Calcantone'ye (2002) gore, 6grenen organizasyon, rekabet avantajini artirmak
amaciyla meydana getirilen ve kullanilan organizasyon cer¢evesindeki bilgi faaliyetini

ifade etmektedir (Liao 2006, s.228).

Senge, Ogrenen Orgiitlerin meydana getirilmesinde 6nem tagimakta olan bes
temel disiplinin var olmas1 gerektigini belirtmistir (Senge 1998, s.15). Bu goriise gore,
Ogrenen Orgiitiin, gelecegini meydana getirme kapasitesini siirekli olarak artirmakta
olan bir orgiit oldugu ifade edilmistir. Buna gore, 6grenen orgiitiin basarili olabilmesi
icin bes temel unsuru birlikte saglamasi gerektigi ifade edilmistir (Song, Joo ve
Chermack 2009, s5.46).

Kisisel hakimiyet/ustalik, Calisanlarin vizyon ufkunun derinlestirilmesini,
enerjilerinin odaklanmasini, hedeflerinin netlestirilmesini, azimlerinin gelistirilmesini

ve gercegi objektif olarak gorebilmelerini ifade eden disiplindir. Bu kapsamda,
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O0grenen bireylerin 0grenen organizasyonlara yapmis oldugu bu kazanim sayesinde
Ogrenen organizasyonlarin 6grenme kabiliyeti ve istekli olusu ¢alisanlarinkinden fazla
olamaz. Diger bir deyisle, calisanlarin 6grenme konusundaki kisisel hakimiyetleri ve
ustaliklar1  bir biitiin  halinde degerlendirildiginde bagli bulundugu G6grenen
organizasyonunkinden daha fazladir. Bu sayede, 0&grenen organizasyonlar
calisanlarinin kisisel hakimiyet ve ustaliklar1 sayesinde gelece§ini meydana getirme
kabiliyetlerini siirekli olarak artirma firsat1 elde ederler. Bu cergevede, calisanlarin
kisisel 0grenmelerini 6n plana ¢ikarmakta olan bu disiplin, 6grenen organizasyonun

temel tas1 konumundadir (Cakir ve Yiksekeltiirk 2010, s.503).

Entelektiiel Modeller, Bireyler kendi diisiince sistemlerini meydana
getirmekle yetinmeyip baskalarinin da disiincelerine agik olmali; tutum ve
davraniglarina buna gore yon vermelidirler. Bu dogrultuda, bu disiplin, calisanlarin
elestirel diislince yapisiyla hareket etmeleri gerektigini; siirekli sorgulayan yapida, tek
tip varsayimlardan, genellemelerden, kabullenmelerden ve kaliplardan uzak bir sekilde

degerlendirmeler yapmalari gerektigini ifade etmektedir (Bas vd, 2009, s.68).

Takim halinde 6@renme, Takim halinde 6grenme disiplinini tesis edebilmek
icin Oncelikle sirket icerisindeki iletisimin etkili olmasim1 saglamak gerekir. Bu
baglamda, 6grenen organizasyonlarda, etkili diyaloglarin etkin oldugu diisiince ve
hareket yapisi sayesinde, takim halinde 6grenme gergeklestirilmis olunarak 6grenen

orgiitiin gerekliligi olan disiplin saglanmis olunacaktir (Erigii¢ ve Balgik 2007, 5.86).

Ortak bir vizyon olusturmak, Organizasyon biinyesindeki c¢alisanlarin
tamaminin zorlama olmadan kendi istekleriyle, ortak bir amaci basarmak i¢in, bir
araya gelmis bireylerden olugsmasi gerekmektedir. Bu bireylerin 6grenme motivasyonu,
organizasyonda ortak bir vizyonun olusturulmasinmi saglayacaktir. Bu noktada, tiim
caliganlar aynmi enerjiyle sirketin gelecekteki hedeflerini gergeklestirmesine katki
saglayacaktir. Bu dogrultuda, organizasyonlarda ogrenme eylemini
gerceklestirebilmenin gerekli sartlarindan biri de ortak bir vizyon olusturma disiplinin

gerceklestirilmesiyle miimkiindiir (Cakir ve Yiikseltiirk 2010, s. 503).

Sistem diisiincesi, Birbirinden bagimsiz seklinde goriinmesine karsin birbiriyle
iligkili olan parcalarin etkilesimini ve diger sistemlerle arasindaki iligkileri bir biitiin
halinde ifade etmeye yarayan sistem diigiincesi, Ogrenen organizasyonlari tesis

edebilmenin temel gerekliliklerinden olan bir disiplindir (Erigii¢c ve Balg¢ik 2007, s.84).
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Orgiitsel dgrenme ve dgrenen organizasyonu birbirinden ayirt edebilmek igin
siklikla kullanilmakta olan iki yontem bulunmaktadir. Bunlardan ilki, Orgiitsel
O0grenmenin Orgiitlerdeki faaliyetleri ve siirecleri ifade etmesi iken; Ogrenen
organizasyonun bir organizasyon seklini ifade etmesidir. lkincisi ise, orgiitsel
O0grenmenin ¢abalamadan var olabilmesine karsin Ogrenen Orgiitiin ¢abalamadan
saglanamayacak olmasidir. Bu kapsamda, Orgiitsel Ogrenmenin Ogrenen Orgiitte
siireklilik ifade eden bir siire¢ oldugunu sdylemek miimkiindiir (Ortenblad 2001,
5.126). Bu baglamda, her organizasyonun 6grenen yapida olmasi arzu edilirken asil
onemli olanin 6grenme eyleminin bilingli bir sekilde yapiliyor olup olmadigidir. Bu
O0grenme bilinci sayesinde, orgiitler, 6grenen oOrgiitler haline gelme imkani elde etmis

olurlar (Kapu ve Aybas 2008, s.83).

Ogrenen organizasyon, organizasyon seklini ifade eden bir kavram iken;
orglitsel Ogrenme, bir organizasyondaki belirli faaliyet cesitlerini ifade eden
kavramdir. Orgiitsel 6grenme, giincel haliyle ve &ncesinde, siireclerle iligkili bir
kavramdir. Argyris ve Schon (1978), orgiitsel 0grenmeyi c¢aliganlarin Orgiit igin
ogrenme islemini gergeklestirmesi olarak aciklarken; Cook ve Yanow (1993), orgiitsel
O0grenmenin ¢alisanlarin sadece bireysel Ogrenmesiyle iligkili degil ayn1 zamanda
kollektif anlamdaki dgrenmeleriyle de iliski oldugunu ifade eder (Ortenblad 2001,
5.126).

Orgiitsel 6grenme ve dgrenen organizasyon kavramlarinin ayriminda ¢ift yonlii
bir sorun ortaya ¢ikabilir. Gilinlimiizde organizasyonlar siiregleri barindiran sistemler
olarak goriilebilir. Bu siire, oOzellikle organizasyonlar ve bigimler arasindaki
farkliliklar1 ortadan kaldirir. Ayrica 6grenme, uyum saglama ve gelistirme 6grenme
asamalar1 olarak kabul edilir. Bu farkliliklar1 ortaya koyabilmek i¢in bi¢im kavramin
orgiitsel agidan gozlemlemek ve ele almak gerekmektedir. Diger bir sorun da orgiitsel
bicim kavraminin ¢ok net olmayisidir. Alvesson'un (1993) tanimina gore, bazi sirketler
bilgi yogun sirketler gibi belirli bir organizasyon tiiriiyken, digerleri bagka ozelliklere
sahiptir. Buna gore, 6grenen organizasyonlar, herhangi bir durumla bagiml iliskisi
bulunmayan organizasyon bi¢imi olmalidir. Bunun yerine etkinligi, etkili kuruluslar,
saglikli kuruluslar ve etik kuruluslar gibi saghik ve etik ile karsilastiriimalidir

(Ortenblad 2001, 5.126-127).

36



1.1.8. Orgiitsel Ogrenme Boyutlari
Paylasilan Vizyon Boyutu

Vizyon, yol gosterme ve c¢alisanlarin isletmenin gelecegi ile ilgilenmesini
saglayan, baglayicilik 6zelligi olan motivasyon ve planlama araci olmaktadir. Paylagilan
vizyon, organizasyonun tiim iiyelerinin enerjilerini, bagliliklarin1 ve amaglhiliklarini
gliclendirmelerine yol acan Ogrenme iizerine yogunlasmasinmi ifade eder. Aslinda,
organizasyonun farkli boliimlerinde uyum yaratmanin yani sira paylasilan vizyon,
O0grenme kalitesinde artisa neden olur. Aslinda, paylasilan vizyon olmadan,
organizasyondaki bireylerin 6grenmesi son derece anlamsiz olacaktir. Diger bir
deyisle, bireyler 0grenme igin tesvik edilmelerine ragmen, problemleri, ortak bir
vizyonlart olmadik¢a ne Ogreneceklerini bilmemeleridir. Bu nedenle, kuruluslarin

yaratici fikirleri gergceklestirememesinin nedeni paylasilan vizyon eksikligidir.
Ogrenmeye Baghhk

Organizasyonlarin 6grenmeye baglilii, bir organizasyonun 6grenmeyi degerli
gordiigii ve bu nedenle sadece Ogrenme siirecini tesvik etmekle kalmayip, ayni
zamanda organizasyonda 6grenme icin bir atmosfer yaratmaya ve giliglendirmeye
calistigi miktardir. Aslinda 6grenme, organizasyonun siirdiiriilmesi i¢in gerekli olan
Oonemli bir yatirim olarak 6grenmeye kararli olan firma tarafindan bilinir. Bu nedenle,
bir kurulus 6grenmeyi ne kadar degerli goriirse, o kurulusun bu siirece erisim saglama

olasilig1 o kadar artar.

Miisterilerin ihtiyaglarimi anlama ve tahmin etme bilgisi ve becerisine sahip
olan, 6grenmeye kendini adamis firma, pazarda yaratilan firsatlar1 higbir sekilde
kaybetmeyecektir. Dahasi, inovasyona bagli oldugu ve inovasyonlarda teknolojiyi
sunma ve kullanma becerisine sahip olmasi nedeniyle, 6grenmeye kendini adamis

kurulus inovasyon yetenegini artirabilir.
Orgiit i¢i Bilgi Paylasim

Bilgi paylasimi, orgiit igerisinde bireylerin baska bireyler veya orgiitler ile
gerekli olan bilgi ve deneyimlerini paylagmasi olarak tanimlanmaktadir. Bilgi yonetim
siirecinde, bilginin, siirecin performansini artirmak icin bu bilgiyi kullanabilecek
paydaslar ile paylagilmasi kritik bir 6nem tasimaktadir. Bilgi paylasimi siirecinde bilgi,

bir tedarik zincirinin g¢esitli asamalarinda, tedarik zinciri paydaslarinin faaliyetlerinin
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koordinasyonunu ve izlenebilirligini artirmaktadir. Bu nedenle bir tedarik zincirinin
basarili bir sekilde biitiinlestirilmesi, tiim zincir boyunca miidahil olan paydaslarin

stirece uyumlu olmalarini ve es zamanli bilgiyi paylasmalarini saglamaktadir.

Dogru bilginin dogru yere hizli bir bigimde ulastirilmasi igin etkin iletisim ve is
birligi kurulmasi islemlerin basarili bir sekilde gergeklestirilebilmesini ve
tyilestirilmesini saglamaktadir. Bilgi paylasimi1 asamasinda dikkat edilmesi gereken en
Oonemli unsur ise bilgi paylasimi icin kurumlarin veya paydaslarin karsilikli menfaatleri
dogrultusunda digerleri ile is birligi kurmak ve bilgiyi aktarmak i¢in istekli olmalaridir.
Bilgi paylagimi icin her iki taraftan herhangi birinin istekli bir bicimde gerekli diizeyde
is birligi davranis1 gostermemesi silirecin basarili olmasma en biiylik engel olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.
Acik fikirlilik

Acik  fikirlilik, organizasyonun  giinlik  operasyonlarinin  elestirel
degerlendirmesini ve yeni fikirlerin kabul edilmesini ifade eder. Baska bir deyisle,
organizasyonun mevcut bilgiyi veya tekrar eden varsayim ve aligkanliklar silmeye
bagladig1 bir siiregtir. Bunun nedeni, mevcut bilginin, organizasyonu inovasyon ve
gecis icin gerekli vizyon ve silireclerden uzak tutmak icin temel bir engel olarak
calisabilmesidir. Baska bir deyisle, 6nceki 6grenme, organizasyonda yeni 6grenmenin
ortaya ¢ikmasini durdurur. Bu nedenle, inovasyon sz konusu oldugunda, firmalar
bakim icin baska yontemler arayabilecekleri halde, bu tavri takip etmedik¢e One

cikamazlar.

1.2. Karar Verme

Karar, bir olay ve eylem hakkinda uygun olan ¢6ziimii bulmaktir. Bu baglamda,
karar, ¢oziim elde edebilmek ig¢in tercih yapmay: ifade eden bir kavramdir. Bu
kapsamda, her insanin herhangi bir konuda veya ydneticinin ilgili bir konuda yapmis
oldugu secime karar denilmektedir (Kogel, 2010, s.109). Karar kavramindan
bahsedebilmek i¢in birden ¢ok se¢cim ihtimalinin ve tercih seceneginin varlig
gereklidir. Aksi takdirde, tek bir tercih olmasi halinde se¢im isleminden
bahsedilmeyecegi, karar almak i¢in ¢6ziim arayip tercih yapmaya gerek olmayacagi

aciktir (Simsek ve Kingir, 2006, 5.274).
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Karar verme eyleminin isletmenin basarisiyla dogrudan iligkili oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Gliniimiiz kosullarinda isletmeler arasindaki iletisim ve
nitelikli fikir giderek 6nem kazanmis ve isletmelere basar1 kazandiran etkenler haline
gelmiglerdir. Bununla birlikte, baski ve zorluklarla kars1 karsiya kalinan durumlarda
aliman dogru kararlarin da isletmenin basarisina katki sagladig1 sdylenebilir (Can ve
Tecer, 2005, s.64). Bu tartismalar 1s181nda, her kararin olumlu veya olumsuz sonuglari
bulunmaktadir. Bu baglamda, alinacak kararlarin sonuglarinin ne olacaginin karar
alicilar tarafindan kesin olarak bilinmesinin olanaksiz olmasma karsin tahmin
edilebilmesi olasidir. Bu dogrultuda, karar verme siirecine iliskin sahip olunan bilgi
diizeyine gore, istenilen sonucu elde edip edememe noktasinda risk ve belirsizlik

durumlari olusmaktadir.

1.2.1. Karar ve Karar Verme

Gilindelik yasamda insanlar ne zaman uyanacaklar1 ne giyecekleri, iste veya
okulda ne is yapacaklart ile ilgili ¢ok sayida karar verirler. Bu kararlar igerikleri ve
Oonemleri bakimindan farklilasabilir; ancak yine de ortak bir yapiya sahiptirler (Byrnes,
2002, s. 208). Kararlar genellikle insanlar1 (insan kaynaklar1), para (biitgeleme), alis ve
veris (pazarlama), bir seyler nasil yapilir (islemler) ya da gelecekte bir seylerin nasil
yapilacaginin belirlenmesi (strateji ve planlama) bakimindan etkiler (Fitzgerald, 2002,
s.15). Bir karar, alternatifler ve genellikle zit fikirlerden olusan bir se¢imi ifade eder

(Mettas, 2011, s. 68).

Kararlar siklikla ¢atisma igerir (Baron, 2008, s. 233). Kararlar, genellikle bu
karardan etkilenecek grup sayisi az oldugunda, degerler acik oldugunda, alternatifler
1y1 oldugunda ve belirsizlikler az oldugunda kolay verilebilir. Ancak potansiyel olarak
farkli amagclar tagiyan paydaslar sayica ¢ok, alternatifler karmagik, belirsizlikler biiyiik
ve kararin sonuglari ciddi oldugunda karar vermek olduk¢a zordur (Parnell vd, 2013, s.

2). Karar kapsami, bir kararin potansiyel etkisinin kapsami olarak diisiiniilebilir.

Farkli bakis agilartyla karar verme tanimlar1 yapilmistir. Bu tanimlar, karar
vermeyi, “bilgiyi uygulamayi veya lretmeyi iceren bir diisiinme siireci” olarak
(Marzano vd., 1991, s. 103), “davranislar1 yonlendirmek i¢in birden fazla olasi eylem
seyrini belirlemede bilgilerin kullanilmasini iceren bir eylem” olarak (Wilke ve Todd,

2012, s. 20), “olas1 alternatifler arasinda en uygun ¢oziimiin se¢imini ifade eden, bir
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kisinin birden fazla olasi se¢enck arasindan se¢im yapma siireci” olarak ele
almaktadirlar (Juniper, 1976, s. 10). Karar verme, bu siiregte zihinsel gorevler icin
strateji secimini icerdiginden, en Onemli diisiinme tiirlerinden biri olabilmektedir

(Glathorn ve Baron, 1991, s. 78).

Karar verme davranisi, bir se¢cim yapma durumudur. Var olan se¢eneklerden
belirli olgiitlere gore se¢im yapilmaktadir (Guigray, 2001, s. 55). Kuzgun (1992) bu
secimleri bir problemi ¢ozmeye odaklanilan, bir ihtiyact gidermeyi saglayan
belirsizligi ortadan kaldirmayi hedefleyen ya da ve sonucunda memnuniyet elde
etmeye yonelik bir davranis olarak tanimlamaktadir (Deniz, 2002, s. 45). Presseisen
(1984) cesitli diislinceler arasinda en iyi yanit1 bulmak i¢in temel diisiinme siirecinin
kullanildig bir segme siireci oldugunu belirtmistir. Bu siireg; bir konu alaninda ihtiyag
duyulan bilgileri toplamak, alternatif bilgi yaklasimlarinin  avantajlarini/
dezavantajlarini karsilastirmak, hangi ek bilgilerin gerekli oldugunu belirlemek; en

etkili ¢6zlimii degerlendirmek ve onaylayabilmek olarak tanimlamaistir.

Karar verme, “alternatifler arasinda se¢im yapmaktir ve kisiyi hedefine
ulastiran bir aractir, olasiliklarin eylemler veya planlar seklinde oldugu bir diisiinme
tiriidiir” (Marzano ve Pickering, 1991, s. 108). Karar verme sinirli ve yanl bilgilerden
hareketle akil yiiriiterek gelecege yonelik 6n goriide bulunmaktir (Kokdemir, 2003, s.
1). Bunun yaninda Gellat ve Gellat (2003)’e gore de karar verme, gelecekle ilgilidir,
insanlarin bildiklerinden ve inandiklarindan hareketle gelecegi planlama siirecidir. Bu

baglamda insanin verdigi kararlarla gelecegini yonlendirip insa ettigi sOylenebilir.

Lehrer (2019) karar vermenin sadece biligsel siirecin bir iriinii olmadigina
inanir, ona gore ne zaman bir karar verecek olursak beyin, duygularla dolup tasar,
sOzle anlatilamayan tutkular tarafindan harekete gegirilir. Lehrer (2019), bireylerin
karar verme biligsel siirecine duygularin ve deneyimlerin kaynaklik ettigine

inanmaktadir (s. 15).

Zeleny (2011) de karar vermenin her seyden ¢ok insani bir islev olduguna
inanmaktadir. Ona gore makineler asla iyi kararlar veremezler. Bir problemi formiile
etme, kriter sec¢imi, alternatifler olusturma, uygulanabilirligi belirleme, agirliklar,
oncelikler ve tercihlerin degerlendirilmesi, karar siireci siralamasi ve zamanlamasi,

karar baglami1 yakalama, problem yeniden formiile etme ve yeniden ¢ergeveleme, karar
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sonras1 pismanlik degerlendirmesi, uygulama stratejisi vb. biitiin bunlarin insani

davranis olduguna vurgu yapmaktadir.

Alan yazinda yer alan bu tanimlardan hareketle karar vermenin, giinlik
yasamimizda karsilasabilecegimiz rutin olan ya da yasamimizda Onemli etkisi
olabilecek karar durumlarinda, ¢oziime yoOnelik olarak var olan ve elde edilen
bilgilerden hareketle birden fazla olas1 alternatif arasinda belli 6l¢iitlerle karsilastirma

yaparak se¢im yapma siireci olarak tanimlandig1 sdylenebilir.

Yonetim arastirmalarinda  karar kavramiyla bir se¢im kastedilmektedir.
Bireylerin ulasmak istedikleri hedefleri i¢in Oniine ¢ikan farkli yollar arasindan ve
sahip oldugu imkéanlar i¢inden yapacagi tercih olarak karar verme kavrami; ruhsal,
duygusal ve fiziksel siiregler sonucunda uygun olarak degerlendirilen ¢are ve se¢imi

ifade etmektedir.

Y 6neticinin Oniine gelen bir sorun ya da firsatta yapacagi se¢im kararidir ve bu
durum yoneticiligin temeli olarak goriilmektedir. Yoneticiler sahip olduklar1 imkan ve
araclart iyi degerlendirmek, Orgiit amaglarina uygun alternatifler ortaya koymak ve
bunlar arasindan uygun olanim1 se¢gmek durumundadirlar. Kararsizlik ise seg¢im
yapamamak anlamina gelir ki bu durum yoneticinin temel gorevini yapamamasi olarak

degerlendirilmektedir.

Iyi-kétii, dogru-yanhs karar vermek de temelde se¢im yapmak demektir. “Karar
verme” kavrami bir siireci ifade etmektedir, “karar” ise bu siire¢ sonunda varilan
sonugtur. Her ne kadar siire¢ i¢cinde yonetici, uygun alternatifleri, imkanlar ve orgiit
cikarlar1 dogrultusunda belirlemis olsa bile alinan karar her zaman miikemmel

olmayacaktir (Tortop vd, 2016, 5.94).

1.2.2. Karar Verme Siireci

Karar verme eylemi, yonetici agisindan yapilmasi gereken bir sec¢imi ifade
ederken ayn1 zamanda bu se¢imin bir siirecin sonunda ortaya ¢ikan bir sonu¢ oldugunu
da dikkate alarak, karar verme davramisinin incelenmesinde bu siirecin de analizi
gerekmektedir. Karar verme siireci, yoneticinin karsi karsiya kaldigi bir sorun
karsisinda sahip oldugu bilgi ve gézlemler ile basladig1 ve bu nokta itibariyle degisik

faaliyet, diisiince ve eylemleri i¢ceren ve sonucunda bir karara ulasildigi bir siire¢ olarak
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degerlendirilmektedir (Kogel, 2014, s.137). Karar verme siirecini birbirini takip eden

sekiz kademeli bir siire¢ olarak tanimlamak miimkiindiir.

Problemin ya Amacin Seceneklerin Segeneklerin
da firsatlarin > : : > ; i | karsilastiril
belirl . belirlenmesi belirlenmesi argilagtirimasi ve
elirienmest degerlendirilmesi
Karar ve Sonug Karar Secenekler
sonuglarin »  eldesi > uygulama —> arasindan
karsgilagtiritlmasi ‘Karar verme’

Kaynak: Lewis, Goodman, Fandt, 2004.

Sekil 2. Karar Verme Siirecinin Agsamalari
Problemin ya da firsatlarin belirlenmesi, Karar verici sahip oldugu bilgi ve
uyarilarin sonucunda ortada karar verilmesini gerektiren bir problemin ya da
karsilagilan bir firsatin varligmin farkinda olmalidir. Problem arzulanan performans
seviyesine ulagilmamasi durumunda, firsatlar ise istenilen performans seviyesine

ulastiracak kaynaklarin bulunmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir. (Kiral 2015, s.76)

Amacin belirlenmesi, Karar verici acisindan siire¢ sonunda bulunulmak
istenen konumun belirlenmesi ile amacg tarif edilmis olup siire¢ agisindan yon
belirleyici rol tasimaktadir. Elde edilmek istenen amag; Olciilebilir, belli bir zaman
Olciisiine sahip, erisilebilir ve motive edici olmak durumundadirlar. Amaca ulasmak
icin gidilmek istenilen yolda Oniimiize ¢ikan ya da ¢ikmasi muhtemel goriilen
engellerin problem olarak tanimlanmasi gerekmektedir. Ulasilmak istenilen amacin
uzun donemli olmasi stratejik diisiinmeyi gerektirirken; kisa donemli amagclar i¢in ise

taktik diisiinmek ve karar vermek gerektirmektedir (Kiral 2015, 5.76).

Seceneklerin  belirlenmesi, Orgiiti amagclarina  ulastiracak  firsatlarin
degerlendirilmesi veya karsilasilan problemi ortadan kaldirabilecek seceneklerin
belirlenmesi siirecin sonraki asamasini olusturmaktadir. Daha etkili karar vermek i¢in
farkli seceneklerin ortaya ¢ikarilmasinda, yaraticilik ve olaylara farkli yaklasabilmek
ile yoneticinin egitimi, bilgi ve tecriibesi ile farkliligini ortaya koymasina ihtiyag
duyulmaktadir. Secenekler ¢coziime yonelik ve orgiitiin imkénlar ile uyumlu olmak
durumundadir. Se¢eneklerin artmasinin karar siirecini uzatma ihtimali de goz oniinde
tutulmalidir (Kiral 2015, s.76). Diger taraftan tek secenegin bulundugu veya oOrgiit

imkanlarinin diger secgenekleri kullanmaya imkan vermedigi durumlarda secim
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durumundan bahsetmek ve dolayisiyla karar vermekten s6z etmek miimkiin

olamamaktadir (Kogel, 2014, s.153).

Seceneklerin karsilastirilmasi ve degerlendirilmesi, Bu asamada amagclanan,
eldeki segeneklerin teknik uygulanabilirlik, sosyal a¢idan uygunluk, getirdigi maliyet,
basar1 olasilig1, paydaslarin beklentilere uygunluk ve olasi sonuglar gibi kistaslara
bagli olarak irdelenmesi ve avantaj ve dezavantajlarina gore siralanmasidir.
Seceneklerin kabulii uygulama ve basari sansina bagli olarak degerlendirilmektedir

(Kiral 2015, 5.76).

Bu asamada secenekler arasindan en iyi, en ucuz olami degil Orgiitiin
belirlenmis amacina uygun olarak en etkin olani segmek 6nem kazanmaktadir. Bu
yiizden bilingli bir tercih yapabilmek icin gerekli bilgi ve uzmanlik becerisi sahip
olmak ve eger gerekirse uzman kisilerden destek almak gerekmektedir. Secenekler
arasindan en uygun olanin1 segcmek; beraberinde secilmeyen alternatifin faydalarindan
vazgecerek alternatif maliyeti ylikiinii de getireceginden, zor ve stresli bir gorevdir.

(Kiral 2015, 8.76-77).

Karar1 Uygulama, Se¢im kararini takiben yoneticinin yapmasi gereken kararin
uygulamasina gegmektir. Kararin alinmasi ile sonuglarin degerlendirilmesi arasinda bir
koprii gorevi goren uygulama siireci en uzun zaman alan asamadir. Kararin
uygulanmamasi, alinacak yeni kararlar1 gerektirmekte ve siirecin bu asamasindan 6nce
yapilan tiim islemler bosa gitmis olmaktadir. Yonetici karar verme agamasinda kararin
uygulama yontemlerini de goz 6nilinde bulundurmali ve orgiit iiyelerini de igeren genis

katilimli kararlar almahidir (Kiral 2015, s.77).

Sonug eldesi ve sonu¢larin kararla karsilastirilmasi, Uygulama sonucunda
elde edilen sonug ile slirecin baglangicinda alinan kararla karsilagtirilmasinin yapilarak,
hedeflenen ama¢ ya da ¢oziime ulasma derecesi ile yapilan degerlendirme sonucu
kararin dogruluguna karar verilir ve bu asama tamamlanmadan karar siireci
tamamlanmamis kabul edilmektedir. Uygulamanin takip edilmesi ve uygulamada
cikabilecek aksakliklarin tespiti ile degisen sartlara uygun 6nlemlerin alinmasi ile elde
edilen sonuglar yoneticiler i¢cin dnemli geri beslemelerdir. Bu sonuglar 15181nda yeni
sorunlarin ¢éziimiinde daha isabetli karar alinmasi miimkiin olmaktadir (Lewis vd.,

2004, 5.185).
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Karar siirecinin bir biitiin olarak degerlendirilmesi, gelecekteki kararlar
acisindan geri beslemenin yapilmasi siirecin ve sonuglarin takip edilmesi isletmenin

sorunsuz isleyisi agisindan onem tasimaktadir.

1.2.3. Karar Verme Davramisim Etkileyen Faktorler

Orgiitlerde alinan kararlar1 nitelik ve nicelik olarak etkileyen faktorleri {i¢ ana
grup altinda toplanmaktadir. Karar verici birey karar siirecinin temel belirleyicisi
konumundadir. Siireci baslatir, devaminda izler ve sonuca ulastifinda bitirir.
Yoneticinin kisilik 6zelliklerinin etkisinin yaninda i¢inde bulunulan 6rgiit yapisinin
ozellikleri ve orgitin dig ¢evresinin kosullar1 karar verme davranisinda etkili

olmaktadir.

Kisilik Ozellikleri, Karar verme siirecinin temelinde yapilmasi gereken bir
secim ve bunun i¢in ortaya konulmas1 gereken irade gerekliligi, karar veren acisindan
bilgi diizeyi, tecriibe, kisilik 6zellikleri, inang ve rollerin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.
Yoneticilerin ve ¢aliganlarin dnsezileri, degerleri, karakter ve mizag 6zellikleri, algilari

karar verme davranislari iizerinde etkili olmaktadir (Ozer 2012, 5.152-153).

Orgiitsel Ozellikler, Karar verme davranislarinda yoneticilerin etki altinda
kaldiklar1 diger bir faktor orgiitsel 6zelliklerdir. Karar verme davranisinin temelinde
orgiitin amaclar1 ve buna paralel olarak Orgiit kiltiirii ve degerleri sayilmaktadir.
Orgiitiin kiiltiirli, stratejileri, yonetim anlayis1, de@erleri, yapisi gibi unsurlar karar
verme siirecinde dikkate alimmak durumundadir. Orgiitiin 6zellikleri ve kosullarma
uygun olmayan bir karar, orgiit icinde muhalefetle karsilasabilme ve muhtemelen
basarisiz olma olasiliginda dolayi, yoneticiyi yararli oldugunu diisiindiigii farkli bir

karar almaktan alikoymaktadir (Ozer 2012, 5.153).

Dis Cevre Kosullar, Orgiitler, acik bir sistem olarak i¢inde bulunduklari ¢evre
ile siirekli iligki hali i¢indedirler. Dis ¢evreden aldiklar1 kaynaklar1 sahip olduklari
bilgi, teknoloji ve insan sermayeleriyle isleyerek olusturduklari c¢iktilar1 gene dis
cevreye ileterek ekonomik degeri olan iirlin ve hizmetler lireterek kurulus amaglarina
uygun faaliyetler yiiriitmek durumundadirlar. Orgiitsel dis ¢evre kavramini yakin ve
genel dis cevre faktorleri olarak iki ayr1 boyutta inceleyebiliriz. Yakin dis ¢evre

faktorleri olarak nitelenen miisteriler, saticilar, kamu kurumlari, finans kuruluslar1 ve
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rakiplerin durumlar Orgiitiin faaliyetlerini direkt olarak etkilediginden yoneticiler,
buradaki degisimleri ve olusacak tehdit ve firsatlar1 ¢ok daha dikkatli takip etmeleri ve

oOrgiitiin ¢ikarlarinin gerektirdigi onlem ve harekat planlarini hazirlamalidirlar.

Stiphesiz oOrglit yonetimi agisindan yakin dis ¢evredeki degisimler, alinacak
kararlarin zaman, kapsam ve amaclar1 agisindan alinmasinda kritik éneme sahiptir.
Benzer sekilde orgiit yonetiminin degisimlerinde herhangi bir etkileme yeteneginin
olmadigi, buna ragmen dogrudan etkilendigi, genel ekonomik durum, ulusal ve
uluslararasi regiilasyonlar, sosyo kiiltiirel faktorler, dogal ve teknolojik gelismeler gibi
genel ¢evre faktorleri de Orgiit yonetiminin karar verme siirecinde dikkate alinmasi

gerekli onemli parametreler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar (Sagir 2006, s.71-74).

Karar verme eylemi bireysel bir se¢im eylemi olarak diisiiniilse bile gerek orgiit
ici faktorler gerekse de ¢evre sartlarindan etkilenmektedir. Her kademedeki yoneticiler
icin c¢evre sartlarmin takip edilmesi, isletmenin yap1 ve kiiltiirlinlin taninmasi, yonetici
ve calisanlarin kisiliklerinin bilinmesi isletme i¢inde alinacak her tiir kararin

dogrulugunu ve basarisini etkileyen faktorlerdir.

1.2.4. Karar Tiirleri

Karar verme literatlirde ¢ok farkli acilardan ve farkli sekillerde
gruplandirilmaktadir. Bu gruplardan ¢alismamizin kapsami ile ortiisenlerden bazilari

tanitilacaktir. Karar tiirii ile ilgili bilgiler Tablo 4’te sunulmustur.

Tablo 3. Karar Tiirleri

Karar Tiirleri Aciklama Ornekler

Zamanla Yoneticilerin belli bir zaman diliminde
iliskisine Gore  dnceden veya aniden vermek zorunda olduklari
karar tiridiir. Bu tiir kararlarda bilgi, zaman Ayni Anda Verilen KararlarArdisik

kisiti, siirecin karmasikligi, etik degerlere ve Kararlar
yasalara uygunlugu 6nemlidir.

Karar Vericiye  Karar1 veren organin kisiligine gére olusan Bireysel kararlarGrup kararlar
Gore siiflamadir.
Yonetim Kararlarin, hiyerarsik ~ yapiya  gore  Stratejik KararlarYonetsel Kararlar
Diizeylerine Gore gruplandirilmasidir. Eylemsel Kararlar
Bilgi Diizeyine Karar vericinin siirece iliskin bilgisine gore Belirlilik Kararlar1 Risk Kararlar1
Gore yapilan siniflamadir. Belirsizlik Kararlar
Zaman Ufkuna Kararlarin ulastigi zaman dilimine goreyapilan Kisa Siireli Kararlar Orta Siireli Kararlar
Gore siniflandirmadir. Uzun Siireli Kararlar
Isletme Kararlarin isletme fonksiyonlarina gére IK Kararlar1 Finansal Kararlar Pazarlama
Fonksiyonuna gruplandirilmasidir. KararlariUretim Kararlari
Gore Diger Kararlar
Karar Verme Karar vericinin problemin ¢oziimii ile ilgili Rasyonel Sezgisel ve Deneyimsel
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Sekline Gore tercih ettigi yontemlere gore yapilan Kaginmaci Kendiliginden anidenYargisal

siniflandirmadir. (Deneme/Yanilma) Lideri izleme
Bilimsel Yontemler (Gelecek
Okuryazarlig1)
Yasam Isletmenin yasam  dongiisiine géore  Kurulus Kararlar1 Gelistirme Kararlar1
Dongiisiine Gore adlandirilan kararlardir. Tasfiye Kararlar
Diger Unsurlara Kararlarin alinma ve agiklanma bigimlerine Aciklanan Kararlar A¢iklanmayan
Gore gore yapilan siiflandirmadr. Kararlaristisna Kararlar
Yapisina Gore Sorunlarin ortaya ¢ikma sikliklari ve Programlanabilir kararlar
karmagiklik durumlarina gore yapilan Programlanamayan kararlar
siiflamadir.

Kaynak: Goker 2006: 51, Morgiil, Tartk 2014: 14-26

1.2.5. Karar Vermede Bilginin Rolii

Bilgi, karar verme siirecindeki yoOneticiye yardimci olmak amaciyla
diizenlenmis verilerdir. Yoneticinin ihtiyacin1 karsiladigi siirece anlamhdir. Bilgi,
verilerin amaca gore islenmesi, diizenlenmesi sonucu olusur. Ust bilgi (yogun bilgi),
0zel bir amaca yonelik olarak diizenlenmis bilgilerden olusur. Bilgi kavrami veri
kavramu ile iliskilidir. Veri, bilgi iiretiminde kullanilan, sayisal ve sayisal olmayan
semboller, istatistikler vb. girdilerdir. Bilgi ise, yoneticiye karar vermesinde fayda
saglayacak yardimi ulastirmak amaciyla, verilerin islenip diizenlenmis halinden

olugmaktadir. Bilgi isleme siirecini sistem modeline benzeterek Sekil 4’teki gibi

gosterebiliriz.
VERI . BILGI
_— | ISLEM | ——MM
GIRDI CIKTI

Sekil 3. Verinin Bilgiye Doniistim Siireci

Uretimde hammadde girdi olarak girip bir ¢ikt1 olarak mamul olarak
ulagiliyorsa veri de isleme girip bilgi olarak ¢ikmaktadir. Veri ve bilgiyi ayrica
matematiksel bir ifade ile de gostermek miimkiindiir.

Bilgi = f (Veri, Islem)

Cikt1 = f (Girdi, Islem)

Verinin bilgiye doniisiimi, tipik bir iiretim siirecinden bagska bir sey degildir.
Ik maddelerin, bir iiretim siireci sonunda mamule déniismesi gibidir. Bir siireg

sonunda ¢ikt1 olan bazi bilgiler, diger bir siire¢ i¢in girdi olabilir.
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Bilgi, ge¢misin hatirlanmasina, bugiliniin  yoOnetilmesine, sonuglarin
denetlenmesine ve gelecegin planlanmasina imkan verir. Kisi ve 6rgiit ¢evresini ancak,
gerekli bilgileri etkin bir bicimde kullanarak degerlendirebilir, denetleyebilir ve
degistirebilir. Bilginin kullananlara gili¢ saglayabilmesi birbiriyle etkilesimli bazi

Ozelliklere sahip olmasi ile dogru orantilidir.

Bilginin degeri, bilginin ilgili organa sunulmasi, algilanmasi ve kullanilmasi ile
olusur. Bilgi, karar vermeye sagladigi destek oraninda degerlidir. Bilginin degeri ile
maliyeti arasindaki iliski 6zneldir. Kisilere gore degisir. Bu nedenle, bilginin
maliyetini ve Ozellikle de degerini somut olarak hesaplamak pek kolay degildir.
Bilginin maliyeti ile degeri arasindaki iliski sekil ile gosterilmistir. Bilginin maliyeti,
verilerin elde edilmesi, islenmesi, sunulmasi ve ileride yeniden kullanilmasi amaciyla
depolanmasi siireglerine iliskin harcamalardan olusur. Bu nedenle, bilgi
kullanicilarinin bilgi istekleri, maliyet ve fayda analizlerine tabi tutulduktan sonra

karsilanmalidir.
Bilginin ozellikleri

Dogruluk, Bilgi kullanicilarina giiven saglayabilmesi amaciyla bilgilerin dogru
olmasi onem arz etmektedir. Bu noktada, dogruluk, bilginin hatasiz bir sekilde
sunulmasini ifade etmektedir. Kabul edilebilir hata miktar ise, bilgi kullanicilarinin
hata pay1 anlayisina (toleransina) gore degismektedir. Verilecek kararin zamaninin
Onem tagimasi ve sonuglarinin risk ifade etmesi durumlarinda tolerans diizeyi 6nemli

Olciide etkilenmektedir.

Tarafsizhk, Bilginin sahip olmasi gerekmekte olan ozelliklerden biri de
bilginin tarafsiz olmasidir. Bilginin tarafsiz olmasi, bilginin kisisel diisiincelerden ve
yargilardan bagimsiz bir sekilde sunulmasmi ifade etmektedir. Ciinkii, bilgi
kullanicilarina tarafsiz bir sekilde sunulmayan bilgi, bilgiyi sunan tarafin istegine,

egilimine ve yargilarina gore yonlendirilmis olacaktir.

Kisalik (Bilginin miktar), Bilgi kullanicilari, bilginin miimkiin oldugu 6l¢iide
kisa olmasini talep etmektedirler. Bununla birlikte, bilgi sunumu yapilmadan &nce
bilginin kisaltilmas1 yapilirken bilginin tam ve dogru olmasina engel olunmamasina
0zen gosterilmelidir. Gerekli gereksiz ayrimi yapmaksizin bir¢ok bilginin sunumunun
yapilmas1 yoneticilerin bilgi seline maruz kalmalarina sebep olacaktir. Fazla bilgi

sunumunu ifade eden bu durum, bilgi patlamasi ya da bilgi kirliligi gibi kavramlarla

47



iliskilidir. Bu cer¢evede, karar verme siirecinde olmasi gereken kisaliktan fazla

bilginin olmasi, yoneticilere faydadan ¢ok zarar1 olacaktir.

Zamanhhk, Zamanllik, bilginin yoneticiye gerekli olunan zamanda sunulmasi
gerektigini ifade etmektedir. Bilgi, yoneticiye ne kadar gec gelirse o dlgiide degerini
yitirecektir. Ciinkii, yoneticiler genellikle; dogruluk, zamanlilik ve maliyet arasinda
secim yaparak hareket etmektedirler. Bu baglamda, yoneticiye zamaninda ulasan bilgi,
karar verme siirecinde 6diin verme gerekliligi ihtimalini diisiirecek ve verilecek kararin

saglikli olma ihtimalini artiracaktir.

Ilgililik (Yerindelik), Bilginin, sunumunda muhatabin sadece bilgiye ihtiyag
duyan kullanicilar olmas1 gerektigini ifade etmektedir. Bu dogrultuda, ilgili bilgi,
yoneticiyi dogru eylemi gerceklestirmeye yoneltecektir. Bu kapsamda, bilginin bu
ozelligi, bilgi kullanicilarinin statii ve yetkileriyle yakindan iligkilidir. Buna gore, bilgi
sunumunda bulunulurken yetkisi olmayan bir yoneticiye ya da sadece iist diizey
yoneticinin bilmesi gereken bir bilginin daha alt diizeyde bir yoneticiye sunulmasi ve
benzeri diger durumlar, uygun olmamakla beraber sorun c¢ikmasina da sebep

olabilecektir.

Anlasilabilirlik, Anlasilabilirlik, verinin bilgiye doniistiiriilebilmesi ve bilginin
iletilmesi ile ilgili bir kavramdir. Dogrudan dogruya bilgiyi kullanacak kisiyle ilgilidir
denilebilir. Anlasilabilirlik, birgok faktoriin etkisi altindadir.

Gecerlilik, Gecerlilik, bilginin karar verilecek konuyu hangi o6lgiide
acikladigin1 veya diger bir deyisle, bilginin karar verme siirecindeki ger¢egi yansitma

diizeyinin belirlenmesini ifade etmektedir.

Giivenilirlik, Gtvenilirlik, bilginin tutarli olusunun ya da sonuglarinin
genellenebilme kabiliyetinin Olgiisiinii ifade etmektedir. Buna gore, sonuglar1 tutarh
olan ilgili oldugu olayr temsil etme kabiliyetinde olan bilgi, giivenilir olarak
degerlendirilmektedir. Bu baglamda, giivenilirligin s6z konusu olabilmesi, bilginin
olay1 temsil kabiliyetinde, dogru, ispatlanabilir ve tarafsiz olmasiyla miimkiin

olmaktadir.
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1.2.6. Karar Verme Boyutlar:

Scott ve Bruce (1995), karar verme stilleri iizerinde yapmis oldugu
calismasinda daha Onceki arastirmalardan faydalanarak kavramsal eksiklikleri tespit
etmis stillerin net bir sekilde yeterince olusmamis oldugunu giindeme getirmislerdir.
Onceki ¢alismalar birlestirerek kisinin karar verme durumlarinda sergiledikleri tutum
ve davraniglari tespit etmisler ve ortaya ‘General Decision-Making Style’ (GDMYS),
Tiirkge ifadesyile ‘Genel Karar Verme Stili’'ni (GKVS) ¢ikarmiglardir (Tekin ve
Ehtiyar, 2010, s.6)

Scott ve Bruce (1995), karar vermeyi bir davranis sekli olarak ele almiglar ve
bu bakis agisiyla yapilan incelemek sonucunda bes farkli karar verme stilini ortaya
koymuslar. Bunlar; rasyonel, sezgisel, bagimli, kaginmaci ve kendiliginden anlik karar

verme stilidir (Yilmaz, 2011, s.13-14).

Rasyonel Karar Verme Stili, Rasyonellik etkinlik ile ayni anlami
tagimaktadir. Rasyonel karar vermede ama¢ en dogru ve etkin karari almaktir.
Rasyonel karar veren kisiler karar verecekleri konu ile alakali gereken arastirma ve
incelemeler yaparak alternatifler icerisinden en uygun ve etkili olan kararn

secmektedirler.

Sezgisel Karar Verme Stili, Sezgisel karar vermede kisiler karar almalari
gerektigi durumlarda o anki his ve sezgileri dogrultusunda karar vermeleridir.
Alternatif karar seceneklerini yasadigi tecriibeler ve olabilecek ihtimalleri i¢ mukayese
ile hizlica eleme yaparlar. Yoneticilerin en sik kullandig1 karar verme stili oldugu

tespit edilmistir.

Bagimh Karar Verme Stili, Bu stile sahip karar alan kisiler karar verme
asamasinda bagkalarmin deneyim, tecriibe ve goriislerini dikkate alarak karar verirler.
Bagimli karar verme stiline sahip kisiler, kararlarinin sorumluluklarint karar1 alirken

etkilendikleri kisilere yansitmaktadirlar.

Ka¢inmacir Karar Verme Stili, Kaginmaci karar vermede kisi karari
vermemek i¢in vakadan uzaklasma durumudur. Karar ile ilgili sorumluluk almak

istemezler. Karar almay1 miimkiin oldugunca ve defalarca ertelemek isterler.

Kendiliginden Karar Verme Stili, Bu stilde karar verme durumunda kisiler

aniden ve fazla diisiinmeden hemen karar1 alip uygulamalar1 durumudur. Karar verme
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asamasinda az diistinme, hizli ve ani karar verme, alternatifleri gbz Oniinde

bulundurmama gibi eylemler vardir.

1.3. Yonetisim

Diinyada meydana gelen ekonomik, sosyal, siyasal ve teknolojik gelismeler her
alan1 oldugu gibi yonetim alanin1 da etkilemistir. Bu degisim yonetim alaninda yeni
kavramlarin, anlayiglarin ve kurumlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Mevcut
anlayis, kavramlar ve kurumlar hizla degismeye baslamis ve doniistim gecirmistir. Bu
dontisiim sirketlerden kamu yonetimine kadar bircok alani etkilemistir (Sobaci, 2007,

5.219).

Diinyada ¢ok boyutlu bir donilisim yasandi ve giiniimiizde de devam
etmektedir. Bunlardan ilki sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis siirecindeki
doniim noktalaridir. ikincisi Fordist iiretimden esnek iiretime gecis, iigiinciisii ulus-
devlet anlayisindan kiiresel diinyaya gecis ve dordiinciisii modernist diisiinceden
postmodernist diisiinceye gegis senaryosudur (Hostut, 2015, s.56). Bu muhtelif
degisim sadece iiretim bazinda ortaya c¢ikan bir siire¢ degil, ekonomik, sosyolojik ve
siyasi alanlarda da etkisi goriilen bir doniisimdiir (Sadioglu ve Altay, 2020, s.328).
Kronolojik anlamda birbirini takip eden ve tamamlayan bu siirecler, sadece bilim ve
teknoloji alaninda degil, siyasi ve sosyolojik alanda da pek cok yeni kavrami ortaya
cikarmigtir. Bazi kavramsal terimler eskimis olsa da bunlarin yerini daha modern ve

kapsamli tanimlar almigtir.

Yonetisimin toplumu, siyaseti, ekonomiyi ve insana dair her seyi tanimlayan,
degistiren ve gelistiren etkileri oldugu kabul edilmektedir. Dolayisiyla kapitalizm,
liberalizm, kiiresellesme, yonetisim, modernizm, postmodernizm gibi kavramlar igerik
ve kapsam bakimindan birbirinden farkli ve ortlisen yonlere sahip olsalar da siyasal,

toplumsal ve ekonomik alan (Kaya ve Aydemir, 2011, s.15).

Yonetisimin tek bir tanimi yoktur c¢ilinkii yonetisim tek bir alanla sinirh
degildir; hukuk, siyaset, uluslararasi iliskiler, kamu yonetimi gibi bir¢ok alanla ilgilidir
ve yerel, ulusal veya uluslararasi platformlarda uygulanabilir (Palabiyik, 2003, 5.227).
Yonetisim, yonetimdeki bir degisikligi ifade eder. Bu yeni sistem, degisen ve gelisen

diinyanin gereksinimlerine uyum saglayabilen, tiim aktorlerin s6z sahibi oldugu yeni
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bir anlayis1 temsil etmektedir. Yonetisim, birden fazla yonetici aktoriin yer aldigi bir

yonetim stirecidir (Dixit, 2009, s.251).

Yonetisim, siyaset bilimi alami altinda sosyal veya devlet etkilesimlerinin
degisen kaliplar1 altinda ele alinmis ve g¢abalarla iligkilendirilmistir. Rhodes (1996),
yoOnetisimi “piyasalar ve hiyerarsilerin bir karisimi degil, bir bagkasini yaratan, kendi
kendini kuran Orgiitler aras1 baglantilar” olarak tanimlarken; Meadowcroft (2007),
yonetisimi yeni tip sosyo-politik etkilesimle iliskilendirmistir. Onyekachi (2103),
yonetisimi, devam eden miizakere ve yansitma yoluyla hedefler iizerindeki
degisikliklerle iletilen rasyonaliteye dayali bir sosyal koordinasyon yolu olarak tartisti.
Acemoglu ve Robinson (2013), biiylime, istikrar ve kamu refah1 saglamay1 amaglayan
kurumlarm iyi yOnetisimini, dnemli diizeyde bir organizasyon yapisi elde edilene

kadar ekonomik politikalar1 uygulayarak ve yiiriiterek formiile ederek tanimlamaistir.

Towah (2019) deyimiyle; kamu kurumlarinin iyi yOnetisimi sadece hesap
verebilirlik, seffaflik vekatilimla ilgili degildir; ama ayn1 zamanda hukukun tstiinligi
ve seffafligin 6neminin kabul edilmesiyle ilgilidir. Bu nedenle, iyi yonetisim, kendini
toplum iyelerinin refahini iyilestirmeye ve onlarin ihtiyaglarini karsilayabilmeye
adamis bir hiikiimetin gecerli olarak gdzlemlendigi ve kabul edildigi diizeydir. Iyi
yonetisim, aynit zamanda, kamu diizenini ve kamu hizmetlerinin saglanmasinm
saglamanin yani sira, iiretken isletmelerin ve tarafsiz davranislarin gii¢lendirilmesine

elverisli bir ortam yaratma becerisini de sunabilmelidir.

Yonetisim, sirketlerin yonetiminde ve faaliyetlerin yiiriitiilmesinde tiim
paydaslariyla seffaf, hesap verebilir, sorumlu ve adil bir ortamin olusturulmasini ifade
eder. Bu sistemin amaci, menfaat sahiplerinin haklarim1 korumak, talep ve
beklentilerini karsilamak ve siirdiiriilebilirligini saglamaktir.  Yonetisim kavramu,
klasik yonetim yapilarinin tek tarafli olarak belirledigi iliskiler yerine, ¢ok aktorlii ve
etkilesimli baglantilar1 igeren, ortak yonetim, planlama ve kamu-6zel ortaklig
felsefesine dayali bir yonetim yaklagimidir (Hostut, 2015, s.57). Yonetisim yaklasima,
sirket veya kurulusun uzun vadede ayakta kalmasini, kurumsal yatirimcilar1 ¢ekmesini

ve operasyonel performansini en iist seviyede tutmasini saglar.

Kurumsal yonetisim, hissedarlar, ¢ikar gruplari, hiikiimet ve yonetim kurulu ile
etkilesim igindedir. Ancak arka planda kiiltiir, degerler, toplum, isletmenin bulundugu

sektor ve ekonomik sistem ile etkilesim halindedir. Bu nedenle kurumsal yonetim
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yaklasiminda yasanan aksakliklar oncelikle isletmelerin hissedarlarini, c¢alisanlarini,
miisterilerini ve daha genis bir perspektiften mevcut sektorii ve toplumu
etkilemektedir. Bu siire¢ zaman ilerledik¢e etkisi artan bir durumdur. Kurumsal
yonetimin uygulandig: sirket veya kurulusta i¢ denetim, seffaflik ve hesap verebilirlik

olusur. Yonetisimde tiim aktorler birbirinden sorumludur ve birbirleriyle etkilesim
halindedir.

Yonetisimin amaci, tiim aktorlerin karar alma mekanizmasina katilmasini,
uygulamada etkinligi ve yiiksek etkinligi ve tim aktorlerin birbirine karsi sorumlu
olmasmi saglamaktir. Yonetisim kavrami modern bir deyimdir, klasik yOnetim
anlayisindan ¢ok daha fazlasini ifade eder. Kat1 bir hiyerarsiden ziyade, ¢apraz ve ¢ok
yonli iliskileri organize eden, yoneten ve mekanizmalar1 karsilikli besleyen ilkeleri
iceren bir sistemdir. Adalet, seffaflik ve cok yonliilik gerektirir. Bilgiler miisteriden

gizlenirse seffaflik olamaz.

Yonetisim olmadan seffaflik da gercek olamaz. Hesap verebilir degilse,
yonetisim kavrami tam olarak uygulanamaz. Sorumluluk kavrami ydnetisimle de
iligkilidir. Tersine, zayif yonetisim, en iyi ihtimalle bir sirketin belirtilen hedeflerine
ulasamamasina ve en kotii ihtimalle sirketin ¢cokmesine ve hissedarlar i¢in onemli mali
kayiplara yol agabilir. Bu mali kayip sadece parasal olmayip sirket ve organizasyonda
temsil edilen pay sahipleri veya menfaat sahipleri nezdinde sirketin imajmni da
zedelemistir. Aktif gérev alan calisanlarin veya aktorlerin giiveninin de sarsilmasina
neden olacaktir. Diger bir deyisle, kotli bir yonetisim, bir sirket icin sadece maddi
degil, ayn1 zamanda manevi kayiplara da neden olacaktir. Mali zarara ugrayan sirket,
yatirimcilara, miisterilere, hissedarlara ve kendi calisanlarina karst da bir profil
cizecektir. Dolayisiyla yonetisim hem mikro diizeyde bir sirket hem de 6zel bir

kurumdur.

Mesrutiyet ve demokrasinin makro diizeyde uygulanabilirligi agisindan oldukga
onemlidir. Bu noktada klasik yonetim anlayisi ile yonetisim arasindaki farkin bir sirket
icin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim yukaridan asagiya bir hiyerarsi ifade eder ve
hareket tek yonliidiir, bu nedenle etkilesim veya paydas yoktur. Piramidin altindaki
aktorlerin ise karar verme ve yonetime katilma haklar1 yoktur. Bu siirecte isbirligini

tesvik eder.

Yonetisim, sirkette herkesin birbirinden sorumlu oldugu, alinan kararlarin
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herkes i¢cin en dogru ve faydali olacak sekilde yerine getirilecegi, herkesin
kazanmasinin temel mantik oldugu bir sistemdir. Yonetisimde kararlar, tiim aktorlerin
dahil oldugu bir sistem icinde alinir ve asil amag¢ kimseyi magdur etmemek veya zarari

en aza indirmektir.

Yonetisim, Orgiitsel amaglarin kusursuz bir sekilde gergeklestirilmesi igin
yetkilendirilmis, ortak ¢ikarlarimi kisisel cikarlarinin Oniine koyarak hareket eden,
iletisim ve etkin bilgi paylasimini, karsiliklt gliven ve seffafligi benimseyen, ortak
kararlar alan, duygusal yoni yiiksek kisiler tarafindan yirtitiilen 6rgiitsel faaliyetlerdir.
Zeki, empatik, proaktif ve sinerjik” olarak tanimlanabilir (Fidan, 2011, s.6-7).
Yonetisim kavrami kamu yonetimi baglaminda ele alindiginda niteligi degisen devlet-
vatandas iligkilerini agiklamaktadir. Giiniimiizde klasik yonetim anlayisi, siyasal
iktidar ile yurttaglar arasindaki iliskileri agiklamakta yetersiz kalmaktadir. Yonetigim
kavrami, bu yetersizlik ve sinirliliktan kaynaklanan siglhigi ortadan kaldirmak icin
gelistirilmistir. Boylece devlet ve yonetimi ile ilgili ulusal aktorleri ve uluslararasi

kuruluslar dikkate alan yeni bir kavram ortaya ¢ikmistir (Ozer, 2006, s.60).

Yonetisim en temel haliyle 6zel bir sirket veya kurulugsun yoneldigi konular,
uydugu kurallar ve denetlendigi alanlarla ilgilidir ve tim bu siire¢ bu sekilde isler.
Ayni zamanda kurumsal bir yap1 i¢in sorumluluklar, davraniglar, uyulmasi gereken
kurallar ve uygulanan politikalar kurumsal yonetim ile ifade edilmektedir.
Yatirimcilari, hissedarlart ve miisterileri anlamak kurumsal yoOnetisim agisindan
onemlidir; ve ayn1 zamanda is yonii ve biitiinliigiidiir. Dolayisiyla yonetisim, sirketin
dis imajin1 dogrudan etkiler ve yatirimeci, miisteri veya hissedar sirket hakkindaki

kararini bu imaja gore verir (Ali, 2015, s.73).

Iyi bir yonetim anlayis1, miisteriler, yatirnmcilar, hissedarlar veya toplum ile
sirket arasinda giivene dayali kopriiler kurar. Yonetisim, bir sirket veya ozel bir
kurulus i¢in gerekli ve dogru olan kural, politika ve uygulamalar1 igeren bir yap1
olusturmaktadir. Ayn1 zamanda organizasyondaki hesap verebilirligi artirir. Ciinkii bu
sistemde sirket ¢alisanlarindan yonetim kuruluna, iist diizey yoneticilerden hissedarlara
kadar sirketin her aktorii bagkalarina kars1 sorumludur. Ayni zamanda, hepsi birbiriyle
etkilesime girer. Yonetisim, bir sirketin sorumlu oldugu tiim paydaslara kars1 seffaflik,

hesap verebilirlik ve giivenlik ilkelerini igerir.

20001 yillarin basinda 6zellikle demokratik olmayan ya da demokrasiyi mesru
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temellere oturtamayan iilkelerde biiylik c¢apli kurumsal yolsuzluklar yasanmis ve
gerekli kurumsallagma saglanamamistir. Yasanan olumsuzluklari gidermek, daha
giivenli, daha seffaf, hesap verebilir ve denetlenebilir bir yatirim ortami olusturmak ve
ilgili taraflarin menfaatlerini korumak amaciyla 1992 yilinda Cadbury Raporu ve 2000
yilinda yayimlanan Sarbanes-Oxley Yasas1 yayimlanmistir (Berksoy ve Yildirim, 2017,
s.2-3). Sarbanes Oxley yasasina gore halka agik sirketlerde muhasebe hizmetlerinin,
mali raporlarin ve bagimsiz denetgilerin kalitesi artirilmali ve seffaflik saglanmalidir.
Bu rapor ve yasa, icerigi ve amagclari agisindan ydnetisimin onemini vurgulamaya
yonelik ilk ¢abalarin ornekleridir. Bu ¢ergevede, geleneksel olarak miisteri ve
hissedarlara indirgenen ve kar maksimizasyonu odakli iligkilerin yerini ¢ok paydaslh
iligkiler almaya baslamis; yonetisim kavramiyla birlikte sirketlerde seffaflik,
sorumluluk, hesap verebilirlik ve esitlik unsurlart 6nem kazanmistir (Cengiz, 2013,
s.407).

Halkla iligkiler, kiiresellesmenin yayginlasmasiyla birlikte ortaya ¢ikan
yonetisim olgusunun igerigini ifade eden seffaflik, hesap verebilirlik, adalet ve
sorumlulukla ilgili stireclerde ihtiya¢ duyulan bilgi, iletisim veya diger araclar i¢in de
onemlidir. Ciinkii kurumsal yo6netisimin temel ilkeleri, standartlari, kriterleri ve
boyutlari, tiim sirket menfaat sahiplerinin diinyanin liderliginde yonetildigi ve

olusturuldugu yeni bir yontemi ifade etmek i¢in kullanilir.

Halkla iliskiler, cevresi hakkinda bilgi toplar, paydaslarin her tiirli bilgi
ithtiyacin1 karsilar, stratejik kamular1 belirler, sorunlar1 yonetir ve karar vericilere
tavsiyelerde bulunur. Bu nedenle, bir sirket veya kurulusun paydaslari, hissedarlari,
miisterileri veya c¢alisanlar1 tarafindan denetlenmesi konusunda halkla iligkiler
departmaninin gerekli bilgilere erismesine ihtiya¢ vardir. Ciinkii bu birim derledigi,
analiz ettigi veya yayinladig1 makaleler sonucunda sirket veya kurulusun seffafligina

katkida bulunur.

Sirketin denetimi, yonetisim kavraminin uygulanabilirli§i acisindan hayati
onem tasimaktadir. Halkla iliskilerin sagladig: bilgiler de bu siirecin saglikli bir sekilde
denetlenmesi i¢in onemlidir. Halkla iliskilerde seffaflik, hesap verebilirlik, adalet ve
sorumluluk ilkeleri, sirketin hissedarlari, diger menfaat sahipleri, mdiisterileri,
calisanlar1 ve diger aktorleri ile iyi ve giivenli iliskilerin siirdiiriilmesinde 6nemli bir

unsur olarak karsimiza ¢ikmakta; diger aktorlerle paylasir, onlar1 bilgilendirir ve
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giivenlerini kazanmak i¢in ¢alismalar yapar (Rhodes, 1996, s.652-67).

Yonetisim tek tarafli degil, ¢ok aktorlii ve etkilesimli iligkileri igeren bir
kavramdir. Aymi zamanda ortak yonetime, diizenlemeye ve kamu-6zel sektor
isbirligine dayali bir yonetim seklidir. Hem 06zel isletmelerde hem de turizm
sektoriinde birden fazla karar alma mekanizmasmin oldugu modern ve ¢agdas bir
yonetim anlayisini ifade eder. YoOnetisim, modern diinyada niteligi degisen yOnetici-
yonetimli  etkilesimden, hukukun {istiinliigiine, demokratiklesme arayislarina,
devletlerin yeterli hizmeti sunabilme yetisine kadar pek c¢ok konuyu da tartigma

konusu haline getirmistir.

Yonetisim, ¢ok aktorlii kamu ve 6zel sektor ortakliklarina dayali, cok aktorlii
yeni ve daha giincel bir yonetim yaklagiminin tiriinidiir. Bu yeni ve giincel yonetim
yaklasimi yerel, ulusal veya uluslararasi bir uygulama alani olabilir. Bu mevcut
yonetim anlayisi, ortak diizenleme, ortak yonetim ve ortak eyleme dayanmaktadir.
Dolayisiyla yonetisim, dogas1 geregi ¢ok aktorlii bir anlayistir ve bu aktorler etkilesim

halinde olup, birlikte hareket ederler.

Y oOnetigimin yerel veya ulusal bazda uygulanmasi, en basit ve temel haliyle, bir
bolge veya bolgede bulunan insanlarin kendilerini ilgilendiren konulara miidahale
edebilme, karar alma siirecine katilabilme ve bu imkan1 saglayabilmesidir. Yonetisim,
tek stibjektif yonetim anlayisinin ¢ok aktorlii bir sisteme evrildigi, yonetim yetkilerinin
yonetilen grupla paylasildigi, kaynaklarin paylasildigi, toplumun birlikte hareket ettigi
ve tiim bu siireglerde aktif rol oynadigi bir yonetim modelidir. (Fidan, 2011, s.222).

Devlet, yonetisimdeki aktorlerden biridir. Yonetisime dahil olan diger aktorler,
tartisilan hiikiimetin diizeyine bagli olarak degisir. Ornegin, kirsal alanlarda etkili
toprak beyleri, koyli ¢iftei birlikleri, kooperatifler, STK'lar, arastirma enstitiileri, dini
liderler, finans kurumlari, siyasi partiler, ordu vb. diger aktdrler olabilir. Kentsel
yonetisime dahil olan aktorler arasindaki baglantilar1 gostermektedir. Ulusal diizeyde,
Yukaridaki aktorlere ek olarak, medya, lobiciler, uluslararas1 bagis¢ilar, ¢cok uluslu

sirketler vb. karar vermede veya karar verme siirecini etkilemede rol oynayabilir.

Hiikiimet ve ordu disindaki tim aktdrler, "sivil toplum"un bir pargast olarak
gruplandirilmistir. Bazi {ilkelerde, sivil topluma ek olarak, organize su¢ orgiitleri de,
ozellikle kentsel alanlarda ve ulusal diizeyde karar alma siirecini etkiler. Baz1 kirsal

alanlarda, yerel olarak giiclii aileler karar verme siirecini alabilir veya etkileyebilir. Bu
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tiir gayr1 resmi karar alma stiregleri genellikle yolsuz uygulamalarin sonucudur veya

yolsuz uygulamalara yol agar.
Stoker'a (1998) gore, yonetisim Onerileri sunlardir:

Yonetigim, yonetim anlayisini dnemseyen ama bunun da Gtesinde bir takim

kurum ve kuruluslarin varligini kabul eder.

Yonetisim anlayisinda, ekonomik ve sosyal sorunlarin ¢oziimiinde taraflar ve

aktorler arasindaki sinirlar net olarak ayrilmamis ve sinirlar belirsizdir.

Yonetigim, kolektif faaliyetlere katilan aktorler ve kurumlar arasindaki giic

iliskisini ifade eder.
Y onetisim, 6zerk veya kendi kendini yoneten aktorlerle ilgilidir.

Yonetigim, karar alma mekanizmasii tek basina idareye birakmaz ve diger
aktorlerin sorunlar1 ¢6zmek icin yeterli kapasiteye sahip oldugunu varsayar (Stoker,

1998, 5.17).

1.3.1. Yonetisimin Tarihsel Gelisimi

Yonetisim kavraminin ortaya ¢ikisi 16. ylizyilla kadar gitmektedir ve bu
kavramin temeli Fransizca "governance" sozciligline dayanmaktadir. Yonetisim
kavrami ilk kez 1989 yilinda Diinya Bankasi'nin Afrika i¢in yayinladigi bir raporda
kullanilmistir. Bu rapora gore yonetisim, lilke islerinin yOnetiminde siyasi giiciin
kullanilmasidir. OECD ise yonetisim kavramini “bir {ilkenin ekonomik ve sosyal
kaynaklarmin yonetiminde gili¢ ve otoritenin kullanilmasi” olarak tanimlamaktadir.
Diinya Bankasi uzmanlari Kaufmann, Kraay ve Zoido-Labaton'a gore yonetigim, "bir
iilkede gilic ve otorite kullanimini belirleyen gelenekler ve kurumsal mekanizmalar"

olarak tanimlanmaktadir.

Avustralya Uluslararast Kalkinma Ajansi tarafindan parlamentoya sunulan
“Better Aid for a Better Future” baslikli raporda yonetisim, 'lilkenin ekonomik ve
sosyal kaynaklarinin agik, seffaf, hesap verebilir ve adil bir sekilde etkin yonetimi'
olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda, daha iyi yoOnetisim i¢in gerekli kriterler;

ekonomik ve mali yoOnetimin iyilestirilmesi, kamu yoOnetiminin daha etkin hale
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getirilmesi, hukukun istiinliigiiniin tesis edilmesi ve halkin karar alma siireglerine

katiliminin saglanmasi veya arttirilmasidir.

Birlesmis Milletler yonetisimin karmasik mekanizmalar, siiregler, iliskiler ve
kurumlar gerektirdigini agikladi. Bu kurum ve siiregler, vatandaslarin ve sosyal
gruplarin yasal haklarinin korunmasinda rol oynamaktadir. Ayrica bu kurumlar,
yurttaslar ve toplumsal gruplar arasindaki farklilik ve farkliliklardan dogabilecek
sorunlart da azaltmaktadir (Cukurcayir, 2003, s.270). Yonetisim kavrami Oziinde
yoneten ile yonetilen arasindaki iliski ve sinirlar {izerine diisiinmeyi gerektiren bir
kavramdir. Bu noktada yonetisimin getirdigi en biiylik fark ve yenilik, yonetilen

kitlenin giderek daha aktif rol oynamasini saglamasidir.

21. yiizyila damgasini vuran yonetisim kavrami, yeni arayiglara ¢agdas bir yanit
oldugu kadar, ¢agin taleplerini karsilamak tizere bilingli olarak uygulamaya konulan ve
ortaya c¢ikan bir kavramdir. Teknolojinin ilerlemesi ve kiiresellesme olgusunun
yayginlagsmasiyla birlikte “yOnetisim” kavrami, glinlimiiziin her alaninda ortaya ¢ikan
mikro uygulama alani olan 6zel sirket ve kuruluslardan baglayarak her alanda
kullanilan bir kavram ve uygulama haline gelmistir. Yasamdan, makro alanda uluslarin
yonetimine ve uluslararasi iliskiler politikalarinin belirlenmesine kadar (Bakkalbasi,

2017, 5.431-35).

1.3.2. Yonetisimin Boyutlar:

Yonetisim {i¢ boyuttan olusur: sistematik, politik ve idari. Sistematik boyutta
yonetisim; yasal ve resmi islemlerden sonra kurulan veya segilen iktidar veya
hiikiimetten ¢ok daha genis bir yap1 ongoriir. Diger bir deyisle, yonetisimin sistematik
boyutunda sadece devlet degil, sivil toplum kuruluslari, dernekler, vakiflar, 6zel
sirketler gibi diger aktorler de karar alma siirecine katilmaktadir. Bu, karar alma
mekanizmasinda tek bir aktdre bagimliligi ortadan kaldirir ve yetkiyi c¢oklu ve
etkilesim halindeki aktorlere dagitir (Tekeli, 1999, s.248). Yonetisim, politik anlamda;
vatandaslarin idari ve siyasi karar alma mekanizmalarimin her asamasinda katilimini

miimkiin olan sinirlar dahilinde 6ngérmektedir.

Idari ve siyasi kararlarda pay sahibi olan ve segme hakkina sahip olan vatandas,

iktidarin ve devletin mesruiyetini ve demokrasisini artiracaktir (Parlak vd., 2008, s.25-
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26). Yonetisimin yoOnetsel boyutu; seffaf, hesap verebilir ve kaynaklar1 verimli
kullanan bir kamu kurumunu ifade eder. Toplumdaki tiim aktorlerin siyasi ve yonetsel
boyutta s6z sahibi olmasi ve birbirleriyle etkilesim iginde olmasi, demokrasi ve
mesruiyetin geregi olarak bu kesimlerin yonetimde etkin s6z sahibi olmalarini saglar.
Dolayisiyla bireylerin karar alma mekanizmalarina dahil edilmesi hem devletin
demokratik varligin1 giiglendirerek daha kontrol edilebilir ve giincel hale getirmekte

hem de yenilikgi bir yonetim anlayist olusturmaktadir (Y1ildirim, 2018, s.278-80).

Y oOnetisimin sistemik, politik ve yonetsel boyutlarina ek olarak, bir de yonetim
boyutu vardir. Bu, kurumsal yonetisim anlamina gelir. Diger bir deyisle 6zel sirket,
dernek, vakif veya kuruluglarin yonetim mekanizmasi ile ilgilidir. Bu anlamda
yOnetisimin en yerel birimden en genis alana dogru sosyolojik yapiy1 degistirdigi ve
yeni bir yonetim anlayisi getirdigi sOylenebilir. YOnetisim, bir sehrin yerel
yonetiminde kullanilabilecegi gibi iilke i¢i yonetimde veya uluslararasi iliskilerde de

kullanilabilir (Demirel, 2010, $.66-67).

Y Onetigim, ¢ok boyutlu ve disiplinler aras1 bir bakis agist gerektiren bir anlayis
tarzidir. Yonetisim, yukaridan asagiya dikey olarak yapilanan, kararlarin belirli bir
grup tarafindan alinmadigi, miimkiin olan herkesin katilimc1 ve aktér oldugu bir
anlayistir. Bu modern anlayis, klasik yonetim anlayisinin ¢ok otesinde, sosyoloji,
siyaset bilimi, uluslararas: iliskiler, kamu yonetimi, iktisat gibi disiplinlerle de
iliskilidir. Daha derin bir bakis agisiyla degerlendirildiginde; kavram, is yoOnetisimi,
para piyasalari yonetisimi, is yOnetisimi, ekonomik yonetisim, yerel yoOnetisim,

ekolojik yonetisim, yonetsel yonetisim, kiiresel yonetisim,

Avrupa bolgeleri yonetisimi, kentsel yonetisim, demokratik yonetisim, askeri
yoOnetisim, sosyal medya yOnetisimi, gelismis yOnetisim kurumsal yonetisim, bilgi
teknolojiler yonetisim gibi farkli birim ve alanlarda kullanilabilmektedir (Kaufmann
vd., 2010, s.3). Genel olarak yonetisim; Yonetimde yeni bir siireci, gegerli kurallarin
degisimini, kiiresellesen ve teknolojik gelismelerin  hiz  kazandigi, siirekli
giincellenmeye acik, paydaslarin kendi varliklar1 ile yonetildigi bir diinyaya ayak

uydurabilen yeni bir yontemi ifade etmek icin kullanilmaktadir.
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1.3.3. Yonetisimin Temel Degerleri

Yonetisimin sekiz temel 6zelligi vardir. Katilimei, fikir birligine dayali, hesap
verebilir, seffaf, duyarl, etkili ve verimli, adil ve kapsayicidir ve hukukun tstiinliglinii
izler. Yolsuzlugun en aza indirilmesini, azinliklarin goriislerinin dikkate alinmasini ve
karar alma siireglerinde toplumdaki en savunmasiz kesimlerin seslerinin duyulmasini

saglar. Ayn1 zamanda toplumun mevcut ve gelecekteki ihtiyaglarina da duyarlidir.

Katilm, Hem erkeklerin hem de kadinlarin katilimi, iyi yonetisimin énemli bir
mihenk tasidir. Katilim dogrudan veya araciliiyla olabilir. Mesru araci kurumlar veya
temsilcileri. Temsili demokrasinin, karar alma siirecinde toplumdaki en savunmasiz
kesimlerin kaygilariin mutlaka dikkate alinacagi anlamina gelmedigini belirtmek
onemlidir. Katilmin bilgilendirilmesi ve organize edilmesi gerekir. Bu, bir yandan

orgiitlenme ve ifade 6zgiirliigili, diger yandan orgiitlii bir sivil toplum anlamia gelir.

Hukuk kurali, Yonetisim, tarafsiz bir sekilde uygulanan adil yasal cergeveler
gerektirir. Ayn1 zamanda insan haklarinin, 6zellikle de azinliklarin haklarinin tam
olarak korunmasini gerektirir. Yasalarin tarafsiz bir sekilde uygulanmasi, bagimsiz bir

yarg1 ve tarafsiz ve yozlasmaz bir polis giicii gerektirir.

Seffaflik, Seffaflik, alinan kararlarin ve bunlarin uygulanmasiin kural ve
diizenlemelere uygun bir sekilde yapilmasi anlamina gelir. Ayrica, bu tiir kararlardan
ve bunlarin uygulanmasindan etkilenecek olanlarin bilgiye iicretsiz olarak erigebilecegi
ve dogrudan erigebilecegi anlamina gelir. Ayni zamanda yeterli bilginin saglandig1 ve

kolay anlagilir form ve ortamlarda saglandigi anlamina da gelir.

Fikir birligi odakh, Belirli bir toplumda birka¢ aktoér ve bircok bakis agisi
vardir. Iyi yonetisim, tiim toplumun ¢ikarinmn ne oldugu ve bunun nasil saglanabilecegi
konusunda toplumda genis bir fikir birligine varmak i¢in toplumdaki farkli ¢ikarlarin
arabuluculugunu gerektirir. Ayn1 zamanda, siirdiiriilebilir insani gelisme i¢in neyin
gerekli oldugu ve bu kalkinmanin hedeflerine nasil ulasilacagi konusunda genis ve
uzun vadeli bir bakis agisi gerektirir. Bu, yalnizca belirli bir toplum veya toplulugun

tarihsel, kiiltiirel ve sosyal baglamlarinin anlagilmasindan kaynaklanabilir.

Esitlik ve kapsayicilik, Bir toplumun refahi, tiim {iyelerinin bunda ¢ikarlar

oldugunu hissetmelerini ve toplumun ana akimindan dislanmis hissetmemelerini
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saglamaya baghdir. Bu, tiim gruplarin, 6zellikle de en savunmasiz olanlarin, refahlarini

tyilestirme veya siirdlirme firsatlarina sahip olmasini gerektirir.

Etkinlik ve verimlilik, yonetisim, siireglerin ve kurumlarin ellerindeki
kaynaklart en iyi sekilde kullanirken toplumun ihtiyaclarimi karsilayan sonuglar
iiretmesi anlamina gelir. Iyi yonetisim baglaminda verimlilik kavrami, dogal

kaynaklarin siirdiiriilebilir kullanim1 ve ¢evrenin korunmasini da kapsamaktadir.

Hesap verebilirlik, Hesap verebilirlik, iyi yonetisimin temel gerekliliklerinden
biridir. Sadece devlet kurumlar1 degil, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslar1 halka ve
kurumsal paydaslarina karsi hesap verebilir olmalidir. Kimin kime karsi sorumlu
oldugu, kararlarin veya alinan 6nlemlerin bir kurum veya kurulusun i¢inden mi yoksa
disindan m1 olduguna bagl olarak degisir. Genel olarak bir kurulus veya kurum,
kararlarindan veya eylemlerinden etkilenecek kisilere karsi sorumludur. Seffaflik ve

hukukun iistiinligii olmadan hesap verebilirlik uygulanamaz.

Stratejik Planlama, Strateji kavrami, orgiitiin hedeflerine ulasmada izleyecegi
yol ve yonetmeleri ifade etmektedir (Cevik, 2004, s.232-233). Stratejik yonetim ise
zamani ve kazanilan firsatlar1 etkin ve verimli kullanma, gelecek yonelimli olma, dis
cevreye karst dogru miidahale etme ve degisime ayak uydurmak olarak
tanimlanmaktadir. Bu kavram, 80’lerden bu yana ozellikle 6zel sektdrde ¢ok sik

kullanilmaya ve uygulanmaya baglanmistir.

Stratejik planlama stratejik yonetim siirecinin en 6nemli unsurlarindan biridir.
Piyasalarin durumu kiiresellesme vb degisimler hizla gerceklestigi i¢in gelecegi tahmin
etmek ve ona gore aksiyon almak cok zorlasmistir. Bundan dolay1 belirli dnceliklere
sahip ve esnek stratejik planlar yapilabilmektedir. Stratejik planlama asamasinda
stratejik planlar1 diger planlardan ayiran en temel fark, alternatif planlarin
olusturulmas1 ve beklenmeyen durumlara karsi hazirlikli olunmasidir (Bircan, 2003,
5.412).

1.3.4. Yonetisim Tiirleri

Toplumdaki tiim aktorler tarafindan gerceklestirilen eylemlerin biitiinii ve bu

aktorlerin toplumun sorunlarini ¢ézmek igin is birligi yapma yollar1 (Considin ve
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Giguere, 2008, s.6) olarak tanimlanan y6netisimin tiirleri bulunmaktadir. Bunlar, yerel,

kurumsal, kiiresel ve iyi yonetisimdir.

1.3.4.1. Yerel Yonetisim

1970'ler boyunca, ozellikle Kuzey italya'da, KOBI kiimelerinin ve bunlar
arasinda esnek bir sekilde oOrgiitlenmis sirketler arasi iligkilerin ortaya g¢ikmasiyla
birlikte, yerel yonetisimin bazi Oncii bigimleri ortaya ¢ikmistir. Daha sonra, bu tiir
kiimelenmeler ve yonetisim iligkileri diger NIC'lere yayilmistir. Bu iligkiler, tam
zamaninda iiretime yonelik esnek bir sekilde organize edilmis bazi kiigiik veya orta
olgekli isletmelerin (KOBI'ler) yerel ve/veya bolgesel kiimelenmeleri arasindaki
ortaklik aglarni icermektedir. Bu aglar1 olusturan KOBI'ler genellikle, aglarin ortak
tiyelerinin yonetsel iligkilerinde yonlendirici bir rol oynayan profesyonel ve sektorel

dernekler ve odalar i¢inde drgiitlenmislerdir (Piore ve Sabel 1984, 5.266).

1980'ler ve 1990'lar boyunca, YKY rejimi gii¢lenip yayildik¢a, bu ekonomik
yerel yonetisim iliskileri de 6nem kazanmis ve yonetigim iliskilerinin ulusal ve yerel
siyasi yapilara yayilmasini tesvik etmistir. Ulus-devletler, yetki devri ilkesine gore
yerel yonetimlere ve yetki devrine yonelik kamu yonetim sistemlerini yeniden

yapilandirmaya baslamislardir (Bifulco ve Centemeri 2008, s.125).

Yerel diizeylerde, siyasi ademi merkeziyetcilik, yerel mali, fiziksel ve dogal
kamu kaynaklar1 iizerinde daha fazla kontrol ile yerel politika olusturma ve kamu
hizmeti sunumundaki o6zerkliklerini genisleterek, yetki devri ve bazi hiikiimet
islevlerinin delegasyonu yoluyla yerel yonetimlerin ve yerel belediyelerin
giiclendirilmesine hizmet etmistir. Mali yerellesme, bazi mali gelirler ve kamu
harcama kararlar1 tizerindeki kontroliin yerel yonetimler lehine devredilmesi anlamina
gelen ek bir kosul olmustur. Yerel kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi igin vergi ve
ceza gelirlerinin bir kisminin toplanmasi ve kamu harcamalarinin yapilmasi

sorumluluklariin devredilmesini de igerir. (Handoussa 2010, s.30).

Ademi merkeziyetcilikten gii¢ alan yerel yonetimler, kendi yerel-bolgesel
diizenlemelerini, maliye ve kamu politikalarim1 ve sosyoekonomik kalkinma
politikalarin1 yapabilir hale geldi; yonetisim siirecleri araciligryla ulus altt mevzuata ve

politika olusturmaya halkin katilimini tesvik etmede ve yonetmede daha kritik bir rol
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oynamaktadir. Bolgesel ve belediye yetkilileri (ve hatta ulusal otoritenin unsurlari),
0zel sektoriin yerel unsurlar1 (firmalar, finans kurumlari, girisimciler) ve STK ile
birlikte ortaklik aglarina katilmaya baglamistir ve yonetisim mekanizmalari araciligiyla

yerel-bolgesel politika hedeflerine yonlendirilmektedir (UNDP/UNCDF 2010, s.5).

Siyasi ve mali ademi merkeziyetcilik, katilimer yerel yonetisim mekanizmalari
araciligiyla yerel politika karar alma, biitgeleme, hizmet saglama ve kaynak
yonetimine sivil toplum, 6zel sektér ve tabandan vatandaslarin katilimini saglayarak
yerel topluluklar1 da giliglendirmistir. Ulusal, bolgesel ve belediye yetkilileri yerel-
bolgesel ortaklik aglarina dahil oldukga, yetki yonetsel karar verme ve uygulama
mekanizmalarina geger. Bu durum oOrgiitlii toplumsal gruplarin yerel-bolgesel
politikalarin karar alma, uygulama ve denetimine katiliminin artmasini saglamistir.
Ayrica, daha Once Orgiitlenmemis gruplar, yerel-bolgesel aglara ve yoOnetisim

slireglerine katilmak i¢in STK'larda 6rgiitlenmeye baglamistir (Zimmer 2006, $.106).

1.3.4.2. Kurumsal Yonetisim

Kurumsal yonetisim terimi, 6zellikle firma teorisi ile ilgili olarak, ilk olarak
Yeni Kurumsal Ekonomi (NIE) okulu literatiiriinde gelistirilmistir. Bu terim, temel
olarak firmalarin sadece iiretim maliyetlerinin olmadigr gercegiyle yiizlesmeleri

gerektigini oneren yeni bir pazar ve firma yonetimi anlayisini ifade etmektedir.

NIE analizine gore, mikro diizeyde firma yoOnetimi, tiim bu maliyetlerle ve
kurumsal kosullarla ilgili karlarin1 optimize edecek bir yonetisim siireci olmalidir.
Makro diizeyde, kurumsal kosullar (6rnegin, piyasadaki miibadele iliskileri, miilkiyet
haklar1, kamu sektoriiniin isleyisi ve devlet, piyasa ve sivil toplum arasindaki iligkiler),
islevsel siirtlismeler ve bunlardan kaynaklanan maliyetler en aza indirilebilir

(Williamson 1991, s.55).

Bunun en iyi yolu, 6zel sektoriin maliyet minimize etme rasyonalitesini kamu
sektorii tarafindan da yayginlastirmak; devletin -6zellikle ekonomik faaliyetlerinin-
bazi1 temel islevler dogrultusunda kiiciiltiilmesi; kamu kurumlarinin hizmetlerinin
tiretiminde bu hizmetlerden yararlanan vatandaglarin miisteri muamelesi gordiigii

rekabetgi bir ortamin yaratilmasi, girisimei bir hiikiimet olusturmaktir.
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Yeni Kamu Yonetimi (YKY) yaklasimi bu Yeni Sag projesinin adiydi.
1980'lerin sonlarinda ve 1990'larda, NPM, Washington Konsensiisii doneminin
neoliberal ekonomi politikalariyla birlikte neo-muhafazakar hiikiimetlerin yonetimi
altindaki hiikiimet kurumlarinda oldukga gecerli hale geldi. NPM ayrica, karar verme
ve politikalarin uygulanmasinin 6zel sektdr unsurlar1 (firmalar, finans) ile yonetsel
ortakliklara acik olacagi, Ozellikle sosyo-ekonomik konularda hiikiimet ve kamu

kurumlart i¢in yeni, girisimei bir yonetim bi¢imi dnermistir (Atay 2007, s.19).

1.3.4.3. Kiiresel Yonetisim

Kiiresel diizeyde yonetisim kiiresel 6l¢ekte uygulanan, ancak genel anlagma ile
hareket etmeye yetkili kuruluslar tarafindan zorunlu olarak uygulanmayan kural
koyma ve gii¢ olarak tanimlanabilir (Keohane, 2003, s. 132). Ayrica, kiiresel
yonetisimde neyin “kiiresel” oldugu sorunsali mevcuttur. Koening-Archibugi, 2006,
"kiiresel" kavraminin kiiresel sorunlari, kiiresel politika etkisini veya kiiresel katilimi
icerebilecegini savunmaktadir. Bu sekilde, kiiresel yonetisim ya erisim alani ya da
aktif katilimeilart ile ilgili olarak kiiresel bir ¢6zliim saglanmasidir. Bu nedenle, gii¢li
aktorler tarafindan uzaktaki digerlerine tek tarafli olarak dayatilan kurallar, yalnizca

cografi erisim ve etkilerinin kapsami 6nemliyse, kiiresel yonetisim eylemleri olarak

kabul edilebilir.

Ayrica, Dingwerth ve Pattberg, (2006), kiiresel yonetisimin gdzlemlenebilir
kiiresel sosyal hareketler, uluslararasi kuruluslarin faaliyetleri, devletlerin degisen
diizenleme kapasitesi, 6zel kuruluslar ve otorite, kamu-6zel aglar ve ulusétesi kural
koyma. Olarak kavramsallastirilabilecegini agiklamaktadir. Kiiresel yOnetisim ayni
zamanda toplumlarin sorunlari nasil ele almasi gerektigine dair bir vizyon

gelistirdiginden dolay1 siyasi bir program olarak da goriilebilir.

Hout ve Robinson'a gore, (2008), kiiresel yonetisim fikrinin {i¢ asamas1 vardir.
Birincisi, hiikiimetin etkinligini artirmak i¢in teknokratik Onlemleri vurgulayan bir
goriis; ikincisi siyasi ve sosyal yasamin Orgiitlenmesine iliskin daha genis bir ilgi,
katilim ve kapsayicilig1 vurgulama ve son olarak kalkinma sonuclarini sekillendirmede
giiclin ve toplumsal catigsmanin 6nemi konusunda artan bir farkindalik. Dolayisiyla
yonetigim, giiclin toplumsal ve ekonomik yasamdaki dagilimini yansitan yeni bir

otorite bi¢gimidir.
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Lederer ve Muller (2005), kiiresel yonetisimin, daha az giiclii siniflar1 ezen
kiiresellesmenin ekonomik hegemonik projesine politik bir alternatif oldugunu
savunarak bu fikri genisletmektedir. Kiiresel yonetisimi tanimlamanin siyasi bir eylem
oldugu ve ideolojik bir proje, teknokratik ve apolitik bir kavram olarak goriilebilecegi

savunulmaktadir.

Bati toplumlar1 uluslararasi STK ve kurumsal alanlarda daha da baskin hale
geldikge, devlet dis1 aktorlerin yiikselisi daha da dengesizlik yaratmaktadir (Beckfield,
2003, 5.310). Bu nedenle, titiz prosediirlerin eksikligi gbz oniine alindiginda, sonuglari
etkileme, sekillendirme ve tanimlama kapasitesine sahip olanlar, kiiresel yonetisimin

direksiyon simidine en yakin olanlar olmaktadir.

1.3.4.4. 1lyi Yénetisim

19901 yillarda kamu yonetimi ve devlet-toplum iliskilerinde YKY bakis
acisinin  benimsenmesi, yoOnetisim diislincesinin gelismesi ve ilgili uygulamalarin
kurum ve kuruluslarin teskilat yapilarinda, kalkinma politika ve uygulamalarinda
uluslararasi, ulusal ve yerel-bolgesel diizeylerde yayginlasmasina zemin hazirlamistir.
Yonetisim fikri ve uygulamalari, BM, IMF ve DB gibi uluslararas: kuruluslara iiye
iilkelerin orgiitsel yapilarinda, ekonomik ve politik yapilarinda ve kalkinma
uygulamalarinda 6nem kazandik¢a, yOnetisim uygulamalarinin niteliklerine iligskin
normatif degerlendirmeler &nem kazanmustir (Woods 2000, s.14). Ornegin 1989
Diinya Bankasi raporunda, Sahra alt1 (Afrika) iilkelerinde son otuz yilda uygulanan
ekonomik kalkinma politikalarinin = basarisizliginin - nedeninin, 1iyi ydnetisim
niteliklerinin eksikligi ve bunun sonucunda kamuda yolsuzluk oldugu belirtilmektedir

(WB 1989, xii, 61).

Daha sonra 1990l yillarda uluslararasi kuruluslar tarafindan iyi yonetisim
kriterleri benimsenmistir. BM orglitsel ailesi ve Ozellikle UNDP, cesitli iilkelerde
katildig1 ve destekledigi kalkinma ortakliklarinda ¢ok diizeyli, asagidan yukariya
katilimc1 iyi yOnetisim mekanizmalarinin - kullanilmasina merkezi bir vurgu
yapmaktadir. Toplumlarin, ademi merkeziyetgiligi ve yetki devrini tesvik eden makro
ve mikro diizeyde iyi yoOnetisim mekanizmalari, siirecleri ve kurumlar1 olusturmasi
beklenir ve ozellikle en yoksul ve en marjinal, dislanmis sosyal gruplar igin insani

gelismeyi desteklemek ve siirdiirmek (UNDP 1997).
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Iyi yonetisim, yonetisimden daha genis bir terimdir ve katilimdan baska bazi
tanimlayict unsurlar1 igeren, yolsuzluktan arinmis, beklenen ademi merkeziyetci,
demokratik, adil ve esitlik¢i bir hiikiimet-toplum (veya daha dogrusu politika yapici ve
paydas) iliskisinin bazi tamamlayici boyutlarma isaret eder. Iyi y&netisim
uygulamalarinin yolsuzluklara karsi seffaflik, hesap verebilirlik, esitlik, yasal ve etik
normlarin ustlinliigline uyma gibi normatif niteliklere sahip olmasi beklenir. Bu
niteliklerin ¢atisma ¢oziimii ve konsensiis yonelimi saglamasi beklenir; boylece acik,
adil, esitlik¢i ve miizakereci bir yonetisim stireci (Widianingsih) araciligiyla toplumun
cesitli sektorleri ve aktdrleri (vatandaslar, sosyal gruplar, sirketler, STK'lar, kamu
yetkilileri ve kurumlari) arasinda giiven olusumuna, dayanigsmaya ve is birligine dayali

ortakliklara katkida bulunur (Bifulco ve Centemeri 2008, s.215).

Iyi yonetisim siireglerinin, kaynaklarin, 6zellikle en dezavantajli ve marjinalize
edilmis sosyal gruplarin, toplum i¢indeki insanlarin miimkiin olan maksimum yararina
yonelik olarak adil ve etkili bir sekilde tahsis edilmesini ve kullanilmasini saglamasi

beklenmektedir.

1.4. Ampirik Literatiir

Konu ile alakali yapilan literatiir tarama c¢alismasi asagidaki Tablo 4’te

gosterilmistir.

Tablo 4. Ampirik Literatiir Taramasi

Arastirmanin Kiinyesi Arastirmanin Amaci Arastirma Bulgulari

Shrivastava P (1981) Strategic Bir karar alanindaki orglitsel Stratejik kararlarin, karmasik gevre,
Decision-Making  Process: The 6grenme ve deneyim, stratejik siirekli artan kaynak ihtiyaci ve
Influence Of  Orgamizational kararlarin siirecini ve sonucunu kapsamli Orgiitsel hazirhga dayali
Learning AndExperience. etkilerini tespit etmektir. oldugu tespit edilmistir.

Devi R. Alice C. John H. Grant Organizasyonel bilginin Ogrenme stireglerinin bilgi
(1997) organizasyonlarda nasil yaratmadaki  etkinligine  bagh
Creation And Utihzation Of yaratildigini ve kullanildigini oldugunu ve orgiitsel bilginin
Orgamizational Knowledge: An incelemektedir. Bu arastirma, stratejik karar sonuglarini
Empirical Study Of The Roles Of orgiitsel 6grenme  siirecleri, gelistirdigi tespit edilmistir.
Organizational Learming  On karar baglami, orgiitsel bilgi ve
Strategic Decision Making stratejik karar sonuglari

arasindaki iligkileri ampirik

olarak incelemektir.

Mario Davide Parrilli ve Silvia

Sacchett1 (2006) Iki tamamlayici teorik Ogrenme ve ydnetisim arasindaki
Linking learning with governance cergeveden firma kiimelerini ve olasi karsilikli bagimhliginin tutarh
in networks and clusters: Kkey aglarmi analiz etmektedir. oldugu tespit edilmistir.

issues for analysis

and policy
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John S. Carroll, Sachi Hatakenaka Kararlari baglam icinde
ve Jenny W.Rudolph (2006) inceleyen natiiralist karar verme
Naturalistic Decision Making and ile kararlardan gelen geri
Organizational Learning in bildirimlerin ~ baglami  nasil
Nuclear Power Plants: Negotiating etkiledigini inceleyen ekip ve
Meaning Between Managers and organizasyonel Ogrenme
Problem arasmda

Ekip
baglamlarda
nedenler
raporlara
yoneticilerin ise arastirma deneyimi
olan ekiplerin mantikli diizeltici
eylemleri igeren raporlari

tiyelerinin, ekibin bagka
kullanilabilecek
veya dersler kesfettigi

deger verdigi;

Investigation Teams Kibaglantilar1 tespit etmek takdir ettigi tespit edilmistir.
Max O. Stephenson, Jr. Marcy H. Mega  hediyelerin  yarattigit Kar amaci  giitmeyen (KAG)
Schnitzer, Verénica M. Arroyave orgiitsel ve yonetisim streslerini kurulus  y6netisimi, orgiitsel
(2009) Nonprofit Governance, incelemek Ogrenme, anlamlandirma  ve
Management, and Organizational uyarlanabilir degisim
Learning Exploring the literatiirlerinden yararlanarak
Implications of One “Mega-Gift” liderlerinin biiyiik 6lgekli degisimin
uyarlanabilir ~ Orgiitsel ~ ¢aligma
gerektirecegi
tespit edilmistir.
Yiyang (2012) Kurumsal risk sermayesi (CVC) Kurumsal  yatirimcilardan  bilgi

Bilateral inter-Organizational faaliyeti baglaminda, yonetisim
Learning In Corporate Venture ozelliklerinin ve iki tarafli
Capital  Activity = Governance kuruluglar arasi §grenmenin
Characteristics, Knowledge performans tizerindeki etkilerini
Transfer, And Performance incelemektir.

cikiglarmin  portfoy
performansini artirmaya yardimci
olabilecegi tespit edilmistir.

sirketlerinin

Yiyang (2012) Kurumsal risk sermayesi (CVC)

Bilateral Inter-Organizational faaliyeti baglaminda, yonetisim
Learning In Corporate Venture ozelliklerinin ve iki tarafl
Capital  Activity = Governance kuruluslar aras1  §grenmenin

Characteristics, Knowledge performans iizerindeki etkilerini
Transfer, And Performance incelemektir.

Kurumsal  yatirimcilardan  bilgi
cikiglariin ~ portféy  sirketlerinin
performansini  artirmaya yardimet

olabilecegi tespit edilmistir.

Ebrahimpour, YaghubiVeZahed1 Sosyal Giivenlik Hastanesi'nde
(2014) Orgamizational Learning orgiitsel 6grenme kapasitesini ve
Capacity And Chinical Governance klinik yOnetigim
Implementation In Social Sequrity degerlendirmesini incelemek
Hospital (A Case Study)

Orgiitsel 6grenme kapasitesi ile
klinik yonetisim uygulamasi arasinda
pozitif ve anlamli bir iliski oldugunu
ortaya koymustur.

Adriaan Schout (2015) AB komisyonu ve Hollanda'nin

Organizational Learning in daha iyi diizenleme giindemini
TheEU’s Multi-Level desteklemek  igin  yarattigi
GovernanceSystem kapasiteleri analiz etmek.

Komisyondaki ii¢ 0grenme diizeyi
arasinda bir eslesme oldugu, ancak
Komisyon ve Hollanda'daki 6grenim
arasinda bir uyumsuzluk oldugu
tespit edilmistir.

Ata Elayyan M. Al Shra'ah

(2015) The Impact of Decision
Making Styles on Organizational
Learning: An Empirical Study on
the Public Manufacturing
Companies in Jordan

Karar verme stillerinin 6rgiitsel
O6grenme  lzerindeki etkisini
arastirmaktir.

Kararli ve hiyerarsik Karar Verme

stillerinin orgiitsel 6grenmeyi olumlu
yonde  etkiledigini  agiklamistir.
Ancak bu iki tarz  Orgiitsel

O6grenmenin gelisimini yavaslattig1
tespit edilmistir.

Yi-Hwa Liou Alan J. Daly (2016)
Diffusion Of Innovation: A Social

Bolge yonetisimine odaklanan
sosyal ag teorisi ve analizinden

Network  And  Organizational yararlanilarak, bolge ¢apinda bir
Learning Approach To liderlik ekibinin degisim
Governance Of A Districtwide ¢abasini  zaman iginde g

Leadership Team noktada incelemek.

Liderlerin zaman iginde is seviyeleri
ne olursa olsun risk almayla ilgili
baglantilar artirdig1 6ne stirilmistiir.

Koen De Maere,teven De Haes,
Michael von Kutzschenbach (2017)
ClOo Perspectives on
Organizational Learning within
the Context of IT Governance

Kurumsal o6grenme teorilerinin
BT yonetisiminin ‘'teorisi' ve
‘uygulamasi' arasindaki farki
anlamada nasil yardimci
olabilecegini incelemek

Paydaglar arasinda paylasilan alan
bilgisi eksikligi, anlayis eksikligi ve
kurulusta yonetisim uygulamalarinin
zay1flig1 tespit edilmistir.
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2. ALAN ARASTIRMASI

2.1. Tamtim

2.1.1. Konunun Tanitilmasi

Aragtirmanin sorunsali, hipotezleri, amact ve 6nemi ile modeli bu boliimde

verilmistir.
Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci Orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinin varligini ve
diizeyini tespit etmek ve bu tespiti yaparken de yonetisimin aracilik roliiniin olup

olmadigini ortaya koymaktir.

Gilinlimiizde tiim diinyada hemen hemen her alanda ¢ok yonlii bir doniisiim
yasanmaktadir. Bu siire¢ sanayi toplumundan bilgi toplumuna, ulus devletler
diinyasindan kiiresellesmis diinyaya, modernist diislinceden post modernist diislinceye
kadar goriilmektedir. Bu ¢ok yonlii degisim siireci, yonetimi mesru ve yapilabilir kilan
kosullar1 asindirmakta, bu asindirma siireci ise yonetimi ortadan kaldirmasa da yeni
arayislarin ortaya c¢ikmasina neden olmaktadir. Bu ortam yonetim disiplinini de
dogrudan etkilemektedir. 1990'larda yasanmaya baslayan bu hizli degisim siirecinin

sonucu olarak yonetisim anlayis1 hakim olmaya baslanmistir.

Yasanan bu hizl1 degisimle beraber bilgi en 6nemli iiretim faktorii, 6grenme ise
en gegerli rekabet araci haline gelmistir. Isletmelerin bireysel diizeyde 6grenmeyi
saglamas1 yeterli olmamakta, tim bireylerin katilimin1 Ongodren, sinerjik bir etki
yaratip, Orgiitiin rekabet yetenegini arttiran Orgiitsel diizeyde Ogrenmeye ihtiyag

duyulmaktadir.

Yonetimde alinan kararlar edinilen ve kazanilan dogru bilgiler 151¢inda daha
etkin bir sekilde alinmaktadir. Karar verme davranisi, bir secim yapma durumudur.
Var olan segeneklerden belirli Olgiitlere gore secim yapilmaktadir. Bu segimler bir
problemi ¢ozmeye odaklanilan, bir ihtiyacit gidermeyi saglayan belirsizligi ortadan
kaldirmay1 hedefleyen ya da ve sonucunda memnuniyet elde etmeye yonelik bir
davranig olarak tanimlamaktadir. Cesitli diisiinceler arasinda en iyi yanit1 bulmak icin

temel diistinme stirecinin kullanildig1 bir segme siireci bulunmaktadir. Bu siireg; bir
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konu alaninda ihtiya¢ duyulan bilgileri toplamak, alternatif bilgi yaklagimlarmin
avantajlarini/dezavantajlarin1 karsilastirmak, hangi ek bilgilerin gerekli oldugunu
belirlemek; en etkili ¢oziimii degerlendirmek ve onaylayabilmek olarak tanimlamistir.
Bu siirece tiim paydaslar dahil oldugunda acik, seffaf, adil ve etkin bir karar alma s6z

konusu olmaktadir.

Arastirmanin Sorunsah
Orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinde y&netisimin aracilik rolii var

midir?

Alt problemler

Sorunsala bagli olarak alt problemler asagidaki gibidir.

« Orgiitsel 6grenmenin yonetisim yaklasimma etkisi var midir?

« Orgiitsel 6grenme karar vermede etkili bir rol oynamakta midir?
* Yonetisim karar vermeye katki saglamakta midir?

Aragtirmanin Ozgiinliigii

Yonetim alaninda konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar degerlendirildiginde,
orgiitsel 0grenme, yonetisim ve karar verme kavramlarini birlikte inceleyen teorik
ve/veya uygulamali bir arastirmaya rastlanilmamis olmasi calismanin 6zgiinliigiinii
ifade etmektedir.

Arastirmanin Simirhiliklar

Calismanin asagida sayilan sinirliliklart bulunmaktadir:

 Caligma konu kapsami agisindan katilimeilarin soruyu anlama diizeyleri ile
stirhdir.

* Calisma, donem acisindan 2020-2021 yillarinda gérev yapan yoneticiler ile
sinirlidir.

* Caligma bulgulari, calisma anketini olusturan sorular ile sinirhdir.

* Calisma sonuglari, aragtirma i¢in belirlenmis amaglar ile sinirlidir.

* Calisma bulgular1 amaglara bagh olarak kullanilan istatistiksel yontemler ile

sinirhdir.

2.1.2. Alanin Tanitilmasi

Arastirmanin evren ve 6rneklemi ile kisitlar boliimde verilmistir.
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Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evreni Tiirkiye'deki tiim {niversiteler olup; Orneklemi ise
University Ranking by Academic Performance (URAP) Laboratuvarmin hazirlamis
oldugu Tirkiye'deki {iniversitelerin 2020-2021 yili akademik performansinin
siralandig1 raporda, yedi cografi bolgelerde ilk iige giren iiniversitelerdeki fakiilte,
enstitii ve yiiksekokullarin yonetiminde yer alan akademik ve idari personel
olusturmaktadir.

Aragtirmanin 6rneklemi Tablo 5’te gosterilmistir.

Tablo 5. Arastirrmanin Yapildig Universiteler

Cografi Bolgeler Universiteler Fakiilte Enstitii Y.okul
Akdeniz Bolgesi 20. Cukurova Universitesi 19 4 14
25. Akdeniz Universitesi 24 7 16
29. Siileyman Demirel Universitesi 15 6 7
Karadeniz Bolgesi 21. Karadeniz Teknik Universitesi 12 6 9
28. On Dokuz Mayis Universitesi 19 2 14
49. Diizce Universitesi
Marmara Bolgesi 3. Kog Universitesi 7 4 0
4. Istanbul Teknik Universitesi 13 6 2
5. Istanbul Universitesi 16 10 4
Ege Bolgesi 8. Ege Universitesi 17 9 15
17. Dokuz Eyliil Universitesi 17 10 10
23. izmir Yiiksek Teknoloji Ens. 3 1 1
i¢c Anadolu Bolgesi 1. Hacettepe Universitesi 15 15 6
2. Orta Dogu Teknik Universitesi 5 5 2
6. Ankara Universitesi 11 6 4
Giineydogu Anadolu Bolgesi 38. Gaziantep Universitesi 20 5 13
55. Dicle Universitesi 15 4 16
58. Harran Universitesi 14 3 19
Dogu Anadolu Bolgesi 16. Atatiirk Universitesi 23 8 15
22. Firat Universitesi 13 5 12
31. inénii Universitesi 14 6 6
Toplam Birim Sayisi 309 123 201
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2.1.3. Ol¢me Araclarimin Tanitimi
Bu boliimde arastirmanin hipotezleri, modeli, kullanilan dlgekler ele alinmistir.
Arastirmanin Hipotezleri

Bu aragtirma oOrgiitsel O0grenmenin karar vermeye etkisine ve bu etkiye
yonetisimin aracilik roliinliin varligina odaklanmaktadir. Bu c¢ergevede paylasilan
vizyon, 6grenmeye olan baglilik, orgiit i¢i bilgi paylasimi ve acik fikirliligin rasyonel,
sezgisel, bagimli, kaginmaci ve kendiliginden karar vermeye etkisi c¢aligma

kapsaminda incelenmistir.

Ogrenme, organizmanin cevreye uyum saglayabilmesi ve istenen duruma
ulagsabilmesi i¢in yasam boyu bilgi edinme siirecidir. Bilgi, verilerin amaca gore
islenmesi, diizenlenmesi sonucu olusur. Orgiitiin bu siire¢ icerisindeki amaci,
kazanilmis olan bilgiyi 6rgiitiin gelecegi icin kullanmaktir. Eldeki bilgi, yoneticinin ve
ortak c¢ikarlarini kisisel ¢ikarlarinin 6niine koyarak hareket eden iletisim ve etkin bilgi
paylasimini, karsilikli giiven ve seffafligi benimseyen, ortak kararlar alan, duygusal
yonii yiliksek tiim paydaslarin olasi alternatifler arasinda en uygun ¢éziimiin se¢imi igin
birden fazla olasi segenek arasindan etkin ve verimli bir sekilde se¢cim yapilmasina
yani karar verme siirecine yardimci olmaktadir. Bu dogrultuda belirlenen ana ve alt

hipotezler agagida sunulmustur:

Hi. Orgiitsel 6grenme karar verme arasinda pozitif ve anlamh bir iliski

vardir.

Hi1: Paylasilan vizyon boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hi2: Paylasilan vizyon boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hais: Paylasilan vizyon boyutu ile bagimli karar verme boyutu arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hi4: Paylasilan vizyon boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda anlamli

bir iligki vardir.

His: Paylasilan vizyon boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.
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Hie: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Hi7: Ogrenmeye olan baghlik boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

His: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile bagimli karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Hio: Ogrenmeye olan bagllik boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hi10: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hi11: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Hai12: Orgiit igi bilgi paylasimi boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

Hai13: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile bagimli karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iliski vardir.

Ha14: Orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda

anlamli bir iligki vardir.

Huis: Orgiit igi bilgi paylasimi boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu

arasinda anlaml bir iligki vardar.

Hue: Acik fikirlilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda anlamli

bir iligki vardir.

Hi17: Acik fikirlilik boyutu ile sezgisel karar verme boyutu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hiis: A¢ik fikirlilik boyutu ile bagimli karar verme boyutu arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hi19: Acik fikirlilik boyutu ile kaginma karar verme boyutu arasinda anlamli bir

iliski vardir.
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Hi20: Acik fikirlilik boyutu ile kendiliginden karar verme boyutu arasinda

anlaml bir iliski vardir.

H.. Orgiitsel 6grenme ile yonetisim arasinda pozitif ve anlamh bir iliski

vardir.
H21: Paylasilan vizyon boyutu ile yonetisim arasinda anlamli bir iligki vardir.

H22: Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile ydnetisim arasinda anlaml bir iligki

vardir.

Ha3: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile ydnetisim arasinda anlamli bir iliski

vardir.
H2a: Acik fikirlilik boyutu ile yonetisim arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hs.Y6netisim ile karar verme arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir.

Hs1: Yonetisim ile rasyonel karar verme boyutu arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Ha2: Yonetisim ile sezgisel karar verme boyutu arasinda anlamli bir iligki

vardir.
Has: Yonetisim ile bagimli karar verme boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.

H3a: Yonetisim ile kaginma karar verme boyutu arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Hss: Yonetisim ile kendiliginden karar verme boyutu arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Ha. Orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinde yonetisimin aracilik

rolii vardar.

Ha1: Paylasilan vizyon boyutunun rasyonel karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.

Ha2: Paylagilan vizyon boyutunun sezgisel karar verme boyutuna etkisinde

yonetisimin aracilik rolii vardir.

Has: Paylasilan vizyon boyutunun bagimli karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.
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Haa: Paylasilan vizyon boyutunun kaginma karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.

Hss: Paylasilan vizyon boyutunun kendiliginden karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Has: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun rasyonel karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha7: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun sezgisel karar verme boyutuna

etkisinde yonetigimin aracilik rolii vardir.

Hag: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun bagimli karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hag: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun kaginma karar verme boyutuna

etkisinde yonetigimin aracilik rolii vardir.

Ha1o: Ogrenmeye olan baglilik boyutunun kendiliginden karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha11: Orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutunun rasyonel karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik roli vardir.

Ha12: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutunun sezgisel karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hai3: Orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutunun bagimli karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha14: Orgiit ici bilgi paylasimi boyutunun kaginma karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Hazs: Orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutunun kendiliginden karar verme boyutuna

etkisinde yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha6: Agik fikirlilik boyutunun rasyonel karar verme boyutuna etkisinde

yonetisimin aracilik rolii vardir.

Ha17: Acik fikirlilik boyutunun sezgisel karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.
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Hais: Acik fikirlilik boyutunun bagimli karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.

Ha19: Agik fikirlilik boyutunun kag¢inma karar verme boyutuna etkisinde

yonetisimin aracilik rolii vardir.

Haz20: Acik fikirlilik boyutunun kendiliginden karar verme boyutuna etkisinde

yoOnetisimin aracilik rolii vardir.
Arastirmanin Modeli

Yapilan aciklamalar dogrultusunda arastirmanin modeli Sekil 4.’deki gibi

belirlenmistir:
Karar Verme
Orgiitsel Ogrenme * Rasyonel Karar Verme
« Paylasilan Vizyon H; * Sezgisel Karar Verme

* Bagimli Karar Verme
» Kaginmaci Karar Verme
* Kendiliginden Karar Verme

* Ogrenmeye Baglilik
* Orgiit I¢i Bilgi Paylagimi
* Agik Fikirlilik

A 4

\
\ ) A
\ 4
\ /

/
He . /Ha Hs
\ 4

\ 4
\, 7/

<«
Y Onetisim

Y

Sekil 4. Arastirmanin Modeli

Arastirmada Kullamilan Olgekler

Aragtirma, teorik ve uygulama olarak iki kistmdan olusmaktadir. Teorik kisim,
literatiir taramas1 sonucunda elde edilen kavramsal bilgileri icermektedir. Yonetimde
karar verme, yOnetisim ve Ogrenen organizasyon kavramlari g¢esitli yonleri ile ele

alinarak agiklanmistir.

Uygulama kismi ise Tirkiye'deki tiim ftniversiteler olup; Orneklemi ise
University Ranking by Academic Performance (URAP) Laboratuvarinin hazirlamis
oldugu Tirkiye'deki tiniversitelerin akademik performansinin siralandig: raporda, yedi
cografi bolgelerde ilk iice giren liniversitelerdeki fakiilte, enstitii ve yiiksekokullarin

yonetiminde yer alan akademik ve idari personel olarak planlanmastir.
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Veri toplamak i¢in online anket yontemi kullanilacaktir. Arastirmada veri
toplama yontemi olarak iki bolimden olusan anket formu kullanilacaktir. iki bélimden

olusan anketin;

Birinci boliimde kullanicilarin demografik 6zelliklerini (cinsiyet, yas, medeni
durum, egitim diizeyi, meslegi, calisilan boliim, deneyim ve kurum statiisii) igeren

ifadeler yer almaktadir.

Ikinci béliimde ise, CLSA (CreditLyonnaisSecuritiesAsia) Kuramsal Yonetisim
oleegi kullamlmustir. Olgekte toplam 20 madde yer almusti. CLSA 2001°de
yayinladig1 kurumsal yonetim arastirmasiyla Tirkiye’nin de bulundugu 25 gelismekte
olan iilkede 495 isletmeye sorulan 57 tane evet-hayir seklindeki soru ile isletmelerin
kurumsal yonetim derecesini belirlemeyi amaglamigtir. Boylece yonetim disiplini,
seffaflik, yoOnetim kurulu bagimsizligi, yonetim kurulunun hesap verebilirligi,
sorumluluk, adillik ve sosyal farkindalik olmak iizere yedi alt boyuttan olusan CLSA
Kurumsal Yoénetim Olgegi gelistirilmistir (Ismayilov, 2007, s.88). CLSA’nin arastirma
sonuclarina gore, yiiksek diizeyde kurumsal yonetim derecesine sahip olunmasi yiiksek
isletme performansini ve yiiksek getiriyi saglamaktadir (Abdioglu, 2007:182). Daha
sonra bir¢ok arastirmaci tarafindan kullanilan CLSA 6l¢egi Tiirkiye’de Kula tarafindan

da ele alinmistir (Kula, 2006, s.190-192).

Orgiitsel 6grenme Olcegi ayrica Demirel ve Iskan-Kubba (2014) tarafindan
gelistirilmistir. Olcekte toplam 25 madde yer almistir. Bu dlgek dort alt basliktan
olusmaktadir. Bu konular paylasilan vizyon, 6grenmeye bagllik, i¢ bilgi paylasimi ve

acik fikirliliktir.

Arastirmada kullanilan diger bir 6l¢ek ise karar verme stilleri dlgegidir. Bu
Olcek bireylerin karar verme siirecinde sorunlara yaklasirken kullandiklar1 karar verme
stillerindeki bireysel farkliliklar1 6l¢gmek amaciyla Scott ve Bruce (1995) tarafindan
gelistirilmistir. Scott ve Bruce yaptiklar1 arastirmanin baslangicinda 37 kavramsal
maddeden olusan bir 6lgek gelistirmislerdir. Ancak yaptiklar1 faktor analizinden sonra
0lcek maddelerini 25° e indirmislerdir. Karar verme stilleri 6l¢eginin 5 alt boyut iceren
bir yap1 vardir. Rasyonel Karar Verme Stili, Sezgisel Karar Verme Stili, Bagimli Karar

Verme Stili, Kaginma Karar Verme Stili ve Kendiliginden Anlik Karar Verme Stilidir.

Arastirma kapsaminda veriler bilgisayar destegi ile analiz edilmistir.

Tanimlayici Istatistik Analizleri (say1 ve yiizde), Giivenilirlik Analizleri (Cronbach
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Alpha (a) ve fonksiyonel Degiskenlerin Analizi Korelasyon ve Regresyon analizleri

yapilmistir.
Yontem
Arastirmanin veri toplama ve analiz yontemleri bu boliimde incelenmistir.
Veri Toplama Yontemi

Arastirma verileri online anket yontemi ile elde edilmistir. Dort boliimden
olusan anket formu kullanmilmigtir. Birinci boliimde kullanicilarin  demografik
ozelliklerini (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, meslegi, calisilan boliim,
deneyim ve kurum statiisii) iceren ifadeler yer almaktadir. ikinci béliimde ise ii¢ farkli

Olcekten yararlanilmastir.
Veri Analiz Yontemi

Arastirma kapsaminda veriler bilgisayar destegi ile analiz edilmistir.
Tammlayic1 Istatistik Analizleri (say1 ve yiizde), -Giivenilirlik Analizleri (Cronbach
Alpha (o) ve fonksiyonel Degiskenlerin Analizi icin ise Kolerasyon Regresyon ve

Hiyerarsik Regresyon testleri yapilmistir.
Aragstirma Bulgulari

Demografik o6zelliklere iligkin, giivenilirlik analizlerine iliskin ve hipotez

testlerine iliskin bulgular bu béliimde incelenmistir.
Demografik Ozelliklere Iliskin Bulgular

Katilimcilarin  bazi demografik 6zelliklerine gore dagilimlar1 Tablo 6’da

verilmistir.
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Tablo 6. Demografik Ozelliklere Yénelik Bulgular

Demografik Degerler N %
Degiskenler
Yas 40 Yas ve Altn 24 6
41-50 Yas 175 41
51- 60 Yas 203 48
61 Yas ve Uzeri 21 5
Cinsiyet Kadin 103 24
Erkek 320 76
Medeni Durum Evli 377 89
Bekar 46 11
Egitim Durumu Lisans 106 25
Yiiksek Lisans 70 17
Doktora 247 58
Pozisyon Dekan 50 12
Dekan Yardimcisi 66 16
Miidiir 70 16
Miidiir Yardimeisi 125 30
Birim Sekreter 112 26
Akademik Birim Enstitii 47 10
Fakiilte 221 52
Yiiksekokul 24 8
Meslek Yiiksekokul 131 30
Genel Toplam 423 100

Aragtirmaya katilanlarin %24’ kadin, %76°s1 erkektir. %89’u evli; %10,8’1
bekardir. Egitim durumlart ise %25°1 lisans, %17°si yiiksek lisans ve %58,’1 doktora
mezunudur. %12’si dekan, %16’s1 dekan yardimcisi, %16’°s1 miidiir, %30’u miidiir
yardimcist ve %26’s1 ise birim sekreterdir. %10°u enstitiide, %52’si fakiiltede, %8’i

yiiksekokulda ve %30’ u ise meslek yliksekokulunda gorev yapmaktadir.
2.1.4. Giivenirlik Analizlerine iliskin Bulgular

Olgeklere ait alt boyutlara iliskin giivenirlik degerleri Tablo 7°de ve korelasyon
iligki diizeyleri Tablo 8’de yer verilmistir.
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Tablo 7. Olceklerin Giivenilirlik Analizleri

Boyutlar o

Paylagilan Vizyon (PAYViZ) 916
Ogrenmeye Bagliik (OBAG) 715
Orgiit i¢i Bilgi Paylasimi (OIBPAY) 928
Acik Fikirlilik (AFiKiR) 773
Rasyonel Karar Verme (RKV) ,760
Sezgisel Karar Verme (SKV) ,868
Bagimh Karar Verme (BKYV) ,626
Kaginmaci Karar Verme (KACKY) ,824
Kendiliginden Karar Verme (KKV) ,638
Yonetisim 972

Tablo 8. Korelasyon Diizeyleri

Korelasyon Arah@ Mliski Diizeyleri
(-0,25)- 0,00 ve 0,00-0,25 Cok Zayif
(-,049) — (-0,50) ve 0,26- 0,49 Zayif
(-,69) — (-0,50) ve 0,50- 0,69 Orta
(-,89) — (-0,70) ve 0,70- 0,89 Yiiksek
(-1,00) — (-0,90) ve 0,90- 1,00 Cok Yiiksek

2.1.5. Hipotez Testlerine iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan katilimci cevaplarinin  ortalama standart sapma ve

korelasyon degerleri de Tablo 9’da gosterilmistir.

Tablo 9. Ortalama, Standart Sapma ve Korelasyon Degerleri

Korelasyonlar

X o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1
1 14,4208 0,430
2 |4,0591 0,757 |406™
3 [3,9816 0,471 |474™ |503™
4 12,0407 |0,534 |-,278™ |,031 |0,026
5 [1,8255 0,614 |-,330"" |-,361™|-,427™|,382"
6 [4,0415 |0,698 |120" |541™ | 477" |-246™ |-509™
7 [2,5027 |0,561 |-,082 |-,286™|-,106" |-,202" | 275" |,038
8 [1,9555 |0,909 |-,356™ |-,609"|-,383" |-,204™ | 372" |-, 278" |,765™
9 [2,0205 |0,830 |-,246™ |-514"|-213"|-0,052 |,395" |-, 194" |764™ |862"
10 [2,7544 10,494 |-,198" |-,274"|-064 |-,283" [149" |258™ |908™ |B818™ [818™
11 |4,0119 0,844 |[,305™ |665™ |558™ |-,143™ |-,562™ |,822" |-0,074 |- 427" |-,304™ |,050
*p<0,05; **p<0,01
KISALTMALAR: 7-O0OBAG: Ogrenmeye Olan Baglilik
1-RKV: Rasyonel Karar Verme 8-OIBPAY: Orgiit i¢i Bilgi Paylagimi
2-SKV: Sezgisel Karar Verme 9-AFIKIR: Acik Fikirlilik
3-BKV: Bagimli Karar Verme 10-00: Orgiitsel Ogrenme
4-KACKYV: Kaginma Karar Verme 11-YON: Yonetisim
5-KKV: Kendiliginden Karar Verme X: Ortalama
6-PAYVIZ: Paylasilan Vizyon o: Standart Sapma
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Tablo 9’a gore calismaya katilan akademik personelin oOrgiitsel Ogrenme
kapsaminda en yiiksek algisinin paylasilan vizyon oldugu goriilmektedir (Ort=4,04).
Karar verme kapsaminda ise rasyonel karar vermenin yiiksek oldugu goriilmektedir

(Ort=4,42).

Paylasilan vizyon boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda pozitif, ¢ok
zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Sezgisel karar verme boyutu arasinda pozitif,
orta diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Bagimli karar verme boyutu arasinda pozitif,
zaylf diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Kacinma karar verme boyutu arasinda
negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Kendiliginden karar verme boyutu

arasinda ise negatif, orta diizeyde ve anlamli bir iligki vardir.

Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda
anlamli bir iligki yoktur. Sezgisel karar verme boyutu arasinda negatif, zayif diizeyde
ve anlamh bir iligki vardir. Bagimli karar verme boyutu arasinda negatif, ¢cok zayif
diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Kaginma karar verme boyutu arasinda negatif, ¢ok
zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Kendiliginden karar verme boyutu arasinda

ise pozitif, zayif diizeyde ve anlaml1 bir iliski vardir.

Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda
negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Sezgisel karar verme boyutu
arasinda negatif, orta diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Bagimli karar verme boyutu
arasinda negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Kaginma karar verme
boyutu arasinda negatif, ¢cok zayif diizeyde ve anlaml bir iligki vardir. Kendiliginden

karar verme boyutu arasinda pozitif, zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir.

Agik fikirlilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda negatif, ¢ok
zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Sezgisel karar verme boyutu arasinda
negatif, orta diizeyde ve anlaml1 bir iligki vardir. Bagiml karar verme boyutu arasinda
negatif, ¢ok zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Kaginma karar verme boyutu
arasinda anlaml bir iliski yoktur. Kendiliginden karar verme boyutu arasinda negatif

zay1f diizeyde ve anlamli bir iligki vardir.

Paylasilan vizyon boyutu ile yonetisim arasinda negatif, yiiksek diizeyde ve
anlamli bir iligki vardir. Ogrenmeye olan baglhilik boyutu ile yonetisim arasinda

anlamli bir iliski yoktur. Orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutu ile ydnetisim arasinda
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negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. A¢ik fikirlilik boyutu ile yonetisim

arasinda negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir.

Yonetigim ile rasyonel karar verme boyutu arasinda pozitif, zayif diizeyde ve
anlamli bir iligki vardir. Sezgisel karar verme boyutu arasinda pozitif, orta diizeyde ve
anlaml bir iligki vardir. Bagimli karar verme boyutu arasinda pozitif, orta diizeyde ve
anlaml bir iligki vardir. Kaginma karar verme boyutu arasinda negatif, ¢cok zayif
diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Kendiliginden karar verme boyutu arasinda

negatif, orta diizeyde ve anlamli bir iligki vardir.

Yapilan aragtirmada, orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinde yonetisimin
aracilik roliiniin varlig1 tespit edildiginden; orgiitsel 6grenme boyutlarinin (paylasilan
vizyon, oOrgiite olan baglilik, orgiit ici bilgi paylasimi ve agik fikirlilik) karar verme
boyutlar1 (rasyonel karar verme, sezgisel karar verme, bagimli karar verme, kaginma
karar verme ve kendiliginden karar verme) iizerinde ne derece etkili oldugu ve bu

etkide yonetisimin aracilik rolii regresyon analizi ile test edilmektedir.

Regresyon analizi kapsaminda orgiitsel 6grenme boyutlarinin karar verme
boyutlari iizerindeki etkileri ve yonetisimin aracilik rolii arastirilmaktadir. Demografik
degiskenler (yas, cinsiyet, medeni durum, egitim, pozisyon ve akademik birim) kontrol
degiskenleri olarak analizde kullanilmistir. Regresyon analizi sonuglar1 Tablo 10’da

gosterilmektedir.

Tablo 10. Regresyon Analizi Sonuglari

Degiskenler 1p 2P 3p 48 5 118
Kontrol Degiskenleri
Cinsiyet 0,045 -0,014 -0,036 -0,083 0,018 0,009
Yas 0,019 -0,041 0,037 0,045 0,043 0,003
Medeni 0,058 0,015 0,015 0,004 0,013 0,008
Durum
Egitim 0,023 -0,020 -0,005 -0,003 -0,003 0,048
Pozisyon -0,009 -0,048 -0,014 -0,054 -0,036 -0,043
Birim 0,052 0,037 -0,003 0,000 -0,046 -0,009
Bagimsiz Degiskenler
6 -0,392** 0,052 0,095 -0,301* -0,202**  0,713**
7 0,463** 0,201**  0,102* -0,039 0,277**  0,172*
8 -0,668** -0,435**  -0,555** -0,769** -0,362**  -0,407**
9 0,015 -0,167* 0,315**  0,570**  0,327** 0,052
11 0,378** 0,402**  0,343**  -0,061 -0,437**
F Degeri 12,71 49,92 21,73 12,166 24,277 115,411
R2 0,236 0,548 0,345 0,228 0,371 0,737
Diizeltilmis R' 0,217 0,537 0,329 0,209 0,356 0,731
*p<0,05; **p<0,01
KISALTMALAR: 1-RKV: Rasyonel Karar Verme
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2-SKV: Sezgisel Karar Verme 8-OIBPAY: Orgiit i¢i Bilgi Paylagimi

3-BKV: Bagimli Karar Verme 9-AFIKIR: Agik Fikirlilik
4-KACKV: Kaginma Karar Verme 10-O0: Orgiitsel Ogrenme
5-KKV: Kendiliginden Karar Verme 11-YON: Yénetisim
6-PAYVIZ: Paylasilan Vizyon 12.KV: Karar Verme

7-OOBAG: Ogrenmeye Olan Baghlik

Calismada arastirilmak istenen hipotezler c¢ercevesinde, Orgiitsel Ogrenme
boyutlarinin karar verme yonetisim {izerinde ve yonetisimise karar verme boyutlari
tizerinde ne derece etkili oldugu arastirilmaktadir. Tablo 10’daki analiz sonuglar
incelendiginde, paylasilan vizyon boyutu ile rasyonel karar verme, kaginma karar verme
ve kendiliginden karar verme boyutu arasinda anlamli bir etki vardir. Sezgisel karar
verme ile bagiml karar verme arasinda da anlamli bir iliski yoktur. Ogrenmeye olan
baglilik boyutu rasyonel karar verme, sezgisel karar verme, bagiml karar verme ve
kendiliginden karar verme boyutu arasinda anlamli bir etki vardir. Kaginma karar verme
boyutu arasinda ise anlamli bir iliski yoktur. Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile
rasyonel karar verme, sezgisel karar verme, bagimli karar verme, kaginma karar verme
ve kendiliginden karar verme boyutu arasinda anlamli bir etki vardir. A¢ik fikirlilik
boyutu sezgisel karar verme, bagimli karar verme, kaginma karar verme ve
kendiliginden karar verme boyutu arasinda anlamli bir etki vardir. Rasyonel karar verme

boyutu arasinda anlamli bir etki yoktur.

Paylasilan vizyon boyutu ile yOnetisim arasinda anlamli bir etki vardir.
Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile yonetisim arasinda anlamli bir etki vardir. Orgiit
i¢i bilgi paylasimi boyutu ile yonetisim arasinda bir etki vardir. Agik fikirlilik boyutu
ile yonetisim arasinda anlamli bir etki yoktur. Yonetisim ile rasyonel karar verme,
sezgisel karar verme, bagimli karar verme ve kendiliginden karar verme boyutu
arasinda anlaml bir etki vardir. Kaginma karar verme boyutu arasinda ise anlamli bir
etki yoktur.

Yonetisimin ara degisken olup olmadigi hiyerarsik regresyon analizi
yontemiyle test edilmistir. Bu analizde ilk 6nce bagimsiz degiskenin ara degisken
lizerindeki etkisine bakilir. Ikinci asamada, bagimsiz degiskenin bagimli degiskenlerle
iliskisine bakilir. Eger her iki asamada da sonuglar anlamliysa, iigiincii asamada
bagimsiz degisken ile ara degisken birlikte analize sokularak bagimli degiskenler
tizerindeki etkisine bakilir. Eger bagimsiz degiskenin bagimli degiskenler iizerindeki

etkisi yok olmus ise veya bagimsiz degiskenin etkisi zayiflamis ise, modeldeki
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degiskenin ara degisken oldugu kabul edilir (Baron and Keny, 1986, s.305). Tablo

11°de oOrgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinde yOnetisimin aracilik roli tespit

edilmistir.

Tablo 11. Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonuglari
Degiskenler B degeri P degeri
Kontrol Degiskenleri
Cinsiyet -,025 ,596
Yas ,062 ,190
Medeni Durum ,047 341
Egitim -,089 ,127
Pozisyon -,154 ,009
Birim ,046 ,350
Orgiitsel Ogrenme -,281** ,000
Bagimsiz Degiskenler
Cinsiyet -,027 ,533
Yas ,033 ,445
Medeni Durum ,044** ,332
Egitim -,095 ,082
Pozisyon -,132* ,016
Birim ,049** ,281
Orgiitsel Ogrenme -,300** ,000
Yonetisim ,358** ,000

*p<0,05; **p<0,01

KISALTMALAR: 7-OOBAG: Ogrenmeye Olan Baghlik
1-RKV: Rasyonel Karar Verme 8-OIBPAY: Orgiit I¢i Bilgi Paylagimi
2-SKV: Sezgisel Karar Verme 9-AFIKIR: Acik Fikirlilik

3-BKV: Bagiml Karar Verme 10-00: Orgiitsel Ogrenme
4-KACKV: Kaginma Karar Verme 11-YON: Yénetisim

5-KKV: Kendiliginden Karar Verme 12.KV: Karar Verme

6-PAYVIZ: Paylasilan Vizyon

Tablo 11’e¢ goére oOrgiitsel Ogrenmenin karar vermeye negatif bir etkisi
bulunmaktadir. beta=-0,300 < -0,281 oldugundan orgiitsel 6grenmenin karar vermeye
etkisinde yonetisimin aracilik rolii yoktur. Beta=0,358 oldugundan yonetisimin karar
verme etkisinde pozitif yonlii etkisi vardir. Buna gore bilgi diizeyi yiikseldik¢e karar

verme diizeyi zorlagsmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Glinlimiiz is diinyasinda her alanda ¢ok yonlii doniisiim yasanmaktadir. Bu
doniisiim, yonetimde de sorunlar1 ¢ozmek igin yeni yaklagimlar1 gerektirmektedir. Bu
gerekliliklerden birisi de O6zii karar verme olan yoOnetimde O6grenmenin Onemini

artirmaktadir.

Yapilmis olan bu g¢alismada, orgiitsel 6grenme, yonetisim ve karar verme
lizerine bir arastirma yapilmistir. Orgiitsel 6grenmenin boyutlar1 paylasilan vizyon,
O0grenmeye olan baglilik, orgiit i¢i bilgi paylasimi ve agik fikirlilik; karar verme
boyutlar ise rasyonel, sezgisel, bagimli, kendiliginden ve kaginma karar verme olarak

ele alinmistir.

Arastirmanin amaci Orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinin varligini ve
diizeyini tespit etmek ve bu tespiti yaparken de yonetisimin aracilik roliinii tespit

etmektir.

Aragtirma kapsaminda yapilan istatistiksel analizler, akademik personelin

orgiitsel 6grenme kapsaminda en yiiksek algisinin paylasilan vizyon oldugunu

(Ort = 4,04) ve karar verme kapsaminda ise rasyonel karar vermenin yiiksek

oldugunu gostermektedir (Ort = 4,42).

‘Orgiitsel o6grenme Ve karar verme arasinda pozitif yonli, anlamli bir iliski
vardir.” Ana hipotezin analiz sonuclarina gore orgiitsel 6grenme ile rasyonel karar
verme arasinda negatif, cok zayif ve anlamli; sezgisel karar verme arasinda negatif,
zayif ve anlamli; kaginmaci karar verme arasinda negatif, zayif ve anlamli ve
kendiliginden karar verme arasinda negatif ¢ok zayif anlamli bir iligki oldugu tespit
edilmistir. Analiz sonuglarina gore orgiitsel 6grenmedeki artis karar vermeye negatif
bir etkisi olmaktadir. Bagka bir deyisle orgiit yeni bilgi edindikce, bilgi diizeyi arttik¢a

karar vermesi zorlagsmakta ve karmasik hale gelmektedir.

Alt hipotezler test edildiginde; paylasilan vizyon boyutu ile rasyonel karar
verme boyutu arasinda pozitif, ¢cok zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Sezgisel
karar verme boyutu arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml bir iligki vardir. Bagimh
karar verme boyutu arasinda pozitif, zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir.

Kaginma karar verme boyutu arasinda negatif, zayif diizeyde ve anlamh bir iliski
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vardir. Kendiliginden karar verme boyutu arasinda ise negatif, orta diizeyde ve anlamli

bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Bu c¢ergevede Ogrenmenin kalitesinde artisa etki eden paylasilan vizyon
saglandik¢a etkin, his ve sezgilere dayali ve orgiit icerisindeki bir bagka kisi veya
kisilerin daha 6nce kazandig1 bilgi ve deneyimlerden etkilenerek karar verme stilinde
artis goriilmektedir. Paylasilan vizyon arttikca kaginma ve ani karar verme stillerinin

kullanimi azalmustir.

Ogrenmeye olan baglilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda
anlaml bir iliski yoktur. Sezgisel karar verme boyutu arasinda negatif, zayif diizeyde
ve anlamh bir iligki vardir. Bagimli karar verme boyutu arasinda negatif, cok zayif
diizeyde ve anlaml1 bir iligki vardir. Kaginma karar verme boyutu arasinda negatif, ¢ok
zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Kendiliginden karar verme boyutu arasinda

ise pozitif, zayif diizeyde ve anlaml bir iligki vardir.

Bu kapsamda O6grenmenin degerli olarak goriildiigli ve 6grenmenin tesvik
edildigi O6grenmeye olan baglilik arttikga kendiliginden karar verme stilinin
kullanilmasinda da artig tespit edilmistir. Ancak rasyonel, sezgisel, bagimli ve

kacinmaci karar verme stillerinin kullanilmasinda da azalma goriilmiistiir.

Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda
negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Sezgisel karar verme boyutu
arasinda negatif, orta diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Bagimli karar verme boyutu
arasinda negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Kaginma karar verme
boyutu arasinda negatif, ¢cok zayif diizeyde ve anlaml bir iligki vardir. Kendiliginden

karar verme boyutu arasinda pozitif, zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir.

Bu baglamda orgiit ici bilgi paylasimi arttikca ani karar verme stilinin
kullaniminda artis; rasyonel, sezgisel bagimli ve kaginmaci karar verme stillerinin

kullaniminda azalma goriilmiistiir.

Agik fikirlilik boyutu ile rasyonel karar verme boyutu arasinda negatif, cok
zayilf diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Sezgisel karar verme boyutu arasinda
negatif, orta diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Bagimli karar verme boyutu arasinda
negatif, ¢ok zayif diizeyde ve anlamli bir iligki vardir. Kaginma karar verme boyutu

arasinda anlaml bir iliski yoktur. Kendiliginden karar verme boyutu arasinda negatif
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zayif diizeyde ve anlamli bir iligski vardir. Buna noktada, orgiit i¢inde agik fikirlilik

arttikca tlim karar verme stillerinin kullaniminda azalma gorilmiistiir.

‘Orgiitsel 6grenme ile yonetisim arasinda pozitif ve anlamli bir iliski vardir.’
Hipotezi test edildiginde orgiitsel 6grenme ile yOnetisim arasinda anlamli bir iliski
bulunamamustir. Ogrenme diizeyinin artmasi ile ydnetisimin benimsenip uygulanmasi

arasinda bir iliski yoktur.

Alt hipotezler test edildiginde; paylasilan vizyon boyutu ile yonetisim arasinda
negatif, yiiksek diizeyde ve anlamli bir iliski vardir. Ogrenmeye olan baglilik boyutu
ile yonetisim arasinda anlamli bir iliski yoktur. Orgiit ici bilgi paylasimi boyutu ile
yonetisim arasinda negatif, zayif diizeyde ve anlaml bir iliski vardir. Ag¢ik fikirlilik

boyutu ile yonetisim arasinda negatif, zayif diizeyde ve anlamli bir iliski vardir.

Bu gercevede orgiitte yonetisim uygulamasi arttik¢a paylasilan vizyon, orgiit ici
bilgi paylasimi ve agik fikirlilik uygulamasinda azalma olmustur. Ogrenmeye olan

baglilik ile arasinda bir iliski tespit edilememistir.

‘Hs. Yonetisim ile karar verme arasinda pozitif ve anlamli bir iligki vardwr. (p<
0,05)’ Hipotezi ve alt hipotezleri test edildiginde; yonetisimin ile rasyonel karar verme
arasinda pozitif, zayif diizeyde ve anlamli; sezgisel karar verme arasinda pozitif, orta
diizeyde ve anlamli; bagimh karar verme arasinda pozitif, orta diizeyde ve anlaml;
kacinma karar verme arasinda negatif, ¢cok zayif diizeyde ve anlamli; kendiliginden
karar verme boyutu arasinda negatif, orta diizeyde ve anlamli bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Bu kapsamda, yonetisim uygulamasi arttikga rasyonel, sezgisel ve bagiml
karar verme stillerinin kullaniminda artis; kaginmaci ve kendiliginden karar verme

stillerinin kullaniminda azalma tespit edilmistir.

‘Ha. Orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinde yonetisimin aracilik rolii
vardir.” Hipotezi test edildiginde orgilitsel 6grenmenin karar vermeye negatif bir etkisi
bulunmaktadir. Bu noktada orgiitlerde Ogrenme olgusu arttikga karar vermenin
zorlagtig1 tespit edilmistir. Beta=-0,300 <-0,281 oldugundan orgiitsel 6grenmenin karar
vermeye etkisinde yOnetisimin aracilik rolii yoktur. Beta=0,358 oldugundan

yonetigimin karar verme etkisinde pozitif yonlii etkisi vardir.

Literatiir incelemesi yapildiginda birbirlerini etkileyen orgiitsel 6grenme, karar

verme ve yonetisim kavramlarimin bir arada ele alinip analiz edildigi bagka bir
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calismaya rastlanilmamistir. Bu ¢ergevede, gergeklestirilen caligma orgiitsel 6§renme
karar verme ve yonetisim kavrami birbiriyle iligkili olarak analiz eden ilk ¢alisma olma
ozelligine sahiptir. Bu baglamda yapilan calismanin literatiire énemli Ol¢iide katki

saglayacagi diistiniilmektedir.

Bundan sonraki ¢alismalarda arastirma kapsamina farkli kurum ve kuruluslar
ya da isletmeler dahil edilerek, farkli analiz yontemleri kullanilarak ya da farkli analiz
yontemleri korelasyon ve regresyon test analizleri ile beraber kullanilarak, farkli
sektorde analiz yapilarak bu c¢alismaya derinlik kazandirilabilir. Bununla birlikte
orgiitsel 6grenmenin karar vermeye etkisinde yonetisimin aracilik roliinlin tespit

edilememesinin sebebi farkli analiz teknikleri yardimiyla arastirilabilir.
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EKLER

Ek 1. Anket formu

ORGUTSEL OGRENME. KARAR VERME ve YONETISiM ANKETI
Degerli Katihmel,

Bu anket, Orgiitsel Ogrenmenin Karar Vermeye Etkisinde Y&netisim Sinerjisinin Aracilik Rolii
konulu bir Doktora tez galigmasina veri saglamak amaciyla hazirlanmistir. Cevaplariniza iliskin gizlilik
kesin bir sekilde saglanacak ve toplanan veriler yalnizca bilimsel arastirma amaciyla, kisisel haklariniza

zarar vermeyecek sekilde kullanilacaktir.

Degerli katkilariniz icin ¢ok tesekkiir ederiz.

Rukiye KARAKAYA Prof. Dr. Abdullah KARAKAYA
Karabiik Universitesi LEE Karabiik Universitesi [IBF
Rukiyeozkan91@gmail.com akarakaya@karabuk.edu.tr

Karar Verme: Mevcut duruma gore olusabilecek gesitli hareket bi¢imlerinden amaca en uygun

olanini segmektir.
Orgiitsel Ogrenme: Orgiitiin kendisini gelistirmek icin gegmisteki bilgileri simdiki zamana
tagiyarak iligkilendirilmesi ve bu bilgileri gevresine uyum saglama, varligini siirdiirme ve gelistirme

yetenegi olarak kullanmasidir.

Yonetisim: Kisilerin birlikte etkileserek iglerin miikemmele yakin olarak gergeklestirilmesi
icin kisisel ¢ikarlarin Oniine alinarak etkin bilgi paylasimi, karsilikli giiven ve seffafligi benimsemis

miigterek karar verebilen gergeklestirilen orgiitsel etkinlikler olarak tanimlanmaktadir.
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A- TANIMLAYICI iSTATISTIiKLER

1.Cinsiyet :[1 Kadin 71 Erkek

2. Yas e

3. Medeni Durum DL Evli [ Bekar

4. Egitim Durumu :[1Lisans [ Yiksek Lisans
Doktora

5. Pozissyon:[1Dekan['Dekan Yardimcisi IMiidir ' Miidiir Yardimcis1 [Sekreter

6. Akademik Birim :[Enstiti [Fakilte [Yiksekokul [Meslek Yiiksekokul

B- FONKSiYONEL DEGiISKENLER

Asagidaki ifadelere ne dlgiide katildigimizi, size uygun secenegi
isaretleyerek belirtiniz.
1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim
4- Katillyorum 5- Kesinlikle Katiliyyorum

ORGUTSEL OGRENME

Paylasilan Vizyon Boyutu

1. | Universite ¢alisanlarin 6rgiitiin vizyonuna katilim saglamalar1 istenmektedir.

2. | Universitede lider olan kisi genel olarak 6grenme ve egitim olanaklarma destek
olmaktadirlar.

3. | Universitede lider olan kisiler astlarina kisilere mentorliik yapmaktadirlar.

4. | Universitede lider konumunda bulunan kisiler organizasyonun yaptiklarmni var
olan degerler ile ortligmesini saglamaktadir.

5. | Universitede kisiler birbirlerine kars1 giiven kazanacaklar1 zamanlari
ayirmaktadirlar.

6. | Universitede yer alan gruplar amaglar gerektigi zaman uyumlastirma yapmada
serbesttirler.

7. | Universitede bulunan gruplar yapilan tartismalar sonucunda karar ve
diistincelerini yenilerler.

Ogrenmeye Olan Baghihk Boyutu

8. | Universite, biitin personellerine 6grenmis olduklarmi kullanabilir duruma
getirir.

9. | Universite, gerekli islerin yapilmasi igin gerekli olan kaynaklari kontrol etme
yetkisini bireylere verir.

10. | Universite personeli, siirekli bigimde 6grenmek adina firsatlar aramaktadir.

11. | Universite personeli yapmis olduklari hatalar1 bir daha yapmamak adma bu
hatalar1 agik bicimde tartigmaktadirlar.

12. | Universitede  personeller, diisiincelerini ~ sdyledikleri ~zamanda  diger
caliganlarinda fikirlerini sorarlar.

13. | Universite, zaman fark etmeksizin bilgiye gereksinim duyan insanlara hizli ve
kolay bigimde imkan saglamaktadir.

14. | Universite, personellerin kabiliyetlerini siirekli olarak giincel tutmaktadir.

15. | Universitede personeller, birbirlerine kars1 diiriist olur ve geri bildirim yaparlar.
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Orgiit ici Bilgi Paylasimi Boyutu

16. | Universite, tiim personelin diisiincelerini karar verme siirecine dahil etmeye
caligir.

17. | Universite, alinan kararlarin personele etki edecegini diisiinmektedir.

18. | Universitede personeller, 5grenmek adina birbirine yardim etmektedir.

19. | Universitede, personellerin 6grenmelerine destek veren para ya da farkh
kaynaklar bulunmaktadir.

20. | Universitede personellerin  dgrenmesini  desteklemek adma bir zaman
sunulmaktadir.

21. | Universitede yer alan gruplar elde ettikleri basarilardan  dolay:

odillendirilmektedirler.

Acik Fikirlilik Boyutu

22. | Universite islerin dagitimi asamasinda bireylere secme hakki verilmektedir.
23. | Universite bireyleri kiiresel anlamda diisiinmeye yonlendirir.
24. | Universite var olan ve ulasilmak istenen performanslar arasinda yer alan

bosluklar1 diizenlemek adina bir sistem meydana getirmistir.

KARAR VERME

Rasyonel Karar Verme Boyutu

1.

Karar vermeden O6nce emin olmak i¢in bilgi kaynaklarimi iki kere kontrol
ederim.

Karar vermeden 6nce dogru gerekgelerim vardir.

Mantikli ve sistematik bir yolla karar veririm.

Karar vermem dikkatli diigiinmemi gerektirir.

girlwn

Karar verirken belirli bir amaca yonelik degisik se¢enekleri goz oniinde
bulundururum.

Sezgisel Karar Verme Boyutu

6. | Kararlarimi verirken i¢giidiilerime glivenirim.
7. | Bir karar verirken sezgilerime giivenme egilimindeyimdir.
8. | Genellikle dogrulugunu hissettigim kararlar veririm.
9. | Kararlarimi verirken benim i¢in akilct bir nedenden daha ¢ok, verdigim
kararin dogrulugunu hissetmem daha 6nemlidir.
10. | Karar verirken i¢imden gelen duygu ve tepkilere giivenirim.
Bagimh Karar Verme Boyutu
11. | Onemli kararlar alirken baskalarinin yardimina sik sik ihtiya¢ duyarim.
12. | Eger bagkalarinin destegine sahipsem 6nemli kararlar1 almak benim i¢in
daha kolaydir.
13. | Onemli kararlarimi alirken baskalarinin tavsiyelerinden yararlanirim.
14. | Onemli kararlar ile yiizlestiZim zaman birinin bana dogru yolu
gostermesi hosuma gider.
15. | Onemli kararlarimi baska insanlara danismadan verdigim nadirdir.
Kacinma Karar Verme Boyutu
16. | Uzerimde baski hissetmedigim siirece Onemli kararlarimi almaktan
kaginirim.
17. | Miimkiin oldugunca kararlarimi ertelerim.
18. | Onemli kararlar1 alma asamasina gelinceye kadar karar vermeyi sik sik
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ertelerim.

19.

Onemli kararlarimi, genellikle son dakikada veririm.

20. | Uzerinde diisiinmek beni rahatsiz ettigi igin pek ¢ok karari ertelerim.
Kendiliginden Anlhik Karar Verme Boyutu

21. | Genellikle ani kararlar veririm.

22. | Kararlarimi, ¢ogunlukla o anda veririm.

23. | Cabuk karar veririm.
24. | Kararlarimi, siklikla diistinmeden veririm.
25. | Kararlarimi verirken, o anda dogal olan ne ise onu yaparim.

YONETISIM

1. | Universitede akademik ve idari personel iiniversite ile ilgili bilgileri
alma ve inceleme hakkina sahiptir.

2. | Toplant1 giindemleri olusturulurken personelin fikri alinmaktadir.

3. | Kisiler {iniversite hakkinda ihtiya¢ duydugu bilgiye ulasabilir.

4. | Universitede yapilan calismalar zamaninda ve diizenli olarak ¢alisanlara
duyurulur.

5. | Biitgenin nasil ve nerede kullanildig1 calisanlarin denetimlerine agiktir.

6. | Universite personeli adil bir sekilde degerlendirilir.

7. | Universite personelinin gorev dagilimi adil bir sekilde yaplir.

8. | Misyon ve vizyon belirlenirken akademik ve idari personelin goriisleri
almur,

9. | Universite Ust Yonetimi esitlige ve insan haklaria 6nem verir.

10. | Universite personeline isin tanimima uygun gorevler verilmektedir.

11. | Universite personelinin kendini yetistirmesi ve gelistirmesine 6nem
verilir.

12. | Universite personelleri arasinda birliktelik ve birlikte hareket etme
duygusu hakimdir.

13. | Universite personeli is birligi halindedir.

14. | Yetki tim personeller tarafindan paylasilir.

15. | Personeller yasalarda belirtilen amaglara uygun davranir.

16. | Yoneticiler karar alirken personellere danigir.

17. | Yoneticiler astlarina yetki devrederler.

18. | Yapilan toplantilarda personellerin goriislerine 6nem verilir.

19. | Universite personellerinin yonetime katilimlar1 saglanir.

20. | Yapilan galismalar agiktir ve tiim personeller ulasabilir.
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