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Oz: 1990’1 yillarda isletmecilik ve yonetim diinyasi Senge’in ortaya attigi yeni bir kav-
ramla sarsildi. Ogrenen Orgiitler. Aradan gecen siire icinde 6grenen orgiitler hakkinda sa-
yisiz kuramsal ¢alisma yapildi ve yayinlandi. Ayrica soz konusu calismalart degerlendir-
mek amactyla pek ¢ok analitik calisma da yapildi. Bu ¢alisma, Tiirkiye’deki isletmelerin
ogrenen orgiit olmaya dogru ne kadar yol alabildiklerini belirlemek amactyla yapilan bir
arastirmaya dayanmaktadir. Arastirma 100 isletmeye yollanan bir anketle gerceklestiril-
mistir. S67 konusu 100 isletme, Tiirkiye’de “Ulusal Kalite Odiilii”ne aday gésterilmis is-
letmeler arasindan secilmigtir.
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search depends on to supply the abilities of organizations being learning organization in
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management approaches.
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1. GIRIS

Tiim diinyada gozlenen hizli ve kapsamli degisim siireci, yirmibirinci yiizyila girerken ya-
samun tiim alanlarma yayilmstir. Ulkeler, sirketler ve 6zellikle de bireyler icinde bulun-
duklar kosullara ayak uydurabilmek icin siirekli bir ¢aba gostermektedirler. Ozellikle bir-
birlerine kargi acimasizca “rekabet savasi” veren isletmelerin gosterdigi ¢abalar farkl yo-
netsel modellerin yagama gecirilmesine neden olmustur. Bu da, yeni bir yonetim ¢aginin
acilmasina olanak tanimigtir (Binney, 1995, s.34).

Degisim, yalnizca insanin maddi yasam kosullariyla sinirli kalmamakta ve onun diisiince
yapisini ya da i yagsamini da etkilemektedir. Bu nedenle, ister egitim doneminde isterse ¢a-
lisma yagsaminda olsun, bireylerin degisime uyum saglayabilecek bicimde yetistirilmeleri
icin gerekli ortamin hazirlanmasi zorunlulugu vardir. Bu durum, tiim yoneticileri yakindan
ilgilendiren konularin baginda gelmektedir. Ciinkii degisim siireci ve bu siirecin etkisi dog-
rudan insanla ilgilidir.

Cagdas degisimlerin yarattig1 giiniimiiz kosullarinda, ekonomik korumaciligin biiyiik 6l¢ii-
de kaldirilmasi, giimriik oranlarinin azaltilmasi, yabanci sermayeye genis olanaklarin tanin-
mast, cesitli isbirligi orgiitlerinin olugmast, tiretim hiz1 ve kapasitesinin artmasi ve tilke du-
varlarmin yikilmasi gibi gelismeler, degisimci isletmelerin ulusal sinirlarin 6tesine daha ko-
lay erigmelerine firsat vermistir.

Her yoniiyle degisim icinde olan sirketler artik kendi sinirlariyla yetinmeyip diinyanin her
yerinde ekonomik, toplumsal ve siyasal barigin olmasini istemektedirler. Bu istekler, genel-
de “kiiresellesme” kavramiyla ifade edilmektedir. Kiiresellesmeyi savunanlar, diinya pa-
zarlarina acilma, diinya ile biitiinlesme ya da tiim diinyay1 tek pazar olarak gorebilme iize-
rinde durmaktadirlar. Ekonomik, siyasal, toplumsal ve teknolojik gelismelerin ortaya ¢i-
kardig1 yeni diinya diizeninde, kiiresel 6l¢ekli bir igletmecilik arayisi dogmustur ve bu an-
layista insan kaynaklarinin da evrensel diizeyde degisimi 6ngoriilmektedir.

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak, giiniimiiz isletmelerinin ¢ogu, yalnizca kendi iilkele-
rindeki rakipleriyle miicadele etmekle kalmayip; kendilerini uluslararas: rekabete de ha-
zirlamak durumundadirlar. Ancak bu degisim siirecinin hizli olmasi gerekmektedir. Geg-
mis donemlerdeki isletmeler, uluslararasi rekabete hangi 6l¢iide gireceklerini kendileri
belirlemekteydiler. Hatta, i¢ pazari yeterli bulan ¢cogu isletme, disa agilmay: giindemine
bile almayabiliyordu. Bugiiniin ortaminda ise isletmelerin bu tiir secimleri olmadig gibi,
i¢ piyasada belli bir pazar kaybina ugrayanlar, dis pazarlara agilma zorunlulugunu duy-
maktadirlar. Sonucta, isletmeler kendilerini hem igte hem de dista yogun bir rekabetin
icinde bulmaktadirlar.

Isletmelerin i¢ ve dis piyasalardaki rekabet giiciinii belirleyen etkenlerden biri de insan
kaynaklarmin niteligidir. Cagdas insan kaynaklar1 anlayigini bir yonetim felsefesi haline ge-
tirebilen igletmelerin rekabet giicii daha yiiksek olacaktir. Zaten giiniimiiziin bagarili iglet-
meleri incelendiginde, bunlarin bircogunun ortak 6zelliginin “insan kaynaklar1” felsefesi
ve onun getirdigi yaklagimlart benimsemis isletmeler oldugu goriilmektedir. Yirmibirinci
yiizyila girerken sermaye, teknoloji ve zaman gibi bir iiretim etkeni olan insana farkli bir
acidan yaklagan ¢cagdas insan kaynaklart anlayiginin benimsenmesi, kiiresel rekabet giicii-
ne ulagabilmenin bir geregi olarak goriilmektedir. Bagka bir deyisle, insan kaynaklarina
onem veren ve gerektigi gibi diizenleyen igletmelerin yirmibirinci yiizyila damgalarini vu-
rabilme sanslart ¢cok daha yiiksektir (De Geus, 1998, s.12).
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Tiirkiye’nin uluslararas: alandaki toplam rekabet giiciinti arttirabilmek igin, isletmeler
biinyesindeki rekabete iligkin yaklagimlari ciddi bi¢imde gézden gecirmek gerekmektedir.
Bu konu, yeni yiizyildaki Tiirk ekonomisi i¢in son derece dnemlidir ¢iinkii rekabet edeme-
yen isletmeler Once gerilemeye baslamakta sonra da ¢okmektedir. Dolayisiyla, isletmeler
icin, rekabet edebilmek ve bu konuda iistiinliik saglayabilmek yasamsal bir 6nem tagimak-
tadir. Bu hizli rekabet ortaminda ayakta kalabilme ¢abalar Tiirkiye’deki isletmeleri de ye-
ni yonetim arayislaria yoneltmektedir. Bu arayislar gercevesinde, iiretim ya da hizmet sii-
recinde en etkili iglevlerden birini yerine getiren insan etkeni yeniden kesfedilmektedir.

Diger bir deyisle, yirmibirinci yiizyil, birey’in yeniden 6n plana ¢iktig1 bir donem olmaya
simdiden adaydir. Bu noktadan hareketle, isletme yonetimi anlayis1 da, yeni yaklagimlar
arayisina girmektedir. Son désnemlerde 6nem kazanan yaklagimlardan biri de Ogrenen Or-
ganizasyon kavramudir. Ogrenen organizasyon kavranu bireyi bireysel gelismeyi merkez
alan ve rekabet {stiinliiglinii salt 6grenmenin Gtesinde; aktif 6grenmeyi, diger bir deyigle,
O0grenmeyi 6grenmeyi ve bunun sonuclarini, rakiplere gore fark yaratacak sekilde kullan-
may1 hedefleyen bir icerik tagimaktadir. Bu igerik, isletmelerin bugiin en cok ihtiya¢ duy-
duklan pozitif sinerji yaratabilme 6zelligini biiyiik oranda destekler niteliktedir.

2. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

1990’11 yillarda isletmecilik ve yonetim diinyas: Senge’in ortaya attig1 yeni bir kavramla
sarsildi: Ogrenen Orgiitler. Aradan gegen siire icinde 6grenen orgiitler hakkinda sayisiz ku-
ramsal ¢aligma yapild: ve yaymlandi. Ayrica s6z konusu ¢aligmalari degerlendirmek kastiy-
la pek ¢ok analitik calisma da yapildi.

Bu calisma, Tiirkiye’deki isletmelerin 6grenen orgiit olmaya dogru ne kadar yol alabil-
diklerini belirlemek amaciyla yapilan bir aragtirmaya dayanmaktadir. Aragtirma 100 is-
letmeye yollanan bir anketle gerceklestirilmistir. S6z konusu 100 igletme, Tiirkiye’de
“Ulusal Kalite Odiilii”ne bagvurmus isletmeler arasindan secilmistir. Isletmelerin seci-
mi sirasinda Ulusal Kalite Dernegi’nin internet sitesinde yer alan bir listeden yararlanil-
mustir. Adi gecen liste 1992 yilindan itibaren 6diile basvurmus isletmelerin sektorlere
gore dagilimimi gosteren bir siralamadir. Bu tiir igletmelerin 6rneklem icerisine alinma-
sindaki neden, Ulusal Kalite Odiilii kriterlerini yerine getirecek nitelikteki ¢aligmalarda
bulunmusg olmalaridir.

Ankete 36 isletmeden cevap geldi. S6z konusu 36 anketin 6’s1 ¢esitli nedenlerle degerlen-
dirilebilir degildi. Asagida raporlanan sonuclar 30 isletmenin ankete verdigi cevaplara da-
yanmaktadir. Gonderilen anketler igletmelerin insan kaynaklar: sorumlular1 veya bu bolii-
miin iglevlerini listlenmis farkli boliimlerin sorumlular tarafindan yanitlanmigtir. Anket
formu beg ana bloktan olusmaktadir. Ik blokta igletmenin kiinyesi derlenmistir. Degerlen-
dirilen 30 anketin biri yabanci, diger 29°u 6zel sektor olan isletmelere aittir. Dolayisiyla
isletmelerin statiisii degerlendirme dig1 birakilmustir. Ote yandan ankete cevap veren 30 ku-
rulug 12 farkli sektorde yer almaktadir ve 4 sektor bir tek isletme ile temsil edilmistir. Bu
yiizden sektorlere gore bir degerlendirme yapmak da uygun bulunmanustir. Isletmede va-
rolan beyaz yakalilarin sayisinin soruldugu 1. soru da ilk bloga aittir.

Anketin diger dort blogunun her biri, Senge’in 6grenen orgiitler i¢in temel disiplinler ola-
rak tarif ettigi faktorlerden birine yoneliktir. Senge aslinda beg disiplinden s6z eder ancak

ST

besinci disiplin olarak adlandirdig: “sistem diisiincesi”, diger dort disiplinden yapisal ola-

91




Sosyal Bilimler Dergisi 2004/2

rak farklidir. Sistem diisiincesi, bir anlamda, dier dort disiplinin bir arada varligin sagla-
yan faktordiir. Dolayisiyla ankette sistem diisiincesinin varliginin ve dl¢iisiiniin belirlenme-
sine yonelik bir ¢caba harcanmamuigtir.

Anketin ikinci blogu 2. ve 3. sorular aracilifiyla, Senge’in “kigisel ustalik” olarak adlandir-
dig1 faktori 6lgmeyi amaglamaktadir.

“Zihinsel modeller” olarak adlandirilan faktoriin 6lciilmesi amaciyla 7 ayri soru sorulmusg-
tur. S6z konusu sorularn ilk dordii, varsayilan bir kriz ortaminda isletmenin beyaz yakali-
larnin sergileyecegi muhtemel davraniglar iizerinedir.

Anketin dordiincii blogunda isletmenin vizyonu ve bu vizyonun ne dl¢iide paylasildig: iki
soruyla aragtirilmugtir. Isletmelerin vizyonlarim birbirleri ile kiyaslayabilmek igin biligim
sektoriindeki varsayilan bir firmanin muhtemel vizyonlar: siralanmig ve anketi cevaplayan-
larin bunlarin arasindan kendilerine en uygun olani segmeleri istenmistir.

Anketin son blogu “takim halinde 6grenme” diizeyinin 6l¢iilmesine yoneliktir. Bu amac-
la oncelikle takim halinde orgiitlenmenin varolup olmadig1 sorulmus, eger varsa s6z ko-
nusu takimlarin 6grenmeyi kolaylastiracak tarzda orgiitlenip orgiitlenmedigi dort ayr1 so-
ruyla aragtirtlmistir.

3. KiSISEL USTALIK

Ogrenen orgiitlerin temel disiplinlerinden biri olarak gosterilen “kisisel ustalik” dl¢iilmesi
kolay olmayan bir niteliktir. Aslinda Senge’in giindeme getirdigi kavramlar arasinda belki
de en belirsiz olani kisisel ustalik kavramidir. Gergekten de Senge, cesitli yazi ve konus-
malarinda kigisel ustalik hakkindaki yanlis anlamalar1 gidermeye ¢aligmis gibidir.

Bu calismada bir isletmedeki beyaz yakalilarin kisisel ustalik diizeylerinin bir tiir 6l¢iisti-
ne sahip olma umuduyla iki soru sorulmustur. S6z konusu sorularin birincisi, isletmenin
herhangi bir sebeple beyaz yakalilarin tamamini isten ¢ikarmast durumunda, kacinin kisa
siire icinde benzer iicret ve statiiyle yeni bir is bulabilecegidir. ikinci soru ise, herhangi bir
sebeple beyaz yakalilarin tamamu isten ayrilsa, kacinin yerine benzer iicretle benzer vasif-
larda eleman bulunabilecegi sorusudur.

Sorulara verilen cevaplar, yiizde olarak, agsagida tablolanmistir. Tablo 1’den de goriildiigii
gibi, ankete cevap veren 30 isletmede, beyaz yakalilarin tamamu isten ¢ikarilsalar, benzer
is ve statiide is bulabilecek olanlarm ortalamast % 43,22’dir. Oysa biitiin beyaz yakalilar
isten ayrilsalar, isletmelerin benzer bir iicretle yerlerini doldurabilecekleri beyaz yakalila-
rin ortalamasi % 58,76 dir. Her iki degiskenin standart sapmasi da oldukga yiiksektir. Do-
layistyla ortalamalarin temsil kabiliyetinin ¢ok yiiksek olmadigi sdylenebilir. Yine de iki
degiskenin ortalamalari arasindaki fark anlamli goriinmektedir.

¥ Kisisel ustalik terimi, Ingilizce personal mastery teriminin karsilig1 olarak kullanilmistir. Senge’in Besinci Di-

siplin adl kitabint Tiirkge’ye geviren Aysegiil ldeniz ve Ahmet Dogukan da mastery teriminin gesitli Tiirkce
kargiliklar1 arasindan, Senge’in kastini en iyi ifade edenin ustalik olduguna karar vermislerdir (Senge, Peter M.,
Besinci Disiplin, YKY, s. 15).
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Tablo 1. Kisisel Ustalik Diizeyleri

STANDART
ORTALAMA SAPMA
Benzer [s Bulabilecek Olanlar (%) 4322 2433
Yernne Benzer Vasifta Eleman Bulinabilecek Olanlar
(%) 58,76 22,15

Bir isletmede isten bir sebeple ayrilan beyaz yakalilarin yerine kolaylikla benzerlerinin bu-
lunabilmesi, isletmedeki kisisel ustalik diizeyinin ¢ok yiiksek olmadigini ima edebilir. Is-
ten ayrilan beyaz yakalilarin bagka bir yerde kolaylikla benzer bir is bulabilmeleri ise, on-
larin kigisel ustalik diizeyinin yiiksekliginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir. Dola-
yistyla yukaridaki tabloda birinci degiskenin ortalamasinin ikinci degiskenin ortalamasin-
dan diisiik olmasi, ankete cevap veren igletmelerde kisisel ustalik diizeyinin yiiksek olma-
digin1 ima etmektedir.

Kabaca soylenecek olursa, igletmelerde yeri kolaylikla doldurulabilecek olanlar, disarida
kolaylikla benzer isler bulabilecek olanlardan daha ¢oktur. Bu durum, igletmelerin, kendi-
lerinden istedikleri verimi alamadiklari beyaz yakalilart degistirmelerini giiglestiren yasal
diizenlemelerin ve/veya teamiillerin bir sonucu olabilir.

Ankete cevap veren 30 isletme, calistirdiklari beyaz yakali sayisina gore {i¢ gruba ayrilmis-
tir. Asagidaki Tablo 2°de s6z konusu iki degiskenin farkl biiyiikliikteki isletmelerde aldi-
&1 ortalama degerler goriilmektedir. Goriildiigii kadariyla igletmeler biiytidiikee, yeri kolay
doldurulabilir olan beyaz yakalilarin orani diismekte, buna kargilik disarida kolaylikla ig
bulabilir olanlarin orani ise yiikselmektedir. Bu egilimler, isletmeler biiytidiik¢e isletme-
nin beyaz yakalilarinin kisisel ustalik diizeylerinin yiikseldigini igaret etmektedir.

Tablo 2. Beyaz Yakal Sayilarina Gore Isletmelerin Dagiim

IS YERINE
BULABILI ELEMAN
R BULUNABILIR

Beyaz Yakal: Sayis1 100°den Az (8 Isletme) 41,14 63,65
Beyaz Yakali Sayis: 101-500 Arasinda (18

isletme) 4212 57,42
Beyaz Yakalt Sayis1 500°den Cok (4 Isletme) 52,38 54,96

Ankete cevap veren 30 isletmenin her biri i¢in kisisel ustalik seviyesini gosteren bir KU
degiskeni tarif edilmistir. Bir igletmede calisan beyaz yakalilar arasinda digsarida benzer
sartlara is bulabilecek olanlar, yerine benzer iicretle eleman bulunabilecek olanlardan da-
ha ¢ok ise KU degiskenin pozitif oldugu varsayilmistir. Ankete katilan igletmelerin 9’un-
da KU degeri pozitiftir. Eger disarida benzer sartlarla ig bulabilecek olanlar daha diisiik
bir orana sahip ise, KU degerinin negatif oldugu varsayilmistir. Ankete katilan isletmele-
rin 17’sinde durum budur. 4 igletmede ise disarida benzer sartlarla is bulabilecek beyaz
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yakalilar ile yerine kolaylikla benzerleri bulunabilecek beyaz yakalilarin oranlar1 birbirine
esittir. S6z konusu isletmelerde KU degerinin sifir oldugu varsayilmustir.

Asagidaki Tablo 3, ankete cevap veren isletmelerin biiyiikliiklerine gore, KU degiskeninin
dagilimimi 6zetlemektedir.

Tablo 3. Kisisel Ustalik Degiskeninin Dagilimi

KU | KU | KU
>0 | = <0
Beyaz Yakali Sayist 100°den Az (8 Isletme) 2 1115
Beyaz Yakali Sayis1 101-500 Arasmda (18
Isletme) 5 3 110
Beyaz Yakali Sayis1 500°den Cok (4 Isletme) 2101} 2

Asagidaki Tablo 4’te isletmeler kurulus yillarina gore dort ana gruba ayrilmustir.
1960’tan 6nce kurulmus 9 isletme, 1960-79 yillar1 arasinda kurulmus 7 igletme ve
1980’den sonra kurulmus 8 isletme vardir. Ankete cevap veren isletmelerin 6°s1 ise ku-
rulus tarihini belirtmemistir.

Tablo 4. Kurulus Yillarina Goire Isletme Calisanlarinin Degerlendirilmesi

YERINE
ELEMAN
is BULUNABILI
BULABILIR R
1960'tan Once Kurulmug Isletmeler (9 Isletme) 52,90 52,73
1960-1979 Arasinda Kurulmus Isletmeler (7
Isletme) 4297 63,48
1980'den Sonra Kurulmus Isletmeler (8 Isletme) 36,42 68,02
Kurulug Tarihi Bilinmeyen Isletmeler (6 Isletme) 38,08 49,92

Kurulus tarihi eski olan isletmelerde kisisel ustalik diizeyinin digerlerine kiyasla olduk¢a
yiiksek oldugu dikkat cekmektedir. Isletmeler genglestikge kisisel ustalik diizeyi de hizla
diismekte, yerine kolaylikla benzerleri bulunabilecek beyaz yakalilarin sayisi yiikselirken,
digarida benzer sartlarda is bulabilecek vasifta olanlarin sayisi ise diismektedir. Bu durum,
vasifl iggiictiniin eski ve koklii kuruluglart tercih ettigi biciminde yorumlanabilir. Ancak
bizim caligmamiz agisindan degerlendirildiginde, eski kuruluslarin birlikte 6grenme ve do-
layistyla kendi calisanlarinda vasif kazandirma kabiliyetlerinin daha yiiksek oldugu gozlen-
mektedir. Gergekten de orgiitsel tecriibesi yiiksek olan kokli orgiitler, calisanlarina daha
kisa siire i¢inde daha vasifli olmalart icin uygun ortamlar hazirlayabilirler.
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Tablo 5. Kigisel Ustalik Degigkeninin Isletmelerin Kurulug Yillarina Gore Dagiimu

KU | KU | KU
>0 | =0 | <0
1960°tan Once Kurulmus Iletmeler (9 Isletme) § 5 | 0 | 4
1960-1979 Arasinda Kurulmus Isletmeler (7
Isletme) 2105
1980°den Sonra Kurulmus Isletmeler (8
Isletme) 11215
Kurulus Tarihi Bilinmeyen Isletmeler (6
Isletme) 3 {1211

Yukaridaki tablodan da goriildiigii gibi, elindeki elemanlar1 kaybederse kolaylikla yerleri-
ni dolduramayacak olan igletmeler, 1960’tan 6nce kurulmus 9 isletmenin 5°i iken, 1960-
79 arasinda kurulmus 7 igletmenin ikisi, 1980 sonrasinda kurulmus olan 8 isletmenin ise
sadece 1’idir.

4. ZIHINSEL MODELLER

Senge 6grenen orgiitlerin 6nemli 6zelliklerinden birinin, zihinsel modelleri su iistiine ¢1-
karabilmek ve onlar1 gerektigi bi¢imde degistirmek olduguna isaret eder (Senge, 1991, s.
192-225). Aslinda hepimiz zihnimizde olusturdugumuz, ¢cogunlukla farkinda bile olmadi-
g1miz modelleri kullanarak karar verir ve eylemde bulunuruz. Dolayisiyla ulastigimiz so-
nuclar, genellikle, diinyay1 nasil modellemis oldugumuzun sonuglaridir.

Senge ve/veya onu izleyenler agik¢a gonderme yapmasalar da, Senge’in zihinsel model-
leri Kuhn’un paradigma kavramini ¢cok andirir (Kuhn, 1982). Ciinkii Senge’in verdigi or-
neklerde de goriildiigii gibi, aslinda bir isletmede ¢alisan beyaz yakalilarin zihinsel mo-
delleri birbirlerinden biitiiniiyle bagimsiz modeller degildir. Orgiitler, bir bicimde, ken-
di caliganlarinin zihinsel modellerinin bicimlenmesinde rol oynarlar. Calisanlarin zihin-
sel modelleri ise, orgiitiin zihinsel modeli diyebilecegimiz bir biitiinliiglii meydana geti-
rir. Bu anlamda o6rgiitiin zihinsel modeli diyebilecegimiz faktor, aslinda Kuhn’un para-
digma kavramini andirir.

Orgiit calisanlarinin zihinsel modelleri ile 6rgiitiin zihinsel “iklim”i arasindaki iligkinin di-
namikleri, kanaatimizce yeterince incelenmis degildir. Ancak bu tiir bir tartigmanin yeri
buras: da degildir. Bir orgiitiin zihinsel modellerinin orgiitiin manevra kabiliyetini ne 6l-
clide smirladigini belirlemek, biraz da sdz konusu iligkinin belirsizligi yiiziinden olduk¢a
zordur. Bu ¢alismada isletmelerde genel olarak kabul edilen dogrularin diginda fikir iiret-
me, Uretilen fikri dile getirme ve dile getirilmis olan boyle bir fikri tartigabilme kabiliye-
tinin anlamli gostergeler oldugu varsayilmistir. Bu amagla sorulan ii¢ soruya ek olarak, or-
giitte, bagka yerlerde benzeri uygulanmamig bir ¢dziimiin uygulanma olasili81, bagka sek-
torlerdeki gelismelerin orgiite transferi imkani ile degisimlerin genel olarak bir tehdit ola-
rak mu1 yoksa bir firsat olarak m1 degerlendirildigi de arastirilmigtir.
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Asagidaki Tablo 6, ciddi bir krizle karsilagildiginda aklina ilk bakista sagma goriinebilecek
bir ¢oziim gelebilecek, bu ¢coziimii dile getirebilecek ve boyle bir ¢oziimii tartigabilecek be-
yaz yakalilarin oranlariin ortalamalarini vermektedir.

Tablo 6. Kriz Aminda Ciziim Uretebilecek Beyaz Yakallarin Dagilum

Sacma Goriinen Bir Coziimii Akil

Edebilecek (%) 29,07
Bovle Bir Cozimi Dile Getirebilecek (%) 21,32
Boyle Bir Coziimii Tartigabilecek (%) 33,42

Yukaridaki Tablo 6’da degerler mutlak birer deger olarak ¢ok anlamli degildir. Ancak bir
isletmenin beyaz yakalilarinin yaklagik ligte birinin aklina, igletmenin genel zihinsel ikli-
mine aykirt bir fikir gelebilir olmasi, ankete katilan isletmelerde zihinsel modellerin ¢cok da
baglayici ve engelleyici olmadigini diisiindiirmektedir.

Asagida s6z konusu degiskenler isletmelerin biiyiikliiklerine gore tablolanmustir.

Tablo 7. Ciziim Uretebilecek Beyaz Yakalilarin Isletmelerin Biiyiikliigiine Gore Dagilimu

AKIL DILE
EDEBILIR | GETIREBILIR | TARTISABILIR
Beyaz Yakali Sayisi 100'den Az (8 Isletme) 35,62 30,03 42,39
Beyaz Yakal Sayis1 101-500 Arasmnda (18
isletme) 2427 18,74 32,95
Beyaz Yakali Sayisi 500'den Cok (4 isletme) 37,58 15,55 17,60

Kiiciik isletmelerin ilk bakista sagma gelebilecek bir fikri tiretmek, dile getirmek ve tarti-
sabilmek konusunda daha avantajli oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu da beyaz yakal1 say1si-
nin az olmasi nedeniyle, anlagilabilir bir durumdur. Kalabalik biiyiidiik¢e, kalabaligin ka-
bullerine aykir1 gelebilecek fikirler akil edilebilse bile, bunlar1 dile getirmek ve tartigmak
zorlagmaktadir.

Asagidaki Tablo 8’de aykir gelebilecek fikirlerin akil edilmesi, dile getirilmesi ve tartigi-
labilmesi, igletmenin yagina gore tablolanmustir.

Tablo 8. Ciziim Uretebilecek Beyaz Yakallarin Isletmelerin Yagina Giore Dagilim

AKIL DILE
EDEBILIR | GETIREBILIR TARTISABILIR

1960'tan Once Kurulmug isletmeler (9 igletme) 28,47 16,58 21,65
1960-1979 Arasmda Kurulmus Isletmeler (7

Isletme) 30,77 22,95 45,42
1980'den Sonra Kurulmus Isletmeler (8 Isletme) 33,65 27,06 45,34
Kurulus Tarihi Bilinmeyen Isletmeler (6 isletme) 21,89 18,90 21,18
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Daha gec tarihlerde kurulmusg, daha yeni isletmelerin, orgiitiin genel algilamalarina ters
gelebilecek fikirlere daha acik oldugu yukaridaki tablodan goriilmektedir. Bu da, kokli
kuruluglarda zihinsel modellerin 6rgiit calisanlarini bi¢cimlendirmekte ¢cok daha etkili ola-
bildigini gosterir ki zaten normal sartlarda beklenen de budur.

Daha once tarif edilen KU (kisisel ustalik) degiskenine gore isletmelerin yeni fikirlere
acikligr ise agagidaki Tablo 9°da 6zetlenmistir.

Tablo 9. Kigisel Ustalik Degiskenine Gire Isletmelerin Yeni Fikirlere Acikligy

AKIL DILE
EDEBILIR | GETIREBILIR | TARTISABILIR
KU<0 19,96 16,95 29,59
KU=0 44,06 29.89 4335
KU>0 39,63 25,77 36,24

Kigisel ustalik diizeyi pozitif olan isletmelerde yeni fikirlerin akil edilebilme, dile getiri-
lebilme ve tartigilabilme olasiliklari, kisisel ustalik diizeyi negatif olanlara oranla anlaml
olciide yiiksek goriinmektedir. Tablo 9°da ilgi cekici olan, kigisel ustalik diizeyi sifir olan
isletmelerin yeni fikirlere ¢ok daha acik goriinmeleridir.

Yeni bir fikrin akil edilebilmesi, dile getirilebilmesi ve tartisilabilmesi, hi¢ siiphe yok ki,
orgiitiin saglikli gelisimi ve gelecegi acisindan son derece 6nemlidir. Ancak is hayatinda
asil onemli olan, bu tiir fikir ve tartigmalarin birer ¢6ziim haline gelip gelememesidir. Bu
amacla sorulan soruya verilen cevaplara gore, ankete cevap veren igletmelerde, bir kriz or-
taminda yaratici, daha once bagka yerde benzeri denenmemis bir ¢6ziimiin gelistirilmesi
ihtimalinin ortalamas1 % 46.27’dir.

Asagidaki Tablo 10°da, yeni bir ¢dziimiin gelistirilmesi ihtimalinin farkli biiyiikliikteki 6r-
giitlerdeki dagilimi goriilmektedir.

Tablo 10. Isletme Biiyiikliiklerine Gore Yeni Ciziimiin Gelistirilmesi Ihtimalinin Dagilim

Beyaz Yakali Sayis1 100'den Az (8 Isletme) 44 38
Beyaz Yakal Sayist 101-500 Arasmnda (18

isletme) 66,50
Beyaz Yakal1 Sayis1 500'den Cok (4 Isletme) 58,75

Tablo 10°dan da goriildiigi gibi, kiiciik orgiitlerde farkli ve yeni bir ¢oztimiin gelistirilme-
si ihtimali digerlerine kiyasla anlamli diizeyde diisiiktiir. Orgiitlerin ¢ok kiigiik ve ¢ok bii-
yiik olmamasi, yeni ¢oziimlerin iiretilebilmesi i¢in avantajli gortinmektedir.
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Asagidaki Tablo 11°de goriildiigii gibi, yeni bir ¢dziimiin tiretilmesi konusunda en avantaj-
I1 goriinen igletmeler en eski olanlardir.

Tablo 11. Igletmelerin Yaslarina Gore Yeni Coziimiin Uretilmesi Ihtimalinin Dagilim

1960'tan Once Kurulmus Isletmeler (9 Isletme) 58.33
1960-1979 Arasinda Kurulmus Istetmeler (7 Isletme) || 35,71
1980'den Sonra Kurulmus Istetmeler (8 Isletme) 42,50
Kurulus Tarihi Bilinmeyen Isletmeler (6 1sletme) 45,50

Asagidaki Tablo 12, kisisel ustalik diizeyine gore, yeni bir ¢oziimiin iiretilmesi ihtimalini
ozetlemektedir.

Tablo 12. Kisisel Ustalik Diizeyine Gire Yeni Coziimiin Uretilmesi Ihtimali

KU<0 35,88
KU=0 4325
KU>0 67.22

Tablo 12’den de goriildiigii gibi, kisisel ustalik diizeyi yiikseldikce yeni bir ¢oziimiin ge-
ligtirilmesi ihtimali anlaml 6l¢tide yiikselmektedir.

Orgiitteki zihinsel modellerin caliganlari ne kadar baglayict oldugunu belirleyebilmek
umuduyla sorulan bir diger soru ise, kendi sektorii disindaki (6rnegin dijital TV, GSM ya
da hatta balik¢ilik gibi) meydana gelen gelismelerin isletmenin gelecegi iizerine olasi etki-
leri hakkinda kafa yoran, akil yiiriiten, bu konularda sohbet etmekten hoglanan beyaz ya-
kal1 ¢aliganlarin sayisi idi. S6z konusu oranin ortalamasi, 30 isletme i¢in % 21,16’dir. Bu
ortalamanin igletme biiyiikliigiine gore dagilimi asagidaki Tablo 13’de 6zetlenmistir.

Tablo 13. Kendi Sektirii Disindaki Sektorlerdeki Gelismeleri Izleyen Calisanlarin Isletme

Biiyiikliigiine Gore Dagilim

Beyaz Yakali Sayis1 100'den Az (8 Isletme) 24,42
Beyaz Yakali Sayist 101-500 Arasinda (18

Isletme) 17,54
Beyaz Yakal: Sayis1 500'den Cok (4 Isletme) 30,92

Ayni degiskenin igletmenin yasina gore dagilimi ise asagidaki Tablo 14’de goriilmektedir.
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Tablo 14. Kendi Sektirii Digindaki Sektorlerdeki Gelismeleri Izleyen Calisanlarin Isletmelerin
Yasina Gore Dagilimi

1960°tan Once Kurulmus Islctmeler (9 Isletme) 24.85
1960-1979 Arasinda Kurulmus Islctmeler (7
Isletme) 18.45
1980°den Sonra Kurulmus Isletmeler (8 Isletme) | 24.46
Kurulus Tarihi Bilinmeyen Islctmeler (6 Isletme) 14,38

Beyaz yakalilarin kendi sektorleri digindaki gelismelere kars: sergiledikleri duyarhiligi ki-
sisel ustalik diizeyine gore dagilimi ise agagida goriilmektedir.

Tablo 15. Calisanlarin Diger Sektorlerdeki Gelismelere Karst Sergiledikleri Duyarlihigin Kisisel
Ustalik Diizeyine Gére Dagilimu

KU<0 15,02
KU=0 29,50
KU>0 29,04

Yukaridaki Tablo 15°e dayanarak, diger sektorlerdeki gelismelere gosterilen ilginin, islet-
menin biiyiikliigii, yas: ve hatta isletmedeki kisisel ustalik diizeyi gibi faktorler ile anlam-
I1 bir sonug sergilemedigi 6ne siiriilebilir. Ankette ayrica, diger sektorlerdeki bu tiir gelis-
melerin orgiit i¢in bir tehdit olarak m1, yoksa bir firsat olarak mi algilandig1 da iki soruyla
aragtirilmigtir. Tehdit olarak algilayanlarin ortalamast % 10,74, firsat olarak algilayanlarin
ortalamasi ise % 15,59°dur. Tehdit olarak algilayanlarin orani firsat olarak algilayanlarin
orani ile kiyaslandiginda, agirlikli olarak tehdit algilamasina sahip olan isletme sayis1 8, fir-
sat algilamasina sahip olan igletme sayisi ise 13’tiir. Kalan 9 isletmede firsat olarak algila-
yanlarin orani tehdit olarak algilayanlarin orania denktir.

Isletmelerde aykir1 gelebilecek bir fikri akil edebilme, bu tiir fikirleri dile getirebilme ve
tartigabilme kabiliyeti, s6z konusu kabiliyeti sergileyen beyaz yakalilarin oranlar1 toplana-
rak bir degisken haline getirilmistir. Bir bagka degisken olarak benzeri denenmemis bir
¢oziim tiretme kabiliyeti degerlendirilmistir. Ugiincii degisken olarak ise baska sektorler-
deki gelismeleri degerlendirme ve bu gelismeleri tehdit degil de birer firsat olarak ele al-
ma kabiliyeti kabul edilmistir. Bu ii¢ degiskenin toplamindan bir zihinsel model degiske-
ni ZM tiiretilmistir. 30 igletmenin ZM degiskeni iki kopma noktasindan ti¢ ayr1 gruba ay-
rilmigtir. Buna gore igletmelerin 11°i digerlerine kiyasla negatif, 9’u ise pozitif bir ZM de-
gerine sahiptir. 10 igletmenin ZM degeri ise 0’dur.

Asagidaki Tablo 16 isletmelerin ZM degerleri ile KU degerlerini sergilemektedir.
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Tablo 16. Isletmelerin Zihinsel Model Degerleri Ile Kisisel Ustalik Degerleri

IM<0 | ZM=0 | ZM>0

KU<0 9 6 2
KU=0 2 0 2
KU>0 0 4 5

Yukaridaki Tablo 16’dan da goriildiigii gibi, KU degeri pozitif olan, yani kisisel ustalik dii-
zeyi yiiksek olan igletmelerde ZM degeri de goreceli olarak yiiksektir. Yani KU degeri po-
zitif olan isletmelerde zihinsel modellerin igletmeye ayak bagi olma olasiligi daha diisiik,
diger bir deyisle isletmenin degisen sartlara gore zihinsel modellerini yenileyebilme kabi-
liyeti yiiksektir.

5. VIZYON VE PAYLASIMI

Senge’in 0grenen oOrgiitlerle ilgili olarak one ¢ikardig: bir diger faktor de vizyonun payla-
simudir. Bir orgiitiin saglikli bir vizyona sahip olup olmadigini belirlemek kolay degildir.
Kaldi ki boyle bir vizyonun varli§1 durumunda s6z konusu vizyonun 6rgiitiin ¢alisanlari ta-
rafindan ne kadar paylagildigini belirlemek daha da giictiir.

Ankette bu amacla iki soru sorulmustur. Birinci soru bir bilgisayar firmasinda iist diizey
yoneticilerin 10 yil sonrasina ait olas1 hayalleri beg ana baslik altinda toplanmisg, anketi ce-
vaplayanlarin kendi sektorlerinde bu bes secenegin karsiligi olabilecek olan1 se¢gmeleri is-
tenmistir. S6z konusu bes secenek en dar, klasik ve teknik olandan en genis, yeni ve stra-
tejik olana dogru siralanmiglardir. Bir bagka deyisle vizyon kelimesinin Senge ve takipgi-
leri tarafindan kullanilis1 (Senge, 1991, s. 226-253) agisindan vizyon olmaya en uygun ola-
n1 beginci, en az uygun olani ise birinci secenektir.

Asagidaki Tablo 17°de segeneklerin her birini kag orgiitiin sectigi goriilmektedir.

Tablo 17. Isletmelerin Oncelikleri

Maliyet Minimizasyonu 2
Pazar Geniglemesi

Pazar Liderligi 11
Gelecegin Pazarm Diiginmek 2
Gelecekle Bitiinlegmis Marka Olmak 12

Asagidaki Tablo 18, isletmelerin biiyiikliiklerine gore vizyonlarin dagilimini 6zetlemekte-
dir. Tablodan de goriildiigii gibi, kiiciik isletmelerin % 12,5°i maliyet minimizasyonu ile
glidiiliirken, % 37’5’1 pazarm liderligini, % 50°si ise gelecekle biitiinlesmis bir marka ol-
may1 hedeflemektedir. Tablo 18, isletmeler kiigiildiikce daha yenilik¢i ve genis vizyonla-
rin benimsenmesi ihtimalinin yiikseldigini gostermektedir.
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Tablo 18. Isletmelerin Biiyiikliiklerine Gire Vizyonlarin Dagilim

MALIYE
T
MINIMI- | PAZAR PAZAR
ZASYON | GENISLE- | LIDERLIG | GELECEGI
U MESI i N PAZARI | MARKA
Beyaz Yakah Sayis1 100'den Az
(8 Igletmc) 12,50 0,00 37,50 0,00 50,00
Bevaz Yakah Sayisi 101-500
Arasmmda
(18 Isletme) 5,56 13,11 33,33 11,11 38,89
Beyaz Yakali Sayist 500'den Cok
(4 Isletme) 0,00 25,00 50,00 0,00 25,00

Asagidaki Tablo 19 vizyonlarin dagilimini isletmelerin yaslar ile iliskilendirmektedir.
Tabloya gore daha geng isletmeler daha yenilikci ve genis vizyonlar: daha kolaylikla
benimsemektedirler.

Tablo 19. Isletmelerin Yaslarina Gére Vizyon Dagilunlart

MALIYET

MINIMI- | PAZAR | PAZAR

ZASYON | GENISLE | LIDERLIG | GELECEGI | MARK

U -MESI i N PAZARI A

1960'tan Once Kurulmug Isletmeler
(9 Isletme) 0,00 22,22 55,56 0,00 22,22
1960-1979 Arasinda Kurulmug
Isletmeler (7 Igletme) 14,29 14,29 14,29 14,29 42,86
1980'den Sonra Kurulmus Isletmeler
(8 Isletme) 0,00 0,00 37.50 0,00 62,50
Kurulug Tarihi Bilinmeyen Isletmeler
(6 Isletme) 16,67 0,00 33,33 16,67 33,33

Asagidaki Tablo 20’de kisisel ustalik diizeyine gore vizyonlarin dagilimi 6zetlenmistir. En
yenilik¢i ve genig vizyonlar1 benimseyen isletmeler, acik farkla, kigisel ustalik diizeyi sifir
olan igletmelerdir.

Tablo 20. Kisisel Ustalik Diizeylerine Gore Vizyonlarin Dagilum

MALIYET
MINIMi- | PAZAR | PAZAR
ZASYON | GENISLE- | LIDERLIG | GELECEGI | MARK
U MESI i N PAZARI A
KU<0 11,76 11,76 35,20 11,76 29,41
KU=0 0,00 0,00 25,00 0.00 75,00
KU>0 0,00 11,11 44.44 0,00 44.44
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Asagidaki Tablo 21°de isletmelerin zihinsel model katsayilari ile vizyonlar iligkilendiril-
mistir. Tabloya gore zihinsel model katsayilar: biiyiidiikce, yani isletmeler zihinsel model-
lerini kolaylikla gelistirebilir olduk¢a, daha yenilik¢i ve genis vizyonlar:t benimseme ihti-
malleri de hizla yiikselmektedir.

Tablo 21. Isletmelerin Zihinsel Model Katsayilariyla Vizyonlarin Iliskilendirilmesi

MALIYET | PAZAR
MINIMi- |GENISLE-| PAZAR |GELECEGIN
ZASYONU| MESI |(LIDERLIGI{ PAZARI |MARKA
ZM<0 9,09 18,18 36,36 9,09 2727
ZM=0 10,00 0,00 50,00 0,00 40,00
ZM>0 0,00 11,11 22,22 11,11 55,56

Ankete igletmeler adina cevap verenlerin igletmeleri i¢in sahip olduklari vizyonu onlara
paylasan beyaz yakalillarm oranlarinin genel ortalamasi % 57,02°dir. Asagidaki Tablo
22’den de goriildiigii gibi, sasirtici bir bicimde, kiiciik isletmelerde vizyonun paylasim ora-
n1 daha diistiktiir.

Tablo 22. Isletme Biiyiikliigiine Gére Vizyon Paylasuminin Oranlart

Beyaz Yakali Sayis1 100'den Az (8 Isletme) 40,39
Beyaz Yakali Sayis1 101-500 Arasmda (18

Isletme) 63,31
Beyaz Yakali Sayis1 500'den Cok (4 Isletme) 61,96

Asagidaki Tablo 23 vizyonun beyaz yakalilar tarafindan paylagim oranini isletmenin kuru-
lus tarihine gore sergilemektedir. Beklenebilecegi gibi, geng isletmelerde vizyonun payla-
stm1 daha zayiftir.
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Asagidaki Tablo 24°te kisisel ustalik degiskeni ile vizyonun paylasimi iligkilendirilmistir.
Tablodan da goriildiigii gibi, kisisel ustalik diizeyinin negatif ya da pozitif olmasi vizyo-
nun paylagimini 6nemli l¢iide etkilememektedir. Buna karsilik kisisel ustalik diizeyi sifir
olan igletmelerde vizyonun paylasim diizeyi anlamli 6l¢iide yiiksektir.

Tablo 24. Kisisel Ustalik Degiskeniyle Vizyon Paylagummin Iliskilendirilmesi

KU<0 57,23
KU= 63,07
KU>0 53,03

Buna karsilik zihinsel model gostergesi yiikseldikce vizyonun paylagimi da yiikselmektedir.

Tablo 25. Zihinsel Model Gistergesiyle Vizyon Paylasimunin Iliskilendirilmesi

ZM<0 53,58
ZM=0 56,42
ZM>0 61,90

6. TAKIM HALINDE OGRENME

Senge’in isaret ettigi bir diger faktor takim halinde 6grenmedir. Bu anlamda orgiitiin asli
fonksiyonlarini daha iyi yerine getirme kastiyla takim halinde orgiitlenmesi bir gereklilik-
tir (Senge, 1991, s. 254-296). Ayn1 takimlardan 6grenmeyi kolaylastirmak, hizlandirmak ve
birlikte 6grenmek kasitlariyla da yararlanmak icin ek caba gerekmektedir. Bu yiizden an-
kette oncelikle isletmede beyaz yakalilarin problem ¢6zme ve benzeri amaglarla takimlar
halinde orgiitlenip orgiitlenmedikleri sorulmus, bu soruya olumlu cevap verenlere ayrica
takimlarin birlikte 6grenmeyi kolaylastirici bir bigimde tasarlanip tasarlanmadigini aragtir-
mak amaciyla dort soru sorulmugtur.

Ankete cevap veren isletmelerin 24’{inde takimlar halinde orgiitlenme vardir. Takimlar va-
sitastyla yaratici ¢oziim teklifleri gelistirilip gelistirilmedigi soruldugunda, s6z konusu or-
giitlerin 10’undan sik sik, 14’iinden ise ara sira bu tiir ¢oziimler iiretildigini cevab1 alinmig-
tir. Takimlardan boyle bir fonksiyon beklenmedigini belirten hi¢bir 6rgiit yoktur.

Asagidaki Tablo 26’dan goriildiigii gibi, biiyiik isletmelerin hepsinde takimlar vardir ve
bunlarin 6nemli bir boliimiindeki takimlar sik sik yaratic1 ¢6ziim gelistirmektedirler. Bu an-
lamda orgiitler biiytidiikge takimlarmn performansinin yiikseldigi sdylenebilir.
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Tablo 26. Isletmelerin Biiyiikliikleriyle Takunlarin Performanslar Arasindaki Iligki

SIK SIK BAZEN
YARATICI | YARATICI| TAKIM
cOzOM | COZUM | YOK
Bevaz Yakali Sayisi 100'den Az (8 isletme) 25,00 37,50 37,50
Beyaz Yakali Sayist 101-500 Arasinda (18
Isletme) 27,78 5556 | 1667
Beyaz Yakali Sayis1 500'den Cok (4 Isletme) 75,00 25,00 0,00

Asagidaki Tablo 27, geng isletmelerin digerlerine gore takim ¢alismasina daha az gegtikle-
ri ve takimlardan daha diisiik performans elde ettiklerini gostermektedir.

Tablo 27. Isletmelerin Yaslarina Gire Takumlarin Performanslar Arasindaki iliski

SIKSIK | BAZEN
YARATICI | YARATICI | TAKIM
COZUM | COZUM | YOK
1960'tan Once Kurulmus Isletmeler (9 Isletme) 44 44 44 44 11,11
1960-1979 Arasmda Kurulmus Isletmeler (7
Isletme) 14,29 71,43 14,29
1980'den Sonra Kurulmus Isletmeler (8 Isletme) 37,50 37,50 23,00
Kurulug Tarihi Bilinmeyen Isletmeler (6 Isletme) | 33,33 33,33 33,33

Asagidaki Tablo 28, kisisel ustalik diizeyi pozitif olan isletmelerin, negatif olanlara kiyas-
la daha bagarili takimlara sahip olduklarini, ancak takim ¢alismasina daha yatkin olan ve ta-
kimlardan daha yiiksek verim elde edenlerin kisisel ustalik diizeyi sifir olan az sayida islet-

me oldugunu gostermektedir.

Tablo 28. Isletmelerin Kisisel Ustalik Diizeyleriyle Basarili Takunlara Sahip Olma Diizeyleri

SIK SIK | BAZEN
YARATICI | YARATICI | TAKIM
COZUM | COZUM | YOK
KU<0 17,65 52,94 29,41
KU=0 75,00 25,00 0,00
KU>0 44 44 44 44 11,11

Asagidaki Tablo 29’a gore zihinsel model degiskenleri pozitif olan, yani zihinsel model-
lerini kolaylikla yenileyebilen isletmelerde takim ¢aligsmasinin daha yaygin oldugu ve ta-
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kimlarinin verimlerinin de daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Bir bagka ifadeyle, takim
calismasinin daha yaygin oldugu isletmelerde zihinsel modellerin yenilenebilmesi daha
kolay olmaktadir.

Tablo 29. Isletmelerin Zihinsel Model Diizeyleriyle Basarih Takumlara Sahip Olma Diizeyleri

SIK SIK | BAZEN

YARATICI | YARATICI | TAKIM

COZUM | COZUM | YOK
ZM<0 9,09 54,55 36,36
ZM=0 30,00 60,00 10,00
ZM>0 66,67 22,22 11,11

Senge’e gore, dgrenmenin kolaylagmasi ve orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi igin,
takimlarin klasik bir anlayisla, hiyerarsik bir tarzda orgiitlenmemesi gerekir. Ankette, an-
kete katilan isletmelerin takimlarinin orgiitlenmeleri bu agidan arastirilmigtir. Buna gore,
takim halinde orgiitlenmis 24 isletmenin 15’inde (takim halinde orgiitlenmis isletmelerin
% 62,5’1, ankete cevap verenlerin % 5.0’si), beyaz yakalilarin takimlari hiyerarsik bir bi-
cimde yapilanmustir. S6z konusu isletmelerde takimin gorev ve sorumluluklarini belirleyen
ve denetleyen bir gorevli vardir. 30 isletmenin 6’sinda (takim halinde orgiitlenenlerin %
25.,0’1, toplam igletmelerin % 20,0’si) bazen ya da bazi takimlarda bu tiir bir yapilanma s6z
konusudur. Senge’in olumladig: tarzda yapilanmis takimlar ise ancak 3 igletmede (takim
halinde orgiitlenenlerin % 12,5°i, toplam isletmelerin % 10,0’u) karsimiza ¢ikmaktadir.
Ancak sz konusu ii¢ isletmede takimlar, isletmenin 6grenen bir drgiit olma yolunda ge-
lisebilmesi i¢in katki yapacak bigimde yapilanmis goriinmektedir.

Ancak hiyerarsik orgiitlenme ve bir takimin belirli bir liderin yonetim ve denetiminde ta-
sarlanmasi, kolaylikla vazgecilebilecek bir aligkanlik da degildir. Bir ¢cok isletme, kisa va-
dede takimlarin hiyerarsik yapilanmadan cikarilmasindan ciddi zarar gorebilir ve bir gecis
donemi yapilanmast olarak bu yapilanmay1 benimsemis olabilir. Bu ihtimali dikkate ala-
rak, aragtirmada, takimlarin biitiin tiyelerinin kendilerini digerleri ile esit hissetmeleri i¢in
ozel 6nlemler alinip alinmadig: sorulmustur. Gergekten de 12 isletmede (takim halinde o6r-
giitlenenlerin % 50,0’si, toplam isletmelerin % 40,0’1), takim tiyelerinin esitlik¢i bir algi-
lamaya sahip olmasinin 6nemsendigi one siiriilmiistiir. 10 isletmede (takim halinde orgiit-
lenenlerin % 41,7°si, toplam isletmelerin % 33.3’{i) bazi durumlarda ya da bazi takimlar-
da s0z konusu hassasiyetin sergilendigi anlagilmaktadir. Sadece 2 isletmede (takim halin-
de orgiitlenenlerin % 8,37, toplam isletmelerin % 6,7’si) takim tiyelerinin kendilerini di-
gerleri ile esit hissetmeleri i¢in 6zel onlemler alinmadig: belirtilmisgtir.

Takim iiyelerinin kendilerini digerleri ile esit hissetmeleri i¢in alinan 6zel 6nlemler ifa-
desi bir hayli belirsizlik icerdigi i¢in, daha saglikli bir belirleme yapma kastiyla, takim-
larin esitlik¢i bir yapilanmasi amaciyla gorevlendirilmis diizenleyici/kolaylastiricilarin
varolup olmadig1 sorulmustur. Isletmelerin 11’inde (takim halinde 6rgiitlenenlerin %
45,8, toplam isletmelerin % 36,7’si) bu tiir gorevlilerin varoldugu anlasilmaktadir. 8 is-
letmede (takim halinde orgiitlenenlerin % 33,3’1i, toplam isletmelerin % 26,7°si) baz1 ta-
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kim

larda ya da bazi durumlarda bu tiir gorevlilerden yararlanildig: anlagilmaktadir. 5 is-

letmede ise (takim halinde orgiitlenenlerin % 20,8’ii, toplam isletmelerin % 16,7’si) bu
amagla gorevlendirilmis kisiler yoktur.

7. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Ankete cevap veren igletmelerle sinirli kalmak kaydiyla, asagidaki degerlendirmeler
yapilabilir:

1.

Kigisel ustalik diizeyinin yiiksekligi acisindan isletmelerin biiyiikliigii ve yast onemli
faktorlerdir. Anlagildig1 kadariyla orta biiyiikliikteki isletmeler ile koklii kuruluglarda
kisisel ustalik diizeyi daha yiiksektir. Kisisel ustalik bir isletme tarafindan ithal edile-
bilecegi gibi, isletme icinde gelistirilebilir olan bir degerdir. Daha dogrusu kisisel us-
talik igletmeler tarafindan her iki yontemle ayni anda elde edilir. Dolayisiyla kiigiik is-
letmelerin kisisel ustalig1 “satin alma”da, biiyiik isletmelerin ise gelistirmede cesitli
sorunlari oldugu varsayilabilir. S6z konusu igletmelerde iggiicii devri ile kisisel ustalik
diizeyini bir arada ol¢en bir arastirma, bu konuda daha hassas yorumlar yapmay1 sag-
layabilir. Ote yandan kisisel ustalik diizeyinin koklii kuruluslarda daha yiiksek ¢ikma-
s1, yine isgiicii devri ile birlikte analiz edilebilecegi gibi, orgiit kiiltiirii agisindan da an-
laml1 olabilecek arastirmalara zemin hazirlamaktadir. Ciinkii orgiit kiiltliriiniin ancak
zamanla olusturulabilecegi ve koklii kuruluglarin kigisel ustaligin kazanilmasinda daha
elverigli ortamlar sundugu bir arada varsayilirsa, 6grenen orgiit yolunda ilerleme kay-
detmek i¢in orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir faktdr oldugu sonucuna da varilabilir.

Orgiit kiiltiirii ile zihinsel modeller arasindaki iligki de arastirilmaya deger goriinmek-
tedir. Clinkii zihinsel modellerin baglayici ve engelleyiciliginden en az rahatsiz olanla-
rin da orgiit kiiltiirti giiclii kuruluglar oldugu goriilmektedir. Ayrica Senge’in iddialari-
nin da ima ettigi gibi*, kisisel ustalik ile zihinsel modeller arasinda da yakin bir iligki
vardir. Kisisel ustalik diizeyi yiiksek olan isletmelerde zihinsel modelleri yenileyebil-
mek daha miimkiin goriinmektedir.

Ote yandan eger ankete cevap veren 30 isletme Tiirkiye’deki oncii kuruluslarin bir
gostergesi olarak kabul edilirse, tablo kisisel ustalik diizeyi acisindan ¢ok {imit verici
olmasa da, kisisel ustalik diizeyi ile zihinsel modellerin bir arada degerlendirilmesi
timit vericidir. Ciinkii s6z konusu degiskenlerin birisi acisindan 6nemli 6l¢iide yol al-
mig goriinen isletmeler digeri ag¢isindan da yol almiglardir. Diger bir deyisle s6z konu-
su igletmelerin kat ettikleri mesafe birbirinden bagimsiz ve tesadiifi gelismeler olmak-
tan ¢ok, birbiri ile baglantil1 ve bilingli bir ¢cabanin sonucuymus gibi gériinmektedir.
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Ancak iyimserlik, vizyon ve paylasimi s6z konusu oldugunda biraz azalmaktadir. As-
linda isletmelerin vizyonlarinin oldukga genis (ya da genislemis) oldugu soylenebilir.
Ama vizyonun isletme icinde paylasimi oldukca diisiiktiir. Ote yandan vizyonlarin ge-
nigligi ve paylasimi da, 6nemli 6l¢iide, kisisel ustalik ve zihinsel model gostergeleri-
nin olumlu oldugu igletmelerde olumlu bir grafik ¢izmektedir.

Takim halinde 6rgiitlenmis olan igletmelerde takimlarin, takim halinde 6grenmeyi ko-
laylastiracak tarzda orgiitlenmesi i¢in harcanan caba da olumlu sayilabilir.

Biitiin bunlar bir araya getirildiginde, ankete cevap veren 30 isletmenin 6grenen Or-
glit olabilmek i¢in gereken temel bilegenleri belirli 6l¢iilerde gelistirebilmis olduk-
lar1 ve asil 6nemlisi s6z konusu bilesenlerden herhangi biri ile kendilerini sinirlama-
y1p, belirgin bir sistem diistincesi perspektifi altinda hepsinde birden yol almaya ¢a-
listiklar1 6ne siiriilebilir. Senge’in de isaret ettigi gibi 6grenen orgiit olmak, siirekli ve
evrimei bir siiregtir. Belirli bir yapiya yakinsamak olarak algilanamaz. Aksine belirli
bir yolda olmaktir. Bu anlamda Tiirkiye’deki isletmelerin arasinda bu yolda olan 6n-
cii isletmelerin varolmasi anlamlidir. Senge’in soziinii ettigi kavramlarin yayginlasti-
&1 donemin Tiirkiye’de agirlikli olarak ekonomik krizlerle gectigi, ankete cevap ve-
ren igletmelerin biiyiik dl¢iide hayatta kalmak problemi ile yiiz yiize kaldig: dikkate
alinirsa, isletmelerimizin 6nemli bir boliimiiniin hayatta kalmak i¢in kisa vadeli ve
defansif tutumlar yerine, uzun vadeli, yenilik¢i yaklagimlari tercih ettigi soylenebilir.
Bu da hem s6z konusu isletmeler agisindan, hem de Tiirkiye’nin is diinyas1 a¢isindan
sevindirici bir tespit olsa gerekir. Ayrica bir cok bagka alanda yeni kavram ve yakla-
stmlarin ithal edilmesinde giigliiklerle kargilastigimiz bir donemde igletmelerimizin
yurt diginda gelistirilen yeni egilimleri benimsemek ve uygulamakta gosterdigi basa-
11 da sevindirici gorlinmektedir.
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