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OZET

Bilgi toplumuna gecis siirecinin yasandigi giiniimiizde isletmeler agisindan bilgi,
stratejik bir kaynak haline gelmistir ve bu kaynag etkin bicimde kullanabilen isletmeler rekabette
ustiinliik agisindan avantajli konumda bulunmaktadirlar. Calismamizda bu bakis agisindan yola
ctkilarak bilgi toplumuna gegis siirecinde Ogrenen oOrgiitlere doniisiimiin gerekliligi ve bu
doniistimii gerceklestirme yoniinde ise stratejik liderlik yaklasimimin etkileyici, yonlendirici ve
stirtikleyici roliiniin 6zgiin bir 6rnek kapsaminda degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu noktadan
hareketle denizcilik sektériinde lider konumda bulunan Arkas Holding biinyesinde ii¢ asamadan
olusan bir arastirma gerceklestirilmistir. Bu siirecte oOncelikle “Ogrenen Orgiit Modeli”
kapsaminda uygulanan ampirik arastirma ile Arkas Holding’in bu modele uyum kapasitesi
degerlendirilmigtir. Daha sonra gerceklestivilen arsiv arastirmasi ve liderin goriislerinin
degerlendirilmesi ile 6grenen orgiit ve stratejik liderlik baglami ortak kriterler kapsaminda analiz
edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenme, Ogrenen Orgiit, Stratejik Liderlik, Orgiitsel Déniisiim

A CASE STUDY OF LEARNING ORGANIZATIONS AND LEADERSHIP RELATED IN
THE INFORMATION SOCIETY
ABSTRACT

Today, information has become a strategical source in the period of access to the
community of information, and the companies using it efficiently has come to a point at which
they are more adventageous at competition. In our study, we have armed to evaluate the effective
and managing role of the strategic leadership and the necessity of the transformation to the
learning organizations in the period of transaction to information community. From this, a study
consisting of three approaches has been realized by Arkas Holding which leads the sea-sector. In
the course of the study, applicable capacity of Arkas Holding to this model has firstly been
evaluated in terms of the Learning Organization Model with an empiricial research. In addition,
using the archive searching and evaluating leader’s opinions thus learning organization and
strategic leadership concept has been analyzed in terms of common criteria.

Key Words: Learning, Learning Organization, Strategic Leadership, Organizational
Transforming

"Bu ¢aligmanin bir bolimii 14. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi’nde bildiri olarak
sunulmus ve Kongre Bildiri Kitabi’nda yayinlanmistir.
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I. GIRIS

Giliniimiizde bilgi toplumu, post-endiistriyel toplum, enformasyon
toplumu, risk toplumu gibi degisik kavramlarla ifade edilen ve toplumsal
hayatin yeniden sekillendigi bir silire¢ yasanmaktadir. Bu baglamda bilgi
toplumu siireci, yagamin tiim alanlarini kapsayan degisimleri ve gelismeleri
igermektedir. Giinlimiiziin siirekli degisen is diinyasinda yiiksek performansli
orgiitlerin olusturulabilmesi yoniinde gerekli araglar olarak “liderlik” ve
“Ogrenme” On plana ¢ikmakta ve Ogrenen orgiitler, bilgi toplumunun temel
karakteristiklerinden biri olarak belirginlesmektedir.

Bugiiniin siirekli degisen is diinyasinda, isletmelerin 6grenme ve
degisime uyum saglama yetenekleri, hayatta kalmalarinda ve rekabet
edebilmelerinde temel faktdr olarak gosterilmektedir. Orgiitsel dgrenme,
isletmelere stratejik olarak diisiinebilme yetenegi kazandirir. Siirekli degisen,
dinamik bir ¢evrede Ogrenilenler ve alinan dersler kapsaminda, isletmelerin
proaktif stratejiler gelistirerek, gelecekteki trendleri ve ¢evre sartlarindaki
degisimleri tahmin etme ve siirekli yenilik yapabilme yetenegine sahip olarak
degisimi yaratabilmeleri, rekabette tistiinlik baglaminda son derece Onem
tagimaktadir.

Bu caligmada bilgi toplumunun getirdigi yenilikler ve degisimlere
paralel olarak degisen ¢aga en basarili sekilde uyum saglayabilme yoniinde
isletmelerin  Oncelikle Ogrenen Orglitlere doniistim gerekliliginin ortaya
konulmast ve bu gerekliligin yerine getirilmesi siirecinde liderlerin énemi, rolii,
sahip olmalar1 gereken liderlik 6zelliklerinin belirlenmesiyle birlikte “6grenen
orgiit — stratejik liderlik” baginin kurulmasi amaglanmistir. Bu noktadan
hareketle, rekabette istlinlik agisindan bilgi toplumuna uygun degisim-
doniisiim cabalarinin gergeklestirilmesi siirecinde isletmeler ve liderleri igin bir
perspektif olusturabilmesi yoniinde 6nem tasiyacagi varsayilmustir.

1. ORGUTSEL OGRENME VE OGRENEN ORGUTLERE
ILISKIN KAVRAMSAL CERCEVE

Bilgi toplumu siireci ile birlikte birlikte, degeri yeni yeni anlasilan bir
gercek, O6grenmenin tasidigi onemdir. Giiniimiizde bilgi tek basina bir anlam
tasimamaktadir. Onemli olan Sgrenmedir. Ciinkii bilgi, dgrenmenin sonucu
olarak ortaya ¢ikmakta ve ancak Ogrenme sayesinde bilgi elde edilip,
kullanilabilir hale doniismektedir. O halde 6grenme, bilgi edinme siireci olarak
da tamimlanabilir. Bu siirecin en Onemli pargasini da diisiinme, yaraticilik,
paylasma ve 0grenme yetenekleriyle insan olusturmaktadir (Marquardt, 1996:
31-32)

2000’1 yillarda ge¢misteki rekabet etmenlerinin 6nemi azalirken,
rakipler tarafindan anlasilmasi ve taklit edilmesi ¢ok daha zor olan "soyut
faktorler"in Onemi artmaktadir. Bu faktorler; orgiit kiiltiirli, c¢alisanlarin
yetenekleri, yaraticiliklart ve bilgileri, ¢alisanlarin nasil yonetildigi, orgiitsel
bilgiler, 6rgiitiin yeni bilgilere ulasma ve bu bilgileri uygulamalara aktarabilme
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hiz1 ile “orgiitsel dgrenme”nin etkililigidir (Ozer, Ozmen ve Saatgioglu, 2004:
256).

Ogrenme sonucunda elde edilen bilgi, isletmelerin ¢evresel faktorlerde
olusan degisimlere uyum saglayabilme kapasiteleri acismmdan son derece
onemli ve degerli bir kaynak durumundadir. Bilginin 6rgiit i¢inde pozitif bir
sinerji yaratarak etkin kullanimi yoniinde ise orgiitsel 6grenme yaklagimi dnem
tasimaktadir (Dodgson, 1993: 378). “Orgiitsel 6grenme” ve “Ggrenen oOrgiit”
kavramlari, son yillarda yonetim alaninda yasanan degisimlere paralel olarak
tizerinde 6nemle durulan ve tartisilan kavramlar olarak dikkat ¢cekmektedir.

Orgiitsel 6grenme, bireysel diizeyden baslayrp takim/grup halinde
O0grenmeye ve oradan da Orgiitiin bir biitlin olarak Ggrenmesine uzanan bir
siireci ifade etmektedir (Probst ve Biichel, 1997: 14). Ogrenen 6rgiit kavrami
ise; bilginin etkin kullanimi ile kendisini siirekli gelistirebilen, -bireysel,
kolektif (ortak) ve orgilitsel diizeylerde- Ggrenmenin var oldugu, kendi
deneyimlerinden ve bagkalarinin deneyimlerinden (benchmarking) 6grenen,
yeni bilgilerin {iretimi agisindan bireylerin tesvik edildigi ve iiretilen bilgilerin
orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi ile paylasildigi, gereksinim duyuldugu zaman sahip
olunan bilginin eyleme doniistiiriilebildigi, hatalarin cezalandirilmadigi aksine
hatalarin 6grenmek icin bir firsat olarak degerlendirildigi ve bunlara bagh
olarak varligini ve rekabetci giiciinii uzun siire koruyabilen, kisaca 6grenmenin
tiim siireclerde etkinligini gosterdigi ve bdylece gereken degisim, gelisim ve
doniisiim kapasitesine sahip olan bir yapiy1 ifade etmektedir.

McGill ve Slocum c¢aligmalarinda “bilen, anlayan, diigiinen ve 6grenen”
seklinde asamali olarak siniflandirdiklar1 dort adet oOrgiit modelinden
bahsederlerken en {ist seviyede olan 6grenen orgiitii, devamli olarak ¢evresini
aragtiran, kendisinin farkinda olan orgiit olarak tanimlamaktadirlar (McGill ve
Slocum, 1993: 68-76).

Ogrenen orgiitler; biitin ¢alismalarinda 6grenme amacli faaliyet
gosteren, stratejik bir hedef olan bilgiyi en uygun sekilde ve zamanda elde
etmeye calisan, c¢alisanlarin1 6grenme konusunda tesvik eden, bu maksatla
uygun 6grenme iklimi ve 6grenme kiiltiirli yaratan, sosyal sorumluluk anlayist
icinde diger Orgiitlerle isbirligi yapan oOrgiitlerdir. Degisen cevre sartlarinda
tehditlerin iistesinden gelmek ve firsatlardan uygun zaman ve yerde
yararlanmak i¢in Orgiitin kendi istiin ve zayif yanlarimi bilmesi gerekir.
Ogrenen orgiit her firsatta kendisini, cevresini, firsatlar1 ve tehditleri analiz eden
bir yapiya sahiptir.

Ogrenen orgiitler, biitiin ¢alisanlar1 agisindan 6grenmeyi kolaylastiran
ve siirekli olarak kendisini yenileyen organizasyonlardir. Bu baglamda o6rgiitiin
icindeki ve digindaki insanlarin gereksinimlerine, isteklerine, beklentilerine
yanit verecek degisme, gelisme ve doniisme kapasitesine sahiptirler (Pedler,
Burgoyne ve Boydell, 1991: 1).

Ogrenen orgiitlerde 6grenme, bir siire¢ olurken aym zamanda orgiitiin
en Onemli degeridir. Birey, 6grenme yolu ile kendisine katkida bulunurken
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kendi biinyesine kattig1 degerlerle de orgiite yeni degerler kazandirir. Ogrenen
orgiit, kendisine, iirlin ve hizmetlerine, i¢ ve dis miisterilerine yeni kazanimlar
saglar. Kazanilan katkilar ve degerler sonucu birey ve orgiit gelisecek, bireyler
islerinden doyum alacak, miisteriler iiriin ve hizmetten daha verimli sekilde
faydalanacak ve orgiit kendisine daha iyi bir gelecek hazirlayacaktir (Braham,
1998:9).

Senge’ye gore 6grenen Orglit, gelecegini yaratma kapasitesini durmadan
genisleten Orglittliir ve 6grenen oOrgiitlerin bes temel 6zelligi bulunmaktadir:
(Senge, 1993: 22)

*Sistem  diistincesi: ~ Problemleri bir  biitin  olarak  gorerek
degerlendirmektir.

*Kisisel yetkinlik: Bireysel 0grenme ile Orgiitsel 6grenme arasindaki
iligkiyi temsil etmektedir. Paylasilan vizyonlar, bireysel vizyonlardan meydana
gelir. Birlikte 6grenmeye baglilik ise ancak bireysel 6grenmeye verilen dnemle
gerceklesir. Orgiit, sadece bireyleri araciligiyla &grendigi igin, bireylerinin
kisisel yetkinlik becerilerini yiikseltmeye ¢aligmalidir.

*Diisiinsel modeller: Zihnimizde yer etmis genelleme, varsayim,
Onyargi ve sembollerdir. Biriyle etkilesim i¢ine girdigimizde ilk yaptigimiz onu
zihnimizdeki kaliplardan birine oturtmaktir. Bunu yapamadigimizda ise
karsimizdaki kisinin bizim i¢in pek dnemi yoktur. Oysa is diinyasina ve pazarda
olup bitenlere baktigimizda siirekli bir degisim oldugunu gozliiyoruz. Bu
degisim karsisinda sahip oldugumuz kaliplarda diretmenin maliyetinin boyutlar1
aklimiza gelmeyecek kadar fazla olabilir. 1970’lerde Royal Dutch/Shell firmasi
yedi petrol sirketi arasinda yedinci iken, 1980 petrol krizini pazarla ilgili
varsayimlarin1 - sorgulayarak oOngérmiistiir ve zirveye oturmustur. Royal
Dutch/Shell Sirketinin Planlama Boliimii Bagkan1 Arie De Geus (1998) degisen
is diinyasinda uyumun, sirket yonetiminin diisiinsel modellerini degistirebildigi
bir kurumsal 6grenme siirecine dayandigini sdylemektedir.

*Paylagilan vizyonun olusturulmasi: Orgiitiin stratejik is amaclar1 ve
hedefleri dogrultusunda ¢alisanlarin da ayni1 fikri benimsemeleri ve bu amaglara
ulagsmak icin ¢aba gostermeleridir. Bu durumda orgiitte ¢alisan herkes kendi
istegiyle inandig1 vizyon i¢in ¢alisacaktir.

*Takim halinde ogrenme: Ger¢ek anlamda Ogrenme, grup halinde
calisanlarin beraber 6grenmesi ile saglanabilir. Burada 6nemli olan, tartisma
degil dlyalog yoluyla insanlarin birbirini anlamas1 ve bildiklerini paylagmasidir.

Ogrenen orgiitlerin en biiyiik gereksinimi kendi kendini ydnetebilen
insanlardir. Ciinkii isletmelerde bilgiyi 6grenen ve onu Orgiite yayan insanlara
ihtiyag vardir. Ogrenen orgiitler incelendiginde; a) bilginin, iliskilerin ve
sezgilerin yaratilmasi ve gelistirilmesi, b) gelistirilen bu bilginin Orgiit
calisanlarinca paylasilmasi, ¢) paylasilan bu bilginin kullanilmasi seklinde bir
siire¢ olusmakta ve bu siire¢c sonunda Ogrenen Orgiitlerin sahip oldugu
yetenekler ortaya c¢ikmaktadir. Bu yeteneklere kisaca goz atilacak olursa;
(Senge, 1994)
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1. Sistematik Coziim Uretme : Bu yetenek kapsaminda karsimiza orgiitte
stirekli veri toplama, sorunlar1 analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak
veriyi dlizenleme ve yorumlama On plana ¢ikmaktadir. Bu yetenek ayni
zamanda “Toplam Kalite Yaklasimi”nin da o6nemli bir boyutunu
olusturmaktadir.

2. Yeni Yaklasimlar Deneme : Bu yetenek kapsaminda ise yeni
bilgilerin test edilmesi, denenmesi ve sonuglarinin tartismaya agik olmasiyla
gerceklesebilecek siiregler onem kazanmaktadir.

3. Gegmis Deneylerden Ogrenme : Basarili veya basarisiz her
deneyimin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerinin bulunmasi ve ulasilan
sonuglarin kullanilmasin1 kapsamaktadir. Bu yetenek 2 no’ lu yetenekle
iligkilidir.

4. Bu Isi En Iyi Yapanlarin Deneyimlerinden ve Baskalarindan
Ogrenme : Bu yetenek “Benchmarking” (kiyaslama) ile ilgilidir. Ogrenen
orgiitler agisindan “benchmarking”, oOrgiitiin yasamsal siiregleri kapsaminda
onemli kazanimlar getirecek uygulamalar baglaminda deger tasimaktadir.

5. Bilginin Hizli ve Etkin Bir Sekilde Kullanilmas: : Gelistirilen bilginin
tiim ilgililerce paylasilmasini saglamanin yani sira {iretilen mal ve hizmetlere
aktarabilmek boyutunda 6nem tasiyan bir yetenektir.

Bu gereklerin yerine getirilmesiyle birlikte, kurumlarin esneklikleri,
firsatlar1 yakalayabilme sanslar1 ve gelecegi net bir bi¢imde gorme yetenekleri
artmus olacaktir. I¢ ve dis c¢evredeki degisimlere duyarlilik gdsterip, bu
degisimlere uyum saglamak icin c¢aba harcayan isletmeler varliklarim
siirdlirebilme sansina sahip olacaklardir. Tersi durumda ise yok olup gitmekten
baska secenekleri kalmayacaktir. Oyleyse isletmeler defisen sartlara uygun
bilgiyi toplayip degerlendirmek, kullanmak ve yine zamamn geldiginde yenisi ile
degistirmek zorundadirlar. Isletmelerin 6grenen orgiit kimligine kavusabilmeleri
oncelikle 6grenmeyi 6grenmeleri ile baglamaktadir.

III. OGRENEN ORGUTLER VE STRATEJIiK LIDERLIK
BAGLAMI

Bu caligmanin ¢ikis noktasi olarak konu, 6grenen orgiit ve liderlik
siireci baglaminda degerlendirildiginde 6grenen Grgiitlerin var olmasi agisindan
gerekli olan Ozelliklerin stratejik liderlik siireci ile de iliskili oldugu dikkati
¢ekmektedir. Bu 6zellikler kisaca 6zetlenecek olursa”; (Mirvis, 1996; Morgan,
1986; Dixon, 1994; Doctoroff, 1977; Fiol ve Lyles, 1985; Stata, 1989; McGill
ve Slocum, 1993; Pedler, Burgonye ve Boydell, 1991; Braham, 1998; Garvin,
1993; Senge, 1993; Willard, 1994; Senge ve Zeniuck, 1998; Ulrich, Jick ve
Glinow, 1993; Marquardt, 1996, Schein, 1997; Senge, 1998; Hitt, Ireland ve
Hoskisson, 1999; Vicere, 1995; Swain, 1999; Lei, Slocum ve Pitts, 1999)

- sistem yaklasimi dogrultusunda diisiinme ve buna bagh olarak
isletmenin temel yeteneklerinin belirlenmesinin yani sira orgiitiin i¢ ve dis

i Bu boliim, atif yapilan yazarlarin ilgili kaynaklarindan derlenerek olusturulmustur.
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gevresinin  gozlemlenmesi ve degisimlere uygun stratejilerin  belirlenmesi
konusunda gereken ayrintilarin dikkate alinmasi;

- paylasilan bir vizyonun varligi ve buna baglh olarak iyi tanimlanmus
bir amag¢ dogrultusunda gergeklestirilen isbirligi;

- takim caligmasmin yaratacagi sinerjinin bilincinde olarak yiiksek
performansh takimlarin yaratilmasina iligskin ¢aba gdsterme;

- insana verilen Onem dogrultusunda c¢alisanlarmn gelistirilmesi,
egitimleri agisindan gereken yatirimlarin yapilmasi ve kararlara katilabilmeleri
yOniinde gereken stratejilerin uygulanmasi,

- Orgitii var eden degerler ve bu degerlerin korunmasinin yanisira
sosyal sorumluluklar agisindan (galisanlar, miisteriler, devlet, dogal gevre,
toplumun sosyal ve Kkiiltiirel yasamina katkida bulunarak dis ¢evrenin
iyilestirilmesi  yoniinde gereken c¢abanin gosterilmesi  dogrultusunda)
olabildigince duyarli davranan bir Orgiit kiltlirliniin yaratilmasina Gzen
gosterilmesi;

- degisen cagin gerekleri dogrultusunda stratejik bilgi yonetimine dnem
verilerek bilgi sitemlerine, teknolojiye ve teknolojinin getirdigi yeniliklere
gereken yatirimlarin yapilmasi seklinde ifade edilmesi olasidir.

Degisen ¢agin gerekleri dogrultusunda artik liderlerin rolii de degisim
gostermektedir. Gilinimiizde liderlerin gelecegi sekillendirecek stratejiler
gelistirmenin yani sira gelecege doniik bir orgiit tasarlamak gibi 6nemli bir
sorumlulugu da s6z konusu olmaktadir. Gelecegi yaratmak siirecinde varilacak
hedefe ait tiim agsamalarin belirlenmesine yonelik bir tasarim oldukga zorlu bir
ugrastir. Gelecege en Onde ulasabilmek igin, yarinin getirecegi firsatlar ve
onlarin nasil degerlendirilecegine iliskin bir siirece ait yol haritasinin
olusturulmasi 6nem kazanmaktadir. Bu baglamda lider dikkatini igletmenin dis1
ve i¢i olmak tizere iki farkli nokta lizerinde yogunlastirmak durumundadir.
Gelecegi tasarimlamak i¢in dis ¢evredeki degisimleri incelerken isletme iginde
degisiklik yapilmasit zorunlu odak noktalar ve kritik siirecler iizerinde
degerlendirmeler yapabilmek, stratejik liderlik tarzinin en 6nemli boyutlarin
olusturmaktadir (Senge, 1998: 588-596).

Ogrenen orgiitte degisim yerine doniisiim kavranu kullanilmaktadir.
Degisim siirecinde orgiit, ¢evrede meydana gelen degisikliklere tepki verir,
degisen g¢evre sartlarina uyum gosterir. Bu durumda degisim siirecinde orgiit,
cevredeki degisiklikleri takip eder veya Onceden tahmin etmeye caligir.
Doniisiimde ise Orgiit degisimin igindedir ve etkin olarak degisimi baglatan
kendisidir (Mocan, 1998: 10). Liderler, 6grenen orgiitiin yaratilmasi siirecinde,
orgiitiin tiim boyutlarinda gerceklesecek degisimsel doniisiimiin kritik 6nemini
g6z oniinde bulundurmali ve bu yonde var olan tiim araglar1 etkin bir bigimde
kullanma konusunda gereken duyarliligi gostermelidirler.

Orgiitteki rasyonel ve iyi diisiiniilmiis degisimi yonetmek ve denetlemek
olan stratejik liderlik, oncelikli olarak “gelecegi yaratmak” olgusu {izerinde
odaklanmaktadir. Gelecegi yaratmak siirecinde islevini yitiren yapilar1 kirip
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yarinin belirsizliginde basarili olacak orgiitler kurmak olasidir. Bu baglamda
degerlere dayanan, vizyon tarafindan bigimlendirilen, iyi diisiiniilmiis eyleme
odaklanan ve yapilandirilmig egitim araciligiyla olgunlasan bir siirece duyulan
gereksinim On plana ¢ikmaktadir. Basari; liderin kararliligina, onun, var olan
araclari, bir hedeften digerine yonelerek, kaldiraglar kullanarak, 6grenerek ve
geligserek biitlinlestirmesi ve uyumlastirmasina baglidir. Her orgiitte liderlik
gorevi gelecegi yaratmaktir (Sullivan ve Harper, 1997: 68).

Bu asamada ¢aligmamizin ¢ikis noktasini olusturmasi agisindan
“Ogrenen Orgiit ve stratejik lider” baglamin1 ortaya koyan kurallarin
vurgulanmas: 6nem tasimaktadir. A.B.D. Kara Kuvvetlerinin ilging
dondsiimiine liderlik etmis olan Sullivan ile 0©nde gelen stratejik
planlamacilardan Harper tarafindan belirlenen ve c¢alismamiza uygunlugu
baglaminda irdeleyerek yorumladigimiz kurallar, konuya iliskin 6nemli
ayrimtilar1 igermesi agisindan degerlidir: (Sullivan ve Harper, 1997: 262-266)
Liderlik ve Degisim
Degisime onderlik etmek ayni anda iki isi birden yapmak, orgiitii bugiinden ve
yarindan gec¢irmek demektir. Cogu insan gelecegin bugiine benzemesini tercih
ederek ve bunun sonucu olarak hayatlarin1 ve gergegi algilamalarini miimkiin
oldugu kadar az degistirerek degisim gereksinimini hissetmede yavas
kalmaktadir. Stratejik liderlik, eylemi hayata gegirip yonlendirerek, insanlarin
bugiinii terk edip gelecege yiirlimesi igin gerekli gliveni yaratan kisisel ve pratik
bir yaklasim gerektirir.

Liderlik ve Degerler

Bir orgiitiin 6ziinii paylasilan degerler ifade eder. Bu degerler beklentileri
birlestirir, yeralimi diizenler, doniisiim ve gelisme i¢in bir zemin hazirlar.
Degerleri vurgulamak suretiyle lider, insanlara belirsizlik denizinde akintiya
kapilmamak i¢in bir ¢ipa, orgiitii gelistirecek karar ve eylemler igin stratejik bir
baglam olusturarak neyin degismeyeceginin isaretini verir.

Entelektiiel ve Fiziksel Degisim

Stratejik liderlik siirecindeki en Onemli asama, liderin ve ekibinin
derinlemesine, ciddi olarak diisiiniilen, gelecekle ilgili entelektiiel bir ¢er¢evenin
olugmasina yol acan cephe amaci belirleme c¢alismasidir. Gelecek hayali ilk
once liderin zihninde gergeklesir, sonra oOrgiit capinda goriisiilmelidir.
Entelektiiel degisiklikler siireg, yapr ve ¢iktr gibi doniisiimii meydana getiren
fiziksel degisikliklere yon verir. Entelektiiel degisimin cephe Oncesinin zorlu
caligmasi olmaksizin, fiziksel degisim odaksiz ve rasgele gider ve basarili ol-
mas1 pek miimkiin olmaz.

Doniistime Gotiiren Degisim

Kiritik siiregleriniz degisimi diisiinmekle degisimi yapmak arasindaki baglantiy1
olusturur, ¢lnkii yalmizca kismi ayarlamalarla yetinmeyip kritik siirecleri
degistiren lider, orgiitiin en 6nemli diizeyinde isi bambaska bir sekilde yapmak
lizere bir model, bir yap1 olusturmus olur. Ozlii ve kalict doniisiim, ancak
bdylesi koklii bir degisiklik yapildigi zaman miimkiin olabilir.
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Liderlik ve Takim (Ekip) Ruhu

Etkin lider, ittifaklar ve takimlar (ekipler) kurar. Liderligi genisletilmis bigimde
orgiit capinda yayarak duvarlari, zeminleri ve tavanlar1 yerle bir eder. Takim
(ekip) kurma; insanlari, gelisme ve doniisiim ivmesinin yalnizca yukaridan
degil, Orgiitiin bitiiniinden gelecegi sekilde, sorumluluk duygusuyla
donatmaktir. Etkin liderlik yukaridan kontrol etmek degildir, etkin liderlik
insanlarin giiclinii ag1ga ¢ikarmaktir.

Gelecege Iliskin Olas: Siirprizler ve Esneklik

Gelecegi yaratmadaki ¢eliski gelecegi Ongérememektir. Basari, olanaklari
degerlendirerek ve aksilikleri asarak beklenmeyenin iistesinden gelebilmekle
elde edilir. Lider, orgiitii beklenmeyen bir sey olustugunda tepkinin cabuk,
eylemin iyi diisiiniilmiis ve rotanin aymi kalacagi sekilde, siirprizle karsilasinca
sasrmamaya kosullandirarak, orgiitte esneklik ve elastikiyet olusturmalidir.
Bagarl orgiit, siirprizle en iyi bas edebilen orgiittiir.

Bugiin ve Gelecek Arasindaki Denge

Bir orgiitliin enerjisi, kaynaklar1 ve liderlik yapacak parlak elemanlar1 bellidir.
Orgiitsel enerjinin biiyiilk kismi, pazarin ihtiyaglarim gercek zamanda
karsilayarak bugiliniin gereklerinde odaklanmalidir. Ne var ki lider, zaman,
enerji ve en iyi elemanlar gibi kaynaklarmm bir boliimiiniin gelecege
yonlendirilmesi, kendisinin de bugiinle yarin arasinda bir denge kurmasi
gerektigini bilir.

Siirdiiriilebilir Lyilesme

Kazanan orgiitler, "daha iyinin" mutlaka bugiiniin basliklariyla tanimlanmasi
gerekmedigini kavrarlar. Daha 1iyi; kalitenin iyilestirilmesi, harcamalarin
azaltilmasi, ¢evrim siiresinin kisalmasi, Orgiit yapisiin yataylagmasi, yetki
devri ya da paylasilan enformasyon degildir. Daha iyi, biitiin bunlar1 ve daha
baska seyleri igerebilir, ancak bunlar asamali degisimin unsurlaridir. Daha iyi,
yarmin diinyasinda bir iistlinlik saglamak ve bunu koruyarak siirdiirebilmektir.
Daha iyi, farkli bir sey haline gelmektir. Daha iyi, kazanmaktir.

Gelecege Odaklanmak

Gliniimiizde lider, orgiitiin bir bunalima girmesini bekleme liiksiine sahip
degildir. Orgiitiin kosullart ne olursa olsun, lider gelecege odaklanmali ve
boylelikle iyimserligin damgasini tasiyan olumlu ve yaratici bir kiiltiiri
beslemelidir. Yeni paradigmanin gosterimi ve denenmesi icin tasarimlanmig
Ozgiil faaliyetleri ve olaylar tegvik ederek lider, bugiiniin Gtesine bakmak ve
yeni Orgiitlin olugsmasina katilim saglamak konusunda baskalarin1 da benzer
davraniglara cesaretlendirir.

Eylemden Ogrenmek

Orgiitsel 6grenmenin 6zii eylemden oOgrenmek ve kazanilan bilgiyi
paylasmaktir. Lider, Orgiiti dinleyerek,  performansla ilgili tartismayi
kolaylastirarak ve ¢ikan sonuglar1 paylasip riski azaltarak 6grenmenin kapisim
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acar. Orgiitii farkli davranmaya ve ogrenme atmosferi iginde yeni seyler
yapmaya zorlayan lider, bulusgu ve gelistirici bir girisimceilik ruhu agilar.

Insan Yetistirmek

Yarmin ortaminda serpilip gelisecek oOrgiitlerin asil potansiyeli insanlarimizdir.
Gorev, en yaratict patron olmak ya da en yaratict merkez kadroya sahip olmak
degildir; gorev, yalnizca biitiin bilesenlerinin kolektif hayal giicliyle zenginlesen
en yaratici Orgiitii olusturmaktir.

Bugiin ve Gelecek Baglaminda Diisiinmek

Liderin kullandigi en Onemli ara¢ bir kurallar listesi degil, zihnini
keskinlestirecek  diistinme  aligkanligidir. Bu asamada {i¢ sorudan
yararlanilmalidir: “Ne oldu? Ne olmadi? Durumu nasil etkileyebilirim?”
Diisinmeye zaman ayirmak olusturulmasit en zor aliskanliktir. “Bogaziniza
kadar batmisken, gorevinizin batakligi kurutmak oldugunu hatirlamak zordur.”
Bu baglamda lider, en gii¢ kosullar i¢inde oldugunda bile diisiinmeye zaman
ayirmali ve olaylara iligkin biitlinsel bir bakis agisi olusturarak bunu korumaya
caligmalidir.

Bir isletmenin stratejik yoOniiniin belirlenmesi, o isletmenin uzun
donemli vizyonunun gelistirilmesi anlamima gelmektedir (Hitt, Ireland ve
Hoskisson, 1999; 449). Bu baglamda stratejik liderlik ise isletmenin kisa ve
uzun vadeli vizyonlarmin biitiinlestirilmesi yetenegine sahip olunmasini
gerektirmektedir (Hitt, Keats ve DeMarie,1994; 30)

Stratejik liderlerin sadece vizyonu degil, ayn1 zamanda isletmelerin
uzun Omiirlii olmalar agisindan deger yaratacak stratejileri de agik ve net bir
bicimde belirlemeleri gerekmektedir (Bhide, 1996; 124).

Orgiit ¢alisanlarma anlamli gelen ve tiim calisanlarin paylasabilecekleri
bir vizyon yaratarak bu vizyona ulasmay1 saglayacak stratejileri belirleyebilen
liderler, orgiite kazandirdiklar1 stratejik yon sayesinde rekabette iistlinlik
agisindan Onemli bir asamayr basarmis olmaktadirlar. Gilinlimiiziin siirekli
degisen is diinyasinda, isletmeler agisindan bu degisimlere uyum saglamak
yoniinde, vizyon bildirgelerinin de gbzden gegirilerek giincel siireglerle uyumlu
hale dontistiiriilmesi gerekmektedir.

Gelecekte lider olmak i¢in, yapilmasi gerekenleri gormek amaciyla ileri
bakmak, “Insani Deger Olarak En Iyi Yoneten” (Best Human Asset
Management) orgiitlerin diger bir yaklagimla dgrenen orgiitlerin bir 6zelligidir.
Higbir zaman tatmin olmamak, basarimin getirdigi dinginligi onler. Bunun
orneklerine bakilacak olursa, 1995'te Forbes 500 sirketlerinden elli yedisinin
cirolar1 bir Onceki yila gore gerilemistir. Doksan dort tanesi, karlarinin
distiigiinii gérmistiir. Seksen bir tanesinin de Ozvarliklari deger yitirmistir.
Stirekli gelisme, asla tatmin olmamanin kurumsal bir deger haline
getirilmesinden gii¢c almaktadir. Biitiin siire¢lerin her zaman gozden gegirilmesi
ile saglanacak siirekli gelisme; maliyet kisintisi, verimlilik artigi, kalite ya da
hizmet gibi konularda az veya ¢ok, fakat siirekli bir iyilesme saglar (Fitz Enz,
1999; 166-167).

23



Celal Bayar Universitesi

Bu baglamda giniimiizde isletmelerin rekabet Ustlinliglii elde
edebilmelerinde ve yliksek performansa ulasabilmelerinde gerekli olabilecek en
onemli araglardan birinin stratejik liderlik oldugunu sdyleyebilmek olasidir.
Stratejik liderlerin yonetsel kararlari; yenilik, stratejik diizeyde degisim ve
doniiglimiin yam sira orgiitiin biitiinline yonelik olan orgiitsel performans
acgisindan da son derece Onemli baslangiglari olusturmaktadir (Yalgin, 2004;
110).

Stratejik liderlik, orgiitlerimize bir gelecek hazirlama siirecidir. Her
seyden once liderle ve orglitii olusturan ve ekip halinde calisan kisilerle ilgili
insani bir prosestir. Bu asamada 6nemli olan her 6rgiitli, 6ngdrmesi olanaksiz
bir gelecekte basarili olmak iizere yaratici ve uyumlu davranislarn kiiltiiriinde
igsellestirecek sekilde doniistiirmenin miimkiin oldugudur. Bu gelecegi yaratma
stireci; degerler, vizyon, strateji ve eylem sarmalindan olusan bir stratejik
mimariye dayanmali ve Orgiitsel Ogrenme olgusu araciligiyla siirekli
gelismelidir (Sullivan ve Harper, 1997: 262-266).

IV. OGRENEN ORGUT VE STRATEJIK LIiDERLIK BAGLAMI
ACISINDAN ARKAS HOLDING ORNEK OLAYI

A. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirma ile amaglanan “orgiitsel 0grenme ve Ogrenen Orgiit”
olgularinin somut bir 6rnegini ortaya koymak ve bu olusum siirecinde liderin
rolii ve onemini degerlendirmektir. Bu bakis acisindan yola ¢ikilarak yapilan
Oon arastirma ve sektor bazinda bir degerlendirme sonucunda denizcilik
sektoriinde lider konumda bulunan “Arkas Holding”in Ogrenen Orgiit
Ozelliklerini tasidigr ve orgiit liderinin de stratejik liderlik Gzelliklerine sahip
olmasi nedeniyle Arkas Holding’in gerceklestirdigi doniisiimde ¢ok biiyiik bir
paymin bulundugu belirlenmistir. Sonugta sektoriinde lider konumda bulunan
bir igletme olarak “Arkas Holding”in incelenmesi ile 6grenen oOrgiite doniisiim
stirecinde liderin 6nemi ve roliiniin 6zgiin bir érnek kapsaminda irdelenmesinin
somut bir gostergenin ortaya konulmasi baglaminda énem tasidigini séylemek
olasidir.

B. Calismaya iliskin Arastirmanin Tasarim ve Metodolojisi

Aragtirma yontemi, 6grenen Orgiit kriterlerinin pek ¢ogunu biinyesinde
barindirdigi gozlenen ve hem ulusal hem de uluslararas: 6lgekte tagimacilik
faaliyetlerini siirdiiren bir Tiirk sirketi olan Arkas Holding biinyesinde kesifsel
bir 6rnek olay calismasi olarak belirlenmistir.

Ornek olay yontemi, var olan yapilanmayi tiim yonleri ile ortaya
koyabilme ag¢isindan yogun odaklanmayi gerektiren bir yontem olarak Onem
tagimaktadir. Arastirma siirecinde anket, sayisal analiz, arsiv arastirmasi, sirket
ile ilgili dokiimanlarin taranmasi ve analizi, gbzlem ve goriisme olmak {izere
birden ¢ok arastirma yontemi kullanilmustir.

Arastirmaya konu olan isletme yetkilileri ile gergeklestirilen goriismeler
sonucunda veri toplama islemleri ve Orgiite iliskin yapisal analizin
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gerceklestirilebilmesi konusunda gerekli izin ve isbirligi destegi saglanmistir.
Bu siiregte oncelikle “Ogrenen Orgiit Modeli” kapsaminda uygulanan ampirik
arastirma ile Arkas Holding’in bu modele uyum kapasitesi degerlendirilmistir.
Daha sonra gergeklestirilen arsiv arastirmasi, yiiz yiize goriismeler ve liderin
goriislerinin degerlendirilmesi ile 6grenen orgiit ve stratejik liderlik baglam
ortak kriterler kapsaminda analiz edilmistir.

C. Ornek isletmenin Genel Portresi

Faaliyetine 1944 yilinda deniz tagimaciligi ve acentelikle baslayan
Arkas, 200011 yillarin basinda Arkas Holding'in kurulmasiyla yeni bir
yapilanmaya yonelmistir. 2010 y1li rakamlari ile biinyesinde yer alan 50 sirket
ve 5645 calisam1 ile uluslararasi konteyner tasimaciligindan liman
isletmeciligine kadar uzanan genis bir is alaninda entegre hizmet sunmakta olan
Arkas Holding, ayn1 zamanda denizcilik sektoriinde ciddi yatirimlara sahip
bulunmakta, 16 llkede hizmet verdigi 45 ofisi ile sektoriin ilerlemesinde
6nemli bir rol oynamaktadir.

Arkas, bir yandan da nakliye zincirini destekleyen hizmetlerle, yeni is
sahalarima acilmaktadir. Arkas, temel faaliyet alani olan uluslararasi deniz
tasimaciliginda yalmzca Turkiye’de degil, tiim denizcilik diinyasinda kendisini
kabul ettirmistir. Cagdas hizmet anlayisiyla diinyanin 6nde gelen armatorlerinin
acenteligini yapan Arkas’in Tirkiye’de sunmus oldugu giivenilir acentelik
hizmeti Yunanistan’da Arkas International, Ukrayna’da Arkas Ukraine,
Romanya’da Romar Shipping Agency, Bulgaristan’da ise Alfacont ofislerinde
basartyla yiiriitiilmektedir.

Arkas'in ana faaliyet alan1 bugiin ve her zaman tasimacilik olmustur.
Holding sirketleri acentelikten uluslararasi deniz, kara, hava ve demiryolu
nakliyesine, armatorliige, 6on ve son tagimaya, giimriiklii ve glimriiksiiz
antrepolarda depolamaya, liman isletmeciligine, liman disinda konteyner
depolar1 ve tamir tesislerine, komple ara¢ ve grupaj sevkiyatlarina ve lojistik
hizmetlerine kadar, tasimaciligin her dalinda miisterilerine komple ¢oziimler
sunmakta ve ileri teknolojik yaklasimiyla 6grenen bir Grgiit olarak sektoriinde
onct bir rol iistlenmektedir.

Arkas, kendi konteynerleriyle siirdiirdiigii servisler ve hizmet verdigi
onemli limanlarla Tiirkiye’yi diinyaya, diinyayr da Tiirkiye’ye tasimaktadir.
Tiirk 6zel sektoriiniin ilk Tirk bayrakli konteyner hattin1 olusturan Arkas etkin
ve giiclii bir deniz filosuna sahip bulunmaktadir. Tiirkiye’nin konteyner
terminali ihtiyacin1 gidermek amaciyla liman isletmeciligine baslayan Arkas,
Marmara Denizi’nin dogu ve bati1 yakalarinda var olan terminalleri araciligi ile
Tiirk endiistrisi ve uluslararasi denizcilik sektorii igin biiyiik Olgekte liman
altyapisi gereksinimini karsilamaktadir.

Ic miisteri memnuniyetinin yani sira dis miisterilerini de verdigi
hizmetlerin her asamasinda memnun ederek is sahasindaki liderligini siirdiirmek
ve gelistirmek, Arkas’in  “Insan  Kaynaklar”  yaklasimmin  &ziinii
olusturmaktadir.
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Bu baglamda hedeflere ulasma siirecinde, Orgiitii basariya tasiyan ana
giiclerden birinin de c¢alisanlar oldugu bilincinden hareketle en gelismis
teknolojiyi kullanabilen, egitilmis, dinamik, takim ¢alismasi ruhuna sahip,
yaratic1 giicleri degerlendirebilen, insiyatif sahibi ve siirekli gelisime agik
yoneticilerin varligi, Arkas’in “Insan Kaynaklar” boyutunda deger tasiyan
dinamiklerini olusturmaktadir.

D. Ornek Isletmenin Ogrenen Orgiit Boyutlar1 Agisindan

Degerlendirilmesine Yonelik Model Kapsaminda Bir Anket
Calismasi

Arastirma 2004 yilinda gerceklestirilmistir ve anket uygulamak tizere
isletmede ¢alisan “beyaz yakali personel” hedef kitle olarak belirlenmistir.
Arastirmanin gercgeklestirildigi tarihte Arkas biinyesinde yer alan 30 sirket ve
3000 civarinda ¢alisan kapsaminda beyaz yakali ¢alisan sayis1 1510 kisi olarak
saptanmustir. Yetkili yoneticilerden gerekli izinler alindikta sonra isletmede
calisgan beyaz yakalilar kapsaminda 120 adet anket formunun dagilimi
gerceklestirilmistir. Bu formlardan 109 tanesi geri donmiistir.

Konu ile ilgili yazin arastirildiginda, Watkins ve Marsick’in (1997,
2003) ogrenen orgiitler konusunda yapmis oldugu arastirmalarda ve yine Yang,
Watkins, ve Marsick’in (2004) 6grenen orgiitiin yaratilmasina iligkin boyutlari,
6l¢me ve degerlendirmeye yonelik olarak yaptiklari ¢alismada 6grenen Orgiitiin
boyutlarinin yedi ana baglik altinda toplandig1 bir modelin ortaya konuldugu ve
bu “Ogrenen Orgiit Modeli’nin, “Ogrenen Orgiitiin Boyutlarina Yénelik Anket
Formu” DLOQ (Dimensions of Learning Organization Questionnaire) ile
desteklendigi goriilmiis, ¢alismamizda bu model ve anket esas alinmugtir.

Anket ii¢ boliimden olugsmaktadir. Anketin birinci bolimiinde “6grenen
orgiit unsurlar1”nin “bireysel diizeyde”, “takim veya grup diizeyinde” ve “Orgiit
diizeyinde” 6lgiilmesini amaclayan altili Likert 6l¢egi kapsaminda 43 ifade yer
almaktadir. Anketin ikinci boliimii “Orgiitsel Diizeyde Performans Olgiimii”
icin hazirlanmig ifadelerden olusmustur ve bu boliimde 12 ifade yer almaktadir.
Bunlarin degerlendirilmesi i¢in “En Disiik” ile “En Yiiksek” arasinda
derecelendirilen onlu bir 6l¢gek kullanilmistir. Anketin ti¢lincii boéliimii ise anketi
yanitlayan kisinin isletmedeki pozisyonu, egitim diizeyi, isletmede calistig1 siire
ve su andaki pozisyonunda kag yildir caligmakta oldugunu belirlemeye yonelik
sorulardan olugmustur. Anket formu her ti¢ grup ile birlikte toplam 59 soru
icermektedir.

Ankette yer alan orgiitsel performansi belirlemeye yonelik olan sorular
44 -55 no.lu maddeler arasinda yer almakta ve bu 6rgiitsel performans lgegi
anketin son boliimiinii olusturmaktadir.

Bu model kapsaminda aragtirmanin uygulama asamasina yonelik olarak
gelistirilen hipotezler su sekildedir:

HI: Orgiitsel diizeyde performans olciimiinii  belirlemeye yonelik
ifadelerden yatirimin getiri orani ve ¢alisan basina ortalama verimlilik, toplam
isgiicii icinde karsilastirildiginda kalifiye ¢alisanlarin oramindaki artiy ve yeni
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beceriler ogrenen bireylerin sayisindaki artis ile ogrenen orgiit 6lceginde yer
alan bireysel diizey boyutu arasinda olumlu yonlii iliski vardir.

H2: Orgiitsel diizeyde performans olciimiinii  belirlemeye yonelik
ifadelerden teknoloji ve enformasyon siireglerine ayrilan toplam harcamanin
oramndaki artiy ile modelde yer alan 6grenmeyi paylasabilmek icin teknolojik
sistemlerin kurulup ise entegre edilmesini, erisimin saglanmasi ve korunmasini
iceren boyut arasinda olumlu yonlii iliski vardir.

H3: Orgiitsel diizeyde performans dlciimiinii belirlemeye yonelik
ifadelerden teknoloji ve enformasyon siireglerine ayrilan toplam harcamanin
oramindaki artis, yatirtmin getiri orvanindaki artiy, ¢alisan basina ortalama
verimlilikteki artig, uygulanan éneri sayisindaki artig, yeni iiriin ve hizmetlerin
sayisindaki artig, toplam isgiicii icinde kalifiye ¢calisanlarin oranindaki artis ile
modelde yer alan boyutlardan d6grenmenin  yapilan isin  igerisine
yerlestirildigini, kigilerin ¢alisirken ogrendigini ve siirekli egitim ve biiyiime
firsatlarmmin saglandigin belirten boyut arasinda olumlu yonlii iliski vardur.

H4: Ortak bir vizyon i¢in kisileri giiclendirme boyutu ile bireysel diizey
boyutu arasinda olumlu yonlii iliski vardur.

HS5: Liderin model olusturmasi ve ogrenmeyi desteklemesine ait boyut
ile diyalog ve soru sormamn desteklenmesi boyutu ve siirekli ogrenme
firsatlarinin yaratilmast boyutu arasinda olumlu yonlii iliski vardr.

H6: Yardimlasma ve takim halinde 6grenmenin desteklenmesi boyutu
ile orgiitsel diizeyde performans olgiimiinii belirlemeye yonelik ifadelerden
orgiitte gercgeklesen islerin maliyetinde bir onceki yila oranla azalma oldugunu
belirten ifade ve ortak bir vizyon igin kisilerin gii¢lendirilmesi boyutu arasinda
olumlu yonlii iliski vardir.

H7: “Ogrenen Orgiit Boyutlari’na iliskin olarak tiim boyutlar bazinda
yvapilan genel degerlendirmede c¢alisanlarin pozisyonlarina gore verilen
yanitlar agisindan anlaml bir farklilagsma olmayacaktir.

HS: “Ogrenen Orgiit Boyutlari’na iliskin olarak tiim boyutlar bazinda
yvapiulan genel degerlendirmede ¢alisanlarmn egitim durumlarina gore verilen
yanitlar agisindan anlaml bir farklilagsma olmayacaktir.

E. Anketlerin Degerlendirilmesi ve Istatistiksel Sonuglar

Bu kisimda anketlerin degerlendirilmesi ve elde edilen istatistiksel
sonuglar kapsaminda analize dayali yorumlar yer almaktadir.

Anketi yanitlayanlarin % 14,7’si {ist ve orta diizey yonetici, % 19,3’ alt
diizey yonetici, % 66,11 ise uzman pozisyonunda goérev yapmaktadir.

Arastirmaya katilanlar egitim diizeyleri agisindan degerlendirildiginde;
%1.81 ortadgretim, %14.7’si lise, % 10.1°1 yiiksekokul, % 71.6’s1 {iniversite, %
1.8’1 ise lisanstistii diizeyde egitim almis bulunmaktadir. Bu degerlendirmelere
gore calisanlar kapsaminda egitim diizeyi agisindan en fazla yogunluk % 71.6
orani ile tiniversite diizeyinde goriilmektedir.

Aragtirmaya katilanlar isletmedeki ¢alisma siireleri agisindan
degerlendirildiginde; 1-5 yil ¢alisan orani % 65.1 olarak bulunurken , 6-10 yil
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calisan % 20.3, 11-15 yil ¢alisan % 8.2, 16-20 yil ¢alisan % 4.6 ve 20-30 yil
calisan olarak % 1.8 oranlan elde edilmistir. Bu degerlendirmeler 1s18inda
anketi yanitlayan c¢alisanlarin isletmede gegirmis olduklari siire 1 ile 30 yil
arasinda  degismektedir. En fazla  yogunlugun olustugu  siireler
degerlendirildiginde 1-5 yil araligindaki calisanlar kapsaminda % 14.7’sinin 1
yil, % 15.6’smin 2 yil, % 14.7’sinin 3 y1l, % 11’inin 4 yil, % 9.2’sinin 5 yil
¢alisma siirelerinin bulundugu goriilmektedir.

Anketi yanmitlayan c¢aliganlarm bulunduklart pozisyondaki c¢aligma
stireleri 1 ile 19 yi1l arasinda degismektedir. Buna gore ¢alisanlarin % 22.9’u 1
yil, % 15.6°s12 y1l, % 19.3°0 3 y1l, % 18.3’1i 4 y1l, % 11°1 5 y1l, % 2.8°1 6 y1l, %
55’1 ise 7 yil siire ile ayn1 pozisyonda ¢alisiyor bulunmaktadir. Bunun disinda
8, 11, 12, 13 ve 19 yil siire ile ayn1 pozisyonda ¢alismakta olanlarin her birinin
% 0.9 oranina sahip bulundugu goriillmektedir.

Anket formunda yer alan 6grenen oOrgiitiin boyutlarina iliskin 43 madde
ile orgiitsel diizeyde performans Ol¢limiine iliskin 12 madde kapsaminda
giivenirlik analizi yapilmistir. Analizlerin yapilmasinda “SPSS 10.0 for
Windows” paket programindan yararlanilmustir.

Giivenirlik analizi sonucunda bulunan Alpha degeri 1’e yaklastik¢a
giivenirlik artmaktadir. Alpha degeri 0.50’nin altinda kaldiginda giivenirlik
diisiiktiir. Alpha degeri 0.70’in iistiinde ise giivenirlik yiiksektir (Arbak ve Ilter,
1995;178).

Ogrenen 6rgiitiin boyularmna yonelik 43 maddeye iligkin olarak bulunan
Alpha degeri 0.9638dir. Bu sonuca gore 6grenen orgiitiin boyutlarina yonelik
maddelerin giivenirligi olduke¢a yiiksektir. Bu maddeler kapsaminda giivenirligi
diisiik ¢ikan madde olmamustir.

Anketin birinci boliimiinii olugturan 43 maddeye iliskin genel olarak
yapilan gilivenirlik analizinin yani sira 6grenen Orgiitiin boyutlar1 bazinda igsel
giivenirlik diizeylerini belirlemek amaci ile Alpha degerleri ayrica
hesaplanmigtir. Her {i¢ boyuta iliskin hesaplanan degerler Tablo 1’de
sunulmaktadir.

Tablo 1: Boyutlara Iligkin Alpha Degerleri

BOYUT SORULAR ALPHA DEGERI
Bireysel Diizey Boyutu S.1 - S.13 0.8926
Takim veya Grup Diizeyi Boyutu S.14 - S.19 0.8834
Orgiit Diizeyi Boyutu S.20 - S.43 0.9468

Watkins ve Marsick tarafindan gelistirilen Ogrenen Orgiit Modeli
kapsaminda yer alan yedi boyut bazinda i¢sel giivenirlik diizeylerini belirlemek
amaci ile Alpha degerleri hesaplanmistir. Boyutlara iliskin hesaplanan degerler
Tablo 2’de verilmistir.
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Tablo 2: Boyutlar Bazinda Giivenirlik Analizi Sonuglar1

BOYUT SORULAR ALPHA
DEGERI

1. Siirekli Ogrenme Firsatlarinin S1 - S 0.7557
Yaratilmast
2. Diyalog ve Soru Sormanin S.7 - S.13 0.8468
Desteklenmesi
3. Yardimlagsma ve Takim Halinde S.14 - S.19 0.8834
Ogrenmenin Desteklenmesi
4. Ogrenmeyi Paylasabilmeye S.20 - S.25 0.8476
Yonelik Sistemlerin Kurulmast
5. Ortak bir Vizyon i¢in Kisilerin S.26 - S.3l1 0.8375
Gii¢lendirilmesi
6. Orgiit ile Cevresi Arasinda S32 - S37 0.8557
Baglant1 Kurulmasi
7. Liderin Model Olusturmasi ve S38 - S43 0.9033
Ogrenmeyi Desteklemesi

Anketin ikinci boliimiinii olusturan ve Orgiitsel Diizeyde Performans
Olgiimii'ne yonelik olan 12 madde kapsaminda yapilan giivenirlik analizi
sonucunda bulunan Alpha degeri 0.6597dir.

Bu degerler kapsaminda anketin genel olarak ve tiim boyutlar bazinda
igsel diizeyde gilivenilir oldugunu séylemek mimkiindiir. Sadece ‘“Performans
Olgiimii”ne yonelik boliimdeki Alpha degeri giivenirlik agisindan gegerli fakat
tiim boyutlar bazinda en diisiik degere sahip oldugundan dolay1 anket formunun
yeniden kullanilacak olmasi durumunda bu boliimiin gézden gegirilmesi anketin
giivenilirligini yiikseltecektir.

Arastirmaya iligkin bulgularin degerlendirilmesi sonucunda arastirma
modeli kapsaminda yer alan Ongoriimler, gorgiil arastirmanin sonuglarinca
tamamen dogrulanmistir. H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8 hipotezlerine iligkin
varsayimlar elde edilen bulgular ile desteklenmistir. Bu sonuglar dogrultusunda,
arastirmanin  gerceklestirildigi Arkas Holding’in Ogrenen Orgiit Modeli
kapsaminda gereken 6zellikleri tagidigi goriilmektedir.

Arastirmanin yapildigi 2004 yili ile 2010 yili arasindaki performans
artis1 genel olarak degerlendirildiginde 2004 yilinda 30 sirket ve 3000 ¢alisan
olarak belirlenen rakamlar, 2010 yil1 itibariyle 50 sirket ve 5645 ¢alisan olarak
saptanmustir. Orgiitiin lideri Lucien Arkas, 2010 yilinda Tiisiad Y®onetim
Kurulu'na secilmis ve Yurtdist Iletisim Komisyonu Baskam olarak
gorevlendirilmistir. Bu veriler de 6grenen bir 6rgiit olarak siirekli gelisme ve
siirdiirtilebilir ilerleme baglaminda elde edilen basarilara iliskin degerleri
yansitmasi acisindan anlamlidir.
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F. Arkas Holding’in Ogrenen Orgiit ve Stratejik Liderlige Ait
Ortak Kriterler Acisindan Degerlendirilmesi
Calisgmanin  bu asamasinda “arsiv  arastirmasi”  yonteminden
yararlanilmis ve bu yontem gercevesinde isletme i¢i yayinlar ile isletme ile ilgili
olarak basinda yaymlanan haberler, makaleler vb. dokiimanlar incelenmistir. Bu
aragtirma sonucunda belirli bir tarihsel silire¢ icerisinde isletmenin
gergeklestirdigi  uygulamalarin  O6grenen  Orgiit  kriterleri  kapsaminda
yorumlanmasi ve Orgiit liderinin bu uygulamalar acisindan tasidigi stratejik
liderlik o6zelliklerinin vurgulanmasi ile “Ogrenen Orgiit — stratejik liderlik”
baglaminin ortaya konmasi amag¢lanmistir. Arastirmanin bu kisminda 6grenen
orgiit ve stratejik liderlik acisindan Gnem tasiyan ortak kriterler kapsaminda
yapilmis olan arsiv arastirmasina iligkin degerlendirmelere yer verilmistir. Bu
ortak kriterler asagida belirtilen baghklar altinda ger¢eklesen uygulamalar ile
orneklenerek ele alinmig ve degerlendirilmistir.™
e Degisim ve doniisiim baglaminda ger¢eklesen oncii (ilk) uygulamalar
Bilgi sistemleri ve teknolojiye verilen 6nem agisindan degerlendirme
Orgiit ici ve disi ile etkin iletisim acisindan degerlendirme
Miisteri memnuniyeti kapsaminda gerceklesen uygulamalar
Kalite ve standartlara verilen 6nem kapsaminda degerlendirme
Calisanlara yonelik egitim c¢aligmalarina verilen énem dogrultusunda
degerlendirme
e Sosyal sorumluluklara verilen 6nem kapsaminda degerlendirme
* Sosyal sorumluluk bilincinin bir yansimasi olarak gergeklesen
sponsorluklar
* Sosyal sorumluluk bilincinin bir yansimasi olarak alinan 6diiller
G. Arkas Holding’in Stratejik Liderine Yonelik Analiz
Calisgmanin bu asamasina gelinceye kadar gergeklestirilen “ampirik
arastirma”, “Orgiitiin yapisal analizi” ve “6grenen oOrgiit - stratejik lider baglami1”
acisindan ortak olan kriterlerin degerlendirilmesi sonucunda, Arkas Holding’in
Ogrenen Orgiitlere iliskin gerekli oOzellikleri tasidigi olabildigince ortaya
konulmaya calisilmistir. Bu asamada ise liderin, orgilitiinii basartya ulastirma
yolunda izledigi stratejilerin neler oldugunu, Orgiitin bu basarili ivmeyi
yakalamasinda kendisinin nasil bir payr bulundugunu ve degisen cagin
kosullarina uyabilmek igin rekabette istiinliik agisindan olaylara yaklasimi ve
bakis agisini ortaya koyabilmenin 6nemli oldugu disiincesinden hareketle
oncelikle liderin, orgiitiin basina gecis siireci diger bir ifade ile liderin dogusu
ve uyguladigi oncelikli stratejiler ele almmustir. Daha sonraki asamada ise
liderin goriisleri kapsaminda; 6nem verdigi degerler, degisen kosullar karsisinda
olusturdugu davranis bicimi, Orgiitine ve c¢alisanlarina yonelik tasidigi
sorumluluk duygusu vb. ayrintilar stratejik liderlik perspektifinden ele alinarak

il Uygulamalara iliskin ayrmtih 6rneklemeler igin bkz. Yalgin (2004)
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yorumlanmaya ¢alisilmis ve Ogrenen Orgiit - stratejik lider iliskisi bu ¢alisma
sonucunda somut bir bi¢imde ortaya konmustur.

Gergeklestirilen kapsamli 6rnek olay ¢alismasinin bir makale igeriginde
tiim ayritilarin1 aktarma olanag bulunmadigindan dolay1 Arkas Holding’in
lideri Lucien Arkas’in asagidaki sozleri, degisen ¢agin bir geregi olarak degisim
ve doniisiime iligkin goriis ve bu yondeki stratejilerini yansitmasi agisindan
¢alismanin bu boliimiine 151k tutan kiiciik bir ornek olarak 6nem tasimaktadir:™

"Basarili olmak icin oncelikle isinizi sevmeniz ve elbette ¢cok calismaniz

gerekir. Arkas olarak 100 yillik tarihimiz bizi Tiirkiye'nin koklii kuruluslar
arasinda daha saygin bir yere tasiyor, gurur duyuyoruz. Ve arkamiza doniip
baktigimizda 100 yida nereden nereye geldigimizi daha iyi anliyoruz. 100
yilda... O ug¢suz bucaksiz diinyamin, teknolojinin ve globallesmenin etkisiyle
kiigiik bir koye doniistiigiine tantk olduk. Toplumsal yasamdan, ticaret hayatina
kadar her sey hizla degisti. Bu hizli degisim icerisinde kisi ve kurumlarin
kendilerini gelecege tasiyabilmek icin bir gercegi kabullenmeleri gerekiyordu:
Uzun vadeli stratejiler.
100 yil énce atildigimiz ticaret hayatinda ve 60 yiu kadar once basladigimiz
uluslararasi deniz tasimaciliginda, her zaman rotasi takip edilen, izlenen bir
kurulug olmak igin ¢alistik. Ancak onemli olanin en onde gitmek degil, hangi
rotada nereye dogru yol aldigint bilmek oldugunu hi¢ unutmadik. Bu bilingle,
kaptan koskiimiizden ileriye dogru bakmayt bir an olsun birakmadik. Firtinayi,
riizgart onceden hesaplayip, planlarimizi ona gére yaptik. Hep uzun vadeli
diistindiik. Ciinkii biz, dalgayt degil, okyanusu ge¢meyi hedefledik. Ve gegiyoruz
da..”

Arkas Holding'in bagarist, biitiin bu yogun caba ve kararliligin, teknoloji
ve misteri memnuniyetiyle desteklenmesinin sonucudur. Uluslararasi
tagimaciligin, Ozellikle konteyner tasimaciliginin Tiirkiye'deki simgesi haline
gelen Arkas Holding, gelecege bu felsefeyle bakmakta ve belirledigi hedefler
dogrultusunda bagar1 ve kararlilikla ilerlemeye devam etmektedir.

Bu gelismeler, agiklamalar ve bakis agis1 dogrultusunda;

- gelecegi 6nceden gormek ve gelecegi yaratmak,

- amaca uygun sekilde yerinde ve dogru kararlar almak,

- Orgiitiinii ve kendisini iyi taniyrp sahip oldugu potansiyelin
bilincinde olarak cesur yatirimlara girismek diger bir deyisle
SWOT analizi yaparak gereken 6nemli kararlar1 almak,

- takim/grup calismasinin bilincinde olarak, belirlenen isabetli
hedefleri ve gerceklesen basarilari, bireysel diizeye indirgemeden
Orgiitiiniin bir biitiin olarak basaris1 seklinde degerlendirmek,

- kararl1 ve yenilige acik olmak,

lvCahsmanm detayli analizinde liderin goriisleri, “6grenen Orgiit” ve “stratejik liderlik”
perspektiflerinden ele alinarak yorumlanmustir, bkz. Yalgin (2004)
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- dis gevredeki degisimi ¢ok dikkatli izlemek ve degisen kosullara
gore uygulanacak politikalar1 belirlemek,
seklinde siralayabilecegimiz ve Ggrenen Orgiitii yaratabilme potansiyeline sahip
bir stratejik lider profili kapsamuinda gegerli olan oOzelliklerin varligini
gdzlemlemis ve saptamis bulunuyoruz.

Stratejik liderlik baglaminda, gelecegi yaratmak yoniinde oncelikle bir
vizyon olusturmak ve bu vizyon dogrultusunda gelecegi hayal etmek son derece
onem tagimaktadir. Calismamizin bu kisminda, gerceklestirdigi uygulamalar ile
basarisin1  kanitlamis, O0grenen bir Orgiitli olusturabilme yoniinde gereken
atilimlar1 yapmis ve yapmaya devam eden bir stratejik lider olarak
tanimlayabilecegimiz Lucien Arkas’in goriislerini, 6grenen Orgiit yaklagimi ve
stratejik liderlik perspektifinden yorumlayarak onun; degerler, vizyon, strateji
ve eylem sarmalinda sekillenen stratejik mimariyi olusturma siirecindeki
olaylara bakis acisini, degisen kosullar karsisindaki stratejilerini, ¢alisanlar ile
olan etkilesimini ortaya koymay1 ve orgiitiinii yarmlara hazirlama konusunda
tizerinde durdugu ayrintilari degerlendirerek konumuz agisindan Onem
tastyanlara 151k tutmay1 amagladik.

Bu uygulama sonucunda liderin sahip oldugu ozellikler, gelecege
yonelik bakis acisi, Orgiitiin biitiiniinde olusturdugu sinerji ile degisim —
donisiim siirecindeki yonlendirici ve striikleyici roli irdelenmistir. Bu siiregte
siirdiirtilebilir 6grenme agisindan liderin konuya yaklasiminin ve isletmesini
sektordeki liderlik konumuna yoOnlendirme asamalarinda gostermis oldugu
¢abanin ortaya konulmasi, ¢alismanin dnemli kdse taglarini olusturmaktadir. Bu
calisma sonucunda, gelecege yapilan yolculukta basariya giden yolun
belirlenmesine iliskin siirecteki kritik unsurlar olarak, Orgiitiin {ist diizey
yOnetimi tarafindan alinan kararlarin 6nem derecesi ve bu baglamda “0grenen
orgiit — stratejik lider” iliskisinin somut bi¢imde ortaya konulmasma yonelik
ayrmtili bir analiz ger¢eklestirilmistir.

V. SONUC

Bilgi ¢agmin yasandigi giiniimiizde, isletmeler agisindan i¢c ve dig
gevresel dinamiklerin getirdigi siirekli bir degisimin varligi s6z konusudur.
Degisimin ¢ok hizli ve yogun oldugu bilgi toplumunda, isletmelerin rekabette
iistlinliik saglayabilmeleri, 6grenme yetenekleri ile baglantili olmaktadir. Ciinkii
ogrenme, ylksek diizeyde belirsizlik tasiyan teknoloji ve pazar kosullarinda
isletmelerin; verimlilik, yaraticiik ve yenilik yapabilme yeteneklerini
korumalarin1 ve gelistirmelerini saglar. Artik rakiplerinden daha hizli ve etkin
bigimde 6grenebilen isletmeler, bu ¢agin gereklerini yerine getirme ve bdylece
yasamsal dongiilerini siirdiirebilme yoniinde iizerine diisenleri gerceklestirmis
ve rekabet gliclerini artirmig olmaktadirlar.

Isletmelerin bilgi toplumunun orgiitsel karakteristigi olan &grenen
orgiitlere doniisiimiiniin bir zorunluluk oldugunu vurgulamayi ve bu doniisiimii
gerceklestirebilme yoniinde ise liderin Onemini, roliinii ve siriikleyici-
yonlendirici giiciinii ortaya koymay1 amacladigimiz bu ¢alismamizda 6grenen
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orgiit — stratejik liderlik baglami incelenmistir. Konu ile ilgili yazin
arastirildiginda 6grenen orgiitler ve stratejik liderlik baglamini irdeleyen ve bu
baglami bir 6rnek isletme ve lideri boyutunda ayrintili diizeyde analiz ederek
yorumlayan 6zgiin bir ¢alisma oldugu goriilmektedir.

Degisen ¢agin gerekleri dogrultusunda artik liderlerin rolii de degisim
gostermektedir. Giinlimiizde liderlerin gelecegi sekillendirecek stratejiler
gelistirmenin yani sira gelecege doniik bir orgiit tasarlamak gibi 6nemli bir
sorumlulugu da s6z konusu olmaktadir. Gelecegi yaratmak siirecinde varilacak
hedefe ait tiim asamalarin belirlenmesine yonelik tasarim oldukca zorlu bir
ugrastir. Gelecege en Onde ulasabilmek igin, yarimin getirecegi firsatlar ve
onlarin nasil degerlendirilecegine iliskin bir siirece ait yol haritasinin
olusturulmasi 6nem kazanmaktadir.

Bu baglamda lider dikkatini isletmenin dis1 ve i¢i olmak iizere iki farkli
nokta tizerinde yogunlastirmak durumundadir. Gelecegi tasarimlamak icin dis
cevredeki degisimleri incelerken isletme iginde degisiklik yapilmasi zorunlu
odak noktalar ve kritik siirecler iizerinde degerlendirmeler yapabilmek, stratejik
liderlik tarzinin en 6nemli boyutlarini olusturmaktadir.

Stratejik liderler, oOrgiitleri i¢in bir vizyon gelistiren ve bu vizyonun
basarilmasi i¢in calisanlar tarafindan paylasilmasini saglayan, degisim ve
dondsiimiin orgiit kiiltiiriinde igsellestirilmesi ile farklilasan ¢evresel kosullara
dinamik bir bi¢imde uyum gosterebilmek yoniinde proaktif stratejiler
gelistirebilen kisilerdir.

Stratejik liderlik siireci kapsaminda degisim ve doniisiim bir strateji
olarak benimsenip Orgiit kiltiirlinde 6ziimsendigi durumda transaksiyonel
(goreve doniik) ve transformasyonel (doniisiimcii) liderlik 6zelliklerinin bir
liderlik modelinde biitiinlesmesi s6z konusu olmaktadir. Kanimizca bilgi
toplumuna uygun Ogrenen Orgiitlerin yaratilmasi acgisindan en uygun liderlik
yaklasimi olma &zelligini de bu kritik baglamdan almaktadir. Stratejik liderler
stirekli 6grenme ile i¢inde bulunulan zaman dilimi agisindan olasi davraniglarin
ve uygulamalarin en dogrusunu gerceklestirerek transaksiyonel liderlik
Ozelliklerini, degisim ve doOniisimii Orgltin gelisim stratejisi  olarak
benimsemek yoluyla ise transformasyonel liderlik yaklagiminin 6ziinii yerine
getirmektedirler. Bu bakis agis1 dogrultusunda her iki liderlik yaklagiminin bir
liderlik modelinde hayat bulmasi, stratejik liderligin Ggrenen Orgiitlerin
yaratilmast silirecindeki basari ivmesinin kaynagini olusturmakta ve bilgi
toplumu siirecinde tagidig1 dnemi ortaya koymaktadir.

Sonugta varilmak istenen nokta, bilgi toplumu siirecinde rekabette
istiinliik agisindan, 6grenen Orgiitlere doniisiimiin kacinilmaz sekilde gerekli
oldugunu ve bu doniisiimiin basaris1 agisindan ise stratejik liderlerin varliginin
Onemini ortaya koyabilmektir. Gergeklestirdigimiz bu ¢alismada, bu olusumun
somut bir 6rnegi incelenmis, bilgi toplumunun orgiitlerine ve onlarin liderlerine
ornek olabilmesi diisiincesiyle olabildigince detaylandirilmaya ¢aligilmistir.
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