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Muhasebe Meslegi ve Bilgi Teknolojisi
Profesyonel muhasebeci ile ilgili olarak, farkli

kesimlerde farkli tanimlara rastlamak mümkün­

dür. Birlesmis Milletler bünyesinde "Uluslararasi
Muhasebe ve Raporlama Standartlari" konusunda
faaliyet gösteren "Hükümetler Arasi Uzmanlar
Çalisma Grubu" tarafindan gelistirilen tanim söy­
ledir : "Yasal olarak muhasebe meslegini düzenle­
me yetkisi verilmis ülke kuruluslari veya denetim
veya muhasebe meslek örgütü tarafindan üye ola­
rak kabul edilmesi için gerekli kosullari karsila­
yan kisi profesyonel muhasebecidir."l Bu tanim
kapsaminda kisinin profesyonel muhasebeci ola­
rak kabul edilmesi için asagidaki asgari kosullari
sirasiyla karsilamasi gerekir2 :

• Konu ile ilgili bir üniversite programini ta­
mamlamis olmak,3

• Önceden belirlenen bir staj programini tam­
malamis 01mak,4

• Bu konuda bir yeterlilik sinavinda basari sag­
lamis olmak.

Yukarida belirtilen özellikler, hem gelismis
hem de gelismekte olan ülkelerde tesis edilmis
muhasebe mesleklerinde hemen hemen karsimiza
çikmaktadir. Muhasebe meslegine girebilmek için
bunlarda var olan ortak özellik üç noktada toplan­
maktadir : En az bir üniversite egitimi, yeterli bir
staj süresi ve mesleki yeterlilik sinavinda basari
saglama. Bununla birlikte gelismekte olan ülke­
lerde oldukça rastlanan bir diger önemli durum ise
"meslek içi egitim" uygulamalari olmaktadir. Ör­
negin Uluslararasi Muhasebeciler Federasyo­
nu'nun normlarina göre meslege giris sinavinin
kazanilmasindan sonra her yil en az i20 saatlik
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egitim programina istirak edilmesi bir kosul ola­
rak karsimiza çikmaktadir5.

Bilgi teknolojisi, isletmecilik dünyasinda bas
döndürücü bir hizla degismektedir. Bu teknoloji­
deki degisim ve gelisimlerin muhasebe faaliyetle­
ri ile ilgilenen yardimci elemanlarin, stajyerlerin,
ruhsat sahibi meslek mensuplari tarafindan yakin­
dan izlenmesi bir zorunluluk olarak karsimiza çik­
maktadir. Bilgi teknolojisi kisaca, yazilim ve do­
nanim ürünleri, bilgi sistemlerinde gerçeklestiri­
len islemler, yönetim süreçlerinin otomasyonu,
bilgi üretim sistemi, bilgi üretim sistemlerinin ge­
listirilmesi gibi kavramlar ve faaliyetlerin tümünü
kapsamaktadir<'. Bilgi teknolojisi kar amaçli veya
kar amaçsiz kuruluslarin tümünde faaliyetlerin
desteklenmesinde çok önemli roloynamaktadir.
Profesyonel muhasebe meslek mensuplari her tür­
lü bilgi sisteminin çesitli düzeylerde kullanicisi
olmakta birlikte söz konusu sistemlerin isletme­
lerde gelistirilmesinde, isletmelere uyarlanmasin­
da, söz konusu sistemlerin yargilanmasinda
önemli görevler üstlenebilmektedirler.

Amaç ve Kapsam
Bu çalismanin amaci, bilgi teknolojisi ve bilgi

sistemleri ile muhasebe meslegi üzerindeki mev­
cut ve gelecekte olasi etkilerini tartismak ve halen
muhasebe meslegini yürüten meslek mensuplari­
nin gelecekte karsilasabilecegi durumlara karsi
çesitli öneriler sunmaktadir.

Uygulanan Yöntem

Bu çalisma, yazarlarin konu ile ilgili olarak sa­
hip olduklari deneyimlere, bilgi teknolojisi ve mu­
hasebe meslegi ile ilgili uygulamalar üzerindeki



gözlemlerine ve çalismanin kapsami ile ilgili ola­
rak son zamanlarda literatürde yer alan bilimsel ve
uygulamali yazilara dayali olarak hazirlanmistir.
Bu çalismanin hazirlanmasinda yararlanilan mu­
hasebe meslegine yönelik literatür çalismalari da­
ha ziyade uluslararasi uygulamalara temel olustur­
mus çalismalardir.

Bilgisayarli Muhasebe Bilgi Sistemlerinde
Mevcut Durum

Ülkemizde bilgisayarlarin is hayatinda yaygin
bir sekilde kullanilmaya baslamasi 1980'li yillarin
basina rastlamaktadir. O günden günümüze kadar
geçen sürede konu ile ilgili olarak çok önemli ve
hizli gelismeler yasanmistir ve bu gelismeler ya­
sanmaya devam etmektedir. Bilgisayarlar is dün­
yasinda daha çok "muhasebe fonksiyonu" kapsa­
minda yer alan faaliyetlerin, daha hizli, daha gü­
venli, ve daha düsük maliyetle yerine getirilmesi
amaciyla kullanilmaktadir. Dolayisiyla bilgisayar­
lar ile muhasebe meslegi, bilgisayarlarin kullanil­
maya basladigi günden bu yana iç içe bulunmak­
tadir.

Isletmelerdeki muhasebe fonksiyonu kapsa­
minda kisaca "muhasebesi yapilacak isletmenin,
muhasebesi yapilacak dönemle ilgili olarak orta­
ya çikan para ile ölçülebilen gerçeklerin (islemle­
rin ve olaylarin), tesbit edilmesi, siniflandirilmasi,
kaydedilmesi, özetlenmesi (mizan-muavin) ve ra­
porlanmasi (Bilanço ve Gelir Tablosunun hazir­
lanmasi) faaliyetleri"? yer almaktadir. Bu faali­
yetlerin bilgisayar ortaminda izlenmesinde ülke­
mizde gelinen noktayi çesitli basliklar altinda top­
lamak mümkündür.

Genel Muhasebe Programlari: Muhasebe fa­
aliyetlerinin bilgisayar ortaminda izlenmesinde
öncülük eden programlari "genel muhasebe prog­
ramlari" olusturmustur. Bu programlarda, isletme
olaylarini temsil eden ve baska ortamlarda hazir­
lanmis fatura ve benzeri belgelerin ve bu belgeler­
de yer alan bilgilerin "muhasebe fisleri"ne dönüs­
türülerek islenmesi gerçeklestirilmektedir. Günü­
müzde oldukça geride kalmis sayilabilecek bu tür
sistemleri kullanan isletmeler ve muhasebe hiz-
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meti veren bürolara rastlamak mümkündür. Bu tip
programlarin temel ürünü devlet birimlerine veri­
lecek beyan ve bildirimlerin daha hizli bir sekilde
hazirlanmasini saglamaktir. Bu tip programlarin
yer aldigi ortamlarda isletme kararlarinin alinma­
sinda yardimci olabilecek bilgilerin üretildigini
iddia etmek mümkün degildir.

Yari-Otomatik Entegre Sistemler: Bu tip
sistemlerde, yukarida belirtilen genel muhasebe
programlarinda gerçeklestirilen faaliyetlerin ya­
ninda diger bazi isletme faaliyetleri de bilgisayar
ortaminda yürütülebilmektedir. Örnegin stok
kontrolü, müsteri takibi, çek-senet, nakit gibi öde­
me belgelerinin izlenmesi, banka hesaplarinin ta­
kibi, personel ile ilgili islemlerin bilgisayar orta­
minda izlenmesi, vb. Bu faaliyetler arasinda genel
muhasebe ortaminda muhasebelestirilmesi, ve do­
layisiyla devlete verilecek beyan ve bildirimlerde
yer almasi gereken bazi faaliyetler söz konusudur.
Bu faaliyetlerin muhasebe fislerine dönüstürüle­
rek kayitlara alinmasi ve dolayisiyla muhasebe fa­
aliyetleri kapsaminda islenmesi islemleri yari-ma­
nuel olarak otomasyona baglanmis olan sistemler
bu grubu olusturmaktadir. Bu grupta açiklanmaya
çalisilan sistemler daha çok küçük ve orta ölçekli
isletmeler ile gelismis ve gelismekte olan muhase­
be bürolarinda rastlamak mümkündür.

Tam Otomatik Entegre Sistemler: Bu gruba
giren sistemlerde, yukarida ikinci grupta belirtilen
muhasebe faaliyetlerine destek olarak yürütülen
faaliyetlerin dogrudan-otomatik olarak muhasebe­
lestirilmesi, diger bir ifade ile muhasebe fislerine
dönüstürülmesi islemleri gerçeklestirilebilmekte­
dir. Kuskusuz bu tip sistemler yukarida açiklan­
maya çalisilan sistemlerden daha ileride bulun­
maktadir. Bu sistemler için yeterli kalifiye perso­
nel ve yeterli maddi ve mali kaynak gerekmekte­
dir. Bu kaynaklari daha ziyade büyük ölçekli islet­
meler karsilayabilmektedir.

Belge Muhasebesinden Islem
Muhasebesine Geçis

Günümüzde gelinen noktada gerek ülkeler ge­
rekse isletmeler kagit-defter gibi unsurlar ile ug-



rasmaktan gün geçtikçe uzaklasmaktadirlar. Bu
durum da "belge muhasebesi" yaklasimindan "is­
lem muhasebesi" yaklasimina dogru bir egilim
yaratmaktadir. Belge muhasebesi dendiginde mu­
hasebe faaliyetinin mutlaka bir belgeye dayandi­
nlmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Oysa islem
muhasebesi yaklasiminda mutlaka belgenin dü­
zenlenmesi diye bir dayatma söz konusu degildir.

Bu yaklasimda önemli olan islemin gerçekles­
mis olmasidir. Burada belirtilen islem muhasebesi
yaklasimim çesitli örnek olaylarla asagidaki gibi
somutlastirmak mümkündür.

Örnek Olay 1:
ATM'ler

ATM (Automatic Teller's Machine) günümüz
bankacilik islemlerinde kullanilan otomatik para­
islem makinelerinin genel adidir. Kisiler sahip ol­
duklari erisim kartlari ile bu makineler yardimi ile
bankalardaki mevduat hesaplarindan para çekebil­
mekte ve diger bankacilik islemlerini kolayca ya­
pabilmektedirler. Söz konusu makinelerde yapilan
islemler ile ilgili olarak son zamanlarda belge is­
tenip-istenmedigi sorulmaktadir. Hatta bazi du­
rumlarda belge istense dahi makinede belgenin
düzenlenmesi için yeterli kagit bulunmadigi söz
konusu olmaktadir.

Örnek Olay 2:
Telefon, Ev ve Isyeri Bankaciligi
Günümüzde kisitli dahi olsa ev ve is yer-

lerinden veya sokaklardaki kamu telefonlarindan
(ton sesi veren tuslu telefon olmasi kosuluyla)
bankacilik islemi yapmak oldukça mümkündür.
Bu islemlere iliskin olarak islemlerin yapildigi
anda belgenin düzenlenmesi mümkün olmaya­
bilmektedir.

Örnek Olay 3:
Marketlerde Yazar Kasa Faaliyetleri
Günümüzde süper ve hiper marketlerde faali-

yetlerin, alis ve satislarin otomasyona tabi tutul­
masi bir zorunluluk olarak karsimiza çikmaktadir.
Marketlerde kasiyerler günümüzde sadece malla­
ron optik okuyucular tarafindan okunmasini sag­
lamaktadir. Eger kullanilmayacaksa, müsterinin
bu satis islemine iliskin belgeyi teslim almasina
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gerek yoktur. Önemli olan, barkod okuyucunun
satisi yapilan malin kodunu okudugu zaman, satis
isleminin gerçeklestirmesi, satis muhasebe kaydi­
nin yapmasi, satisi yapilan mali stoktan düsmesi
ve satislar maliyeti hesaplarina kaydetmesi, ve bu
islem nedeniyle Katma Deger Vergisi uygulama­
sinda beyanin ne sekilde degisecegini belirlemesi
ve bu beyani gerçeklestirmesi yeterlidir. Bu is­
lemler günümüz marketçiliginde tam otomatik­
entegre sistemlerde oldukça basit bir sekilde ger­
çeklestirilmektedir. Görüldügü gibi ne belge mu­
hasebesi gereksinimi vardir, ne de islemlerin mu­
hasebe faaliyetleri arasinda dahil edilmesinde mu­
hasebeciye gereksinim vardir.

Örnek Olay 4:
Otellerdeki Mini Barlarin Otomasyonu
Yazarlarin sahip oldugu tecrübelerden biri söy-

ledir. Gelismis ülkelerdeki çok yildizli otellerden
birinde otelodasinda yer alan televizyon aym za­
manda uzaktan kumanda ile idare edilebilen bir

bilgisayar terminalini olusturmaktadir. Otel müs­
terisi hesabini söz konusu terminalden anlik ola­

rak izleyebilmektedir. Bunun yaninda, otel oda­
sinda bulunan mini bardaki ürünler özel kapakla­
rin arkasinda bulunmaktadir. Kapaklarin üzerinde
ise söyle bir ifade yer almaktadir: "Bu kapagi kal­
dirirsamz, kapagin arkasindaki ürünün satis bede­
li, hesabimza borç olarak kaydedilmektedir." De­
nemek için kaldirdigiruzda, söz konusu satis bede­
linin hesabiniza borç olarak kaydedildigini tele­
vizyon ekraninda izlemek mümkündür. bunun so­
nucunda söz konusu malin bedeli müsterinin hesa­
bina borç olarak kaydedildiginde, söz konusu bil­
gi islem sistemi, o malin satisini gerçeklestirmek­
te ve satis muhasebe kaydini yapmakta ve söz ko­
nusu mali stoktan düsmekte ve satislar maliyeti
kaydim da yapmaktadir. Görüldügü gibi bu islem­
de de herhangi bir belge düzenlenmemektedir.
Önemli olan islemin gerçeklesmis olmasidir.

Yukarida aktarilan örnek olaylar, gelecekte
muhasebe uygulamalarinin günümüzdeki boyu­
tundan çok farkli bir yapiya dogru degisecegini
ortaya koymaktadir. Bunun sonucunda muhasebe
meslegi özellikle ülkemizde günümüzdeki tanim
ve kapsamindan oldukça farklilasacaktir. Özet



olarak defter tutma veya ekonomik olaylarin kay­
dedilmesi, muhasebe faaliyetleri arasindan çika­
caktir. Hatta asagidaki bölümlerde de açiklandigi
gibi, gelecegin muhasebe uygulamalarinda defter
ve belgeler ortadan kalkacaktir. Nitekim Maliye
Bakanligi bünyesinde gerçeklestirilen otomasyon
çalismalari sonucunda yakin bir zaman içinde ver­
gi dairelerindeki vezne bölümleri ortadan kalka­
cak, tahsilat ve ödemeler tamamen bankacilik sis­
temine kanalize edilecektir8. Bunun sonucunda

mükellefler vergi yükümlülüklerini evden telefon
bankaciligi yoluyla yerine getirebilecekler, bu si­
rada evdeki islemler ile ilgili evde herhangi bir
belge düzenlenemeyecektir.

Bilgi Islem Teknolojisi ve Endüstrisinde
Önemli Egilimler
Çalismanin bundan önceki kisminda bilgi is­

lem teknolojisinin muhasebe faaliyetlerinin islet­
melerde gerçeklestirilmesindeki katkilari tartisil­
maya çalisilmistir. Çalismanin bu kisminda ise
günümüzde bilgi islem teknolojisi ve bilgi islem
endüstrisinde karsilasilan önemli egilimler ve
bunlarin muhasebe meslegine etkileri hakkinda
kisaca açiklamalara yer verilmistir.

Güvenlik (Security) : Gerek muhasebe mesie­
gi gerekse bilgi islem teknolojisi bilgi isleme ko­
nusunda odaklanmaktadir. Bu nedenle bilginin
korunmasi veya saklanmasi önem kazanmaktadir.
Bilgi ile ilgili güvenlik konusunu üç baslikta ince­
lemek mümkündür:

i) Bilgi iç güvenligi : Bilginin sistem içinde
güvenli kalmasi veya kalmamasi bilgi iç güvenli­
gini olusturmaktadir. Bilgiler üzerinde sistem
içinde kontrol disi eklemelerin veya çikarmalarin
yapilmamasi gerekir. Örnegin bir isletmeye olan
borç tutari 1,000,000 TL iken sistem içinde dahili
veya harici faktö.rün etkisi sonucunda bu tutar
10,000,000 TL dönüstürülmesi, bu degisimin is­
letme yönetimi tarafindan fark edilmemesi, on ka­
tinda bir hatanin yapilmasina yol açacaktir. Ben­
zer sekilde 26 Nisan 1999 tarihinde "Çernobil Vi­
rüsü" seklinde yasanan olay, bilginin sistem için­
de korunmasi konusunu bir kez daha gündeme ge­
tirmektedir. Bunun gibi iyi huylu veya kötü huylu
virüsün bilgiler üzerinde yapabilecegi pek çok
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tahribat söz konusu olacaktir. Bu nedenle bilgi,
sistem içinde tutarli olmasi, bilginin her türlü et­
kenIere karsi korunmasi için her türlü tedbirin
alinmasi gerekir.

ii) Bilgi dis güvenligi; Bazi durumlarda rakip­
ler ile ilgili en küçük bir bilgiye ulasmak, pek çok
kazandirabilmektedir. Dolayisiyla, bilginin dis çi­
kar gruplarina karsi korunmasi önem kazanmakta­
dir. Özellikle son zamanlarda hizli bir sekilde ge­
lisen, bilgisayarlarin bir birine baglanmasi teknik­
leri sayesinde bilgilere disaridan müdahale etmek
çok az bir olasilik dahilinde mümkün olabilmekte­
dir. Özellikle çok subeli çalisan isletmelerin bir
birileri ile sürekli baglantili çalismalarinda bilgile­
rin transfer edilmesinde kriptolama (sifreleme) is­
lemlerinin çok sik yapilmasi önem kazanmakta­
dir. Bunlarla birlikte bir isletmede önemli sayila­
bilecek sabit bir diskin veya bir disketin çalinma­
sinin rakipler açisindan ortaya koyacagi durumu
tahmin etmek bile güçtür. Geçmiste sirketlerde sa­
bit disklerin hirsizlik olaylarina maruz kaldigini
görmek mümkün olmustur. Benzeri olaylara kar­
si, çesitli anahtar sistemi gibi koruma sistemleri­
nin gelistirilmesi zorunluluk arz etmektedir.

iii) Bilgilerin islendigi sistem güvenligi; Bil­
gilerin islendigi sistemlerin de dis ataklara karsi
korunmasi ve koruma isleminin sürekli bir sekilde
yapilmasi önem kazanan konulardan bir digeridir.

Elektronik Ticaret (Electronical Commer­
ce); Günümüzde elektronik ortamda fatura düzen­
lemek veya vergi dairesine beyanda bulunmak,
para tahsil etmek veya ödeme yapmak oldukça
kolay hale gelmistir. Defter ve belgelerin olmadi­
gi bir dünya (paperless world) içinde yasamamiz
oldukça yakindir. Bu konuda güvenilir sistemler
gelistirildikçe yasam bu yönde degisim arz ede­
cektir. Bu durum islem tipleriniri her firmada kar­
silasilacak gereksinimleri karsilayacak sekilde ya­
pilanmakta ve yayginlasmaktadir.

Sürekli Denetim (Continuous Auditing);
Her teknolojik gelisim getirdigi kolayliklarin ya­
ninda riskleri de beraberinde getirmektedir. Sis­
temlerin isleyisinde karsilasilabilecek rist ve tehli­
kelere karsi sürekli bir sekilde denetim önem ka­
zanmaktadir. Gecikmis bir denetim, gecikecek bir
müdahale yaratacaktir. Müdahalenin gecikmesi



ise bir takim kayiplar yaratmasi mümkündür. Ni­
met-külfet karsilastirilmasi yapilarak bilginin sü­
rekli bir sekilde denetim altinda tutulmasi bir zo­
runluluk olarak karsimiza çikmaktadir.

Internet; günümüzde Türkçe'ye de girmis
olan internet bir ag (network) sistemidir ve bilgi­
sayarlarin birbirine baglanmasi anlamina gelmek­
tedir. Bilgisayarlarin birbirine baglanmasi ile dün­
ya oldukça küçülebilmektedir. Günümüzde inter­
net ortaminda her türlü muhasebe egitim ve ögre­
tim faaliyetinin gerçeklestirilmesi gittikçe yaygin­
lasan bir gerçektir. Gerek üniversite egitimi, ge­
rekse üniversite sonrasi egitim ve ögretim faali­
yetleri özellikle sosyal bilim dallarinda internet
vasitasiyla çok kolay bir sekilde gerçeklestiril­
mektedir. Ancak bu konuda gelecekte yeni teknik­
lerin veya olanaklarin çikmasi da mümkündür. Bu
durum özellikle hiz konusunda önemli katkilar

saglamaktadir .

Haberlesme Teknolojisi (Communication
Technology); Yukarida siralanan olanaklarin tü­
mü haberlesme teknolojisinde meydana gelen ge­
lismelerin sonucunda ortaya çikmaktadir. Haber­
lesme sistemlerinin mevcut hizi, bugünkü geldigi
düzeyden daha yüksek olsaydi, bugünkü gelisme­
ler daha da ileri de olurdu. Örnegin her kisinin in­
ternetten yararlandigini düsünebilecegimiz bir
toplumda haberlesme sistemlerine duyulacak ge­
reksinim karsilanamaz duruma gelecektir. Benzer
sekilde ulusal yayin yapan televizyon kanallarinin
uygulamaya koydugu promosyon çalismalarindan
yararlanabilmek için kisilerin davranislari geçmis­
te telefon sistemlerinin geçici bir süre, sigorta sis­
teminin çökmesi nedeniyle, devre disi kalabilmis­
tir. Haberlesme sistemlerinin gelismesi, bir sem­
pozyumun bilgisayar ortaminda gerçeklestirilme­
sini de saglayabilecektir. Günümüzde ameliyat
yapmakta olan bir hekim karsilastigi önemli bir
durumu dünya bazinda meslektaslari ile paylasa­
bilmekte ve tartisabilmektedir. Yine son zaman­
larda kullanimi yaygin bir sekilde artan tomografi
veya magnetik rezonans gibi cihazlarda elde edi­
len görüntüler, elde edilirken söz konusu cihazin
üreticisine aktarilabilmekte ve olusturulan veri ta­
banlari zenginlestirilebilmektedir. Haberlesme

teknolojisinde meydana gelen gelisimler sayesin­
de her bir bireyin, ailenin, sirketin veya herhangi
bir kurum veya kurulusun televizyon yayini gibi
internet ortaminda yayin yapmasi ve baskalarinin
bu yayini naklen izlemesi de mümkündür. Tekno­
loji sayesinde dünyanin diger tarafinda gerçekles­
tirilen bir konser veya futbol maçi aninda bütün
dünyaya nasil yayiliyorsa her faaliyetin benzer se­
kilde yayin kapsamina alinmasi mümkün olmak­
tadir.

Bilgisayar Ortammda Denetim (Paperless
Auditing); Günlük yasamin ve ticari yasamin bil­
gisayar ortaminda gerçeklestirilmesi, kuskusuz bu
faaliyetlerin bilgisayar ortaminda denetlenmesini
gündeme getirecektir. Bir denetim meslek mensu­
bu bankanin islemlerini denetlerken, ev bankacili­
gi seklinde gerçeklestirilen faaliyetleri nasil de­
netleyecektir? Mutlaka bu islemlerin kagit ortami­
na dökülmesini mi isteyecektir? Kuskusuz, defter
ve belgelerin olmadigi bir dünya da denetim faali­
yetleri de defter ve belge disinda gerçeklestirile­
cektir. Hatta bu faaliyetlerin yürütülmesi sirasinda
da defter ve belgeler kullanilmayacaktir. Ayrica
muhasebe denetim faaliyetlerinde yararlanilan de­
netim tekniklerinden bazilarini otomatik olarak

bilgi islem sistemleri gerçeklestirilebilmektedir.
Örnegin "analitik inceleme" dönemler itibariyle
aykiriliklarin veya standartlardan uzaklasmalarin
belirlenmesinde sikça kullanilan bir tekniktir. Bu
islemler bilgi islem sistemleri ile daha hizli ve da­
ha güvenli bir sekilde gerçeklestirilebilmektedir.

Firma Kaynak Planlama (Enterprise Reso­
urce Planning) Sistemleri; Günümüzde firmalar
faaliyetlerinin hemen hemen tümünü bilgi islem
ortamlarinda gerçeklestirmeye yönelmektedirler.
Bunun sonucunda gerek operasyonel islemler, ge­
rekse finansal islemler bilgi islem sistemleri ile
bütünlük içinde ve çok boyutlu olarak gerçeklesti­
rilmektedir. Bu konuda gerek ülkemizde gerekse
ülkemiz disinda firma kaynak planlama sistemleri
olarak, SAP, BAAN, ORAeLE, MIS9000, vb
ürünlere9 sikça rastlanmaktadir. Bu ürünlerin fir­
malarin her türlü yönetsel ve yürütsel faaliyetleri­
nin çözümünde, gözlemlerimize göre, önemli ta­
sarruflar sagladiklari görülmektedir.
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Gelecekteki Beklentiler

Kisaca yukarida açiklanmaya çalisilan tekno­
lojik gelismeler sonucunda muhasebe meslegi ile
ilgili beklentiler iki konuda odaklanmaktadir: Da­
nismanlik ve Denetim. Sistemlerin kurulmasi ve
isletilmesi için her zaman insan faktörüne gereksi­
nim duyulacaktir. Bu gereksinim muhasebe mes­
legini danismanlik faaliyetinde bulunmasini zor­
layacaktir. Nitekim gelismis ülkelerde faaliyet
gösteren muhasebe firmalarinin danismanlik de­
partmanlarinda veya sirketlerin mali isler dep art­
manlarinda muhasebe konusunda hizmet veren

danisman nitelikli pek çok elemanin çalismasina
rastlanmaktadir.

Muhasebe meslegi ile ikinci bir beklenti ise de­
netim hizmetlerinde olacaktir. Defter ve belgele­
rin olmadigi bir ortamda dahi kisiler veya firmalar
arasindaki iliskilerin mutlaka denetçiler tarafindan
denetlenmesi ve elde edilen sonuçlarin taraflara
raporlanmasi hep olacaktir ve gün geçtikçe bu hiz­
metlerin öneminde önemli artislar olacaktir. Dola­
yisiyla muhasebe meslegi yakin gelecekte ve dün­
yanin her yerinde muhasebe denetim meslegi ha­
line dönüsecektir. çünkü, muhasebeyi ilgilendiren
islemler tamamen sistemler tarafindan siniflandiri­
lacak, kaydedilecek, özetlenecek, raporlanacak ve
analiz edilecektir. Bu konuda insan faktörüne dü­

secek görev tamamen denetleme olacaktir.

Sonuç
Günümüzde bilgi teknolojisinin ve muhasebe

mesleginin geldigi nokta bu çalismada özetlenme­
ye çalisilmistir. Meydana gelen gelismelerden
muhasebe meslegi olarak çikarilacak pek çok so­
nuç bulunmaktadir. Çalismanin yukaridaki bö­
lümlerinde ortaya koydugumuz görüsler bazilari­
na göre hayal ürünü olarak kabul edilebilir; ancak
bunlar, gözlemlerimize ve sahip oldugumuz tecrü­
belere dayanan, yasamakta oldugumuz gerçekleri
olusturmaktadir. Örnegin günümüzde tasit araçla­
rinin dünyanin hangi noktasinda ve hangi hizda
hareket ettigi araca konan teknolojik aletler ve uy­
dular sayesinde haberlesme ile mümkündür. Bu
sistemlere sahip olan ve tasima araçlarini bu sekil­
de izleyen ülkemizde firmalar mevcuttur.

Son olarak muhasebe mesleginin gelecekte
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karsilasacagi bir dukumu burada özetlernekte fay­
da vardir. Gelecekte bilgisayar destegi ve yazilimi
veren sirketler ortadan kalkacak, vergi daireleri
büyük bilgi isleme sistemlerine sahip olacaktir.
Mükellefler söz konusu sistemlerin birer üyesi ve­
ya müsterisi olacak, sahip olacaklari terminaller
ile her türlü operasyonel ve finansal islemlerini ta­
kip edebilecektir. Böylece vergi dairesine beyan
verme durumu da ortadan kalkacaktir. Çünkü fir­
ma verileri vergi dairesinin elinde olacak, ayni za­
manda diledigi gibi denetleyebilecektir. Nitekim
benzer sistemler ülkemizde bankalarimizda kulla­

nilmaktadir. Subelerin ve subelerde varolan her
türlü mevcut ve kredi müsterilerinin durumu, ge­
nel merkez tarafindan aninda izlenebilmekte ve

gerekli takipler yapilabilmektedir.
Son olarak muhasebe mesleginin ve mevcut

teknolojik gelismenin gelecekteki durumunu bu­
rada özetlernekte fayda vardir. Gelecekte yazilim
üreten firmalarin sayisi da, tüm sektörlerde üretim
yapan firmalarin sayilari gibi azalacaktir. Belli
sektörlere yönelik olarak gelistirdikleri akis algo­
rItmalari ve bunun yürütücüsü yazilimlari ile çok
sayida firmaya hizmet veren organizasyon sirket­
leri olusacaktir. Bu firmalar o sektördeki binlerce
firmaya hizmet vereceklerdir. Bu hizmet sadece
kayitlarin tutulmasi ile sinirli kalmayacak; yazi­
limlardaki yapay zeka sayesinde, degisik kademe­
deki yöneticileri yönlendirecek rapor ve yorumla­
ri elektronik posta ile aninda ilgililere ulastiracak­
tir. Bu firma bünyesinde, ayni sektörde çok sayida
isletmenin bilgisi oldugundan yapilan yorumlar
sektörel analizleri ve finansmanin sektördeki yeri­
ni de belirleyici oldugundan çok verimli olacaktir.
Bu hizmeti kesintisiz ve hizli veren firmalar daha

çok müsteri kazanacak ve olusacak rekabet hizmet
kalitesini arttiracaktir.

Bu durum kullaniciya neler kazandiracaktir?
i. Kullanicilar, bilgisayar, yatirimi, yazilim

yatirimi, yazilim uygulama çalismasi gibi çok
yüksek bütçeli ve zaman alici yatirim ihtiyaçlarin­
dan kurtulacaklar, kendi islerine konsantre ola­
caklardir. Bu çok önemlidir. Konustugumuz çogu
müsteri, bilgisayarlar ve onlarin gelisimi takip
için harcadiklari zamandan, kendi islerini yapma­
ya zaman kalmamasindan sikayet etmektedir.



2. Kullanicilar virüs korumasi vs gibi daha ön­
ce güvenlik bölümünde belirtilen yatirimlardan
kurtulacaklardir.

3. Kullanicilarin, en büyük derdi olan, munta­
zam yedekleme yapilmamasi nedeniyle, olusan
sistem arizalarinda bilgi kaybolmasi riskinden kur­
tulacak, yada baska bir deyisle, en azindan, bu isi
hizmet aldiklari firmaya ihale etmis olacaklardir.

4. Bu sistemler, ayni zamanda diger sirketlerin
bilgilerin bulundugu hizmet firmalari, bankalar ve
devlet daireleri (vergi dairesi, gümrük vs gibi) ile
de iliski içinde olacagindan, bu organizasyonlar
arasinda olusan tüm belge ve kagit akisi ortadan
kalkacaktir.

5. Kullanicilar, telefon hatlarina baglayacakla­
n küçük terminallerle hemen isleme geçebilecek­
lerdir. Yapacaklari is, yaptiklari bütçeleri, satisla­
n ve transfer emirlerini aninda sisteme girmekten
ibaret olacaklardir.

Peki böyle bir sistemin olasi dezavantajlari ne­
lerdir?

i. Firmalar, bilgilerinin diger firmalarin elleri·
ne geçmesinden çekinebilirler, ama bununla ilgili
tüm önlemler hizmeti veren firma tarafindan ali­

nabilir ve bu firmanin müsteri bulmasinda tabi ki
bu konuda saglayici güvenle olusur.

2. Tüm firmanin islevinin yürümesi, mevcut
haberlesme hattinin saglikli çalismasina bagli ola­
caktir. Ama, gelisen dünyada o kadar çok sey bu
hatlarin çalismasina bagli olacaktir ki, bize göre,
bu hatlarin kesintisi söz konusu olmayacaktir.

Peki, herkesin ortagi olan devlet, ve devletle
olan finansal iliskiler ne olacaktir? (4. madde de
bahsedilen) Devlet, sayilari sinirli olan (Türkiye
için maksimum 50) bu firmalari organize edecek,
buradaki bilgilerden, kendisi için gerekli olanlarin
kendi sistemlerine aktarilmasini saglayacaktir.
Hiç bir sekilde, beyanname verilmeyecek, bu bil­
gileri Maliye Bakanligi kendi sistemlerinden ala­
caktir. Sektörlerin analiz bilgilerine kolaylikla
ulasilacagindan, yogun, hizli ve etkin bir denetim
kolaylikla gerçeklestirilebilecektir.

DIPNOTLAR

i Bu tanim, dünyada pek çok kesimi kapsayacak sekilde
karsilasilan en güncelolanidir. Bkz: Dratt Agreed Conclu-
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sions and Recommendations, United Nations, Sixteenth
Session of the Intergovernmental Working Group of Experts
on International Standards of Accounting and Reporting,
Feb. 19, 1999, Paragraf II. Burada söz konusu edilen Çalisma
Grubu, 1970'li yiiiarda Birlesmis Miiietlerde UNCTAD,
United Nations Conference on Trade and Development bün­
yesinde, gelismekte olan ülkelerin bu konudaki gereksinimle­

rini karsilamak amaciyla olusturulmus ve muhasebe meslegi
ve muhasebe uygulamalari konularindaki standartlar günü­
müze olusturulmaya baslanmistir. Ayrica, benzer bir tanim
Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu (International Fede­
ration of Accountants-IFAC) tarafindan da getirilmistir. Ay­
rintili bilgi için bkz: IFAC Handbook 1998 Technical Pro­
nouncemnts, s. 594.

2 Ibid, p. II.
3 Bazi ülkelerde konu ile ilgili üç yiiiik üniversite egiti­

mi yeterli bulunmustur. Ülkemizde ise Serbest muhasebeci
Mali Müsavir (SMMM) ile Yeminli Mali Müsavir olabilmek
için en az dört yiiiik üniversite egitimi temel sart olarak ön­
görülmüstür. Bkz: 13.6.1989 tarih ve 3568 sayili "Serbest
Muhasebeci, Serbest Muhasebeci Mali Müsavir ve Yeminli
Mali Müsavirlik Kanunu"nun ilgili maddeleri. Ayrica burada
belirtmekte yarar vardir ki ülkemizde var olan "Serbest
Muhasebecilik" uluslararasi çevrelerde kabul gören
"Muhasebe Teknisyenligi" veya "Teknik Muhasebe
Elemani" unvanlarinin yetki ve sorumluluklarina oldukça
benzerlikler arz etmektedir. Bu ünvaniari elde etmek için
üniversite egitimi gerekmekte, en az ticaret lisesi benzeri lise
egitimi yeterli olmaktadir. Bu durum ülkemiz için de geçer­
lidir.

4 Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu'nun norm­
larina göre en az üç yillik bir staj dönemi gerekli olmaktadir.
Bkz: "International Education Guideline No 9: Pre-quali­

fication Educatioii, Assemient of Professiona! Competence
aiid Experieiice Requirements o fProfessioiia! Accoulltants" ,

lssued July 1991, Revised Ocl. 1996. Ülkemizde ise bu staj
dönemi SM MM olabilmek için 2 yilolarak öngörülmüstür.

5 Bkz.: "International Education Guideline No 2:

Continuing Professiona! EducatiOlI". I.Hued Feb. 1982.

Revised May 1998.
6 Ayrintili bilgi için bakiniz: "International Education

Guideline No LL: Iiiformation Technology in the Accounting
Curricu!um", !.I'sued Dec. 1996, Revised June 1998, paragraf
2.

7 Muhasabe faaliyetleri ile ilgili kapsamli tanimlar için
bkz.: Feridun Özgür, Muhasebe ilkeleri, I.Ü. Isletme Fakül­
tesi Isletme Iktisadi Enstitüsü Yayini, No. 1994, s. 3.

8 Maliye Bakanligi Gelirler Genel Müdürü Akif Ham­
zaçebi, bu konuda 9. Kanak Mali Cözüm Programinda
önemli açiklamalarda bulunmustur.

9 Burada söz konusu edilen ürünlerden SAP, SAP Bilgi
sistemleri Servis San. Tic. Paz. A.S.'nin; BAAN, BAAN Bil­
gisayar ve yazilimlari Danismanlik ve Tic. A.S. 'nin; ORAC­
LE, Orade Bilgisayar Sistemleri Ltd. Sti.'nin, MIS9000,
Mikro Yazilimevi Ltd. Sti.'nin tescilli ticari ürünlerini ve
markalarini olusturmaktadir.
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GIRIs

Insanoglunun bilinen zamanlarin tümünde ge­
nellikle bencil bir duyguyla sadece kendisi için
daha iyiyi istemis oldugunu, tarihin verileri bize
anlatmaktadu. Bu olgu bugün de pek degismemis­
tir. Ne var ki; bencilliklerini artlarina atmis kimi
öncüler sencil yaklasimlarla "yasanabilir bir dün­
ya" özlemlerini insanoglunun gündemine sokmayi
basarmislardu. Çevre kirliliginin getirecegi ciddi
sonuçlarin açiklanmasi ve ilk çevre hareketlerinin
baslamasi üzerinden yaklasik otuz bes yil geçmis­
tir. "Yasanabilir bir dünya" özlemi son on yillik
dönemde önemli bir ivme kazanmis, çevrecilik
köklü bir eylem olma yolunda kilometreler katet­
mis ve günümüzde ülkelerin, toplumlarin, hükü­
metlerin ve isletmelerin yasamlarina zorla da olsa
girmis ve evrensel bir boyut kazanmistir

Insanoglunun sonu gelmez huslari, huslarla
devlesen ihtiyaçlar, ihtiyaçlari giderme de ekono­
minin çikmazlari ve sinuli kaynaklari tüketen is­
letmelerden kaynaklanan olumsuzluklar bireyle­
rin kafasini karistumakta ve beyinlerinde de kir­
lenmeler yaratmaktadu. Bireysel beyin kirlenmesi
sonuçta çevre sorunu olarak karsimiza çikmakta­
du. "Hizla artan dünya nüfusunun, artan ihtiyaçla­
n karsilanuken dünyamizin sinuli kaynaklarini en
etkin ve verimli bir sekilde kullanmak, bununla
birlikte gelecek nesillere bozulmamis bir dogal
çevre birakmak" ilkesi, çevre sorunlarinin olusu­
munda en büyük pay sahibi olan isletmelere
önemli sorumluluklar yüklemektedir.

Çevre sorunlarinin olusmasinda katkisi olan is-

letmelerin "gelecek nesillere bozulmamis bir doga
buakmak" borçlari vardu. Bu borcun vade bek­
lenmeden ödenebilmesinde isletmelere ve iç de­
netçilere düsen sorumluluklar ve görevler bu ça­
lismanin konusunu olusturmaktadir.

Bildirinin birinci bölümünde, çevre so­
runlari ve bu sorunlar karsisinda isletmelerin so­
rumluluklari anlatilacaktu. Ikinci bölümde, islet­
melerin çevre sorumluluklarini yerine getirmek
için kurmalari gereken örgütsel yapi ve bu yapi
içinde çevre denetimlerinin yeri ve önemi, üçüncü
bölümde, isletmelerde önemli bir fonksiyonu olan
iç denetim örgütünün görevalani kapsaminda
çevre denetimlerinin yeri üzerinde durulacaktu.

i. ÇEVRE SORUNLARI VE
ISLETMELERIN ÇEVRE ILE ILGILI
SORUMLULUKLARi

Çevre ile ilgili sorunlar ve duyulan kaygilarin
yeni bir olusum olmadigini biliyoruz. Kökeni çok
eskilerde ..... Ancak yasamakta oldugumuz son on
yillik dönem içinde; politik ve sosyal gündemde
sikça yer alan çevre kirliligi, dogal dengenin ko­
runmasi, kaynaklarin etkin kullaniminin saglan­
masi ve zehirli atik maddelerin yok edilmesi gibi
sorunlarin ciddi boyutlara ulasmasi çevre olgusu­
na büyük önem kazandumistu. Giderek artan çev­
re bilinci ve buna bagli olarak ortaya çikan önem­
li gelismeler sonunda 1990'li yillarin her biri çev­
re yili olarak nitelendirilmistir.

Ekolojik dengenin bozulmasi sorunu,
1970'lerden itibaren gündeme gelmeye baslamis,

i) "Degisimin Yönetiminde Iç Denetim" Temasiyla Düzenlenen II. Türkiye Iç Denetim Kongresi'nde Sunulan Bildiri, 21-22
Mayis 1998, Ankara.
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basta hizli sanayilesme olmak üzere, hizli nüfus
artisi, düzensiz kentlesme, daha çok kar ugruna
acimasizca tahrip edilen doga ve sonsuz sanilan
dogal kaynaklar ve ekonomik büyümede sinir ta­
nimayan geleneksel görüs çevrenin korunmasi ko­
nusunu bir lüks olarak kabul etmis ve ekonomik
kalkinma sürecinde çevreye gereken yeri ve öne­
mi vermemistir.

Söz konusu 70'li yillarda ekonomik büyüme­
nin çevrecilik politikalari ile aykiri düstügü ve
uyusmadigi iddialari çevreci hareketlerin ilerle­
mesine engelolmus ve hatta geri adimlarin atil­
masina neden olmustur. Ekonomik büyüme ya da
çevrenin korunmasi ikilemi arasinda tercih yap­
mak durumunda kalan pek çok ülke ve isletme
tercihlerini ekonomik büyüme yönünde kullan­
mislardir (CH2M HILL, 1993).

Ekonomik büyüme ve hizli kalkinmanin loko­
motif sektörlerinden biri olan imalat sanayi ile
çevre arasindaki iliski, ekonomik büyüme temiz
bir çevre ile saglanamaz mi sorusunu gündeme
getirmistir. Kisa dönemde, "çevre olgusunu gözar­
di eden ülkelerin ve isletmelerin daha hizli büyü­
me gösterdigi bir veri olarak karsimizdadir. An­
cak uzun dönemde kirletilmis bir çevrenin ekono­
mik büyümeyi yavaslattigi ve isletmelere de ona­
rilmaz zararlar verdigi bir gerçektir.

1.1. Isletmelerin Çevre Sorumluluklari

Isletmeler, toplumun çesitli gereksinimlerini
karsilamak amaciyla mal ve/veya hizmet üretme­
ye yönelik faaliyetleri gerçeklestiren, ekonomik
hayatin vazgeçilmez unsurlaridir. Söz konusu fa­
aliyetleri gerçeklestirirken temel amaç, maksi­
mum kari elde etmektir. çünkü elde edilecek olan
kar bir bölümü ile isletmenin sürekliligini ve bü­
yümesini saglayacak ve bir bölümü de ortaklara
kar payi olarak dagitilacaktir. Bu nedenle isletme
yöneticileri isletmeye tahsis edilen finansal kay­
naklarin korunmasini, bu kaynaklarin verimli ve
etken olarak yönetilmesini, ticari iliskilerin de­
vamliliginin saglanmasini ve karliligin arttirilma­
sini en önemli hedef olarak kabul etmislerdir. Bu­
na karsilik isletmenin çevre üzerindeki etkileri ile
pek ilgilenmemislerdir. Sinirsiz ekonomik büyü-
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me tutkusu, sinirsiz kar etme arzusu ve artan dün­
ya nüfusu dogal kaynaklarin asiri tüketimine yol
açmistir. Bu durum, yenilenemeyen kaynaklarin
azalmasi veya yok olmasi; hava, toprak ve su kay­
naklarinin kirlenmesi, üretim faaliyetleri sonucun­
da çikan zehirli ve tehlikeli atiklarin temIzlenme­
si ve/veya yok edilmesi gibi çevre sorunlarina yol
açmistir.

Ekonomik, teknolojik ve sosyal gelismelerin
bir sonucu olarak ortaya çikan çevre sorunlari tüm
insanlari ve ekonominin vazgeçilmez birimleri
olan isletmeleri çevre sorunlarina çözüm bulun­
masi ve çevreye gereken duyarliligin gösterilmesi
gerçegi ile karsi karsiya birakmistir. Sorunlara
dikkatlerin çekilmesi, kamunun bilgilendirilmesi
ve bilinçlendirilmesi hareketleri ilk olarak gönül­
lü guruplar ve örgütlenmelerle baslamistir. Daha
sonralari yapilan uluslararasi anlasmalar ve olus­
turulan uluslararasi kuruluslar çesitli ülkelerde fa­
aliyetler göstererek, kendilerine bagli kurumlari
olusturmuslar, medya dünyasi, politikacilar ve tü­
keticiler ile birlikte hareket ederek, isletmelerin
sosyal sorumluluklari kapsamina çevre faktörü­
nün alinmasi konusunda önemli birer baski unsu­

ru olmuslardir.
Çevre gündemindeki 1980'li yillarin sonlarin­

da baslayan gelismeler, yeni ilkelere dogru ilerle­
yen ve dönüsü olmayan bir sürece girmistir. Bu il­
keler ; "Valdez Prensipleri", "Üçlü Sorumluluk
(Responsable Care)", "Sürdürülebilir Gelisme
(Sustainable Development)" ve ISO 14000 Çevre
Standartlaridir.

Ilk defa Dünya Çevre Komisyonu 'nun
1987' deki raporu ile kamuoyu gündemine gelen
sürdürülebilir gelisme (sürdürülebilir kalkinma
olarak da ifade edilmektedir) kavrami "günümüz
ihtiyaçlari karsilanirken gelecek nesillerin ihtiyaç­
larini da dikkate almak" olarak tanimlanmistir.
Sürdürülebilirlik kavrami, kaynaklarin muhafaza
edilmesi, ile özde S bir anlam ifade etmektedir.

Bu kavramin en son tanimi Dünya Enerji Kon­
seyi'nin 16. Tokyo Kongresi'nde (1995) yapilmis
ve söyle ifade edilmistir: "Sürdürülebilir gelisme,
dünyamizin ekosistemine zarar "vermeden, insanli­
gin bütününün refahinda giderek iyilestirme sag­
layan bir ekonomik gelisme sürecidir". Bu tanim,



dogal kaynaklarin uyumlu kullanimini, dengeli
çevre politikalarinin benimsenmesini, bütün in­
sanlarin dogal bir hakki olarak yasam kosullarinin
iyilestirilmesini ve çocuklarimiza kendimizinkin­
den daha iyi ve genis imkanlar saglayan bir dünya
birakilmasini kapsamaktadir.

Isletme için sürdürülebilir gelisme kavrami
ise; "girisimci ve pay sahiplerinin ihtiyaçlarini
karsilayan isletme stratejilerinin benimsenmesinin
ve uygulamaya konmasinin yanisira gelecekte ih­
tiyaç duyulacak beseri ve dogal kaynaklarin ko­
runmasinin saglanmasi" anlamina gelmektedir
(Thomson, Simpson ve Le Grand, 1993).

Isletmeler faaliyetlerini sürdürürken gerek
duyduklari ham maddeyi temin ettikleri dogayi ve
ekolojik dengeyi korumayi vazgeçilemeyecek bir
sorumluluk olarak ele almak durumundadirlar.

Günümüzün gelismis toplumlarinda tüketiciler
mal ve hizmetlerle ilgili talep kriterlerini belirler­
ken çevrenin korunmasi ve kaynaklarin etkin kul­
lanimini dikkate alacak sekilde hareket etmekte;
çalisanlar isyeri sagligi, güvenlik ve çevre etkileri
konusunda yeni düzenlemeler için isverenle pa­
zarlik yapmakta; isletmeyle iliskide olan diger gu­
ruplar endüstriyel atiklarin azaltilmasi, yeniden is­
lenerek kullanilabilir hale getirilmesi konularinda
karar alma sürecine aktif olarak katilmakta; yerel
kuruluslar, çevreci kuruluslar ve tüketici kurulus­
lari isletmenin çevreye karsi sorumluluklarini ye­
rine getirmeleri için etkisi giderek artan baski
gruplarini olusturmaktadirlar.

Günümüzde önemli sayida isletme, tüm çikar
gruplarinin beklentilerinin sürdürülebilir gelisme­
ye yönelik oldugunu anlamis ve bu nedenle de de­
gisime ayak uydurmalari gerektigi bilincine ulas­
mislardir. Bunun sonucunda isletmelerin ve islet­
me yönetiminin sosyal sorumluluk alani içinde
bulunan tüketicinin korunmasi, yeni istihdam ola­
naklarinin yaratilmasi gibi konularin yani sira,
1985 yilinda ilk defa Kanada'da baslayan ve ka­
demeli olarak tüm dünyaya yayilan "ÜÇLÜ SO­
RUMLULUK" (Responsable Care) olarak nite­
lendirilen bir doktrin yer almis ve ilkeleri uygu­
lanmaya baslanmistir. Çevre, Insan Sagligi, Can
ve Mal Güvenligi olarak tarif edilen bu programin
birinci yönü canli ve cansiz varliklarin beraberce
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bulundugu çevreyi gözetmek, korumak; ikinci yö­
nü ortaya çikabilecek kazalara karsi tüm önlemle­
ri almak ve sonuçlarim hafifletebilecek planlar
yapmaktir (Kimya Sanayicileri Dernegi, 1994).

Ortaya çikan gelismelerin isiginda isletmeler
faaliyetlerini yerine getirirken sosyal sorumluluk­
lari kapsaminda çevre sorumluluklari açisindan
asagidaki konulari degerlendirmek ve gerçekles­
tirmek zorundadirlar.

-Hava, su, toprak ve canlilara zararli olabilecek
atiklari en aza indirmek ve/veya tamamen yok et­
mek veya mümkün oldugu kadar yeniden dönüsü­
münü saglamak,

-Yeralti ve yerüstü sularini, diger yasam bölge­
lerini koruyacak, ozon tabakasinin delimnesini ve
asit yagmurlarinin azaltilmasini saglayacak ön­
lemleri almak ve/veya alinmis önlemleri destekle­
mek,

-Toprak, su, ormanlar gibi yenilenebilir dogal
kaynaklari istikrarli ve etkin bir sekilde kullan­
mak, kömür, petrol, dogal gaz gibi yenilenemeyen
dogal kaynaklarinda rasyonel ve ihtiyatli kullani­
mi saglamak, bunun için ekonomik yöntemler uy­
gulamak,

-Isletme faaliyetleri yerine getirilirken çevre
için güvenli ve istikrarli enerji kaynaklarinin kul­
lanimi için gereken çabayi göstermek, enerji ve­
rimliligini en üst düzeye çikaracak ürünler üret­
mek ve satmak, enerji verimliligini ve tasarrufu­
nu saglayacak yatirimlara agirlik vermek,

-Çalisanlar için çevre saglik ve güvenlik risk­
lerini en aza indirecek güvenli teknoloji ve yön­
temler kullanmak,

-Tüketiciler için güvenli ve çevreye olacak
olumsuz etkileri en az olan mal ve hizmetleri
üretmek,

-Herhangi bir sekilde çevreye verilen zararin
sorumlulugunu üstlenmek, meydana gelen zarari
onarmak ve zarar görenlerin zararlarim karsila­
mak,

-Kamuyu isletme faaliyetlerinden dogabilecek
olasi çevre, saglik ve güvenlik riskleri bakimindan
bilgilendirmek,

-Çevre sorumluluklarim yerine getirmek ve
çevrenin korunmasi için konmus yasal düzenle­
melere kanun ve yönetmeliklere, uluslararasi an-



lasmalara ve uygulamalara uyumu saglamak ama­
ciyla çevre yönetim sistemi kurmak.

Sonuç olarak, düne kadar en önemli ama­
ci kar etmek olan isletmelerin çevre olgusunu dik­
kate almadan yada çevreye gereken özen i göster­
meden ve önemi vermeden topluma hizmet sun­
malari halinde basari sanslarinin giderek azalaca­
gini söylemek yanlis olmayacaktir.

2. ÇEVRE YÖNETIM SISTEMININ
KURULMAsi VE BU SISTEM

IçINDE ÇEVRE DENETIMLERININ
UYGULANMAsi

Isletmeden kaynaklanan çevre sorunlarinin
azaltilmasi ve önlenmesi, bu amaçlara yönelik ve
isletme faaliyetleri ile uyumlu olarak kurulacak
olan çevre yönetim sistemi araciligiyla gerçekles­
tirilebilecektir. Asagidaki bölümlerde söz konusu
yapinin olusturulmasi ve denetimi ile ilgili bilgile­
re yer verilecektir.

2.1. Çevreyi Korumak Için Örgütsel
Yapmm Olusturulmasi

Insan sagliginin ve dogal yasamin islet­
menin üTÜnve hizmet üretiminden kaynaklanabi­
lecek olumsuz etkilerden korunabilmesi için, or­
ganizasyon yapisi içinde etkin bir çevre yönetim
sistemi kurmasi gerekmektedir.

Çevre yönetim sistemi, çevre korumaya dönük
politikalar, bu politikalarin gerçeklestirilmesi için
konulmus hedef ve amaçlar, bu hedeflere ulasil­
masi için belirlenmis plan ve prosedürler, çalisan­
lann egitimi, üretim süreçlerinin dizayni, sistemin
denetlenmesi, düzeltilmesi ve gelistirilmesinden
olusan dinamik bir yapidir. Baska bir deyisle bu
sistem: çevre yönetiminin uygulanmasi ve devam­
liligi için gerekli organizasyon yapisi, sorumlu­
luklar, uygulamalar, yöntemler, islemler ve kay­
naklardan meydana gelir.

Çevre yönetim sisteminin kurulmasinin amaci;
ekonomik yararlarla çevreye yönelik yararlarin
dengelenmesi ve bütünlestirilmesidir. Bir isletme­
nin çevresel amaçlari, tehlikeli maddelerin çevre­
ci olanlarla ikame edilmesi, geri dönüsümlü mal-
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zemelerden yapilmis maddelere isletme faaliyetle­
ri sirasinda yer verilmesi, sanayi atiklarinin en az
düzeye indirilmesi ve ambalajlama maddelerinin
azaltilmasi gibi konulari kapsar. Kurulacak olan
çevre yönetim sisteminin basarili olabilmesi islet­
me yönetiminin çevreye karsi gösterecegi sorum­
luluk anlayisi ile dogru orantilidir.

Etkin bir çevre yönetim sisteminin ekolojik
dengenin saglanmasi, ulusal ekonomiye katkida
bulunmasinin yani sira, isletme yönetimine asagi­
da sayilan yararlari vardir:

1-Isletme faali yetlerinin çevre üzerindeki
olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi, çevreyle il­
gili konularda basari derecesinin arttirilmasi ve
çevre kosullarinin iyilestirilmesi,

2-Kanunlara ve diger yasal düzenlemelere bag­
liligin saglanmasi ve bunun sonucu olarak agir ce­
za yükleriyle karsi karsiya kalinmamasi,

3-Zehirli ve tehlikeli atiklarin en aza indirilme­

si,depolanmasi, aritilmasi veya yokedilmesi ile il­
gili olarak etkin olarak çalisan bir atik yönetim
sisteminin kurulmasi ve isletilmesi,

4-Üretim girdilerinde ve enerji kullaniminda
tasarruf saglanmasi,

S-Israfin önlenmesi ve/veya atiklarin geri dö­
nüsümünün saglanmasi yoluyla maliyet azalisi ve
ekonomiye katki saglanmasi,

6- Müsterilerin çevreye yönelik beklentilerinin
karsilanmasi,

7-Iyi bir halkla iliskiler düzeninin kurulmasi ve
bunun korunmasi, ayrica yatirimcilar üzerinde
saglanacak olumlu etkiler sonucu sermaye temini­
nin kolaylasmasi

8-Firma itibarinin ve pazar payinin arttirilmasi.
Çevre yönetim sisteminin kurulmasi ISO

14000 belgesi almak isteyen isletmeler için zorun­
ludur. Çevre yönetim sistemi, ancak, isletmelerin
tümü tarafindan uygulanabilirse; çevre korumada
sürekli ve sürdürülebilir gelismelerin saglanabile­
cegi hep hatirlanmalidir.

2.2. Çevre Denetimi

Bir amaca ulasmak için kurulan sistemler,
amaca ulasmadaki basari derecesinin ölçülebilme­
si, basarisinin devamliligin saglanmasi ve gelisti-



rilebilmeleri için denetime tabi tutulmalidirlar.
Denetim faaliyeti sadece bitmis olaylarin gözden
geçirilmesi degil, ayni zamanda gelecege yönelik
olarak sistemin iyilestirilmesini saglar. Isletme
kendisini çevreyle ilgili konularda basariya ulasti­
racak olan çevre yönetim sistemini sürekli olarak
gözden geçirmeli ve gelistirmelidir.

Bu amaci gerçeklestirmek için uygulanan çev­
re denetimi , isletmenin çevre ile ilgili konularin
yönetimi için kurmus oldugu çevre yönetim siste­
minin bir parçasidir. Bu kavram; çevre risk dene­
timi, çevresel yükümlülüklerin denetimi, çevre­
sel uygunluk denetimi, atik yönetiminin denetimi,
eko-denetim ve yesil denetim gibi çesitli isimlerle
anilan genis bir faaliyet dizisini kapsar.

Iç denetçilerin yayinladigi" çevre ile ilgili ko­
nularda iç denetçilerin rolü" hakkindaki raporda
çevre denetimi, çevre yönetim sisteminin tamam­
layici bir parçasi olarak tanimlanmistir (Campell
ve Byington, 1995). Bu durumda çevre denetimi
yalnizca uygunluk denetimleri ile sinirli kalmayip
çok daha genis bir faaliyet alanina sahiptir. Baska
bir deyisle çevre denetimi; bir yandan isletme disi
kurumlar tarafindan belirlenmis kanunlar ve dü­
zenlemelere diger yandan da isletme tarafindan
saptanmis politikalara bagli olarak isletme faali­
yetlerinin uygunlugunu degerleyen, çevre uygula­
malarinin yönetsel kontrolünü kolaylastiran, çev­
reyi korumaya yardimci olmak amaciyla kurulan
sistemin daha iyiye erisebilmek amaciyla nasil uy­
gulanabilecegini sistematik olarak programlayan
belgeleyen ve objektif olarak degerleyen bir yöne­
tim bilgi sistemidir (Marsh ve Johnson, 1995).

Çevre yönetim sistemlerinin degerlendirilmesi
çevre denetim islevinin temel fonksiyonudur.

2.3. Çevre Denetimi Türleri

Isletmelerde uygulanacak çevre denetimi türle­
ri, amaca bagli olarak asagidaki alanlarda uygula­
nir (Campbell ve Byington, 1995).

i-Çevre kanunlarina ve düzenlemelerine uy­
gunlugun denetimi,

2-Isletmenin saptanmis genel çevre politikala­
ri, planlari ve prosedürleri ile uygunlugun incelen­
mesi,
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3-Çevre yönetim sisteminin denetimi,
4-Gayrimenkullerin elden çikarilmasi yada

edinilmesi sirasinda ortaya çikan yükümlülüklerin
ve risklerin incelenmesi,

5-Tehlikeli atiklarin aritilmasi için yapilan is­
lemlerin, depolama ve elden çikarilma ile ilgili te­
sislerin ve programlarin kontrol edilmesi,

6-Kirliligi önleme ve atiklari minimize etme
programlarinin denetimi,

7-Çevresel yükümlülükler için yapilmasi gere­
ken finansal muhasebe uygulamalarinin incelen­
mesi.

2.4. Çevre Denetiminin Yararlari

Çevre denetiminin temel yarari: çevre ile ilgili
olarak isletme disinda olusturulmus düzenlemele­
re isletmenin ne ölçüde uyum sagladigini sapta­
mada kendini göstermekte ve çevre korumaya dö­
nük çabalarinda isletmenin daha basarili olmasi
için görüs bildiriyor olmasidir. Fakat daha büyük
bir yarari, isletmeleri çevresel sorunlar dogduktan
sonra çözümler aramak açmazindan (reactive bir
tutumdan) kurtarip, önceden tedbir alinarak çika­
cak çevre sorunlarini önlemek yada en aza indir­
gemek (proactive bir tutuma) olanagini saglamasi­
dir. Çevre denetimleri sonucunda gerçeklesen
ve/veya gelecekte gerçeklesmesi beklenen yarar­
lari asagidaki gibi siralamak olanaklidir (Camp­
bell ve Byington, 1995).

Çevre ile ilgili konularda yönetimin duyarlili­
ginin artmasi,

Çalisanlarin duyarliliginin artmasi
Isletme çevre politikalari ile uygunluk hakkin­

da güvenilirligin artmasi,
Düzenleyici ve zorlayici etkiden önce sorunlar

ve konularin erken teshis edilmesindeki artis,
Çevresel düzenlemelerle uyumlu olmama du­

rumlarinda dogacak cezalarin azalmasi veya ön­
lenmesi,

Çevre koruma uygulamalarinin standartlastiril­
masinin ve yayginlastirilmasinin saglanmasi,

Uzun dönemde çevre risklerinin azalmasi,
Kirliligi önleme maliyetlerinin ve atiklarin en

aza indirilmesi yoluyla maliyet tasarruftarinin
saglanmasi,



3. I Ç DENETIM SÜRE cI IçINDE
ÇEVRE DENETIMININ YERI
VE UYGULANMASi

Iç denetim, isletme faaliyetlerinin etkin ve ve­
rimli olarak yerine getirilmesi ve saptanmis politi­
kalarla uyumluluk derecesinin arastirilmasi; islet­
meyi her türlü olumsuzluklardan korumak ama­
ciyla iç kontrol sistemlerinin kurulmasi ve bu sis­
temlerin etkin bir sekilde islerliginin saglanmasi
görevlerini yerine getiren bir süreçtir. Asagidaki
bölümlerde konu, iç denetim islevi ve iç denetçi­
lerin Mesleki Uygulama Standartlari açisindan
ele alinarak, çevresel sorumluluklarin yerine geti­
rilmesinde iç denetim ve iç denetçilerin önemi ve
rolü açiklanacaktir.

3.1. Iç Denetim ve Mesleki Uygulama
Standartlari

Iç denetim isletmenin mali nitelikteki faaliyet­
leri ile mali nitelikte olmayan faaliyetlerinin göz­
den geçirilerek degerlendirmelerin yapildigi bir
denetim türüdür. Amaci: Isletme varliklarinin her
türlü zararlara karsi korunup korunmadigini, faali­
yetlerin saptanmis politikalarla uyum içinde yürü­
tülüp yürütülmedigini arastirmaktir. Iç denetim is­
letmedeki kontrollerin etkinligini ölçmeyi ve bu
kontrolleri degerlemeyi hedef alir. Bu açidan çok
önemli bir yönetim kontrol aracidir (Güredin,
1988).

Bu faaliyet üst yönetime bagli olarak çalisan
ve kurmay görevi üstlenmis iç denetçilerin olus­
turdugu iç denetim bölümü tarafindan yapilir.

Iç denetçiler mesleki uygulama standartlarinin
öngördügü biçimde asagidaki çalismalari yapmak
zorundadir (Iç Denetim Mesleki Uygulama Stan­
dartlari, 1998).

I-Finansal olan ve olmayan bilgilerin güveni­
lirligi ve dogrulugunu ve bu bilgilerin test edilme­
si, ölçülmesi, siniflandirilmasi ve raporlanmasi
için kullanilan yöntemleri incelemelidir. (stan­
dart:31O)

2-Iç denetçiler, isletme faaliyetleri, sonuçlari
ve raporlar üzerinde önemli ölçüde etkisi olan
sözlesmeler, politikalar, planlar, prosedürler, ka-
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nunlar, düzenlemeler ve yasal anlasmalarla uy­
gunlugu saglamak amaciyla kurulan sistemleri in­
celemeli ve isletme faaliyetlerinin bu sistemlerle
uyum içinde gerçeklestirilip gerçeklestirilmedigi­
ni tesbit etmelidir. (Standart: 320)

3-Iç denetçiler, isletmenin varliklarinin hirsiz­
lik, yangin, hatali kullanma vbg. her türlü zararla­
ra karsi korunup korunmadigini incelemeli­
dir.(Standart:330)

4-Iç denetçiler, isletme faaliyetlerinin yerine
getirilmesi ile ilgili olarak kaynaklarin ekonomik
ve etkin kullanilip kullanilmadigini degerlemeli­
dir.(Standart:340)

S-Iç denetçiler, isletmede uygulanan faaliyet
ve programlarin sonuçlarinin saptanmis hedef ve
amaçlarla uyumlu olup olmadiklari ve bunlarin
planlandigi gibi gerçeklesip, gerçeklesmedigini
incelemelidir. (S tandart: 350)

3.2. Çevre Yönetimi Iç Kontrol Sistemi
Çevreye karsi sorumluluklarini yerine getirme­

yi amaçlayan ve özellikle de faaliyetleri geregi
çevre düzenlemelerine uymakla yükümlü olan is­
letmeler iç kontrol sistemlerinin veya çevre yöne­
tim sistemlerinin kapsaminda çevre yönetimi iç
kontrol sistemlerini kurmak zorundadirlar.

Genelolarak, iç kontrol sistemi; Bir isletmenin
karsilasabilecegi her çesit olumsuzluklari önle­
mek, gerçeklesmis olan olumsuzluklari en erken
bir zamanda tespit edebilmek ve tüm isletme faali­
yetlerini saptanmis hedef ve amaçlar dogrultusun­
da en etkin ve verimli bir sekilde gerçeklestirmek
amaciyla kurulan bir yapidir. Ancak iç kontrol sis­
teminden beklenen bu yararin elde edilebilmesi
için isletmede amaca uygun yeterli ve etkin bir iç
kontrol sisteminin çalisiyor olmasi gerekmektedir.
Iç denetçiler çevre yönetim sisteminin bir unsuru
olan çevre denetimlerini gerçeklestirirlerken; ise,
isletme faaliyetlerinin çevre ile ilgili yasal düzen­
lemelere ve isletmenin çevreyi koruma amaciyla
almis oldugu kararlara ne ölçüde uydugunu aras­
tirmakla baslamalidir (Campbell ve Byington). Bu
süreçte öncelikle çevre iç kontrol sisteminin yeter­
liliginin ve etkinliginin incelenmesi ve bir görüse
ulasilmasi önemlidir.

Iç kontrol sisteminin genel tanimina özellikle
çevre yönetimi açisindan yaklasiIdiginda "çevre



yönetimi iç kontrol sistemi" asagidaki gibi tanim­
lanabilir (Campbell ve Byington, 1995)

"Çevre yönetimi iç kontrol sistemi, bir isletme­
nin yönetim kurulu, yöneticileri ve diger persone­
li tarafindan çevre korumaya yönelik çesitli amaç­
larin basarili bir sekilde gerçeklestirilmesi konu­
sunda bir güven ortami yaratmak amaciyla kuru­
lan bir yapidir.

Çevre yönetimi iç kontrol sisteminin amaçlari
asagidaki gibi siralanabilir:

Çevre ile ilgili faaliyetlerin etkinliginin ve ve­
rimliliginin saglanmasi,

Çevre faaliyetlerine iliskin finansal bilgilerin
güvenilirliginin pekistirilmesi,

Çevre kanunlari ve düzenlemeleri ile ilgili uy­
gunlugun saglanmasi,

Finansal tablolarda açiklanacak bilgilerle ilgili
olarak çevre konularinda tam açiklama ilkesine
uyulmasinin saglanmasi,

Iç kontrol ile ilgili uygulamalarin etkinlik ve
verimliliginin saglanmasi,

Iç kontrol sisteminin çevre sorunlarini en aza
indirmesinin saglanmasi,

Çevre ile ilgili yönetimin alacagi kararlarin
gerçek bilgilere dayandirilmasinin saglanmasi
amaciyla zamanli, dogru ve geçerli bilgi akisina
yardimci olmasi.

Çevre yönetimi sisteminin önemli unsurlarin­
dan biri olan çevre denetimleri faaliyetleri iç de­
netim kapsamina ve bu nedenle de iç denetçilerin
görevalanina girmektedir. Iç denetim standartlari­
ni esas alarak gerçeklestirilen bir çevre denetimi,
isletmenin çevresel amaçlarinin basarilmasina
yardim eden ve bu konudaki performansini deger­
leyen ve izleyen önemli bir yönetim aracidir (De­
sautels, 1993).

3.3. Iç Denetim Mesleki Uygulama
Standartlari ve Çevre Denetimi Iliskisi

Iç Denetim Mesleki Uygulama Standartlari
çevre denetimleri alaninda asagidaki esaslar dahi­
linde uygulanmalidir:

Politikalar, planlar, prosedürler, kanunlar ve
düzenlemeler ile ilgili uygunluk" standardi (320
no'lu) çevre kanunlari ve düzenlemeleri ile ilgili
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uygunlugun saglanmasinda iç denetçilere düsen
sorumluluklari açiklamaktadir. Buna göre: çevre
düzenlemelerine uyumun saglanmasi için kurulan
çevre yönetimi iç kontrol sisteminin yeterliligi ve
etkinligi yaninda, gerçeklesen diger faaliyetlerin
yasal düzenlemelerle uygunlugu iç denetçiler tara­
findan ayrica degerlendirilmeli ve yönetime bildi­
rilmelidir.

350 no'lu Mesleki Uygulama Standart; islet­
menin planlamis oldugu çevresel faaliyet ve prog­
ram sonuçlarinin saptanmis olan çevresel amaç ve
hedeflerle uyumluIugu ve bunlarin planlara uygun
olarak gerçeklestirilip gerçeklestirilemediginin iç
denetçiler tarafindan incelenmesini öngörmekte­
dir. Bir isletmenin politikalarinin, uygulamalari­
nin, prosedürlerinin, süreçlerinin ve kaynaklarinin
yapisi çevreyi korumak ve çevresel konulari yö­
netmek için isletme içi politikalar ve dis düzenle­
melerle uygunlugu basarmak için yeterli olmali­
dir. Böylesine yeterli görülen bir sistemin iç dene­
tim mekanizmalariyla inceleniyor olmasi; siste­
min daha iyi islemesini saglayacak ve isletmenin
çevre performansini da arttiracaktir.

.Bunlarin yani sira mesleki uygulama standart­
larinin 330 ve 340nci bölümleri aktiflerin ve dogal
kaynaklarin etkin ve verimli kullanimlarinda, za­
rar ve israflarin önlenmesinde veya en aza indiril­
mesinde iç denetçilere önemli görevler yüklemek­
tedir. Iç denetçilerin bu konuda yapacaklari çalis­
malar ve degerlendirmeler isletmelerin çevre so­
rumluluklarini bilinçli olarak yerine getirmeleri ve
maliyet azalisi noktalarinda oldukça önemli kat­
kilar saglayacaktir.

Yukarida sayilan ve iç denetim faaliyetinin
kapsamini belirleyen standartlarin geregi gibi yer­
ine getirilmesi, iç denetçilerin görevlerini gerekli
özeni ve dikkati göstererek yapmalarina bag­
lidir.(Standart:280)

Sonuç olarak, isletmelerin etkin bir çevre
yönetimi sistemi olusturmamalari sonucu ortaya
çikacak olan çevre kanun ve düzenlemelerine uy­
gun davranilmasindaki eksiklik, hem kisa hem de
uzun dönemde isletme faaliyetleri ve finansal
raporlar üzerinde önemli ve olumsuz etkiler
yaratacaktir. Bunun yani sira çesitli yasal çevre
düzenlemelerine uygun davranilmamasi veya



uyulmamasi isletmeyi çesitli cezalarla yüzyüze
getirecek, kamu vicdaninda güven kaybina ug­
rayan isletme zaman içinde pazar payini kaybetme
riski de dahil olmak üzere genis bir yelpazede
önemli ve ciddi risklerle karsilasabilecektir.

Gerek bireyolarak toplumda, gerekse islet­
melerin organizasyon yapilari içinde tasimakta ol­
duklari önemli görev ve sorumluluklar nedeniyle
iç denetçiler; iç kontrol ve iç denetim bilgilerini
çevre denetiminde de uygulamak suretiyle çevre
yönetimine önemli katkilarda bulunabilirler. En
azindan isletme yöneticilerinin dikkatlerini bu
konuya çekmek yönünde önemli mesleki sorum­
luluklari vardir.

Günümüzde, çevresel risklerin agirligi ve çev­
re sorunlarinin ciddi boyutlara ulasmasi sonucun­
da çevreyi korumanin giderek artan önemi; iç
denetim fonksiyonlari arasina çevre denetim­
lerinin de katilmasini zorunlu kilmaktadir.

SONUÇ

Gelecek kusaklardan ödünç alarak kullan­
digimiz dogal kaynaklarin etkin ve verimli kul­
lanimi ile ekolojik dengenin iyilestirilmesi ve
korunmasi noktasinda isletmelere çok önemli
görev ler düsmektedir. Yasadigimiz günlerde islet­
melerin çevreden aldiklari ve çevreye ne verdik­
leri, çevreye verdikleri zarar ve sagladiklari yarar
noktasinda yaptiklari her geçen gün artan bir
merakla sorgulanmaktadir.

Isletmelerin çevrenin korunmasi ile ilgili
yaptiklari çalismalar ve gösterdikleri çabalar islet­
melerin dogal görevleri olarak algilanmalidir.
Günümüzde isletmelerin çevreye verdikleri önem
ile gösterdikleri özen ye dikkat rakipler karsisinda
kendilerine bir avantaj saglamaktadir. Bu durum­
da, kamunun güvenini kazanma, firmanin itibarini
yükseltme, iç pazar payini arttirina, dis piyasalar­
da rekabet üstünlügü elde etme, maliyet tasarruf­
lari saglam~ gibi yararlarin elde edilmesi etkin bir
çevre yönetim sisteminin kurulmasina, yürütül­
mesine ve denetimine baglidir.

Çevre denetimleri, isletmelere çevre risklerini
kontrol edebilme imkani saglamaktadir. Böylece
zararlari ortaya çiktiktan sonra degil, ortaya çik-

madan önce önleme olanagina kavusulmaktadir.
Bu noktadan hareketle isletmelerin organizas­

yon yapisi içerisinde önemli görevler üstlenmis
olan iç denetçiler çevre konularina karsi duyarli
olmalilar ve ayni zamanda gereken teknik bilgi
konusunda egitim almalilardir. Çevre yönetim sis­
teminin isletmede uygulaniyor olmasi yeterli
degildir. Önemli olan sistemin devamli gözden
geçirilmesi ve aksayan noktalarin iyilestirilerek
daha iyiye götürülmesidir.

ISO 14000 Çevre Belgesinin yayginlasmasiyla
birlikte iç denetçilerin bu konuda üstlenecekleri
geleneksel iç denetim görev (günümüzde
muhasebe ve finansal kontroller alaninda yogun­
lasmaktadir) alani içerisine çevre denetimlerinin
girmesi kaçinilmazdir. Özellikle, ISO 14000 bel­
gesi veren kuruluslar çevre denetimlerini uy­
gulayacak kisiler için verdikleri egitime, iç dene­
tim konusunda teknik egitimi almis ve is tec­
rübesine sahip olan kisileri kabul etmektedirler.

Isletmelerin çevre bilinci ile davranmalari ve
faaliyetlerini bu bilinçle sürdürmeleri durumunda;
iç denetçilik mesleginin gelecekte önemli bir ilgi
alanina daha sahip olacagini ve meslegin hizli bir
gelisme içine girecegini söylemek kahinlik ol­
mayacaktir.

Iç denetçiler yalnizca mesleklerinin geregi
olarak degil, ayni zamanda toplumun birer ferdi
olarak da yasadiklari çevreyi korumak konusunda
sorumluluk tasimaktadirlar.
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Giris

Günümüzde dünyadaki tüm gelisme ve yeni­
liklerin temelinde bilgi unsurunun yeraldigi
yadsinamaz bir gerçektir. Bilgi temelli yenilikle­
rin, tüm dünyayi ve dolayisiyla organizasyonlari,
ilerleyen zaman kesitlerinde gittikçe daha fazla et­
kileyeceginin çok açik olmasi nedeniyle, girmeye
hazirlandigimiz yeni yüzyil, "bilgi çagi" diye
isimlendirilmektedir. Bilgiyi önemli ve etkili
kilan bu gelismeler, is hayatindaki çesitli organi­
zasyonlar tarafindan, yeni ürünler ve üretim yön­
temleri yaratma yoluyla saglanmaktadir. Organi­
zasyonlar bu yenilikleri, faaliyetleri ile ilgili elle­
rindeki zengin bilgi birikimlerini sürekli gelistire­
rek ve uygulamaya aktararak saglamaktadir. Bu
ise onlara rekabet açisindan güç kazandirmak­
tadir. Rekabet baskisinin cUtanetkisi altinda kalan

tüm organizasyonlar ise, bu baskilarin önüne ge­
çebilmek ya da olumsuz etkilerini azaltmak için
gerekli yapisal ve yönetsel önlemleri alarak kendi­
lerini sürekli bir degisim içerisinde bulmak­
tadirlar. Organizasyonlarin bu degisim çabalarini
basariyla sürdürebilmeleri için, degisim gereksini­
mini yaratan temel unsur olan bilgi temelli uygu­
lamalar ile uygun çözümleri yaratmalari gerek­
mektedir. Rekabet yarisi içerisinde öne geçmenin
veya geri kalmamanin tek yolu olan bilgi temelli
degisim çabai.arini basariyla gerçeklestirmenin
yolu ise, ögrenen organizasyonlardan geçmekte­
dir. Organizasyonlarin, ögrenen organizasyon ni­
teligine kavusabilmeleri için ögrenen organizas­
yona özgü liderlik yetenek ve süreçlerinin sergi­
lenmesi gereklidir ..
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Bu çalismada, "Ögrenen organizasyonlarda li­
derler, çalisanlari nasil etkileyebilirler?" ve
"Ögrenen organizasyonlarda, liderlerin çalisanlari
etkilemesinde hangi unsurlar roloynamaktadir?"
sorularinin cevabi aranmaya çalisilacaktir.

i. Ögrenen Organizasyonlar ve Liderlik

çevresel kosullardaki karmasiklik ve degisim
hizinin artmasina bagli olarak, organizasyonlarin
karsi-karsiya kaldiklari belirsizliklerle mücadele
edebilme yetenekleri gittikçe daha fazla önem ka­
zanmaktadir. Karsilasilan sorunlar ve gelecekte
karsilasilabilmesi olasi durumlar hakkinda bilgi
düzeyimizde eksiklik anlamina gelen "belirsizlik"
ile mücadele edebilmek için organizasyonlar, kay­
naklarinin elverdigi oranda, çesitli yönetsel ve
yapisal uygulamalar içeren degisim çabalarini
kaçinilmaz olarak gerçeklestirmektedir. Temel
olarak teknolojik ilerlemeler ve pazardaki ge­
lismelerden kaynaklanan degisim yönetimi uygu­
lamalarinin basarili sonuçlar verebilmesi için,
sözkonusu belirsizlikleri mümkün oldugunca
azaltabilme "temel yetenegine" sahip olmalari ge­
rekmektedir (Bhon, 1994:61,62). Degisim yöneti­
mi uygulamalari içerisinde yer edinmis çok
sayidaki program, yöntem ve anlayisin, bu gerek­
sinimi ne ölçüde karsilayabildikleri, yönetim te­
orisi kapsaminda sürekli tartisilmaktadir. Çünkü,
gerek moda etkisi nedeniyle, gerek olasi faydali
sonuçlara ulasilabilecegi beklentisi ile baslatilan
pekçok degisim yönetimi uygulamalari, hizla
degisen yeni kosullarin yarattigi çerçeve içinde
yetersiz veya basarisiz sonuçlar alinmasina neden



olmaktadir. Bu sonuçlarin alinmasinin temel ne­
deni, uygulanan degi~im programlarinin dar kap­
samli olmalari ve degisen kosullarin yaratti!,;i yeni
gereksinimlere uyum saglayabilme esnekligine
sahip olmamalaridir. Oysa organiiasyonlar, beU.r­
sizlik ile mücadele edebilmek için gereksinim du­
yulan bilgi düzeylerini sürekli ol;:,rak yükseltebil­
melerini saglayacak bir ,mlayisa s<>hipolabilseler
ve bu bilgileri uygulamaya aktarabih;eler, degisim
yönetimi çabalarinin basarili sonuçlara ulasabilme
olasiliklari yükselecektlr. Bu temel gerçegi yaka­
lama bakimindan ögrenen organizasyon anlayisi,
degisim yönetimi uygulamalarini bir program
kapsaminda ele almaktan farkli olarak, organizas­
yonlara faydali bir paradigma saglamaktadir.
Çünkü ögrenen organizasyonlar; sürekli bilgi
edinme, isleme ve yeni bilgiler yarutma süreçleri
ile organizasyon için süreIdi gelismeyi saglayacak
yeni yöntemler gelistimie üzerine kurulu bir yöne­
tim felsefesidir.

Ögrenen organizasyon anlayisi kavram olarak;
bilgi elde eden, yeni bilgiler yaratan Ye bu bilgile­
ri tüm organizasyon üyelerine aktamrak, organi­
zasyonel faaliyetleri bu' yeni bi)gi ve görüsleri
yansitabilecek biçimde degistirebilme esnekligine
ve yetenegine sahip olan organizasyon demektir
(Garvin, 1993:79). Bu anlamda, ögrenmenin ger­
çekiesebilmesi için yeni bilgi ve fikirlerin
baslangiçta ortaya konulmasi gereklidir. Organi­
zasyonlar bu yeni bilgileri içsel veya dissal kay­
naklardan edinilebilir. Baska bir ifade ile ögrenen
organizasyonlar, kendileri disindaki baska unsur­
lar tarafindan yaratilmis bilgilere duyarsiz degildir
ve ayni zamanda kendileri de bilgi yaratma süreç­
lerini gerçeklestirmeye çalisarak, çevteleri
karsisinda orjinal anlamda yeni uygulamalar ge­
listirme çabasi içindedir. Içsel veya dissal kaynak­
lardan edinilen veya yaratilan bu bilgiler, organi­
zasyonlarin sürekli iyilesme (gelisme) çabalarinin
itici gücünü olustururlar. Ancak yalnizca bilgiye
sahip olma tek basina' bir ögrenen organizasyonu
yaratma için yeterli degildir. Ögrenen organizas­
yona özgü gelismelerin saglanabilmesi için, bu
yararli bilgilerin uygulamaya aktarilmasi gerekli­
dir. Eger bu gerçeklesmez ise, edinilen bilgiler ­
yalnizca- uygulama için yarar saglayabilecek bir
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potansiyel niteligi tasiyacak ve ögrenmenin tam­
lasmasi için gerekli olan davransi degisimi ger­
çeklesmemis olacaktir.

Ögrenen organizasyon anlayisi, yönetim teori­
si açisindan temelde bir felsefeye karsilik gelmek­
tedir ve organizasyonlar için degisiin yönetiminin
basariyla gerçeklesebilmesi için geçerli bir çerçe­
ve saglamaktHdir. Bu anlayis içinde örgütsel
ögrenmenin etkinlesinesi, ögrenme sürecinin
asam:11arina bagli olarak gerçeklesmektedir.
Baska bir ifade ile, ögrenen organizasyonlar için
sözkonusu olan ögrenme yeteneginin islerlik ka­
zanmnsi bir süreç boyunca gerçeklesmektedir. Bu
örgüI:';el ögrenme sürecinin temel asamalari ise;
ilk olarak bilginin çesitli kaynaklardan elde edil­
mesi ve gelistirilmesi, ikinci olarak bu özellesmis
bilgilerin tüm organizasyon üyelerince açiklik
tasimasi için yayginlastirilmasi ve son olarak ise,
bu bilgilerin organizasyonun isleyisinde sürekli
gelismeler saglayabilmesi için uygulamaya
yansitilrhasidir. Organizasyonel ögrenme, organi­
zasyonlarin mevcut isleyis biçimlerini etkileme
potansiyeline sahip yeni bilgi ve anlayislari ge­
1istirebilme yetenegidir. Bu anlamda ögrenen or­
ganizasyonlar, sürekli olarak pazarlar, ürünler,
teknolojiler ve is görme yöntemleri ile ilgili yeni
bilgiler elde eder, bunlari inceler ve yayginligini
saglarlar. Bilgi; organizasyonun geçmis deneyim­
leri sonucu elde ettigi birikimlerden, baskalarinin
deneyimlerinden ve dogrudan gerçeklestirilen de­
neyler yoluyla elde edilebilir.

Ögrenen organizasyon felsefesi içerisinde bu
sürecin etkin sekilde gerçeklesebilmesi için, ge­
rekli çesitli yapisal ve yönetsel uygulamalarin an­
cak tüm çalisanlarin katilimi ve destegi ile sagla­
nabilmesi sözkonusudur. Bu yapisal ve yönetsel
uygulamalar ile organizasyonlar, ögrenen organi­
zasyon olma niteligine kavusacaktir. Burada te­
mel roloynayan unsur ise, ögrenen organizasyon
yöneticilerinin gerçeklestirecekleri liderlik süreç­
leri ve sergileyecekleri liderlik yetenekleridir.

Liderlik en kisa biçimde, örgütsel amaçlarin
gerçeklestirilebilmesi için çalisanlarin etkilenmesi
süreci olarak tanimlanabilir (lvancevich vd.,
1997:341). Günümüzde liderlik konusu, organi­
zasyonel degi~im gereksinimleri karsisinda sürek-



li bir gelisim geçirmektedir. çünkü degisim yöne­
timi kapsamindaki her uygulamanin basarili ola­
bilmesi için, tüm çalisanlarin uygun biçimde etki­
lenerek, degisim çabalarina inançli sekilde
katilimlarini saglayacak liderlik süreçlerine temel
bir gereksinim duyulinaktadir. Bu yüzden günü­
müzde yönetim teorisi kapsamindaki hiçbir konu,
isletmelerin basarisi için liderlik konusundan daha
fazla önem tasimamaktadir (Daft, 1997:494).
Degisim uygulamalarina temelolusturacak açik
bir vizyonun varolmasi gerekliligi de, liderlik sü­
reçlerinin öneminin daha iyi kavranmasina neden
olmaktadir. Bu kapsamda liderlik, organizasyon­
larin içinde bulunduklari sürekli degisim çaba­
larina yol gösterecek vizyonun gerçeklestirilebil­
mesinde gerekli olan çalisanlari etkileyebilme ye­
tenegine karsilik gelmektedir. Sürekli gelismeye
dayali olarak rekabet avantaji saglamaya yönelik
bir degisim yönetimi anlayisi olan ögrenen orga­
nizasyonlarin basarili sonuçlara ulasabilmesi
açisindan, bir yetenek kullanimi olarak liderlik sü­
reçlerinin uygulamalara yol gösterecek biçimde
ele alinmasi gerekmektedir.

2. Degisim Yönetimi Anlayisi Olarak
Ögrenen Organizasyonlarda Liderlik

Is hayatinda yasanan gelismeler, isletmelerin
isleyis biçimlerinde köklü degisimlere neden ol­
mustur. Bu degisim, yöneticilere düsen görevleri
de önemli biçimde etkilemistir. Geçmisteki tepe
yönetiminin yukaridan-asagiya isleyen yönetim
anlayisi, günümüzde yerini alt kademelerin de ar­
tan biçimde karar alma ve uygulama süreçlerine
katildigi bir anlayisa birakmaya baslamistir. Özel­
likle güçlendirme (empowerment) uygulamalari
ile takim çalismasi anlayisinin gelismesi ve günü­
müzün dinamik kosullari kapsaminda yararlarinin
daha da önem kazanmasi sonucu, artik yöneticile­
rin organizasyonlari için "tek kahraman" olduklari
zamanlar çok gerilerde kalmistir (Hout & earter,
1995: 133). Organizasyonlarin çevresel degisim ve
karrnasikliklarina bagli olarak yüzyüze kaldiklari
belirsizligin gittikçe artmasindan dolayi, gereksi­
nim duyulan daha çok ve nitelikli bilgiye anlam
kazandirabilrnek için, bir ya da birkaç kisinin ça-
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basindan çok daha fazlasi gereklidir. Ögrenen or­
ganizasyonlar bilgi temelli uygulamalar ile
karsilasilan belirsizlik düzeylerini azaltmaya
çalisirlarken, bu organizasyonlardaki yöneticiler
de farkli rolleri gerçeklestirirler. çünkü ögrenen
organizasyonlarda tüm yöneticilerin, bireysel yet­
ki kullanimina dayali basari kazanma anlayisini
ikinci plana atarak, katilimci yetki kullanimi ve
bütüncül basari anlayisina islerlik kazandiracak
bir görüs ve anlayisa sahip olmalari gerekmekte­
dir. Iste bu gereksinim; yöneticilerin, ögrenen or­
ganizasyona özgü (ve gerekli) bir liderlik anlayisi
ve davranisina sahip olmalari ile karsilanabilir.

Günümüz isletmelerinin karsi karsiya kaldigi
kosullar çerçevesinde, yöneticilerin tasimasi gere­
ken liderlik yetenek ve rollerinin biçimi ve önemi
uzunca bir süredir sorgulanmaktadir. Bu kapsam­
da isletme yöneticilerine, tasidiklari "yönetici"
tanimlamasi yerine (veya yöneticiden öte), "lider"
tanimlamasina daha çok yer veren veya ikame
eden bakis açilari altinda yaklasilabilrnektedir.
Hatta "liderlik" konusunun, kavram ve kapsam
olarak "yönetim" kavraminin yerine geçmesi ge­
rektigini savunan görüslere dahi rastlanmaktadir
(Scully, 1996:48). Tüm bu düsüncelerle birlikte,
ögrenen organizasyonlarin gerek yaratilinasi, ge­
rek isleyislerinde sürekli olarak liderlik konusu
üzerinde durulinakta, yönetim ve yönetici konu­
larina vurgu yapilmasina pek rastlanmamaktadir.
Bu baglamda, genelde tüm organizasyonlar, özel­
de ise ögrenen organizasyonlar için, yönetim ve
yönetici kavramlarinin organizasyonlardaki yeri
ve öneminin, liderlik ve lider kavramlari ile birlik­
te ele alinarak tartisilinasinda fayda vardir.

2.1. Liderlik ve Yönetim

Yönetim ve liderlik kavramlarinin her ikisi de

organizasyonlar için önemli kavramlardir (Daft,
1997:494,495). Aslinda yöneticilerin liderlik yap­
malari bir gereksinimdir. çünkü gerçeklestirmele­
ri gereken yönetim fonksiyonlarinin uyum içinde
bir bütünlük sergileyebilmesi için, yöneticilerin li­
derlik yeteneklerine sahip olmalari gerekmekte­
dir. Bu anlamda kesin olan gerçek, yönetim ve yö­
neticilik kavramlarinin isaret ettigi uygulamalarin,



liderlik ve lider kavraminin isaret ettigi uygulama­
lari kapsadigidir. Baska bir ifade ile daha genis
kapsamli olan yönetici kavrami ile, daha dar kap­
samli olan lider kavramlari es anlamli degildirler.
Yönetici rolü olmayan liderler olabildigi gibi, li­
derlik niteligine sahip olmayan yöneticiler de ola­
bilir. sdeal olan, yöneticilerin ayni zamanda lider­
lik niteliklerine sahip olmalari ve liderin yapmasi
gereken isleri de yapmalaridir (Koçel,
1999:423,24). Uygulamada, degisim baskisi
karsisinda liderlik yeteneklerini kullanarak gere­
ken önlemleri gerçeklestiremeyen ya da risk al­
maktan çekinerek ve statükoyu korumakta yarar
görerek liderlik yeteneklerini hiç kullanmayan yö­
neticiler yüzünden organizasyonlarin
karsilastiklari basarisizliklar sonucu liderlik konu­
su daha da önem kazanmis ve yönetim konusunun
kapsamindan çok ayri düsünülür olmustur. Sonuç­
ta yöneticilerin temelolarak örgütsel kar­
masiklikla (complexity) mücadele etmekten so­
rumlu olduklari, liderlerin ise organizasyon için
gerekli olan ve gelecekteki yasami için faydalar
saglayacak degisim uygulamalarini baslatan
kisiler olduklari belirtilmistir. çünkü basarili uy­
gulamalarin temelinde etkin liderlik uygulamalari
yatmaktadir (Kotter, 1990: lll). Bu anlamda yö­
neticiler ile liderlerin, çalisanlari etkilemede farkli
güç kaynaklarini kullandiklari ve organizasyonun
isleyisine farkli açilardan baktiklari tartisilmistir.
Kanimizca bu ayirimlarin temelinde, liderlik yete­
nesine sahip olmayan (veya kullanmayan) yöneti­
ciler ile, liderlik yeteneklerini etkin biçimde kulla­
nabilen yöneticiler arasindaki farklilik yatmak­
tadir. Baska bir ifade ile ayirimlardaki farklilik,
geleneksel yönetim uygulamalari ile uygun lider­
lik süreçleri araciligiyla gerçeklestirilecek
degisim yönetimi anlayisi arasindadir. Bu yüzden,
etkili bir degisim yönetimi anlayisi olan ögrenen
organizasyonlar için de konunun incelenmesinde
yarar vardir.

Degisim çabalarinin gerektirdigi liderlik yete­
negi kullanimini kapsamayan yönetsel güç, orga­
nizasyon yapisinin hiyerarsik kademeleri
bakimindan içinde bulunulan pozisyondan kay­
naklanir. Bu anlamdaki güç kullanimi, yapi içeri­
sinde duraganlik, düzen ve problem çözme süreç-
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leri ile kendini gösterir. Liderlik gücü ise, hiye­
rarsik kademeler açisindan bulunulan pozisyon­
dan degil, bireysel özelliklerden saglarur ve etki­
lerini; etkili vizyon gelistirme, yaraticilik ve
degisim uygulamalari ile gösterir. Günümüzün et­
kili liderlik ve geleneksel yönetim kavramlari
arasindaki güç kullaniminin kaynaklarindan orta­
ya çikan farklilik, geleneksel yönetici ve lider
kavramlari arasindaki farka da yansir. Bu anlam­
da, yönetici ile lider arasindaki temel fark, onlarin
güç kaynaklari ile ilgilidir (Daft, 1997: 494-497).
Geleneksel yöneticiler; ödüllendirme gücü, zor­
layici güç veya yasal güç kullanimi seklindeki
"pozisyon kökenli güç" kaynaklarini kullanarak,
isgören davranislarini degistirmeye çalisirlar. Bu­
lunulan pozisyona bagli olmayan ve özel bilgi ve­
ya insani özelliklere dayali olan "bireysel güç"
ise, liderlerin diger çalisanlari etkileme aracidir.
Çalisanlar; liderin bireysel fikirlerini kendileri
için dikkat çekici bularak, hayran olarak veya
saygi göstererek liderin izinden giderler.

Ögrenen organizasyonlar, is süreçlerinin
"nasil" daha basarili sekilde gerçeklestirilebile­
cegini, bilgi temeline dayali olarak sürekli olarak
arayan ve gelistirdikleri faydali çözümleri uygula­
maya aktaran organizasyonlardir. Yani sürekli bir
degisim yönetimi çerçevesi içinde, organizasyo­
nun isleyisine yönelik yeni düzenlemelerin yogun
biçimde gerçeklestirilmesi sözkonusudur. Ögre­
nen organizasyon anlayisinin bu amaçlari gerçek­
lestirebilmesinin temel sarti ise, sistemsel düsünce
anlayisinin tüm çalisanlarda yerlestigi açik ve
esitlikçi örgütsel kültür içinde sekillenen uygun
yapisal ve yönetsel düzenlemelere islerlik ka­
zandirilmasidir. Çalisanlari güçlendirmeyi, ser­
best haberlesme kanallari ile bilgi paylasiminin
saglanmasini ve organik yapiyi içeren bu yapisal
ve yönetsel uygulamalarin gerçeklestirilmesiyle,
tüm çalisanlarin paylasilan vizyon çevresinde or­
ganizasyon ile tam bütünlesmelerinin saglanmasi
amaçlanmaktadir. Böylelikle organizasyon üyele­
rinin, degisim çabalarina inançli sekilde
katilimlarinin saglanmasi gerçeklesmis olacaktir.
Bu sürekli degisim çabalari ise, etkili bir "dö­
nüstürücü liderlik" (transformational leadership)
çabalarina benzemekle birlikte, asagida



ayrintilariyla üzerinde durulacak "ögrenen organi­
zasyona özgü liderlik uygulama ve sürecini" ge­
rektirmektedir. Bu çerçevede temelolarak, dö­
nüstürücü lider tipine benzer biçimde ögrenen or­
ganizasyonlardaki liderler, öncelikle tüm çalisan­
lari, geçmis deneyimlerinin etkisinde kalarak
düsüncelerinde yer etmis, ancak günün gerçekleri­
nin gerisinde kalmis inançlardan ve normlardan
kurtarmaya çalisacaklardir. Yine dönüstürücü li­
der tipine benzer sekilde ögrenen organizasyon­
lardaki liderler, organizasyon için degisim ve ye­
nilik çabalarini gerçeklestirerek, organizasyonu
basarili sonuçlara ulastirmaya çalisacaklardir
(Bass, 1985:26-40). Bu ise, onlarin vizyon sahibi
olmalari ve bu vizyonun diger çalssanlar ta­
rafindan benimsenmesi ile mümkündür. Bu gerek­
liligin karsilanmasi için liderlerin sahip olmalari
gerekli güç; onlarin dürüstlükleri, inanilirliklari,
ileri görüslülükleri, çalisanlara yaklasimlari ve
onlari gelistirme istekleri ile kendilerini organi­
zasyona adamalari gibi kisisel özelliklerinden
kaynaklanir.

Liderlik yetenegi ve uygulamalarindan yoksun
yöneticiler ile degisim gereksinimini karsilayan li­
derlerin, organizasyonun isleyisi ile ilgili farkli
bakis açilari vardir. Liderlik yeteneginden yoksun
yöneticiler, gelecek için çözümler aramak yerine,
organizasyonun günlük gereksinimleri ve sorun­
larina odaklanmislardir. Liderlerin yönelimlerin­
den farkli olarak, yogun biçimde günlük üretim
faaliyetleriyle ilgilidirler. Genellikle, müsteri bek­
lentilerine karsi çok az duyarlidirlar. Onlar için
amaç, organizasyondaki statükonun korun­
masidir. Öte yandan degisim gereksinimine du­
yarli liderler, faaliyetleri rutin akisindan kurtarip,
gelistirmek için sürekli yenilikçi çözümler ararlar,
gelecege odaklidirlar ve çevresel kosullardaki ge­
lismelere son derece açiktirlar. Ögrenen organi­
zasyonlardaki liderlerin de organizasyonlarin isle­
yislerine bakislari bu merkezlidir.

2.2. Ögrenen Organizasyonlarda Liderligin
Yeri ve Önemi

Pazar büyümeleri, teknolojik gelismeler ve ar­
tan yönetsel karmasikliklarin karsisinda, özellikle
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tepe yönetimini de kapsar biçimde hiyerarsi kade­
melerinin rolleri degismis, yöneticilerin yalnizca
kuvvetil birer komutan olduklari günler geçmiste
kalmistir. Günümüzde; genel müdür veya yönetim
kurulu baskani ünvani tasiyan tepe yöneticiler,
kendilerine basli yönetim kademelerinin yetkileri­
ni arttirarak güçlendirmeye çalisarak, onlari kendi
islerini kendileri idare eder biçimde bütünsel
basariyi gerçeklestirmeye çalismaktadirlar. Pat­
ron unsurunu devreden çikarmaya yönelik bu uy­
gulamalara ek olarak, isgörenlere bilinçsizce izle­
meleri gereken is görme yöntemlerini uygulatmak
yerine, katilimci bir yaklasimla faaliyetlerin ger­
çeklestirilmesine yönelik olarak çalisanlara daha
güçlü seçenekler olusturmalarina izin veren lider­
lik uygulamalari söz konusu olmaktadir.

Günümüzde basarili isletme yöneticilerinin,
ayni zamanda iyi bir lider olmalari gerektigi konu­
sunda kimsenin hiçbir süphesi bulunmamaktadir.
Çünkü yöneticilerin, rekabet ve küresellesme
baskilari nedeniyle isletmelerini farkli amaçlar ve
kosullar kapsaminda basari ile yönetebilmeleri
için gerekli liderlik yeteneklerine sahip olmalari
gerekmektedir. Kuskusuz günümüz yöneticileri­
nin gerekli liderlik yeteneklerine uygun dav­
ranislar gösterebilmelerinin ön kosulu, "liderlige
uygun bir düsünce olusumu ve yapisina" sahip ol­
malarina baglidir. Çünkü günümüzde; özellikle
proaktif isletme yapi ve stratejilerine sahip islet­
melerin, bu özelliklerini açiga çikarabilmeleri ve
sürdürebilmeleri için, bir lider olarak isletme yö­
neticilerinin sürekli olarak organizasyonlarinin is
yapma yöntemlerini; düsünmeleri, arastirmalari,
sorgulamalari, karsilastirmalari ve yorumlamalari
gerekmektedir. Fakat, düsünsel veya deneysel
bazda gerçeklesen bu çalismalarin, organizasyo­
nel faaliyetler ile ilgili gelisme ve yeniliklerin ger­
çeklestirilebilmesinde öncü bir rol oynayabilmele­
ri için uygulamaya aktarilmalari sözkonusu degil­
se hiçbir anlamlari olmayacagi açiktir. Bu yüzden
liderlerin, tüm bu degerlendirmeleri rafine etmele­
ri ve uygun sekilde uygulmaya aktarilmasina ön­
cülük etmeleri gerekmektedir. Bu olusum içinde
birer lider olarak yöneticilerin gereksinimler
karsisinda ve daha da önemlisi gelecekte olasi ge­
reksinimIere hazirlikli olmak (ve hatta simdiden



gereksinim olusturmak) anlaminda, sürekli olarak
isletmelerini içinde bulundugu çevresel kosullar
çerçevesinde ve bütüncül bir bakis açisi altinda
ele almalari; ilgili sistemik unsurlari ve
bagimliliklari degerlendirerek, is gerçeklestirme
biçim ve yöntemleri üzerine odaklanmalari ve ge­
rekli ayarlama ve düzenlemeleri zamaninda yap­
malari gerektigine inanmalari ve bu inanç dogrul­
tusunda davranmalari gerekmektedir. Bu düsün­
celer ve yönelimlerle çalisan yöneticilerin önce­
likli olarak gerçeklestirdikleri faaliyet ve süreçleri
su sekilde siralayabiliriz (Slater, 1995:12):

1. Yüksek kaliteyi gerçeklestirmek için sürekli
bir arayis içindedirler,

2. Hizli bir sekilde yeni ürün gelistirme yolun­
da gerçeklestirilen yogun çabalar sergilemektedir­
ler,

3. Isletmelerinin sagladigi hizmet düzeyini ge­
listirmeye odaklanmislardir,

4. Temel is süreçlerinin yeniden tasarimlan­
masini bir zorunluluk olarak görmektedirler.

Görüldügü gibi bu faaliyet ve süreçlerin hepsi,
aslinda birer degisim yönetimi uygulamasidir. Bu
uygulamalarin birbirinden ayri birer program kap­
saminda ele alinmasina kiyasla ögrenen organi­
zasyon anlayisi içinde gerçeklestirilmesi, basarili
sonuçlara ulasmak için çok daha yararli bir çerçe­
ve saglamaktadir. Çünkü ögrenen organizasyon
anlayisinin temel amaci, yukarida sayilan ve ben­
zeri gerekli degisim uygulamalarini, bütüncül bir
bakis açisi altinda çözüme kavusturmaktir. Bu çok
yönlü degisim uygulamalari ise, ögrenen organi­
zasyonlar için gerekli kapsamli liderlik uygulama­
larinin önemini ortaya koymaktadir.

Ögrenen organizasyonlarda liderlik uygulama-

lari, hem bir süreç, hem de liderlerin bireysel yet­
kinliklerini sergiledikleri davranislar olarak
karsimiza çikmaktadir. Bireysel yetkinlik sergi­
lenmesi olarak liderlik; liderlerin vizyon, bilgi,
çalisma enerjisi ve kendini organizasyona adama
gibi nitelik ve yeteneklerinin bilesimine karsilik
gelir. Süreç olarak liderlik ise, organizasyonun ge­
lecegine yönelik paylasilan vizyonu yaratma ve
gerçeklestirme yolundaki tüm faaliyetleri kapsa­
yan yetenek kullanimlarina karsilik gelir. Pay­
lasilmis vizyon yaratilmasi; liderlerin, çalisanlarin
katilimiyla amaçlari belirlemesini, çalisanlari mo­
tive etmeyi ve organizasyonda degisim ve yenilik
çabalarini gerçeklestirmeye destekçi ve üretken
kültürü yaratmayi gerektirir. Bu iliskiler bütünü
içinde bireysel yetkinlik sergilenmesini, liderlik
sürecinden ayirmak çok güçtür. Çünkü liderlik sü­
reci, liderin niteliklerini ve fikirlerinin genisligini
temsil etmektedir. Bireysel liderlik yetkinlisi ve
liderlik süreci, çalisanlarin davranislarini birlikte
etkileyecek ve çalisanlarin uygun yönelimleri ile
organizasyonun basarili sonuçlara ulasabilmesi
mümkün olacaktir. Kisacasi ögrenen organizas­
yonlarda liderlik, dogrudan degisim ile ilgilidir.
Bu çerçevede, ögrenen organizasyonlarda liderlik
sürecinin gelisimini asagidaki sekildeki gibi gös­
terebiliriz.

3. Ögrenen Organizasyona Özgü
Liderlik Anlayisi

Geleneksel anlamda liderlik; emirler veren,
önemli kararlari alan ve gruplari yöneten birtakim
özel insanlarin gerçeklestirdigi faaliyetlere
karsilik gelen bir yönetim kavrami ve sürecidir.

Ögrenen
Organizasyon
Liderlik Süreci

Sekil 1. Ögrenen Organizasyonlarda Liderlik Süreci Etkilesimi.

i i Ö~renen
Öwenen Ögrenen ---~-Ögrenen ~_Organizasyon ..•~.Sorekii
Organizasyon Organizasyon Organizasyon Anlayisiyla Gelisme ve

i K"1 .. .. y Bütunlesmis Rekabet

~~g~;':S~~~~erI_'t_ur_ll T C'''I" AW''''j'

29



Ögrenen organizasyonlarda ise liderlik, çok daha
ayrintili ve kapsamli bir istir. Ögrenen organizas­
yonda liderin görevi, karizmatik karar verici ko­
numundan çok daha farklidir. Ögrenen organizas­
yonda liderler, çalisanlarin dikkatini; müsteriler,
rakipler, yenilikler ve diger önemli konular üze­
rinde toplayabilirler. Önemsenmeyen ya da gizli
kalmis degerlerin açiga çikmasini saglayabilir
önemini arttirabilir ya da degistirebilirler. Bu tip
liderler, gerçegi aramayi temel alan katilimci bir
anlayis yaratarak ve gerektiginde statükoya karsi
çikarak, ögrenen organizasyon için gerekli önlem
ve uygulamalari gerçeklestiren bir ortam yaratma­
da öncül roloynarlar. Farkli düsünce sistemlerini
kullanarak, paylasilan bir fikri kullanima hazir ha­
le getirebilirler. Böyle bir liderlik tarzi, astlarina
sürekli olarak kendince dogru olan yolu söylemek
olan uzman rolünü birakmak anlamini tasimak­
tadir. Bunun yerine lider; insanlar, isletmeler, bö­
lümler, faaliyetler ve olaylar arasindaki iliskileri
ve modelleri görmeye ve iliskileri yüzeye çikar­
maya yardimci olan bir tasarimci, bir egitici veya
çalistirici gibi davranir. Kisaca belirtecek olursak,
ögrenen organizasyonlarda liderler, organizasyo­
nun ögrenmesinden sorumludur.

Ögrenen organizasyonlari yaratanlar, kendile­
rini organizasyona adamis liderlerdir (Solomon,
1994:59). Kendisini organizasyona adamis lider
demek, liderin tüm enerjisini ve potansiyel gücü­
nü organizasyonun vizyonunu gerçeklestirmeye
ve digerlerinin gelisimine odaklamasi demektir.
Bu özelliklere sahip liderler, basari için diger tüm
organizasyon üyelerine; güç, fikir, bilgi, deger ve
firsat verirler. Liderler, kendileri için birseyler
yapmaktan çok, kendilerini organizasyonu ge­
listirmeye adamislardir (Daft, 1997:753). Kaynak­
lar üzerinde tüm kontrolu elinde bulundurmak is­

teyen ve personel konusundaki politika ve yak­
lasimlarini, onu tanimaktan çok sürekli izlemek
üzerine kuran, böylelikle organizasyondaki tek
aktör ya da kahraman olmak isteyen liderler ögre­
nen organizasyonu kuramazlar. Ögrenen organi­
zasyonlarda öncelikle organizasyona hizmet et­
mek yaklasimini temel alan liderler, kendilerini;
kendilerinden öte, organizasyonel ortama
adamislardir. Bu tip liderler, tüm çalisanlar
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arasinda iliskiler kurulmasini tesvik eder, isleri
konusunda onlari heyacanlandirir ve katilimi ce­
saretlendirirler. Ayrica bir güç odagi gibi davran­
maz, tam aksine gücü çalisanlarla paylasir ve
diger bireylerin organizasyon içindeki degerini
arttirirlar .

Ögrenen organizasyonlarda liderler, dört ana
baslik altinda toplayabilecegimiz görevleri yerine
getirerek organizasyonun ögrenmesinde öncül rol
oynarlar:

i. Organizasyonlari için, rekabet avantaji
saglamada katalizör olabilecek ve içinde bulun­
duklari endüstrinin gereksinimleri üzerine kurulu,
açik ve güçlü bir vizyona sahiptirler ve bunu tüm
isletmeye açikça duyururlar.

2. Organizasyon yapisini salt biçimsel yönüyle
degerlendirmenin ötesinde, ögrenen organizasyo­
na özgü kültürel kosullarin belirledigi ortam için­
de olusturmaya çalisirlar.

3. Etraftarindaki isgörenleri ögrenmeye istekli
kilmaya ve daha fazla sorumluluk almaya motive
etmeye çalisarak, onlari gelistirme üzerine odak­
lanirlar.

4. Organizasyon ve çevresi ile ilgili geleneksel
görüslere bilinçli çabalar seklinde açikça karsi
çikarlar. Böylelikle, içine düsülebilecek ögrene­
meme sartlarini yaratabilecek ortamin bozucu et­
kilerinin üstesinden gelmeye çalisirlar.

Bu görevler ayni zamanda, ögrenen organizas­
yona özgü liderlik anlayisinin karakteristik özel­
liklerini yansitmaktadir. Simdi sirasiyla bu özel­
likleri daha yakindan incelemeye çalisalim.

3.1. Paylasilacak Bir Vizyonu Baslatici
Olmak ve Yaratmak

Ögrenen .organizasyonlar, sürekli degisimin
yasandigi ve bu yönleri ile ya çevresel degismele­
re uyum saglayan ya da bunun ötesinde ya­
rattiklari yenilikler ve gelismeler ile çevrelerini
degistiren bir özellige sahiptirler. Degisim olgusu­
nun bu denli ön planda oldugu organizasyonlarda,
gerekli düzenleme ve sartlarin olusturulmasi
açisindan, yöneticilerin ve çalisanlarin degisimin
anlamini ve kapsamini farkli sekilerde algilama­
lari ve yorumlamalari, organizasyonlar için en bü-



yük tehditlerin basinda yeralmaktadir (Strebel,
1996:86,87). Degisime direnis gösterme ile açiga
çikan bu tehditlerle en etkili mücadele etme yön­
temlerinin basinda ise, ortak vizyon yaratma yo­
lunda sergilenecek liderlik uygulamalari gelmek­
tedir.

Vizyon, bir organizasyonun gelecekteki görü­
nümünün neye benzeyecegini, ürün performans­
larinin nasilolacagini ve paylasilacak yerlesik
degerlerinin neler olacagini bu günden ortaya
koymaya çalisan, organizasyonun gelecekteki ide­
al görünümünü tasarlama çabalaridir. Bu anlamda
vizyon, gelecege yönelik olarak gerçeklestirilecek
çabalarda yol göstericidir (Slater, 1995:16). Böy­
lelikle kaynak kullaniminin dogru biçimde kul­
lanilmasina öncülük ederek, gereksiz çabalar üze­
rine yogunlasip; zaman, emek ve para kaybederek
rekabette geri kalinmasinin, degisimin baslangiç
asamalarindan itibaren önemli bir engelleyicisidir.

Ögrenen organizasyonlarda liderlerin gerçek­
lestirdigi en önemli fonksiyonlarin basinda, ortak
bir vizyonun tüm organizasyon düzeyinde olustu­
rulmasinin saglanmasi ve ögrenmenin kolay­
lastinlmasina hizmet edecek biçimde açikça ifade
edilmesi gelir. çünkü vizyon, organizasyon için­
deki ögrenme çabalarina temelolusturan odak
noktasinin olusumunu saglar. Bu olusumun
saglanmasinda vizyon, organizasyonu amaçli bir
biçimde ileri götürmek için; ürün gelistirme, kali­
te yönetimi ve müsteri hizmetleri vb. ile ilgili fa­
aliyetlerin hep birlikte çalistigi, bütün degisim ça­
balarini birarada tutan bir baglayici özellik
tasimaktadir. Vizyonun açikça ifade edilmesinin
örgütsel ögrenmeyi kolaylastirmasinin sebebi ise;
vizyonun, bir arayis sürecinin sonucu olmasi ge­
rektigi ile ilgilidir. Baska bir ifadeyle vizyon; pa­
zarin yapisi, müsteri gereksinimleri, ilgili teknolo­
jiler ve rekabet güçleri gibi unsurlardaki egilim ve
olasi gelismelerin tam olarak anlasilmasi üzerine
kurulmalidir .

Tarafsiz ve bozucu tesirlerin etkilerinden

arinmis oldugunu kabul ettigimiz bir grup insan,
organizasyonlarinin vizyonunu paylasmak
amaciyla biraraya geldiginde hepsi organizasyon­
lari için en iyisini isteyecektir. Burada önemli
olan, herkesin sadece belirli bir bölüm veya kisim
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için degil, organizasyonun bütünü için sorumlu­
lugun paylasildiginin farkinda olmalarinin gerek­
liligidir. Bu gereksinim çok kolaylikla yerine geti­
rilemez. çünkü, kisilerin görüsleri birbirinden
farkli oldugu için, organizasyon üyelerinin herbiri
vizyon konusu üzerine farkli bir bakisi temsil
eder. Liderlerin vizyon olusturulmasi sürecinde
buyurucu ve dikta ettirici bir yaklasim yerine, es­
nek ve katilim saglayici bir yaklasimi benimseme­
leri gerekir. Bu yöndeki gereksinimlerin karsilan­
masinin, ögrenen organizasyonlarin olumlu ge­
lisimi üzerinde kuvvetli bir baslangiç etkisi vardir.
Organizasyonun gelecekteki basarisi üzerinde
dogrudan sözsahibi olan bu etkinin olumlu sonuç­
lar yaratabilmesi için, liderlerin vizyon olusturma
sürecinde katilimci bir anlayisa sahip olmalari bir
gerek sarttir. Vizyon olusturulurken birçok insan
görüs belirttisinde, olusan çerçeve zihinsel ger­
çeklere daha yakin sekilde ortaya konulur. Bu çer­
çeve içinde sekillenen vizyonun artik ortak ya­
raticilari vardir ve vizyonun sorumlulugu tek bir
kisinin üstünde degildir. Böylelikle bireysel çaba­
larla gerçeklesen geleneksel çalisma ortamindaki
"benim fikrim" düsüncesinin yerini, ortak vizyon
yaratma sürecinin sonundaki çalisma ortami için­
de "bizim fikrimiz" düsüncesi alir. Ögrenen orga­
nizasyonlardaki liderlerin bu sonuca ulasabilmele­
ri için, ortak vizyon olusturma sürecinde islerlik
kazandirmalari gereken yetenek ve uygulamalar
sunlardir (Senge, 1990:14,15):

i. Liderler, organizasyon üyelerinin bireysel
düsünceler gelistirmelerini ve açiklamalarini
tesvik etmelidirler,

2. Kendi fikirlerinin de sorgulanmasini sagla­
malari için, digerleri ile uygun iletisimin kurul­
masini saglamalidirlar,

3. Ortak vizyon olusturma sürecinde üzerinde
konsensüs saglanan sonuçlarin statik olmadigini
unutmamalari gerekmektedir,

4. Vizyonun çerçevesi, rakiplere ve içsel yeni­
liklere yöneiik fikirlerin uygun bilesimi olusturu­
larak sekillendirilmelidir,

5. Olumlu fikirlerin, olumsuz fikirlerden ayirt
edilmesine çalisilmalidir.

Ögrenen organizasyonlarda vizyon, liderler ve

çalisanlarin katilimiyla yaratilabilir. Ancak, tüm



çalisanlarin katilimiyla ve paylasilacak bir vizyo­
nu yaratma çabalari, liderler için yeni bakis açilari
ve uygulamalarini gerektirir.

Liderler, vizyon olusturmaya yönelik baslatici
fikirleri ilk olarak kendileri açiklayabilirler veya
dogrudan çalisanlarla birlikte fikirlerin olusumu­
nu saglayabilirler. Ancak her iki durumda da, sü­
recin izleyen asamalarinda katilimin saglanmasi
ve olusturulan vizyonun herkes tarafindan pay­
lasilmasi esastir. Liderler için bu amacin gerçek­
lestirilebilmesi ise, genis bir anlayisi ve bir anlam­
da çalisanlarin düsüncelerini okuyabilme yete­
negini gerektirir.

Ögrenen organizasyonlarda olmasi gereken
açik örgüt iklimi içerisinde isgörenler, sorunlari
tanimlama ve çözümlemede özgür olacaklardir.
Bu ise, vizyonun gerçeklesmesine yardim edecek­
tir.

Vizyon, eger uygulamalar esnasinda tüm
çalisanlar tarafindan paylasilmaz ise; isgörenlerin
faaliyetleri, bütüne gerekli degeri katma
bakimindan yetersiz kalir. çünkü, farkli yönelim­
ler alan çalisanlar, ortak vizyonun kapsami ile tu­
tarsizliklar tasiyan kararlar alirlar.

Ögrenen organizasyonlardaki kendilerini orga­
nizasyonun gelismesine adamis liderler; organi­
zasyonu, unsurlari arasinda fark gözetmeksizin bir
bütün olarak görürler. Bu bütünlük içerisinde tüm
çalisanlara, gerek insan olmanin gerektirdigi yön­
de, gerek organizasyonun temel gücü olmalari ne­
deniyle yüksek deger verirler. Bu tüm çalisanlari
kapsayici liderlik anlayisi, ortak vizyon olusturma
ve olusturulan vizyonun organizasyonda yeralan
herkes tarafindan benimsenmesi ve paylasilmasi
ile baslar.

Bu anlamda vizyonu gerçeklestirmeye yönelik
uygulamalarin, organizasyonun her seviyesinde
ve mevkiindeki çalisanlar tarafindan ne ölçüde
paylasildigi ve bütünlügün saglandigi, kapsayici
liderlik düzeyinin ölçüsünü ortaya koyacaktir
(Nevis vd., 1995:82). Kapsayici liderlik çaba­
larinin etkinligine bagli olarak, her ögrenme gi­
risiminde gözlenebilir ve aktif sekilde erken
katilim saglanacaktir.

Liderler öncelikle, tüm çalisanlarin dogrudan
vizyon etrafinda katilimini saglama araciligiyla

organizasyonda koordinasyonu ve bütünlesmeyi
güçlendirecek modeller gelistirebilir ve basarili
sonuçlara ulasabilirler.

3.2. Yapiyi Küitürle Birlikte Düsünmek,
Degistirmek ve Bütünlestirmek

Ögrenen organizasyonlar, sosyal yapinin ön
planda oldugu ve takim çaliimasina dayanan insan
odakli yapisal düzenlemeleri gerekli kilar. Bu an­
lamda ögrenen organizasyonlarda yapisal tasarim
ile ifade edilen "sosyal mimari"dir (Senge,
1990:10,11). Liderler, ögrenen organizasyonlarin
gereksinim gösterdigi sosyal mimariyi tasarlamak
ve gelistirmek zorundadir. Sosyal mimari, organi­
zasyonlarda ihmal edilmemesi ve yapisal tasarim
ile degisim süreçlerinde gözönünde tutulmasi ge­
reken temel unsur olmasina ragmen, genellikle
perde arkasinda kalmistir. Fakat organizasyon­
larin yasadisi sorunlar veya basarilar, geçmiste
yaratilan sosyal mimarInin sonucudur. Gelecekte
karsilasacaklari sorun veya basarilarin kaynasi
ise, mevcut zaman kesidinde geçerli olan sosyal
mimari olacaktir.

Fakat birçok yönetici, sosyal mimari üzerinde
gerekli düsünceler ve uygulamalar gelistirme yeri­
ne, daha çok organizasyonun görünür yüzüne
egilerek, kendilerini daha fazla ön plana çikarma
egilimindedir. Baska bir ifade ile; olaylarin or­
tasinda kalarak, ün kazanmak ve söhret sahibi ol­
mak isteyen lider, sosyal mimariyi gerektigi bi­
çimde tasarimlamak görevini benimsemiyecekdir.
Bu tip liderlere ögrenen organizasyonlarda hiç yer
yoktur. çünkü bu tip liderlere sahip organizasyon­
larin, ögrenen organizasyon olma sansi ve yete­
negi olamayacaktir.

Ögrenen organizasyon liderlerinin; strateji, po­
litikalar ve uygulamalara yol gösterecek çesitli
kural ve karar alma mekanizmalariyla ilgili dü­
zenlemeler yardimiyla ögrenen organizasyonun
olusumunu destekleyen yapiyi organizasyona yer­
lestirmeleri gerekmektedir (Daft, 1997:753). Bu
olusumun gerçeklesmesi için öncül sart ise,
yapiyi; özellikle sosyal mimarinin gereksinimleri
dogrultusunda örgütsel iklimle, yani ögrenen or­
ganizasyon için geçerli kültürel çerçeve ile birlik-
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te düsünmek ve yaratmaktir.
Çünkü ögrenen organizasyonlarda yapi, kültü­

rel degerlerden ayri tutulamayan, bunun da ötesin­
de kültürel çerçeve içinde sekillenen bir unsurdur.

Liderlerin tasarim konusundaki görevlerini iki
ana baslikta toplayabiliriz (Senge, 1990: ll). Bun­
lardan birincisi, ögrenen organizasyonu kurmak,
gelistirmek ve sürdürmek için yönetici fikirler
olusturmak ve bunlari uygulamaya yansitmakla il­
gilidir. skinci bölüm ise, dogrudan kural koymak
ve karar almak ile ilgilidir. Kural koyma ve karar
alma islemleri birbirinden ayrilmali ve ikisine de
gereken önem verilmelidir. Kural koyma uygula­
malari, ortak olarak belirlenen ve paylasilan viz­
yon çerçevesinde sekillenecek temel strateji ve
politikalar dogrultusunda olmali, ögrenen organi­
zasyona hizmet etmelidir. Kararlar ise bu yeterli­
liklerin belirledigi kosullara uygun sekilde
alinmalidir.

Liderlerin, kural koyma ile ilgili islemlerden
çalinan zamanin, yanlis kararlar almayi dogur­
dugunu ve bunun ise daha fazla zaman kaybi de­
mek oldugunu unutmamalari gerekmektedir.

Liderler, ögrenen organizasyonlarin gerektir­
digi sürekli degisim faaliyetlerini ifade eden reor­
ganizasyon çabalarinin, tüm çalisma arka­
daslarinca dinamik bir süreç olarak anlasilmasina
da yardim etmeleri gereklidir (Daft, 1997:753).
Çünkü ögrenen organizasyonlar, geçmiste kalan
geleneksel yönetim teorilerinin yol gösterdigi
sekilde, uzunca bir süre geçerliliklerini koruyan
ve organizasyon el kitaplari ve semalari ile genel­
likle sosyal mimari ikinci plana atilarak açiga
çikan statik yapisal düzenlemelerin kaliplari içine
sikistirilamaz.

Bu gereksinimin bilincine varmis liderler, ya­
ratilmasinda öncü olduklari kültürel çerçevenin
kapsadigi; sistemsel düsünce gelisimi, esitlikçi ve
açik organizasyonel ortam ile ögrenme düzeyinin
yükselmesi için gerekli içsel ve dissal etkenlerin
uygun bilesimlerinin yaratilmasi yoluyla,
degisimin sürekliliginin kosulsalligindaki dina­
mik reorganizasyon sürecine inançliligin ve
katilimin saglanmasini tüm çalisanlarda tesvik et­
melidirler. Bu anlamda ögrenen organizasyonlar- .
daki lider tiplemesi, kural koyucu ve biçimsel li-
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der tipinden daha çok, tesvik edici ve dönüstürü­
cüdür.

3.3. Isgörenleri Gelistirmeyi Hedeflernek ve
Gerçeklestirmek

Ögrenen organizasyonlarda liderler ile çalisan­
lar ve sistemin bütünü arasinda varolmasi gereken
uyum ve bütünlesmenin temelini; liderlerin,
çalisanlarin gelisimlerini saglama hedefini, odak
noktasi olarak organizasyonun merkezine alan
yaklasim olusturur. Liderlerin, gerek vizyon
olusturma süreçlerinde, gerek yapisal tasarimi
olusturma ve uygun kültüre islerlik kazandgrma
çabalari ile etkili bir organizasyon yaratarak
basariya ulasmalarinda, tüm çalisanlari gelistir­
meyi hedef almalari esastir. Liderlerin, çalisan­
larin gelisimlerini saglamayi hedef alan düsünce
ve uygulamalari, ögrenen organizasyonlara özgü
bir liderlik rol ve davranisinin sergilenmesini ge­
rekli kilar. Ögrenen organizasyonlardaki liderle­
rin, bu gereksinimi karsilayan rol ve dav­
ranisiarini "egitici olarak lider" bagligi altinda da
toplayabiliriz.

"Egitici olarak lider" demek, liderin geleneksel
ögretmen anlayisina uygun düsünce, rol ve dav­
ranislar sergilemesi demek degildir. Egitici olarak
liderin görevi, bilgiyi paylasma ve paylasilan bil­
giye ek deger katarak, degisim gereksinimine
olumlu katki saglayacak biçimde islerlik ka­
zandirmak demektir. Aslinda ögrenen organizas­
yonlarin en önemli özelligi; olabildigince fazla
bilgiye erisebilecek, bunlari paylasabilecek ve ek
deger yaratmaya yönelik olarak kullanabilecek
bir sistem olmalaridir (Nevis vd., 1995:74). Bu
sistem, tüm ilgili unsurlari ile sürekli bilgiyi arar,
elde edilen bilgi herkes tarafindan paylasilir ve
islenerek, uygulamaya geçirilir. Tüm bu süreç ke­
sitleri boyunca lider; düsünce, yetenek ve bilgile­
rini sisteme aktarirken, klasik-geleneksel ögret­
men yaklasimi yerine, yaptiklariyla çalisanlara ör­
nek olusturacak bir yaklasimi benimsemelidir.
Iste ögrenen organizasyonlardaki "egitici olarak
lider" kavraminin tanimi ve anlami bu çerçevede
sekillenmektedir .

Ögrenen organizasyonlarda esitici olarak lide-



rin sahip olmasi gereken rol ve davranislarini,
asagida daha kapsamli açiklamaya çalisacagimiz
biçimde üç ana baslikta toplayabiliriz:

i. Tüm faaliyetlerinde söyledikleriyle tutarli
davranislar sergilemeli ve bilgiyi paylasip, ona ek
deger katacak yaklasimi temel almalidir,

2. Tüm çaba ve girisimlerinde çalisanlarin
düsünsel modellerini açisa çikaracak bir yaklasim
benimsemelidir ,

3. Çalisanlarda, sistematik yapiya dayali yeni
bir bakis açisi olusturulmaya çalisilmasi hedeflen­
melidir.

3.3.1. Tutarli Davranislar Sergilemesiyle
Esitici Olarak Lider

Bir liderin ilk sorumlulugu, organizasyonun il­
gili oldugu unsurlar ve bu unsurlarin aralarindaki
iliskilere yönelik önemli gerçekleri belirlemesidir.
Oysa çogu lider, çalisanlari motive etmek ve onla­
ra islerini basarma açisindan gerekli enerjiyi ver­
mek için gerçek disi yalanlar söyler (Senge,
1990: 12). Özellikle degisim gereksiniminin
karsilanmasi için, çalisanlarin uyumunun ve
katiliminin saglanmasi amacina yönelik olarak,
abartili degerler üzerine kurulu bir yol gösterme
biçimi izlenir. Fakat bu tür liderlik uygulamalari
ile baslatilan ve sürdürülen degisim çabalari so­
nuçta basarisizlik ile karsilasir ve dogalolarak
degisimin amaçlanan faydalarina ulasilamaz.
Çünkü liderler, çalisanlara gereken degeri göster­
meyip, onlara her ne niyetle ve bilinç le olursa ol­
sun, dogrulari söylememektedir. Bu ise, kendisine
söylenen veya kendisinden degisim kapsaminda
gerçeklernesi istenenler ile, karsi karsiya olunan
gerçeklerin çeliskili oldugunu gören çalisanlar
üzerinde endise, güven bunalimi, negatif motivas­
yon ve yikim yaratir. Organizasyon içinde olusan
bu olumsuz ortam, birey ve grup davranislarina
hizla yansiyan etkileriyle degisim çabalarinin
basariyla gerçeklesmesini dogrudan engelleye­
cektir. Liderlerin yapmasi gereken, isgörenlere
abartili degerlerden bahsetmek yerine, yüz-yüze
iletisime dayali olarak, onlara sadece gerçekleri
anlatmaya çalismak olmalidir (Larkin & Larkin,
1996:95,96). Çalisanlarin degisim çabalarinda
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uyumlu biçimde yeralabilmesi için degisimin
amacina uygun ve dogru olarak anlatilan deger ve
inançlar; çalisanlarda güven yaratacak ve katilimi
saglayacaktir. Bu yüzden liderlerin, çalisma arka­
daslarina karsi dürüst bir yaklasim içinde, gerçek­
lerle çelismeden ve onlarda "sahte bir rol oyna­
ma" izlenimi ve düsüncesi asla yaratmadan
degisimle ilgili deger ve inançlari aktarmaya
çalismalari gerekir. Bu amaci gerçeklemenin en
etkin yolu ise, aktarilmaya çalisilan deger ve
inançlarla çakisan davranislari, uygulamada da
sergilemektir. Iste ögrenen organizasyonlarda li­
derlerin isgörenleri gelistirme ve onlari esitme ro­
lünün en etkili adimi böylelikle atilmis olacaktir.

Ögrenen organizasyonda lider, bir esitici ola­
rak öncelikle bilgiyi paylasmanin gereklilisini ka­
bul ederek, davranis ve faaliyetlerini sekillendir­
melidir. Bu anlamda ögrenen organizasyonlarda,
usta-çirak arasindaki eski geleneksel iliski biçimi­
ne yer yoktur. Geleneksel uygulamalarda usta, her
zaman bütün bildiklerini çiragina ögretmez. Bu
davranis yöneliminin; ustanin güç ve önemini
kaybetmek istememesi, çiragini henüz tüm mes­
lek sirlarini ögrenmeyi hak eden kisisel yetiskin­
likte görmemesi veya ustanin is garantisini kaybe­
debilme endisesi tasimasi gibi çesitli nedenleri
olabilir. Ayrica bu bireyci yaklasim içerisinde us­
ta, çiraginin mesleki yeterlilik ve ün açisindan bir
gün kendisini geçebilecesinden de çekinir ve
çiragina karsi mesafeli davranir. Ögrenen organi­
zasyonlarda ise, liderlerin çalsima arkadaslarina
bu bakis açisiyla yaklasmalarina asla yer yoktur.
Çünkü organizasyondaki tüm çalisanlar, bireysel
olarak degil, bir bütün olarak organizasyonu
olusturan tüm çalisanlarin katilimiyla amaçlarin
etkin sekilde gerçeklesebileceginin bilincindedir.

Herhangi bir organizasyonda oldugu gibi,
aslinda ögrenen organizasyonlarda da bireysel
basarilar çok önemli degildir. Ancak, ögrenen or­
ganizasyonlardaki bireysel basarilarin önem kat­
sayisi, tüm sistemin basarisina kiyasla diger orga­
nizasyonlardan daha da düsüktür. Bu baglamda
her organizasyon için geçerli olan bir gerçegi,
ögrenen organizasyonlar için de hatirlamakta fay­
da vardir: Organizasyonlar bireysel basarilarla
degil, bütünü olusturan bireylerin, gruplarin, bö-



lümlerin ve sosyal unsurlarin kullaniminda sekil­
lenen is akisi ve teknoloji gibi teknik araçlarin,
birbirleri arasindaki karsilikli uyum ve bütünsel
basarilarla etkili olurlar. Ögrenen organizasyon
felsefesinin temelinde yatan sistem düsüncesi çer­
çevesinde de önemli olan bu bakis açisidir. Ancak
bu bakis açisi altinda bireysel basarilari tamamen
dislayarak önemsizlestiren ve kaçinilmasi gereken
bir yaklasim olarak degerleyen bir sonuca
ulasilmamalidir. Aksi halde içinden çikilmasi ve
kavranabilmesi çok zor bir "metafor" yaratmis
oluruz. çünkü metaforun bir yönünden bireysel
basarilari tamamiyla dislar ve kabul etmezsek,
ögrenen organizasyonlardaki liderlerin kendine
özgü rol ve davranislarimn içerdigi -az da olsa- bi­
reysel girisimleri de kabul etmemis oluruz. Oysa
ögrenen organizasyon için gerekli kültürelortam
ve yapinin olusumunda ve gerektigi gibi
çalismasinda liderlerin etkisi ve oynadiklari
baglayici rol yadsinamaz. Metaforun diger yönü­
nü ise, organizasyonlarin takim çalismasiyla
basari kazanacagi görüsü olusturur. Bu görüs de
kendi ekseninde dogrudur, ancak metaforun birin­
ci yönünü sorgulayan ve elestiren görüs çerçeve­
sinde eksiktir.

Ögrenen organizasyonlar gerçekte, yalnizca li­
derlerin veya diger çalisanlarin bireysel basarilari
ile degil, takim çalismasiyla basari kazanir. Fakat
bu basarilarin kazanilmasinda, özellikle liderlerin
bireysel basarilarinin da kismi önemleri vardir. Bu
önem, sonuçlar açisindan bakildiginda genellikle
gölgede kalabilir veya önemsenmez. çünkü, elde
edilen basari, yani ögrenen organizasyonun etkili­
lisi üzerinden yapilan degerlendirmede varilan
"sonuç" gözönüne alindiginda, takim çalismasinin
etkisi gözlemlenebilir ve ölçülebilir düzeyde net
ve kesindir. Ancak, teoride sirf moda akimlarin et­

kisi seklinde ya da bu tür çalisma biçimlerinin bi­
linen faydalarina erismek için bilinçli (veya bi­
linçsiz) biçimde takim çalismasina yönelmeyi mo­
tive etmek için dogrudan yapilan "vurgu" sirf bu
merkezde toplanabilir. Bu ise liderlerin ögrenen
organizasyondaki yeri ve önemini ikinci plana
atabilir ve amacini asan sapmalarla organizasyon
için sorunlar dogurabilir.

Liderler, degisim gereksinimini karsilayacak

35

ve yenilik çabalarini gerçeklestirecek ögrenen or­
ganizasyonlarin baslaticisi ve yönlendiricisi ola­
rak son derece önemli rolleri gerçeklestirirler. Bu
rol özellikle, ögrenen organizasyon için gerekli te­
meli olusturan uygun kültür ve yapi içinde islerlik
kazanacak uygulamalarin baslatilmasinda ve ge­
listirilmesinde çok açiktir. Organizasyonlar, ge­
rekli düsünce ve davranislara sahip liderlerin ön­
cülügünde sekillenecek bu kültürelortam ve uy­
gulamalar içinde kendilerine ögrenen organizas­
yon olma mesruiyetini kazandirirlar. Baska bir
ifade ile, organizasyon gerekli niteliklere sahip li­
derlere sahip degilse, ögrenen organizasyon olma
özelligine kavusabilmesi çok zor, hatta ola­
naksizdir. Lider, ögrenen organizasyon olma süre­
cini baslatan kisidir. Ögrenen organizasyonun ge­
lisme süreci içerisinde liderlerin rolü ve kolaylikla
gözlemlenebilen yönlerden önemi azalmis gibi
görünebilir. çünkü, bir yönetim felsefesi olan
ögrenen organizasyonlarin basarilarini ortaya ko­
yan gözlemlenebilir ve ölçümlenebilir yararlar,
tüm çalisanlarin olumlu katilimi ve takim
çalismasi ile gerçeklestirilir. Iste organizasyon­
larin, temelinde bilgiyi elde etme, bütüne yayma
ve yeni deger yaratma anlaminda islerlik ka­
zandirarak basarili olma (yani ögrenen organizas­
yon vasfina yakinlasma) sürecinde, liderlerin ön
plandaki rol ve etkileri giderek bilinçli ve dogal
sekilde ikinci plana geçer. çünkü, liderler gittikçe
artan biçimde ögrenen organizasyona özgü "esigi­
ci olarak lider" rolünü gerçeklestirirler. Bu an­
layista bireyselolarak ön plana çikmak düsünce
ve davranisi yoktur. Liderlerin bireyselolarak
gerçeklestirdikleri roller, takim çalismasi ile et­
kinlik kazanacaktir. Ögrenen organizasyonlardaki
liderlerin öncelikle bu gerçege inanarak davran­
malari ve ayni bilincin tüm organizasyon düzeyin­
de olusumunu saglamak için etkili bir "egitici ola­
rak lider" rolünü sergilemeleri gerekmektedir.

3.3.2. Çalisanlarin Düsünsel Modellerini
Açiga Çikarmasiyla Egitici
Olarak Lider

Egitici olarak liderin rolü, çalisanlarin düsün­

sel modellerinin fikirden uygulamaya geçirilmesi



asamasina islerlik kazandirabilmek için açiga
çikarilmasiyla belirginlesir. Bu asamada liderin
rolü, baslica iki adimdan olusan bir süreç boyunca
gerçeklesir:

1. Çalisanlarda, organizasyonun mevcut ve ge­
lecekte gerçeklestirecegi faaliyetlerle ilgili sorgu­
layici ve gelistirici bir bilinç ve düsünce açilimi
olusumuna öncülük etmek,

2. Çalisanlarin tümünde yukarida açiklanan
çerçevede olusan düsüncelerin, organizasyon için
yeni bir fikir ve uygulamaya dönüsebilmesi için
uygun bir ortam içerisinde açiga çikarilmasini
saglamak.

Liderler de dahilolmak üzere hiç kimse bir or­
ganizasyonu tek basina basariya ulastiramaz.
Basarili bir degisim programinin gerçeklestirile­
bilmesi için, tüm çalisanlarin isbirliginin saglan­
masi gereklidir. Temel kuralolarak, tüm çalisan­
lar degisim ve/veya yenilik çabalarina yeterince
inanmaz ve motive olmalari saglanamazsa, orga­
nizasyonun basariya ulasmasi mümkün olamaya­
caktir (Kotter, 1995:60). Degisim süreçlerinin
basari ile gerçeklesebilmesi için; liderlerin, önce­
likli olarak tüm çalisanlarda, degisim gereksinimi­
nin mutlaka karsilanmasi gerektigi yolunda -hiç­
bir süpheye yer birakmaksizin- ortak bir bilinç
olusumunu gerçeklestirmeleri gereklidir. Bu ge­
reklilik saglandiginda yukaridaki birinci maddede
belirtilen, çalisanlarin gerçeklestirilen faaliyetler
üzeririe odaklanmalari ve isgörme yöntemlerini
düsünsel süzgeçlerinden geçirerek, "nasil" gelisti­
rebilecekleri yolunda fikirleri olusturabilmeleri
mümkün olacaktir.

Organizasyonlarin degisim ve/veya yenilik ça­
balarini sürdürebilmek için gereksinim duyduklari
yeni düsüncelerin çalisanlar tarafindan ortaya ko­
yulabilmesi için, öncelikle bu düsüncelerin
olusumu saglanmalidir. Düsüncenin olusabilmesi
için ise uygun kosullarin saglanmasi ve gerekli or­
tamin yaratilmasi gerekir. Ögrenen organizasyon­
lar, hem yaratici ve yararli yeni fikirlerin
olusumu, hem de bunlarin çekinilmeden açiklana­
bilmesi için çok uygun bir ortam olustururlar. Bu
uygun ortamin sebebi, ögrenen organizasyonlarin
liderlik anlayisindan ve yapisal-kültürel özellikle­
rinden kaynaklanir. Bu unsurlarin hiçbiri birbirin-
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den bagimsiz degildir ve aralarinda ögrenen orga­
nizasyonu yaratan çok yönlü ancak çok da kar­
masik olmayan iliskiler vardir.

Çalisanlarda, organizasyonel faaliyetlerle ilgili
sorgulayici ve arastirmaci bir düsünce açiliminin
saglanabilmesi için, liderlere özellikle ögrenen or­
ganizasyon olma sürecinin baslangiç adimlarinda
çok önemli roller düser. Çalisanlarin kafasinda ­
onlarin belkide alisik olmadiklari biçimde- ögre­
nen organizasyonun gereksinimlerine özgü
düsüncelerin olusumuna uygun kosullarin saglan­
masi, liderler için baslangiçta oldukça zordur. Li­
derlerin yapmasi gereken, ösrenme yeteneklerini
harekete geçirerek, çalisanlarin düsünebilmeleririi
saglamayi gerçeklestirmeleridir. Egitici olarak li­
derler, organizasyondaki her bireyin düsünceleri­
nin degerli oldusunu onlara hissettirmelidir. Bu
amaca yönelik motivasyonu saglayip, tüm
çalisanlarin dügünsel modeller gelistirmelerini
saglamalidirlar. Liderler; davranislari, yak­
lasimlari ve açiklamalari ile tüm çalisanlara örnek
olmali, onlarda degisimin yararlari yönünde inanç
birligi saglayarak, gerçeklestirilmesi gereken ça­
balara katki vermeleri yolunda ortak bir bilinç
olusumunu saglamalidir. Örgütsel ögrenmenin
önemini kavramis liderlerin, bu anlayisi tüm
çalisanlara aktarmak ve yerlestirmek için üzerine
düsen temel sorumluluklari su sekilde siralayabi­
liriz:

1. Degisim gereksinimini gerçekçi ve
inandirici biçimde ortaya koymak ve tüm çalisan­
lar tarafindan anlasilmasini saglamak,

2. Degisim gereksiriimiriin karsilanmasi için
yapilmasi gerekenler konusunda yol gösterici ol­
mak ve degisim içeriginin düsünce ve eylemler
açisindan katilimci sekilde belirlenmesi gerek­
tigini vurgulamak,

3. Degisim çabalarinin sonuçlarinin; organi­
zasyon üyeleri, çalisma gruplari ve organizasyo­
nun bütünü düzeyinde saglayacagi yararlar konu­
sunda gerçekçi görüs ve düsünceler sergilemek,

4. Görüs ve düsüncelerine uygun davranislar
sergileyerek, tüm çalisanlarin kendisine ve do­
layisiyla ögrenen organizasyonun amaçlarina gü­
ven duymasini saglamak,

5. Degisim için gerekli düsüncelerin olusumu



için uygun nitelik ve nicelikteki bilgiyi, tüm
çalisanlarin erisimine sunacak uygun ortam ve
kosullari yaratmak.

Çalisanlarin düsünsel modeller gelistirebilme­
leri için liderler tarafindan yerine getirilmesi gere­
ken yukaridaki bes temel sorumluluktan ilk dördü
davranislar ile, besincisi ise ögrenen organizasyon
sisteminin isleyisi ile ilgilidir. Liderler bu sorum­
luluklarini uyum içinde ve bütüncül bir bakis
açisiyla ne denli etkin sekilde gerçeklestirirlerse,
bu durum ögrenen organizasyonun basarisina ayni
ölçüde yansiyacaktir. Bu yüzden liderlerin bu
kapsamdaki sorumluluklarinin hiçbirinden ödün
vermemeleri, birini digerine tercih etmemeleri ge­
rekir. Liderler, bir yandan davranissal etkilerle
çalisanlar için gerekli motivasyonu saglarlarken,
diger yandan ögrenen organizasyonu sekillendiren
yapiyi tasanmlama ve kültürü olusturma çaba­
larina, tüm diger katilimcilarin katkilariyla hiz ve
ivme kazandirmaya çalisirlar.

Ögrenen organizasyonlar, çesitli kaynaklardan
edindikleri -ve zaman içinde bunlari gelistirerek
yeni deger kattiklari- bilgileri, tüm organizasyona
yayarak ve uygulamada dönüsüm süreçlerine fay­
daci bir anlayisla yansitararak basanli sonuçlara
ulasirlar.

Bilgiyi elde etme, yayma ve kullanmadaki
yayginligin ve etkinlisin artisina bagli olarak,
ögrenen organizasyonu mükemmellestirme süre­
cinin bir üst kademesine ulasilir. Bu gelisme süre­
ci içerisinde içsel unsurlar arasindaki uyum ve
çevresel bilesenlerle bütünlesme daha olumlu so­
nuçlar yaratir.

Bu olusum içinde ise, takim çalismasi an­
layisinin bir yansimasi olarak bir yandan yeni fi­
kir ve düsünceler daha rahatlikla ve anlamli sekil­
de gelistirilirken, diger yandan bunlarin açiga
çikarilmasi ve yararli olanlarin uygulamaya geçi­
rilisi kolaylasir. Bu süreç boyunca; liderlerin
egitici olarak sergiledikleri roller, sistemin isle­
yisinde yöneldigi kararli-dinamik denge nedeniy­
le nispeten kolaylasir.

Çürikü liderler, egitici olarak üstlerine düseni
gerçeklestirerek, basarili bir ögrenen organizas­
yon felsefesini yaratmada öncü olmuslardir. Bu
asamadan sonra sistem kendi içsel ve dissal den-

37

gelerini koruma ve gelistirmede, yapisal ve kültü­
rel özelliklerinden aldigi güçle kuvvetli bir pozis­
yon yakalamis olacaktir.

3.3.3. Sistematik Bakis Açisi Olusturmaya
Çalismasiyla Egitici Olarak Lider

Egitici olarak liderlerin bir diger temel görevi
de, insanlarin olaylara bakis açisini yeniden
olusturup, sorunlari olusturan ve arka planda ka­
lan nedenleri görebilmelerini saglamaktir. Lider­
ler, olaylarin gerçeklesmesinde geçerli olan üç
farkli düzey üzerine odaklanarak insanlarin ger­
çegi görmelerini saglarlar (Senge, 1990:12,13).
sekil 2' de gösterildigi gibi bu düzey ler; sistemsel
yapi, davranislarin gelisimi ve ortaya çikan olay­
lardan olusur.

Sekil 2. Olaylarin sistemsel yapiya bagli gelisimi.

Sistemsel Davranislan
-_ ••_ --- ••~ Olaylar

Yapi Gelisimi

Olaylarin, yani gerçeklestirilen faaliyetlerin ve
daha da önemli olarak karsilasilan belirsizliklerin
ve sorunlarin, sistemsel yapiya basli gelisimi süre­
cinde önemli olan, liderin kendisinin ve organi­
zasyonun tümünün dikkatini nereye çekmesi ge­
rektigini dogru kararlastirmasidir. Olaylar ve so­
runlar, birtakim davranislarin sonuçlari olarak or­
taya çikar. Örnegin, bir yeni ürün gelistirme süre­
cinde, üretim ve ar-ge bölümleri arasinda olman
sorunlar sonucunda yaianan çatisma ortamini gö­
zönüne alalim. Çatisma, yasanan tüm gelismele­
riyle ve organizasyon içindeki etkileriyle herkes
tarafindan algilanabilecek bir olaydir. Bu sorunun
nedeni ise, rakipler tarafindan piyasaya sürülen
bir ürüne karsilik olarak yaratilan yeni ürünün pa­
zara sunulmasinda yasanan gecikmedir. Gecikme
nedeniyle taraflar (üretim ve ar-ge) birbirini suçla­
makta, bu ise yeni ürünün sunumunu daha da ge­
ciktirmektedir. Üretim ve ar-ge bölümleri
arasinda uyum saglanamadigi zaman, organizas­
yon için çesitli sorunlarin yasanacagini bilmek,
davranisin gelisimi konusunda nedensellik iliski­
sinin farkinda olmak demektir. Bir liderin bu ne-



denseIlik iliskisini bilmesi ve kurabilmesi gerekli­
dir. Sistemsel yapi ise, rakiplerin yeni ürün ge­
listirme çabalarinin farkinda olarak, eger gerekli
içsel önlemler zamaninda tam olarak alinmazsa
rekabet avantaji açisindan dezavantajli konumda
kalinabilecesini daha önceden öngörebilmektir.
Yani sistemsel yapi, davranislarin gelisimini etki­
leyen unsurlarin "ne" oldugu sorusuna cevap ve­
rir. Bu analiz düzeyleri içerisinde en önemlisi sis­
temsel yapi üzerinde kurgulanmis olanidir. çünkü
davranislarin gelisimi çesitli etkiler nedeniyle
degisebilir; ancak sistemsel yapi, her zaman için
dogrulari yansiz bir sekilde görmemizi saglar. Bu
yüzden ögrenen organizasyonlardaki liderlerin her
üç düzeydeki analizlere önem vermekle birlikte,
çabalarini asilolarak sistemsel yapi üzerine odak­
lamalari gerekmektedir.

Organizasyonlarda ögrenen süreçlere islerlik
kazandirmak için çalisanlar arasinda sistematik
düiünme tarzinin yayginlastirilmasi gerekmek­
tedir. Sistematik düsünme; sorunlar, olaylar ve
verileri tek basina görmek yerine, aralarinda
baglanti kurmak ve bir bütün olarak ele almaktir
(Luthans, 1995:44). Ögrenen organizasyonlar
böylelikle çalisanlarina, kisiler ve departmanlar
arasinda çikabilecek sorunlarin ve çatismalarin
gerçek sebebini bulmayi ve hizli ve akilci bir
sekilde çözümlerneyi ögretmektedir. Ayrica,
faaliyetlerin ve süreçlerin gelistirilmesi ile
yeniliklerin yaratilmasinin ardinda da ayni anlayis
yatmaktadir .

. Liderler, çalisanlarin olaylara bakis açilarinin
genislemesine yardimci olmalidirlar. Bu durum,
onlarin varlik nedenlerinden kaynaklanan bir
gereksinimdir. Liderlerin bu gereksinimi
karsiladiklari genellikle kabul edilmesine ragmen,
aktif yeteneklerinin "nasil" olmasi gerektigi
konusu tam olarak anlasilamamaktadir. Uy­
gulamada basarili liderler, sistem görüsü perspek­
tifinde genis düsünce açilimina sahip düsünürler­
dir. Onlar, günlük olaylari daha az düsünürken,
daha çok degisim nedenleri ve açiga çikmamis
egilimler üzerinde daha çok yogunlasmislardir.
Bununla birlikte birçogu, baskalari tarafindan an­
lasila:mayacagi ve sezgilerinin bosa gidecegi en­
disesiyle düsüncelerinde gelistirdikleri sistem
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olusumlarini açiklayamamislardir (Senge,
1990: 17). Ögrenen organizasyonlar, temelinde
varolan sistem düsüncesi yaklasimi ile, liderlerin
bu türlü yönelimlerini açiga çikarma ve uy­
gulamaya geçirme açisindan genis firsatlar saglar.
Bunun da ötesinde liderlerin tasimasi gereken sis­
temsel düsünce anlayisini, tüm organizasyon
düzeyine yaymak gerektigi üzerine kuruludurlar.

Ögrenen organizasyonlarda sistemsel düsünce
yaklasimi ile ilgili anahtar soru, sözsahibi unsur­
larin organizasyonel degiskenlerin birbirine
bagliliklari hakkinda genis bir düsünce ve an­
layisa sahip olup olmadiklariyla ilgilidir (Nevis
vd., 1995:82). Liderler bu anlayisi organizas­
yonun bütününe yaymaya çalisarak, egiticilik
kapsamindaki misyonlarini gerçeklestirmede daha
etkin bir konuma gelirler. Liderler, hem kendi sis­
temsel düsüncelerini digerlerine aktarip, onlarda
olumlu yansimalar yaratmaya çalismali, hem
katilimci anlayisla kurulmasina öncülük ettikleri
esnek yapi ve açiklik ikliminin sözkonusu oldugu
kültürelortam içinde tüm çalisanlarda sistemsel
düsünce anlayisinin gelismesine yardimci ol­
malidirlar.

3.4. Statükoyu Korumaya Karsi Olma

Bir organizasyonun ögrenen organizasyon
niteligine uyan yönetsel uygulamalari, is
hayatinda çok çesitli biçimlerde kendini gös­
terebilir (McGilI vd., 1992:10). Örnegin yönetici­
lerin yeni fikirlere açik olmayi istemeleri ve tüm
kontrolu kendi yetkilerinde tutmaktan vazgeç­
meleri bir baslangiç olusturabilir. Bir çok or­
ganizasyon geçmisde yapmis olduklarini gelecek­
te de sürdürmek egilimindedir. Ögrenen or­
ganizasyonlar ise bu kaliplari kirmis ve olaylara
degisik açidan bakmayi katilimcilarina ögreten or­
ganizasyonlardir. Baska bir örnek olarak, bir islet:­
me mevcut kosullar altinda iç pazarda hayatini
sürdürme olanaginin su an için mevcut olmasina
ragmen, kapsamli olarak gerçeklestirdigipazar
arastirmalarinin yönlendirmesiyle, daha genis bir
potansiyelin dünya pazarlarinda mevcut oldusunu
fark edebilir ve yöneticilerini bu kosullar altinda
küresel düsünmeye yönlendirebilir. Bir diger



isletme ise, çalisanlarina yöneticilerini degerlen­
dirme olanagini getirebilir ve bu yol ile yöneti­
cilere liderlik tarzlarini sorgulama ve gelistirme
sansi taniyabilir.

Liderler, geçmisten gelen aliskanliklarla yer­
lesik olarak uyguladiklari, ancak aslinda or­
ganizasyonlar için zararli olan uygulamalari
"ögrenmeme" gerektigi konusunda temel rol üst­
lenmelidir (Slater, 1995: 17). Bu amaca yönelik
olarak lider, kendi fikirlerini ve düsünsel model­
lerini açiklayip, bu görüs dogrultusunda gelenek­
sel tutucu uygulamalara karsi çikarken, çalisanlari
bu yönde davranmalari için cesaretlendirmelidir.
Bu durum özellikle geleneksel piyasalarda çal­
kantilarin sözkonusu oldugu zamanlarda, yerlesik
kültüre sahip isletmeler için son derece önemlidir.
Bu tür kaotik dönemlerde gerekli olan etkili
ögrenme girisimlerinin islerlik kazanamamasi
veya baska bir ifade ile; ögrenen organizasyon fel­
sefesinin aksine, geçmiste ögrenilmisleri -ancak,
mevcut kosullar altinda yetersiz kalan bilgi ve uy­
gulamalari- terketmeme ve yine onlarin çer­
çevesinde gelistirilen yapi ve süreçlere islerlik
kazandirma son derece teWikelidir. çünkü bu gibi
dönemlerde, gerek yalin fikirlerimiz veya sez­
gilerimiz, gerek geçmiste kalan bilgi yiginlarimiz,
dogruluk ve/veya geçerliliklerini yitirmis birer
varsayim halini almis olabilirler. Statükoyu
korumaktan yana olan bakis açisinin tersine
olarak ögrenmemenin önüne geçmek; geleneksel
fakat zararli uygulamalardan uzaklasma, sürekli
ögrenme çabalarinin hizini arttirma ve organizas­
yonun kötü durumlara düsmesine engelolma
bakimindan liderlerin en önemli görev lerinin
basinda gelmelidir.

Sonuç

Organizasyonlarin belirsizlik ile mücadele
edebilmeleri için gerekli degisim yönetimi
çabalarinin basariyla gerçeklestirilebilmesi için,
bilgi temelli ögrenen organizasyon anlayisi çok
yararli bir paradigma saglamaktadir. Bu kapsam­
da liderler, organizasyonun ögrenmesinden
sorumlu olarak, dogrudan degisim faaliyetleriyle
ilgilidir. Ögrenen organizasyon anlayisinin içer-
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digi liderlik süreçlerinin, uygulamalara yol gös­
terecek biçimde kavranabilmesi bakimindan,
geleneksel yönetim ve liderlik kavramlarinin bir­
birleriyle olan iliskilerinin ve farklarinin bilin­
mesinde yarar vardir.

Yönetim kavrami, liderligi kapsayan bir kav­
ram olmasina karsin, günümüzde liderlik konusu
daha çok ele alinmaktadir. Bunun temel nedeni,
basarili degisim çabalarinin gerektirdigi etkili
liderlik rollerinden kaynaklanmaktadir. Bir
degisim yönetimi felsefesi olan ögrenen or­
ganizasyonlarda liderlerin, tüm çalisanlari kisisel
özelliklerinden edindikleri ve içinde bulunulan
pozisyona bagli olmayan güç kaynaklariyla et­
kileyip, degisim çabalarina inançli katilimlarini
saglama bakimindan son derece önemli rolleri
vardir. Bu rol o denli önemlidir ki, ögrenen or­
ganizasyonun gerektirdigi liderlik anlayisi ve.
yeteneklerine sahip olamayan organizasyonlar,
hiçbir zaman ögrenen organizasyon niteligine
ulasamazlar. Bu anlamda ögrenen organizasyon­
lari, kendilerini organizasyona adamis liderler
yaratir. Bu ise, liderin tüm enerjisini, organizas­
yonun vizyonunu gerçeklestirmeye ve çalisanlarin
gelisimine vermesi demektir. Ögrenen organizas­
yonda liderler, tüm organizasyon üyelerine; güç,
fikir, bilgi, deger ve firsat verirler.

Liderler, kendilerine özgü dört karakteristik
özellik çerçevesinde sekillenen yetenek kul­
lanimlariyla, ögrenen organizasyonlarin
yaratilmasinda ve gelisiminde temel roloynarlar.
sik olarak, ögrenme sürecini etkin kilacak ve
hizlandiracak olan paylasilan bir vizyonun tüm or­
ganizasyonda yayginlisini saglarlar. skinci olarak,
ögrenen organizasyonun temelinde varolan insan
temelli kültürel özellikleri gözönüne alarak;
yapisal tasarimin, sosyal mimariye odakli olarak
sekillendirilmesini saglarlar. Çalisaniara karsi
tutarli davranislar sergilemeleri, sistem anlayisini
tüm çalisanlarda olusturmalari ve çalisanlarin
düsünsel modeller gelistirmelerini saglamalari ile
açiga çikan üçüncü temel özellikleri ise, çalisan­
lari sürekli gelistirmeyi hedeflemeleridir. Dördün­
cü ve son özellikleri ise, faaliyetlerin gerçek­
lestirilmesine yönelik olarak statükocu bir an­

layisa sahip olmamalari ile ilgilidir.



Ögrenen organizasyon anlayisinin, organizas­
yonlarin degisim gereksinimlerinin artmasiyla git­
tikçe daha fazla yayginlik ve önem kazanacagi
açiktir. Uygulamada ögrenen organizasyonlarin
beklenen yararlarinin alinabilmesi için, özellikle
ögrenen organizasyonun baslangiç ve gelisim
dönemlerinde uygun liderlik yönelimlerine temel
gereksinim vardir. Bununla birlikte, ögrenen or­
ganizasyonu belirleyen ve yasatan unsur olan in­
san odakli kültürel özellikler ve bu kültürel özel­

likler içinde islerlik kazanan yapisal ve yönetsel
düzenlemeler uygulamaya geçirilmedikçe, bir
ögrenen organizasyonun olusturulamayacaginin
bilinmesi gereklidir.
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i. INTRODUCTION
Several tools to deliver the product to the cus­

tomer in line with his requirements have been
developed over the past decades since the quality
concept had its debut in business management.
Specifically in large organizations into complex
products, there exists a great risk of faI1ure con­
cerning the customers' requirements and needs.
Information is transferred through various func­
tions of the organization and this naturally affects
the product development process, which also
comprises activities concerning the incorporation
of customer requirements into the deliyered prod­
ucts. Variety in communication and business flow
among the functions each of which has its own
style and procedure of doing business causes the
product development process to become more
complex.

Among many tools developed in order to keep
the organization in line with its customers, in case
of being properly implemented, Quality Function
Deployment (QFD) introduces a mechanism for
the translation and documentation of customer

needs into the product development process and
therefore reduces the risk of faI1ure. Many defini­
tions of QFD can be given along with the risk of
narrowing its meaning and application areas.
Nevertheless, capturing its essential meaning, a
definition of QFD by American Supplier Institute,
which refers to QFD as "a systematic process that
helps companies quickly understand and integrate
customers' needs into their products", has been
given as "a system for translating consumer/cus­
tomer requirements at each stage from research
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and product development to engineering and man­
ufacturing to marketing/sales and distribution"
(American Supplier Institute 1999, Reed and
Jacobs 1993). Still preserving its essential mean­
ing, another definition given by Quality
Associates International as "a planning to01 for
incorporating customer requirements through all
phases of the product development cycle"
(Quality Associates International 1998) focuses
on its planning feature comprising the whole
product development process. Thus, QFD can be
considered as a conceptual map that gathers all
factors for a cross-functional planning throughout
the organization.

II. QUALITY FUNCTION
DEPLOYMENT

A. Proactive Approach to Product
Development Process

Globalization persuades the organizations to
develop new products and services with frequent
changes. Simultaneously, organizations are
expected to produce goods/services that reflect the
changing tastes in accordance with innovations as
an outcome of rapidly growing technology hence
the organizations are obliged to be good at devel­
oping products and services.

Acquisitions, licenses or patents can easI1y
develop new products. Alternatively, product
development process usually provides an organi­
zation with an effective way in which new prod­

ucts can be obtained. This process includes the



development of original products as well as prod­
uct improvements and modifications. But one
study shows that as manyas 80% of new products
failed where most of these were line extensions

(BenneU). The reasons vary from the overestima­
tion of the market size to high pricing and from
poor marketing researches to poor advertising but
the most crucial of all is that the product may not
have been designed as well as it should have been
as an outcome of the insufficient or even negligent
attitude of organizations towards their customers'
requirements and needs.

Large-scale development programs are con­
ducted especially in large organizations and there­
fore many difficulties and pitfalls to overcome
threaten the success of business processes includ­
ing that of the product development. Among the
pitfalls that arise in the product development
process are (Berber 1998):

• The identification of customers who benefit

from the output (product or service) of the process
may not have been clarified,

• A specification or an ingredient of the prod­
uct may be repugnant to the customer,

• Conflicts or other destructive internal rela­

tions within the organization have great impact on
decision making in the process,

• Goal and targets of the organization may con­
tradict the expectations of the customer,

• A lack between the developed concept of the
product and the technology used may occur,

• The price of the product may rise due to
unnecessary costs, which may occur during the
design process and research and development
activities.

As an outcome of the fact that product devel­
opment activities are considered as a business
process, the steps of this process will follow a
cross-functional path throughout the organization
thus cross-functional teams become one of the dri­

ving forces in an organization's efforts to over­
come the pitfalls, some of which are listed above.

A product development process can be con­
ducted through various methodologies. Each
organization may determine its own way to estab­
lish the development of a product but in order to
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have a broader idea, major steps which form this
process can be listed as "(1) idea generation, (2)
idea screening, (3) concept development, (4) mar­
keting strategy development, (5) business analy­
sis, (6) product development, (7) test marketing,
(8) commercialization" (BenneU). These major
steps demonstrate the variety of methodologies in
order to perform an effective series of product
development activities. As a systematic search for
new product ideas is necessary for the preliminary
stages of the first step which is the idea genera­
tion, the methodology of the process traditionally
remains reactive in which the research conceming
the customer or end user of the out put, either the
product or service, is made in the intermediate or
even through the final stages of the process.
Customer requirements and needs, which com­
pose the crucial factor to achieve success in effi­
cient product development, are gathered in the
preliminary stages in the proactiveapproach
which refers to an outstanding solution for cost
increasing and time consuming problems.
Establishing the proactive approach means to
transfer the customer identification and customer

requirement research activities into the idea gen­
eration step of the product development process
which causes less number of changes on the prod­
uct before it is delivered to the customer or end

user and therefore reduces the costs covering con­
cept developing, design, prototype developing,
test marketing, and prevents time consuming fac­
tors. Consequently, proactive approach provides
the organization with advantages of cost and time,
which are the two key factors of competitiveness
in the global market.

B. Quality Function Deployment and
Its Objectives

Japanese companies are known for their activ­
ities conceming the prevention of quality defects.
While companies in America and Europe let the
customer to identify quality defects before fixing
them, Japanese companies worked on quality
improvement and prevented problems before the
product is developed and manufactured. in fact,



Figure 1

House of Quality (Berber 1998)

agement tool that helps the organizations to listen
to the voice of customer and develop customer
driven products. QFD comprises several sub­
processes; e.g. market driven product definition
(MDPD) which refers to the subset of the QFD
process that was developed in Japan as an effort in
order to make the engineers consider quality early
in the design process (Hales 1998). in fact, a QFD
program, which consists of four phases, depends
on the development of the House of Quality
(HOQ); a matrix structure that compares and com­
bines the customer requirements with the organi­
zation' s technical capabilities as seen in Figure i.

Once the HOQ is established, the four phases
of QFD are under way. These successive phases
are product planning, parts deployment, process
planning and production planning, and closely
related to marketing research, design engineering,
manufacturing engineering and quality assurance
activities respectively (Beeker Associates 1998).

Product planning phase refers to defining the
specifications of the product in accordance with
the data gathered in the HOQ in order to specify
the appropriate product for the customer that the
organization is able to produce. Getting the appro­
priate, adequate and necessary data in this phase is
firmly critical to the success of the entire QFD
application.

Parts deployment phase applies the desired
design requirements into specific parts and com­
ponents. Ideas presented in this phase are required
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problems, regarding the customer's identification
are almost eliminated before the development
process initiates. Proactive approach refers to the
penetration of customer expectations into the
product development process at the very begin­
ning.

QFD is "a planning tool for incorporating qual­
ity requirements through all phases of the product
development cycle" (Quality Associates
International 1998). QFD was first introduced by
the Japanese, who began to formalize the teach­
ings of Yoji Akao in 1966 and was later intro­
duced to the U.S.A. (Beeker Associates 1998).
The term Quality Function Deployment is actual­
ly a loose translation from the Japanese name;
"hin shitsu (quality) ki nou (function) ten kai
(deployment)" of this methodology (Acquisition
Reform Office 1997). in fact, the concept of QFD
was aderivation of the development of a process
assurance chart by Mr. Oshimi of Bridgestone as
a matrix, linking customer requirements with
technical capabilities of the organization through
the product development process. Toyota imple­
mented the QFD concept as an organizational
standard after having experimented for the first
time in the world between 1975-1979. During
1980's, QFD methods have been implemented in
many large American companies, which led to the
foundation of the QFD institute in 1993.

QFD utilizes basic dimensions including cus­
tomer desire, quality characteristics, and functions
(Dean 1992). Proactive approach to the product
development process is the basic attribute of the
QFD methodologies. Integrating the voice of the
customer is the key to open the gate to the pro­
duction process with almost absolute customer
satisfaction. As stated by a director of business
operations in an American company, "a knowl­
edgeable and notified customer is the best cus­
tomer" (Quality Magazine 1997). in fact, over the
past years, QFD has helped the way businesses
"plan new products, design product requirements,
determine process characteristics, control the
manufacturing process, document aIready existing
product definitions" (Reed and Jacobs 1993).

Phases of the QFD compose a proactive man-
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Figure 2
The Reciprocal Interdependence Among Four

Organizational Issues (based on Reed and Jacobs 1993)

The structure of an organization and interfunc­
tional flow of business have great impact on ongo­
ing QFD projects. Job descriptions and flow pro-

to be creative and innovative for the effectiveness

of the teamwork. Parts, which are crucial for the
customer needs, are determined to be deployed
into the following phase. Process planning phase
allows determining the necessary operations to
achieve the previous requirements. Production
planning phase is the [mal stage that specifies the
procedures of the production.

cedures which persuade the participation of
employees as well as an organizational structure,
built on cross-functional interdependence basis,
facilitate the conducting of a QFD project which
demonstrates obviously a multidisciplinary fea­
ture that the impact of the communication flow
can not be rejected.

Functional mapping helps the organization
members to realize their cross-functional cooper­
ation and coordination (Reed and Jacobs 1993).
Moreover, the participation of all organizational
functions is clarified and approved. This will sig­
nificantly prevent the lack in expertise in a func­
tional area during the flow of the QFD project and
the product development process. Functional
mapping also helps the QFD practitioners to con­
firm that the selected team members are appropri­
ate.

Members of the organization are required to
perform their tasks voluntarily in case of an
assignment in a QFD project. Besides training and
voluntary participation, interrelationships among
the members of an organization have great impact
on QFD implementations. Members who are vol­
untary for self-improvement will ease the con­
ducting of the project. Furthermore, benefits of
empowerment naturally have great impact on con­
ducting cross-functional projects as QFD. As an
outcome of empowerment; decisIons made within
the QFD process will be under the responsibility
of the respecting functional unIt (Reed and Jacobs
1993) and team members will not have to spend
much time to reach reasonable outcomes during
the implementation of the process.

Management style is the key factor for an
effective implementation of a QFD project.
Managers are required to develop trustworthy
vision and mission statements, to confirm the

organization that the project is actually a reliable
and reasonable improvement tool and to enhance
the participation of employees in making deci­
sions. Once the management style is appropriate
for such a costly and multidisciplinary project to
be conducted throughout the entire organization,
its impact on QFD project will accelerate the
implementation and will help to function quickly.

MANAGEMENT
STYLE

FUNCTIONAL
MAPPING

participative with
trustworthy vision and

mission statements

clarifying cross­
functiona! cooperation

and coordination

empowered and
voluntary for self­

improvement

based on cross­
functiona! flow of

business

MEMBERS OF THE
ORGANIZATION

ORGANIZATIONAL
STRUCTURE

C. Organizational Issues For The
Implementation of Quality Function
Deployment

Four organizational issues become necessary
to conduct a QFD program in an organization
(modified from Reed and Jacobs 1993); the orga­
nizational structure, functional mapping, members
of the organization and naturally the management.
As seen in figure 2, a reciprocal interdependence
exists among these four issues in order to conduct
a project as costly and detailed as QFD in large
organizations.
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D. Setting The Quality
Function Deployment
Project As A Strategic Decision

Strategic management can be considered as a
continuous process whieh represents "the inter­
section of organization theory, microeconomics,
and industrial organization and involves activities
in order to apply the environmental changes in the
most advantageous way possibie" (Moore 1992).
As the conditions change faster and much more
customer oriented, and therefore become more

complex than ever before, planning becomes
more difficult and thus more essential.

Consequently, strategie decisions conceming the
customer as the primary factor become inevitable.

Briefly, QFD can be referred to as a method for
continuous improvement that emphasizes the
impact of innovation on the organization
(Innovation Process Management 1999). Once the
customer is considered as the primary factor, man­
agers can refer to many tools in order to produce
goods or services that best meet the customers'
requirements. QFD, with its customer oriented
approach, provides the organization with a sys­
tematic evaluation, data collection and application
of the collected data to achieve maximum level in

meeting the customers' needs. QFD program can
be referred to as;

• A management tool because the methodology
strietly requires the leadership of an upper level
manager and can be applied to all levels of orga­
nization,

• Apianning tool either to improve the attrib­
utes of the existing products or to introduce new
products through a systematie data collection and
application methodology,

• A quality tool which considers the customer
concept as the initiator of the whole project.

in order to set the QFD process in motion,
when the program is referred to as a planing tool,
some basie prerequisites are necessary for its
implementation. These basie prerequisites are the
crucial components of the implementation
process, which help the organization to use the
QFD effectively and achieve success. These pre-
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requisites can be classified as (Reed and Jacobs
1993);

i. Evaluation and artieulation of the problem,
2. Enthusiastic approbation of the practition­

ers,
3. Knowledge and experience in applying QFD

techniques,
4. Cost and benefit analysis,
5. Management support and participation.
An effectiye use of QFD depends on under­

standing the problem within the product develop­
ment process. Evaluation of the problem helps the
users of the QFD program to determine the
methodologyand select tools to implement it.
Approbation of the users is to be provided by the
commitment by the managers and employees and
having experience in QFD techniques has, of
course, great impact on the effectiveness and the
productivity of the project. Obviously, costs and
benefits must be clarified and the management
must be involved for the success of the entire pro­
gram.

III. EV ALUA TION AND
ARTICULATION OF THE PROBLEM

The objective of a product development
process in an organization is to provide a product
for the customer. in the competitive environment,
organizations are strictly devoted to the cus­
tomer's preferences and needs. QFD is aImost
entirely based on the customer's needs and
requirements thus once the product is developed
through a QFD process, it displays the attributes
required by the customer.

Each problem statement is surrounded by its
own circumstances and each organization ai unit
has its own characteristics as well as its unique
relationships with its customers and suppliers.
Hence, the concept of evaluation and artieulation
of the problem in initiating a QFD program con­
sists of three essential components, which are;

1. Customers, who se needs and requirements
are necessary to initiate the QFD program,

2. Collection of the data which com pose the

customer's needs and requirements,



3. Identification of participants depending on
the collected data.

A. Identification of The Customers

As previously mentioned, once the identifica­
tion of customers who benefit from the output,
either product or service, have not been clarified,
this reflects as a pitfall to overcome which threat­
ens the success of the product development
process. Moreover, goals and targets of the orga­
nization may contradict the expectations of the
customer. The customer concept, which is the ini­
tiative and therefore vital factor, is the outstanding
ingredient in a QFD program. Many companies
experience unsuccessful marketing activities con­
cerning either the new or modified products that
do not appeal the attention of their customers
(Day 1998). Behind such problems lies the reality
of inadequate evaluation of the needs and require­
ments of the customers whose expectations may
easily change as a resuIt of other products which
demonstrate innovative approaches in their physi­
cal attributes although the company introduces a
successful product to the market.

Once the needs and requirements of the cus­
tomer are not clarified, the preliminary stages of
either a new or an existing product development
process hegin with early disadvantages. The cus­
tomer, whose requirements and needs form the
most important input of the product development
process, is the factor who henefits from the output
which is the product itself. Therefore, it is neces­
sary to penetrate the customer requirements into
the process evenIyand clearly in the transforma­
tion stage. Interpretation and translation of the
customer's words that deseribe his requirements
to he received by the users of the QFD program
has an outstanding role in this transformation
stage. Thus, the ideas of the customers can be gen-O
erated into "operational efforts" or "operational
power" by the organization (Day 1998).

in order to identify the customer requirements,
it is necessary to identify the individuals to whom
the survey questions within the marketing
re search will be asked. As the main objective of
the survey research process is to determine the
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needs and requirements of the customers, the
composition of these needs and requirements is
the output of this process which can be referred to
as the idea of the customer and is the vital ingre­
dient of the first step of the product development
process which is the idea generation step. Many
survey research techniques exist to determine the
idea of the customer but in order to achieve an

effective implementation of a QFD program;
some major factors regarding the survey research
process are vital. Among these factors, determin­
ing the target market plays the primary role. The
members within the target market are those hav­
ing benefits from the product to be developed. It is
necessary to involve the competitor firms' cus­
tomers in the survey research process in order to
clarify the differences between the expectations of
the organization' s customers and those of the
competitors' customers (Day 1998). Other major
factors are the demographic structure, geographi­
cal attributes and the use of an independent
research company. in order to monitor directly the
first impressions of the customers, the attendance
of a representative from the product development
process of the organization in the survey research
process is useful.

Satisfaction of all customers of an organization
is naturally unlikely. Hereafter, rises the necessity
for prioritizing the needs to be met within a sys­
tematic planning cycle (Ghobadian and Terry
1995). Consequently, it is simultaneously difficult
to ensure that customer requirement assumptions
are definitely correct. The trustworthy results
depend on the accurate description of customers
for their requirements as well as an accurate sur­
vey and the fact that the customer sample is rep­
resentative for the marketplace which involves a
variety of customers with different needs and
tastes in today' s world.

B. Data Collection

Data collection is the critical stage of a QFD
program. Several approaches can be used in order
to gather the requirements and needs of the cus­
tomers. Among these tools are (Day 1998);

• The interest groups, based on the agreement



of opinions of 8 to 12 members,
• Interviews, either face to face or by telephone

calls,
• Questionnaires by mail,
• Personal observations which provide the

observers to monitor the difficulties that the cus­

tomers meet while using the product.
Surveys are used to obtain what people think.

The requirements and needs of the customers are
gathered as sample information and the collected
data require to be generalized in order to be con­
sidered as the voice of the customer. Thus it is

necessary to link: the customer with the organiza­
tional functional elementes). Therefore, studies

conceming the idea of the customer should be
well analyzed in order to acquire an effective ini­
tiation for a QFD program. Some major factors of
studies regarding the idea of the customer are as
follows (generated from Reed and Jacobs 1993,
Day 1998):

• Determining the basic requirements is a key
factor to the success of the survey research
process, as the customers usually prefer to men­
tion their requirements without giying reasons.
Therefore, targeting the basic requirements in the
survey re search process provides the organization
with exact descriptions of the problem.

• Not even one word should be missed, in order
to elarify the customer's words that describe the
requirement.

• Customer interpretations are usually long.
Due to the fact that the ideas extracted from the

survey re search process are to be used in a matrix
(HOQ), they need to be as brief as possible.

• Similar ideas should be gathered, as the cus­
tomers use various expressions in order to men­
tion similar things.

• Group meetings should be conducted at once
to synthesize as many of the requirements as prac­
ticable into the product design.

C. Benefits To Be Achieved In The
EvaIuation and Articulation of
The Problem

A well-designed and well-conducted evalua­
tion period will provide the organization with
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many benefits before initiating a QFD program.
These benefits are consecutive to accomplish the
success of the implementation of a QFD program .

• Primarily, it is available to give rapid defini­
tion of objectives before getting on a QFD project.
The objectives of the product development
process are defined thoroughly hence ready for
managers to use in problem and vision statements.
This leads the members of the organization to
have elear focus on conceptual consequences of
the program.

• Clear focus on conceptual consequences
helps the members of an organization to conduct
or follow the QFD program efficiently, therefore
the required members are determined by reliable
efforts in order to meet the customer requirements
and needs efficiently and the identification of
appropriate participants in the project becomes
much easier and much more reliable.

• Identification of appropriate participants pro­
vides the members with an appropriate link
between the customer and the organizational func­
tional elementes). This means that the requirement
of a customer is to be met by the appropriate orga­
nizational element to whom the requirement con­
cems.

• Consequently, the fundamentals of HOQ are
designed firmly in order to prevent it from getting
collapsed.

iv. ENTHUSIASTIC APPROBATION OF
PRACTlTIONERS

QFD is definitely a team process as an out­
come of the fact that the magnitude of a typical
QFD matrix (gathering several categories of data
ineluding customer requirements and technical
facIlIties) demonstrates the necessity of cross­
functional teamwork and requires synergic activi­
ties.

Enthusiastic approbation of a QFD project
team can be achieved in cas e that the followings
are taken into consideration.

• Selecting the appropriate member of the
organization as a participant in a QFD project who
is specialized or authorized to meet the concem-



ing requirement of the customer is an impetus for
the enthusiasm of the participant himself.

• Previous QFD activities are good references
to select the appropriate members who then have
been enthusiastic contributors.

• Prospective participants can be interviewed
regarding their willingness to participate (Reed
and Jacobs 1993) .

• The coordination of each member's activities

within the team is important to prevent the con­
flict that might occur during their enthusiastic per­
formances conceming their own tasks within the
QFD project.

Once the enthusiastic approbation of the par­
ticipants is acquired, this attitude toward the QFD
concept should be preserved during the whole
project. It is alinost certain that the participants
will loose their enthusiasm in case of an undear

problem statement, repeated meetings with no
outcomes or similar purposes, unavailable
resources to gather information, unidentified goal
and objectives of the project, getting plunged into
excessive information, conflicts between partici­
pants from different organizational functions,
dominance of the project by specific individuals, a
trend of loosing enthusiasm during the project,
and insufficiency at some participants' skills or
knowledge in the implementation of the program.
in addition, a QFD analysis of information col­
lected from employee interviews indicates that
employees need to be provided with more conve­
nient access to the various types of design to per­
form their tasks, in order to improve the efficien­
ey (Chase 1998).

As a condusion, members of a QFD project
need to feel as enthusiastic as possible for their
participation. This will cause improving produc­
tivity of the team. Productivity of the team refers
to the successful implementation of a QFD pro­
gram and therefore to the production of the exact
good, meeting the customer requirements in
accordance with the technical capabilities of the
organization.
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V. EXPERIENCE IN APPLYING
QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT
TECHNIQUES

Training programs are the most critical tools in
the implementation of a QFD program. The suc­
cess of a training program depends on an accurate
determination of the organization' s needs, as well
as capabilities to meet these needs. The training
program should be well designed in order to elim­
inate reluctant or doubtful attitudes of the partici­
pants, particularly managers, toward QFD
methodologies.

Experience or at least a high level of knowl­
edge in applying QFD techniques provides the
QFD project team with four major benefits
(expanded from Reed and Jacobs 1993):

1. Rapid implementation of the project
becomes available for the QFD to function at
once: The implementation of projects as large
scaled as QFD in large organizations brings an
expectation of quick and dramatic outcomes.
Furthermore, the implementation of QFD as an
organizational standard needs time and financial
support. in order to prevent frustration and the
trend of reducing enthusiasm in the approbation of
the participants, as well as managers, the rapid
implementation of the project becomes vitalo

2. Reliable and reasonable efforts during the
QFD process which ensure trustworthy results:
The implementation of projects as large scaled as
QFD in large organizations causes uncertainty
which obliges the participants to perform their
jobs to achieve the goal with almost no rnistake.
Having experience or at least being well trained
leads the participants to perform their tasks with
accurate and reasonable activities in order to
achieve reliable outcomes.

3. Synergy of diverse experience which main­
tains exploring many new ideas: The implementa­
tion of projects as large scaled as QFD in large
organizations requires' synergy, which means an
increase in each unit's or individual's perfor­
mance in order to achieve a higher level of effi­
ciency by the total of these performances than that
of the organization as a whole. in case that a pro-



ject team is formed by individuals with diverse
experience, it is obviously certain that these indi­
viduals will introduce new ideas rising from their
past experience s to their current project team's
meetings.

4. Experience enrichment for future QFD pro­
jects in the organization: The implementation of
projects as large scaled as QFD in large organiza­
tions is, in fact, a result of the trend of a need of a
continuous improvement to ol and a regular
methodology for business processes. Once the
QFD is implemented with success, the project
becomes an organizational standard, which
arranges the product development process as a
permanent method. Therefore, past and current
experiences of participants integrate to provide
the organization with adiverse experience for
much more reliable and much easier QFD imple­
mentation programs in the future.

VI. COST AND BENEFIT ANAL YSIS

Every project in organizations is impleniented
with future expectations. It is obvious that organi­
zations, focused on product and program manage­
ment, consistently face difficulties in deliyering
products that meet the customer requirements
while attempting to balance internal resources
(Adams 1999). Thus, the project requires a
process that works with no cost overruns and loss­
es with unrecovered engineering changes.
Therefore, it is crucial to analyze costs of con­
ducting the project and estimate sufficiently the
benefits to be achieved.

Due to its impact on alinost every unit of the
organization, QFD program implementations are
costly. Prior to the production process, the pro­
gram consists of several costly activities. in order
to construct the HOQ which is a complex correla­
tion matrix, including many details of information
from marketing research to benchmarking studies
and from technical capabilities to designing pro­
cedures, the organization is ought to use a signifi­
cant amount of its financial resources for training,
planning, market research and probably for new
technology implementation. Therefore, evaluation
of potential benefits appears to be one of the most
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important factors to be analyzed before initiating
a QFD program. Among the benefits of cost and
benefit analysis of the QFD program followings
can be considered (developed from Reed and
Jacobs 1993):

• QFD program initiates with reliable
resources to be used,

• Members of the organization are ready to
take place in such a trustworthy project,

• Support of management becomes much more
reasonable,

• Missing resources are determined in the pre­
liminary stages.

VII. MANAGEMENT SUPPORT AND
PARTICIPATION

As in other continuous improvement tools, the
support of management is vital in QFD projects.
Moreover, the participation of management
ensures that the program is the appropriate solu­
tion tool for the problems met through product
development process. Either support or, prefer­
ably, participation of the management in the QFD
process is the key to many benefits to be achieved.
Among these benefits are (expanded from Reed
and Jacobs 1993):

• Waste or lack of resources to conduct the pro­
ject are almost prevented in every unit of the orga­
nization: This will help the organization reduce
the costs of such a big project conducted in a large
organization to aminimum level and will prevent
conflicts, caused by lack of resources, as well as
persuade the participants to continue their project
activities while keeping their enthusiasm.

• Members of the entire organization, includ­
ing those who participate as practitioners in the
QFD process, will have a positive attitude toward
the concept of QFD: Manager's attendance or at
least support will certainly motivate the practi­
tioners and confirm the whole organization that
the QFD project is beneficial. This will also lead
the organization to accept the QFD concept as an
organizational standard in the future.

• Following tasks and methodology of the
product development process by those who do not
participate in the project team becomes easier:



Theoretically, as the whole organization is
involved in QFD, in large organizations it is, in
fact, a team of a limited number of practitioners
who are experienced or at least trained in the
implementation of QFD. Manager's involvement
in the project facilitates to coordinate members of
the organization who are not involved in the QFD
team, and prevent misunderstandings and reluc­
tant or anxious behaviors toward the project.

• Vision and mission of the entire organization
are under control: Mission is defined by Ansoff in
an idiosyncratic manner (Moore 1992) as "an
existing product need". in fact, once the mission is
established flowing from the vision, values and
expectations, the formulation of strategy begins.
QFD is firmIy devoted to the strategic decision
made within the organization. Management sup­
port and participation, therefore, becomes the out­
standing factor in adjusting the interdependence
among the vision and mission of the entire orga­
nization, and the conducted QFD program.

VIII. IMPACTS OF ORGANIZATlONAL

ISSUES ON BASIC PREREQUISITES
FOR THE IMPLEMENTATlON OF

QUALITY FUNCTlON DEPLOYMENT

As previously mentioned, four organizationa!
issues are to be taken into consideration to imple­
ment a QFD project into an organization's product

development process, which are the organization­
al structure, functional mapping, members of the
organization and management. In order to analyze
the impacts of these four organizational issues on
the basic prerequisites for the implementation of
QFD, the expected benefits of each prerequisite
are taken into consideration prior to gathering the
impacts of each organizational issue on each basic
prerequisite separately (Reed and Jacobs 1993,
QuaIity Associates International 1998, Innovation
Process Management 1999, Day 1998).

EvaIuation and articulation of the problem is
broadly affected by the organizational issues as
seen in Exhibit 1 (Reed and Jacobs 1993).

• Organizational structure for the implementa­
tion of a QFD program is firmly related to the par­
ticipative attribute of the organization in which
the employees can participate in decision making
activities that every individual can declare his
own ideas and to the cross functional flow of busi­

ness, which arranges abasis for the problem to be
evaluated in professional details. Therefore, as the
employees participate in decision making, the
eva!uation of the problem becomes open to every
type of ideas, arising from as many members as
possible. Moreover, the participation of employ­
ees and cross-functional flow of business let the

problem be evaluated in details, each of which is
taken into consideration by those who are directly
concerned.

A. Impacts of The Organizational Issues On The Evaiuation and Articulation of The Problem

Exhibit i
[mpacts of The Organizational [ssues On Evaluation and Articulation of the Problem (developed from Reed and Jacobs i993)

Organizationa/Issues

Organizational Structure
(participalive and cross­
functional)

Functional Mapping

Members of the

Organization

Management (participative
style and trustworthy
vision)

Impacts On The Eva/uation and Articulation of the Problem

• Opens the stage to every type of ideas for the evaluation of the problem
• Problem is evaluated in details by those who are directly involved in the matter

• Points out the lack in expertise while evaluating the problem

• Accelerates the evaluation stage for a quick and reliable outcome

• Problem is considered by employees with diverse ideas
• Problem is evaluated more specifica\ly with trustworthy vision and mission statements
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• Functional mapping helps the members to
realize their cross-functional cooperation and
coordination. This issue has a great impact on pre­
venting the lack in expertise in evaluating the
problem. As the evaluation of the problem is
based on cross-functional manner, functional

mapping points out the lack in expertise within the
process.

• Voluntary activities of the members give a
rise to the speed of the evaluation of the problem
with reliable and reasonable efforts.

• Participative style of management facilitates
the evaluation stage as the problem is taken into
consideration by diverse solvers under the leader­

ship of the manager. Trustworthy vision and mis­
sion statements help the practitioners to evaluate
the problem more specifically.

Consequently, the organizational issues have
great impact on the expected benefits of the eval­
uation prerequisite as shown in Exhibit 2.

Rapid definition of objectives with reliable and
reasonable efforts is available due to the fact that

lack of expertise is discarded and the problem is
directed to all employees in a participative man­
ner, which means acquiring diverse ideas for the
solution. Furthermore voluntary manner of mem­
bers accelerates the definition of objectives for the
implementation of QFD to function quickly. In
order to conduct the QFD program more efficient­
ly, clear focus on conceptual consequences is
acquired in mu ch more reliable and reasonable

conditions as an outcome of the trustworthy vision
and mission statements of the manager.
Identification of appropriate participants becomes
easier with the help of functional mapping, which
points out the lack of expertise. Thus, the HOQ is
constructed under safe conditions caused by
diverse solution alternatives, expertise and more
specific evaluation with trustworthy vision and
mission statements.

B. Impacts of The Organizational Issues
On The Enthusiastic Approbation
of Practitioners

As seen in Exhibit 3, the second basic prereq­
uisite for the implementation of QFD programs,
which is the enthusiastic approbation of pntcti­
tioners, is widely affected by the organizational
issues depending on behavioral concepts (Reed
and Jacobs 1993, Innovative Process Management
1999).

• Enthusiasm for participating in such a big
project can generally be provided by the partici­
pative and cross-functional structure of the orga­
nization that can be referred to as the basis of the

enthusiastic approbation.
• Functional mapping confirms the enthusiasm

of each unit within the QFD process.
• Voluntary members naturally tend to feel as

enthusiastic as possible for self-improvement.
• Nevertheless, participative style of manage­

ment with trustworthy vision and mission state-

Exhibit 2

Impacis of The Organizational Issues on The Expected Benefits of The Evaluaiion and Articulaiion of The Problem
(based on Reed and Jacobs i993. Innovation Process Management 1999)

Expected 8ene/its o/The Evaluation and
Articulation o/The Problem

Rapid definition of objectives

Clear focus on conceptual consequence

Identification of appropriate participants

Safe fundamentals of HOQ
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lmpacts o/The Organizationalls.l'ues

• Lack of expertise is discarded
• Problem is considered by almost employees

• Trustworthy vision establishes reliable and reasonable
conditions

• Functional mapping discards lack of expertise

• Diverse solution alternatives

• Expertise
• More specific evaluation



ments enhances the enthusiasm.

Consequently, it is obvious that the expected
benefit of the enthusiastic approbation prerequi­
site is affected directly by the organizational
issues as in Exhibit 4.

Improving productivity of the team is achiev­
able due to the impacts of the organizational
issues, which causes the enthusiastic approbation
to be taken into permanent consideration through­
out the organization. This means that the enthusi­
astic attitude of the participants is taken under
control, in ord er to prevent it from getting
dedined.

C. Impacts of The Organizational Issues
On The Experience in Applying Quality
Function Deployment Techniques

Exhibit 5 shows the impacts of the organiza­
tional issues on the experience in applying QFD
techniques (Reed and Jacobs 1993, Quality
Associates International 1998).

• The participative and cross-functional struc­
ture of the organization he1ps the practitioners to
perform their tasks in a way in which they easi1y
adopt their past experience s or their knowledge
that they have acquired from the training pro-

grams. This directly creates the base for a rapid
implementation of the QFD program. Cross-func­
tional structure a1so lets the practitioners to com­
pare and share their experience s or knowledge
with other members from different functions of

the organization.
• Functional mapping arranges the circum­

stance for experience comparing and sharing
activities visually.

• Voluntary members perform reliable and rea­
sonable efforts in adopting their experiences or
knowledge.

• Participative management style enhances
experience enrichment for future projects.

Therefore, the organizational issues naturally
affect the expected benefits of the experience pre­
requisite as seen in Exhibit 6 (Reed and Jacobs
1993, Quality Associates International 1998).

Rapid implementation of the project becomes
available with the use of past experience s of the
participants in participative manner within a
cross-functional structure. Voluntary members
tend to use their experience or knowledge effi­
ciently in order to achieve trustworthy results. The
use of experience throughout the who le organiza­
tion is important, as the synergy of diverse expe­
rience becomes mu ch more efficient.

Exhibit 3

Impacts of The Organizational Issues On Enthusiastic Approbation of Practitioners (developed from Reed and Jacobs 1993)

Organizationallssues

Organizational Strueture (participative and eross-funetional)

Funetional Mapping

Members of the Organization

Management (partieipative style and trustworthy vision)

Impacts On The Enthusiastic Approbation of Practitioners

• Provides the basis of the enthusiastie approbation

• Confirms the enthusiasm of eaeh unit

• Provides willingness for self-improvement

• Participative style of management enhanees enthusiasm

Exhibit 4

Impacts of The Organizational Issues on The Expected Benefits of The Enthusiastic Approbation of Practitioners

(based on Reed and Jacobs 1993, Quality Associates International 1998)

Expected Benefits of The Enthusiastic
Approbation of Practitioners

Improving produetivity of the team
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Impacts of The Organizationallssues

• Enthusiasm is taken into permanent eonsideration



Exhibit 5

Impacts of The Organizational Issues On The Experience in Applying QFD Techniques [developed from Reed and Jacobs 1993)

Organizationallssues

Organizatianal Structure
(participative and cross-functional)

Functional Mapping

Members of the Organization

Management (participative style and
trustworthy visian)

lmpacts On The Experience in App/ying QFD Techniques

• Facilitates to use past experiences or knowledge
• Provides the circumstance for experience sharing and

comparing between members from different functions

• Visual support for experience sharing

• Reasonable and reliable efforts in experience adapting

• Enhances experience enrichment for future projects

Exhibit 6

Impacts of The Organizational Issues on The Expected Benefits of The Enthusiastic Approbation of Practitioners
(based on Reed and Jacobs i993. Quality Associates International i998)

Expected Benefits o/The Experience in

Applying QFD Techniques

Rapid implementation of the project

Reliable and reasonable efforts during the
project for trustworthy results

Synergy of diverse experience
Experience enrichment

Nevertheless, the trustworthy vision and mission
statements by the management persuade the prac­
titioners to use theIr experiences more efficiently
for current and future projects.

D. Impacts of The Organizational Issues
On Cost and Benefit Analysis

Exhibit 7 show s the impacts of the organiza­
tional issues on cost and benefit analysis of a QFD
program as the fourth prerequisite (Reed and
Jacobs 1993, Quality Associates International
1998).

• The participative and cross-functional struc­
ture of the organization helps the practitioners to
determine the needs of resources for the imple­
mentation with a more reliable cost and benefit

analysis. Costs are determined much more in
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lmpacts o/The Organizationa/lssues

• Functional mapping, and cross-functional and participative
style accelerate experience adapting

• Voluntary members for using their past experience show
reliable and reasonable efforts

• Cross-functional structure persuades the use of experience

organization wide
• Cross-functional structure facilitates the synergy
• Manager's trustworthy visian statements motivates the

practitioners to use their experience

details while every unit is provided with the
opportunity of describing specific benefit expecta­
tions from the project.

• Functional mapping is a better way of under­
standing the costs and expected benefits of the
project.

• Voluntary members have the intention to ana­
lyze theIr expectations from the project.

• Participative management style helps the
managers to confIrm that theIr emphasis on the
project is reliable and reasonable.

As an outcome of the fact that there exists a

great impact of organization al issues on the cost
and benefit analysis prerequisite, expected bene­
fits of the prerequisite are also affected as shown
in Exhibit 8 (Reed and Jacobs 1993, Quality
Associates International 1998).

Once the benefit of the project is analyzed



Exhibit 7

Impacts of The Organizationallssues On Cost and Benefit Analysis (developed from Reed and Jacobs 1993)

Organizationa/Issues

Organizational Structure
(participative and cross-functional)

Functional Mapping

Members of the Organization

Management (participative style
and trustworthy vision)

lmpacts On eost and Bene/it Ana/ysis

• Needs for resources are determined appropriately
• Costs are determined much more in details

• Expected benefits of the project are determined specifically

• Facilitates cost analysis and benefit expectations

• Tend to deseribe the expected benefits with much more reasonable statements

• Cost and benefit analysis is more reliable

Exhibit 8

Impacts of The Organizational Issues on Cost and Benefit Analysis (based on Reed and Jacobs 1993, Quality International Associates 1998)

Expected Benefits o/eost and Benefit Ana/ysis

QFD initiates with reliable resources

Members are ready for a trustworthy project

Support of management becomes more reasonable

Missing resources are determined in the preliminary stages

through every unit of the organization, QFD is ini­
tiated with reliable resources, almost all of which
are supplied. As the cost and benefit analysis is
based on cross-functional structure, which con­
firms the reliability of the project, members and
managers become much more voluntary in con­
ducting such a large project.

E. Impacts of The Organizational Issues
On Management Support and
Participation

• The participative and cross-functional struc­
ture of the organization provides the managers
with a more conceptual view over the ongoing
QFD project. The manager can analyze the inter­
relations within the project.

• Waste or lack of resources is visually con­
trolled by the functional mapping for the manage­
ment to have mu ch more clarified idea on the pro-

lmpacts o/The Organizationallssues

• The benefit of the project is analyzed through every unit of the
organization

• Reliable analysis enhances the participation of members

• Reliable analysis makes the project a safe solution for the
problem

• All needs are determined appropriately

ject. Moreover functional mapping facilitates the
control of the whole organization members during
the QFD project in order to have a conceptual
view.

• Voluntary members obviously persuade the
managers for the support or participation in the
project.

• Participative management style directly cre­
ates the conditions for the management participa­
tion in the project team.

Consequently, the organizational issues have
great impact on the management support or par­
ticipation prerequisite as seen in Exhibit 10 (Reed
and Jacobs 1993, Quality Associates International
1998).

Parficipative structure lets the members to
share almost every information with the manage­
ment; thus this prevents waste or lack of resources
during the project. Existence of the manager(s) in
the project team motivates the members and con-
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firms them that the project is based on safe funda­
mentals. Functional mapping creates a visual tool
for the managers to follow the ongoing QFD pro­
ject and understand it more conceptually than ever
before. Moreover, management's participation
brings the opportunity to analyze the formerly
stated vision and mission during the implementa­
tion of the project.

ix. CONCLUSION

Organizations are expected to manufacture
products/services that involve the voice of cus­
tomer, which refers to the customer needs and
requirements. QFD is a management tool that
been developed in order to keep the organization
in line with its customers which introduces a
mechanism for the translation and documentation

of customer needs and requirements into the prod­
uct development process. Implementation of the
QFD program provides the organization with a
new approach to the product development process

in which the customer is considered as the main

input and the initiator.
Projects as large as QFD in large organizations

require some basic prerequisites for the imple­
mentation, which can be classified as the evalua­
tion and articulation of the problem, enthusiastic
approbation of the practitioners, knowledge and
experience in applying QFD techniques, cost and
benefit analysis, and management support and
participation. Each of these prerequisites provides
the project team with benefits for an effective use
of QFD and for productive implementation.
Obviously, four organizational issues; organiza­
tional stmcture, functional mapping, members of
the organization and management style have great
impact on these basic prerequisites. Once the
organizational stmcture is based on cross-func­
tional flow of business with the support of func­
tional mapping and the participative management
style, and members of the organization are volun­
tary for self-improvement; these four organiza­
tional issues will directly have positive impacts on

Exhibit 9
Impacts of The Organizational Issues On Management Support and Participation (developed from Reed and Jacobs 1993)

Organizational Jssues

Organizational Structure
(partidpative and cross-functional)

Functional Mapping

Members of the Organization

Management (participative style and trustworthy visian)

Jmpacts On Management Support and Participation

• Provides the management with a conceptual view over
the project

• Helps control the waste or lack of resources
• Helps to follow all members of the organization

instead of the team

• Motivates managers

• Facilitates the participation of the manager

Exhibit LO

Impacts of The Organizatianal Issues on The Management Support and Participation
(based on Reed and Jacobs 1993, Quality Associates International i998)

Expected Benefits o/The Management Support and Participation

Waste or lack of resources are prevented

Members of the organization have a pasitive attitude toward QFD

Following the whole product development process becomes easier

Vision and mission of the organization are under control
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Jmpacts o/The Organizational Jssues

• Managers are aware of the needs of resources

• Existence of the manager motivates the members

• Functional mapping monitors the conducting of the project

• Involvement of the management provides the opportunity to

analyze the stated vision and mission



the basic prerequisites for the implementation of
the project and theIr benefits.

Consequently, the positive impacts of the orga­
nizational issues on basic prerequisites for the
implementation of the QFD provide the members
of the organization, including those of the imple­
mentation team, with positive attItude toward the
QFD. This positive attitude is beneficial for the
current implementation efforts as well as for the
efforts of impleme~ting the QFD program as an
organization al standard for the product develop­
ment process.
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ORGANIZASYONEL ÖGRENME VE ÖGRENEN.
ORGANIZASYONLAR

Çigdem DIKMEN
Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi

1.ÖGRENME

Ögrenme ile ilgili bir çok kaynakta görüldügü
gibi bilgi ve ögrenme birbirine bagli kavramlar­
dir.Bilgi bireyin davranisini degistiren bir uyari­
ci,ögrenme ise yeni bir bilginin kabulüdür (Van­
denbosch ve Higgins,1995).Ögrenme kavramsal
düsüncelerden,uygulama ve tecrübelerden elde
edilen bilgilerle bireyin inancini,degerlerini,tutum
ve davranislarini degistirme sürecidir (Eren
,1998).Tanimda yer alan davranistaki degisimin
oldukça kalici olmasi gerekmektedir. Geçici uyum
durumlarinda görülen davranis degisikleri ögren­
me olarak kabul edilmemektedir (Baysal ve Te­
karslan,1996).Bir baska tanima göre de ögrenme
davranistaId degisiklikten daha çok basaridaki de­
gisiklik için bir güç olarak olarak ele alinmaktadir
(V andenbosch&Higgins, 1995).Organizasyonlar­
da basarinin anahtari kalite,etkinlik ve degisim­
dir.Bu üç unsurun hayata geçirilmesi için isletme­
nin yalnizca teknolojiye degil insan faktörüne de
yatirim yapmasi gerekmektedir. çünkü isletmede
ne kadar ileri teknoloji olsa da bunu uygulayacak
olan insandir.Burada ifade edilmek istenen çali­
sanlarin sadece teknolojiyi kullanmasi degil,çali­
sanlarin kendi bilgi ve kapasitelerini de ise yansit­
malaridir.Yani isletmelerin basarili olmasinda en
önemli özellik çalisanlarin organizasyonda "ne
yaptigi" degil organizasyona "ne kattigi" olmakta­
dir. Ögrenme sadece bireylere yarar saglamaz, ku­
ruluslar da ögrenmeden yararlanir. Bireysel yete­
nekler gelistirildiginde kuruluslar da sonuçtan et­
kilenecektir. Ögrenme neticesinde bireyin gelis­
mesi ve performansini arttirmasi bireyin isine
yansiyacagindan organizasyonlarin gelismesi

mümkün olabilecektir.Temelde tüm bireyler ögre-
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nen varliklar olduguna göre organizasyonlarin ög­
renmemeleri için hiçbir sebep yoktur. Ögrenen or­
ganizasyonlar tüm düzeylerdeki çalisanlarin ög­
renme kapasitelerini arttirmalarina olanak sagla­
yan organizasyonlar olarak görülmektedir.

2. ORGANIZASYONEL ÖGRENME

Organizasyonlarda ögrenme ile ilgili kavram­
lara çok sayida düsünür yazilarinda ve arastirma­
larinda yer vermislerdir.

Örnegin iktisat tarihçileri yeni sanayilerin ve
teknolojilerin gelismesi sirasindaki ögrenmenin
(Rosenberg,1976) ve biçimselolarak arastirma ve
gelisme yoluyla gelismenin önemini incelemisler­
dir. Arrow tarafindan ögrenmenin verimliligi
(1962) ve Dosi tarafindan ögrenmenin endüstriyel
yapilari (1988) etkiledigi iddia edilmistir.Dodg­
son egitim ile yenilikler arasindaki iliski (1991)
Maidique ve Zirger stratejik yönetim alaninda ve
yeni ürünlerin ortaya çikarilmasi konularinda
(1985) incelemeler yapmislardir. Ögrenme egri­
leri büyük ölçüde isletmecilik egitiminde ve Bos­
ton Danisma Grubu (Bostan Consultancy Group)
gibi yönetim danismanligi yapan kuruluslarda
kullanilmaktadir.

Ögrenmeyi faaliyetlerdeki somut çiktilar ola­
rak gören düsünürler ögrenmenin nasil meydana
geldigini anlamak yerine daha çok sonuçta nelerin
elde edildigini ele almaktadir. Burada kullanildigi
sekliyle ögrenmeden isletmelerdeki egitim kaste­
dilmektedir.Dolayisiyla ögrenme hem egitim pro­
sesini hem de elde edilen sonuçlari kapsamakta­
dir. Organizasyonel ögrenme isletmelerin kendi
faaliyetleri ile ilgili bilgi ve yöntemleri toplaya-



rak, organize etmek ve çalisanlarin verimini artir­
mak için kullanmalari olarak tanimlanabilir. Bu
tanima göre bazen ögrenmeye yardimci olan araç­
lar olumsuz olsa bile (hatalar yaparak ögrenmede
oldugu gibi) ögrenmenin sonuçlari genellikle
olumludur.

Organizasyonel ögrenmeye Fiol ve Lyles
(1985) "yaratilan ve gelistirilen bilgi ve kavrayis
yoluyla faaliyetlerin iyilestirilmesi" seklinde bir
tanim getirmislerdir.Huber (1991) ise bir organi­
zasyonda ögrenmenin ancak bilgi isleme yoluyla
gerçeklesen organizasyonel davranislarin etkinli­
gine bagli oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle or­
ganizasyonel ögrenmeyi tesvik eden ve gelistir­
mek için birimler olusturan ve stratejiler gelistiren
isletmelere Ögrenen organizasyonlar adi verilmis­
tir.

3. ORGANIZASYONEL ÖGRENMENIN

AMAÇLARi

Organizasyonel ögrenme günümüzde son de­
rece önem kazanmistir. Bunun nedenleri arasinda
en önemlisi degisime uyum saglayabilmek ve ge­
lismek isteyen isletmelerin sayisinin artmis olma­
sidir. Bu gelisme Peters ve Watermen, Kanter ve
Senge gibi yönetim bilimcileri tarafindan tanim­
lanmistir. Egitim konusu isletmelerde gittikçe ar­
tan oranlardaki rekabet için gerekli görülmeye
baslanmistir .

Basarili isletmelerin tümünde egitime verilen
önemi görmekteyiz. Egitimin hedefinin daha iyi
sonuçlara ulasmak olmasi nedeniyle isletmeler de­
gisimi gerçeklestirebilmek için egitime ihtiyaç
duymaktadir.Isletmelerde ögrenmeye genellikle
yeni kosullara uyum saglayabilmek ve verimlili­
gi arttirabilmek amaciyla gereksinim duyulmakta­
dir.Ögrenme,"gelisen teknoloji ve piyasa kosulla­
ri altinda rekabet, verimlilik ve yeni yöntemleri
gelistirecek imkanlari arastirma çabalari" olarak
düsünüldügünde,degisen ortam kosullarina en iyi
uyumu saglama araci olarak görülmektedir. Dogal
olarak belirsizligin fazla oldugu kosullarda, ög­
renmeye duyulan ihtiyaç da o oranda artacaktir.

Organizasyonel ögrenmenin bir diger nedeni
teknoloji alanindaki hizli degisimin organizasyon-
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lari etkilemesidir. çünkü teknolojik degisim ürün­
lerde, süreçlerde ve organizasyonda karisikliga
yol açmakla dolayisiyla isletmeler olaylar karsi­
sinda belirsizliklerin ve karisikligin artmasi nede­
niyle olumsuz yönde etkilenmektedir. Bu olum­
suzlugun giderilmesi ancak isletmelerin yeni bil­
giler edinerek, yeni ürün gelistirmeleri, süreçler­
deki sorunlari çözebilmeleri ile mümkün olmakta­
dir.Dolayisiyla isletmelerin Ar-Ge departmanlari
yenilikleri takip edip,isletmeye çevreden bilgi
toplayip,bunu isletme içinde uyumlastirip kullan­
ma becerisini saglamak görevini üstlenirken egi­
tim ön plana çikacaktir.Organizasyonel ögrenme
sürekli degisen ve rekabet kosullarinin zorlastigi
bir dünyada hayatta kalabilmek ve uyum saglaya­
bilmek için bireylerin ögrenmesi kadar önemlidir.

Nihayet isletmelerin dinamik kuruluslar, ög­
renmenin de dinamik bir kavram (Vandenbosch
ve Higgins,1995) olmasi nedeniyle organizasyon­
lar sürekli gelisip, degisirken sürekli ögrenme zo­
runlulugunu hissetmektedir. Ögrenmenin bütün­
lestirici bir kavram olmasi organizasyonlarin is­
birligine, kollektif çalismalarina yardimci olmak­
tadir. Ögrenme konusunda sürekli bir istek yara­
tilmasi yani ögrenme arzusu ve niyeti bilgiyi ya­
ratmanin ve islemenin anahtaridir. Sürekli ögren­
me kültürünü olusturmadan, sürekli olarak çali­
sanlarin becerilerini gelistiren ve günün teknolojik
gelismelerini izleyen çalismalar olmadan rekabet
edebilmek mümkün degildir.

Ögrenmenin her asamasinda basarili olmak ve
performans artisi saglamak için kendi kendini sor­
gulamaya, yerlesik varsayimlara karsi çikmaya ve
farkli bakis açilarinda olaylari inceleyebilmeye
açik olmak gerekir. Bu süreçler insanin kendi ken­
dini yenileme kapasitesini gelistirir. Varsayimlar­
da ve. inançlarda degisiklik yapmak yaraticiligi
ortaya çikaracaktir. Bu degisikligi gerçeklestirme­
yen bir kurulus geçmiste basarili olan yaklasimla­
ra saplanip kalacak ve canliligini yitirecektir.

Degisime uyum saglamak isteyen isletmeler
ögrenen organizasyonlar olmak zorundadir. Bir
organizasyonun çevresinde belirsizlik ne kadar
çok olursa ögrenme ihtiyaci da o kadar çok olur.
Organizasyonel ögrenme dinamik bir süreçtir ve
organizasyonun dogasinda gerçeklesen, devamli



süregelen degisimleri destekleyen bir kavramdir.
Ögrenen bir organizasyonda ögrenme kisisel bo­
yutta degil organizasyonel boyutta gerçeklesmek­
tedir. Ancak bireysel gelisme çok önemli sayil­
makta yani kisilerin gelismesi desteklenmekte, bi­
reylerin hata yapmalarina olanak taninmakta, ya­
pilan hatalardan dogruyu bulmalari saglanmakta­
dir. Böylece kisilerin kendilerini gelistirmelerine
yardimci olunmaktadir. Sonuçta çalisanlarin ge­
lismesiyle ancak organizasyonlarin gelisebilecegi
fikri öne çikmaktadir. Yani ögrenme sadece kisi­
lerin kendi gelisimleri için degil organizasyonel
boyutta bir gelismenin saglanmasi için gereklidir.
Dolayisiyla organizasyonel gelismenin isletmeye
katkisi ayri ayri kisilerin gerçeklestirdigi bireysel
ögrenmelerin saglayacagi katkidan daha fazla ola­
caktir.

Ögrenme bilgi paylasimini, iletisimi ve verilen
kararlarin kalitesini arttirma amacini da tasir. Ör­
negin Nevis ve arkadaslari tarafindan yapilan
arastirmada (1995) Motorola, Mutual investment
Corp, Electricite de France, ve Fiat gibi isletmele­
rin ögrenen bir organizasyonel yapiya sahip ol­
duktan sonra ne kadar degistikleri belirtilmekte­
dir. Motorola'nin mühendislik ve teknik konular­

daki ögrenme süreçleri ve kültürü tüm organizas­
yonun toplam kalite anlayisina kolayadapte olma­
sini saglamistir.

4. ORGANIZASYONEL ÖGRENME

çEsITLERI

Bugüne kadar ögrenme ile ilgili yapilan çalis­
malarda ögrenme degisik sekil ve seviyelere ay­
rilmaktadir. Örnegin Fiol ve Lyles (1985) ögren­
me düzeylerini düsük düzeyli ve yüksek düzeyli
ögrenme olarak tanimlamaktadir. Düsük düzeyli
ögrenme alisilagelmis davranislarin tekrarlanma­
sina dayanir. Genellikle kisa dönemli ve yüzeysel­
dir. Yüksek düzeyli ögrenme ise yeni eylemlere
iliskin yüksek düzeyde kurallar ve yeni düzenle­
meler gelistirilmesiyle ilgilidir. Senge (1990) ög­
renmeyi üretken ögrenme ve uyumsal ögrenme
seklinde ikiye ayirmaktadir(üretken ögrenme
uyumsal ögrenmenin daha önce olustugunu var­
saymaktadir.Üretken ögrenme ile yaraticilik kapa-
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sitesi artmaktadir). Dodgson ise stratejik ögren­
meyi taktik ögrenmeden ayirmaktadir. Argyris ve
Schon'a (1978)göre ise 3 tip ögrenmeden bahse­
dilmektedir .

4.1. Tek döngüJü ögrenme
(SingJe - Joop Jearning)

Ögrenme hata gerçeklestikten sonra, hatanin
tespiti ve düzeltilmesinden ibarettir. Eger hatanin
tespiti ve düzeltilmesi organizasyonun mevcut po­
litikalarini sürdürmesine ve mevcut amaçlarina
ulasmasina olanak veriyorsa bu hata - tespit - dü­
zeltrne islemi tek döngülü ögrenmedir. Tek dön­
gülü ögrenme Fiol ve Lyles'in düsük düzeyli ög­
renme tanimina ve Senge'in uyumsal ögrenme ta­
nunina dayandirilabilir.

4.2. Çift döngüJü ögrenme
(Double - Joop Jearning)

Çift döngülü ögrenme hatanin organizasyonun
esas kurallarini, politikasini ve amaçlarini degis­
tirmesi yolu ile tespit edildigi ve düzeltildigi du­
rumlarda meydana gelir (Argyris,1997).Yani or­
ganizasyon olusan bir hatanin hem nasil düzeltil­
digini hem de böyle bir durumun yeniden gerçek­
lesmemesi için ne gibi degisikliklerin, düzenleme­
lerin yapilmasi gerektigini de ortaya koymaktadir.
Mevcut prosedürlerin, hedeflerin gözden geçiril­
mesi söz konusudur. Fiol ve Lyles çift döngülü
ögrenmenin yüksek derece ögrenmeyi gerektirdi­
gini belirtmekte, Senge ise üretken ögrenmenin
(generative learning) çift döngülü ögrenme ile or­
ganizasyonun mevcut standartlarinin üstüne çika­
bilecegini ortaya koymaktadir.

4.3. IkinciJ Ögrenme
(Deutero - Jearning)

Argyris ve Schon' a göre organizasyonlarin tek
döngülü ve çift döngülü ögrenmeyi ne sekilde ger­
çeklestireceklerini ögrenmeleri gerekir. Yani bir
organizasyon tek döngülü ve çift döngülü ögren­
meyi uygulamayi ögrendigi zaman Argyris ve

Schon'a göre ikincil ögrenme gerçeklesir. Bir an-



lamda ögrenmeyi ögrenmek söz konusu olmakta­
dir.

Bir organizasyon i1(incil ögrenmeyi uygulama­
ya koydugu anda üyeler ögrenmenin önceki genel
durumunu arastirirlar. Bir önceki dönemde ögren­
melerini kolaylastiracak veya zorlastiracak neler
yaptiklarini ve yeni ögrenme stratejilerini bulur­
lar, bu stratejileri üretirler ve ürettiklerini deger­
lendirip, genellestirirler (Argyris ve Schon1980).

Çift döngülü ve ikincil ögrenme organizasyo­
nunun neden ve nasil degisecegiyle ilgiliyken, tek
döngülü ögrenme organizasyonun degisimi gerek­
liligini kabul etmekte ancak süregelen aliskanlik­
lari, uygulamalari sorgulamamaktadir.

Degisik arastirmalarda genellikle organizas­
yonlarin ögrendiklerinin isletmede çalisanlarin
toplam ögrendiklerinden fazla oldugu belirtilmek­
tedir. Paylasilan kurallar ve degerler bireysel ög­
renmeden çok organizasyonel ögrenmenin göster­
geleri olarak kabul edilir.

Bunlardan ayri olarak ögrenme seklinin ögren­
menin organizasyonun hangi bölümünde gerçek­
lestigine bagli oldugu da söylenebilir. Dolayisiyla
Ar - Ge, üretim, pazarlama gibi fonksiyonel fark­
lilik gösteren departmanlarda ögrenme tipleri ve
süreçleri birbirinden farklilik gösterecektir.

5. ORGANIZASYONEL
ÖGRENME SÜRECI

Huber 1991 yilinda yaptigi arastirmada organi­
zasyonel ögrenmenin asagidaki süreçlerden geçti­
gini belirtmistir (1991).

5.1. Bilginin elde edilmesi
(Knowledge Acquisition)

Ögrenen bir organizasyon çevresinden bilgi al­
digi zaman ögrenir. Çevreden elde edilen bilgi an­
cak ve ancak organizasyonun çevresini sürekli iz­
lemesi, çalisanlarina egitim saglamasi, pazarin iyi
takib edilmesi, rakiplerle kiyaslama (mesala
benchmarking) yapilmasi ile mümkün olabilir.
Ögrenme yalnizca disaridan yeni kazanilacak bil­
gilerle degil, mevcut bilginin yeniden düzenlen­
mesi,güncellestirilmesiyle de mümkündür.
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Huber'e göre örgütlerin bilgiyi elde etme yol­
larindan biri dogustan gelen bilgi (congenital
knowledge) dir.Bu tür bilgiler organizasyon üye­
lerinin isletmeye getirdikleri deneyim, davranis,
know-how ve becerilerdir. Huber," bir organizas­
yonun dogasi büyük ölçüde onun kurucularinin ve
kurulusunun dogasindan gelmektedir" demekte­
dir. Bir organizasyonun kurulusunda sahip oldugu
bilgiler organizasyonda neyin arastirilacagini, ne­
yin denenecegini ve çalisanlarin karsilasacaklari
olaylari nasil çözümleyecegini yönlendirir. De­
neysel ögrenme (Experiential leaming) alternatif
hareket tarzlarini denemek, test etmek, isletme
içinden ve disindan gelen geribesleme, organizas­
yonlarin deneyimleri, bireylerin mesleki egitim­
leri,sistematik olmayan ögrenme, ya da deneme
yanilma yoluyla ögrenmeyi içerir. Baskalarinin
deneyiminden ögrenme (Vicarious leaming) ya da
ikinci elden ögrenme, kiyaslama (benchmarking)
yoluyla diger sirketlerin deneyiminden yararlan­
ma, danismanlar, mesleki toplantilar ya da yayin­
lar, müsteriler ve saticilar yardimiyla gerçeklesir.
Organizasyonun bilgi tabani yeni teknolojiler ya
da yöntemler elde ederek veya baska isletmelerle
birlesme yoluyla genisletilir. Bilginin elde edil­
mesi pahali bir süreçtir. Bilgi isletmede perfor­
mansin arttirilmasi için kullanilinazsa isletmenin
kit olan kaynaklari israf edilmis olacaktir. Dolayi­
siyla yönetim performans hedeflerini bireylere,
organizasyon kademelerine açiklamali ve ögren­
meyi bu hedeflere dogru yönlendirmelidir. Ögren­
me davranis degisikleri ve performanstaki gelisme
ile kendini gösterir. Performanstaki gelisme ög­
renme kapasitesine dogrudan baglidir.

5.2. Bilgi Dagitimi
(Information Distribution)

Mevcut bilginin organizasyonun farkli boyut­
larinda nasil paylasildigi çok önemlidir. Organi­
zasyonlar genellikle ne bildiklerini bilmezler. Ba­
zi organizasyonlar mevcut bilginin nerede oldugu­
nu bulabilecek güçlü sistemlere sahip olmadigi
için mevcut bilginin kime, hangi kosullarda yarar­
li olabileceginden haberdar degildir. Disaridan ve­
ya içeriden revizyon yoluyla kazanilan bilgi ikin-



cil olarak organizasyon içinde paylasilmalidir.
Bilginin dagitirm ögrenmeyi tesvik edecek, yeni
bilgilerin dogmasini ve yeni davranislarin kazanil­
masim saglayacaktir. Bunun için bilginin, strateji­
ye odakli olarak degerlendirilmesi, kimlerin kulla­
nacaginin belirlenmesi, siniflandirilmasi ve etkin
dagitim kanallarinin kullanilmasi gerekmektedir
(Kuchinke,1995).

Brown ve Duguid (1991) yeniliklerin organi­
zasyona yayilmasinin daha çok informel iliskiler­
le saglandigini belirtiyor. Genellikle birbirlerine
gerçek hayatta baslarina gelenleri,deneyimleri ak­
taran kisiler bu yolla bilgilerin paylasilmasina, da­
gitilmasina önemli katkida bulunuyorlar. Payla­
sim organizasyon içinde ne kadar etkinse ögrenme
de o oranda artacaktir.

5.3. Bilginin Yorumlanmasi
(Information Interpretation)

Isletmelerde bilginin dogru yorumlanmasi, bil­
ginin paylasilmasindan daha önemlidir. Mevcut
bilginin organizasyon üyeleri tarafindan dogru ve
herkesin aym anlami verecegi sekilde yorumlan­
masi gerekmektedir. Yani kazanilan bilgiye ortak
bir yorum getirmek organizasyon için hayati
önem tasimaktadir.

Bilginin yorumlanmasi bireyler arasinda degi­
sebilmekte ve bu degisiklik bireylerin mesajin içe­
rigini anlamalarinda farkliliklara neden olmakta­
dir. Faaliyetlerin basarisi,bir konudaki yorumun
dogru yapilmasina bagli olmasi nedeniyle "yo­
rum" organizasyonel ögrenmede önemli bir fak­
tördür.

5.4. Organizasyonel Hafiza
(Organizational Memory)

Organizasyonlarin beyni yoktur fakat zihinsel
sistemlere ve hafizalara sahiptir. Organizasyonlar­
daki üyeler gelir gider ve yöntemler degisir. An­
cak örgütlerin hafizalari zaman sürecinde belirli
davranislari, kurallari ve degerleri muhafaza eder
(Hedberg, 1981). Çalisanlar isletmeden ayrilinca
organizasyon ögrenme kabiliyetini kaybetmez.
Ögrenen bir organizasyonun organizasyonel hafi-
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zasi (organizational memory)geçmiste yasanilan
tecrübelerin etkisiyle sürekli gelismektedir. Ögre­
nen organizasyonlarda ögrenme faaliyetleri sade­
ce kisilerin gelisimini saglamakla kalmaz, ayrica
biriken deneyimlerin etkisiyle organizasyonel ha­
fizanin olusmasini da saglar (Prahalad ve Hamel,
1994).

Bilgilerin gelecekte kullanilmak üzere depo­
lanmasi organizasyonun hafizasini olusturur. Or­
ganizasyonda karar verme konumunda olan üyeler
sadece "islenmemis" bilgiyi depolamazlar, " yo­
rumIanmis", isletme açisindan bir anlam kazanmis
bilgiyi de depolarlar. Bu tür bilgiler isletmedeki
bilirkisi raporlari,geçmiste kazanilmis tecrübeler
v.b,gibi sayilabilir.

Böylece ögrenen bir organizasyon karmasik
bir ortamda, geçmiste yasanmis olaylardan, geç­
miste üstesinden geldigi veya gelemedigi olaylar­
dan gerekli tecrübeleri edinmis oldugundan yani
sirket hafizasina "bu gibi bir durumda ne yapmak
gerekir?" sorusunun yanitini bulabilecegi bilgileri
yerlestirmis olmasindan dolayi, daha kolay ve et­
kin tepkiler verir. Ögrenmenin hem kanitlanabi­
lirligi hem de kullanilabilirliligi organizasyonun
organizasyonel hafizasinin etkinligine baglidir.

6. ORGANIZASYONEL ÖGRENMEYI
ETKILEYEN FAKTÖRLER

Organizasyonlarda ögrenmenin önemi herkes
tarafindan kabul edilmesine ragmen asagidaki
faktörlerin istenilen düzeyde saglanmamasi duru­
munda organizasyonel ögrenme gerçeklestirile­
memektedir.

Organizasyon Yapisi:Ögrenmenin organizas­
yonel boyutta tesviki için organizasyorilar meka­
nik bir yapidan daha esnek ve organik bir yapiya
geçmelidir. Çünkü tek döngülü ögrenme çift dön­
gü1ü ögrenmenin gerçeklesmesine engel olmakta­
dir.

Bireysel Gelisme:Çalisanlarin içinde bulundu­
gu ortamin bireysel gelismelerini nasil etkiledigi­
ni sürekli bir sekilde inceleyen Argyris'e göre bi­
reyler potansiyellerini tam olarak kullanma ortami
buldugu zaman sadece kendisine ve çalisma gru­
buna degil ayni zamanda çalistigi kurulusa da ya-



rar saglayacak potansiyele sahiptir. Ancak zaman
zaman yönetim tarzi bu gibi yararlarin ortaya çik­
masina engel olmaktadir. Kisiler gelistikçe olgun
olmayan bir insan özelliginden olgun insan özel­
liklerine dogru gelisirler (Koçel,1998).Yöneticile­
rin yaklasimlari ve beseri iliskiler konusundaki
eksiklikleri çalisanlarin olgun insan davranisi gös­
termelerini engellemektedir.Ögrenen organizas- ,
yonlarin felsefesine göre insanlarda kullanilma­
yan büyük bir potansiyel bulunmaktadir. Eger çali­
sanlarin bireysel gelisimi saglanirsa bu potansiyel
ortaya çikabilecektir.

Çevre:Bir organizasyonun rekabet gücünü
kaybetmemesi ve yenilikçi olabilmesi için çevre­
siyle isbirligi içinde faaliyetlerini sürdürmesi ge­
rekir.Çevresiyle isbirligi içinde olmak geçmis tec­
rübelerden yararlanmayi da beraberinde getirir.Iç
ve dis çevre karmasik ve dinamikse ögrenme güç­
lesecektir.Ögrenen organizasyonlar rekabeti ög­
renmeyi gelistirecek bir araç olarak görülmeli­
dir.Organizasyonlar degisim için gerekli bilgiyi
çevresinden almaktadir. Bu nedenle çevrenin ana­
lizi ve çevreden bilgi edinimi bir isletmenin ögre­
nen organizasyon olmasi için gerekli bir kosuldur.

Bilgi Teknolojisi:Bilgi teknolojisi bir orgarii­
zasyonda iletisimi arttirici bir etmendir.Bilgi sis­
temleri bir organizasyonun yapisini ve çevreyi et­
kileyerek ögrenme sürecini dogrudan etkiler.Bil­
ginin bireyler arasindaki dagiliminin hizlanmasi
ve paylasirnin artmasiyla ögrenme dogal olarak
hizlanacaktir.

Bilgi Edinilmesi:Gerçek bir organizasyonel
ögrenme ancak bir organizasyonel bilgi tabani
olusturuldugunda gerçeklesir. Bilgi tabaninin olus­
turulmasi bilginin çevreden elde edilmesi,depo­
lanmasi ve yorumlanmasiyla olusur.

Bilginin Dagitilmasi:Günümüzde klasik bilgi
dagitim biçimlerinin yerini alan bilgisayar destek­
li sistemler bilginin organizasyon içinde daha ko­
lay ve hizli dagiimini saglamaktadir.Organizasyo­
nun her yerinden bilgisayarlarla ulasilabilecek bil­
giler ihtiyaci olan herkezin kullanimina istenilen
anda açik olacaktir.Böylece takim üyeleri arasin­
daki iletisimi gerçeklestiren bu sistemler bilginin
ulasim hizini arttirmasi yanisira organizasyonun
ögrenme hizini da arttiracaktir.

Bilginin Yorumlanmasi:Bireyler arasindaki
farklilik nedeniyle yorumlar bireyler arasinda de­
gisebilmektedir.Yorumun dogru yapilmamis ol­
masi faaliyetlerin basarisizligina neden olabil­
mektedir.

Organizasyonel Hafiza: Ögrenmenin kullanila­
bilirliligi organizasyonel hafizanin etkiriligine
baglidir.

7. ÖGRENEN ORGANIZASYONLAR

Ögrenen organizasyonlar 1990'li yillarin en
çok tartisilan yönetim felsefelerinden biri olmus­
tur. Bireylerin, isletmelerin ve yöneticilerin dün­
yasini bir anda saran, birey ve isletme bazinda dö­
nüsüm rüzgarlari estiren bir yönetim felsefesi ola­
rak ele alinmaya baslamistir. Ögrenen organizas­
yonlar konusunda çalismalar yapan yönetim bi­
limcilerine göre insanlarda var olan ancak kulla­
nilmayan potansiyelin, eger çalisanlarin bireysel
gelisimi canlandirilabilirse ortaya çikabilecegi sa­
vunulmaktadir.

Ögrenen organizasyon bireylerin gelismesine
olanak saglayan bir ortam yaratarak elde ettigi po­
tansiyel ile sürekli bir dönüsüm içinde olan orga­
nizasyondur. Bireylerde var olan potansiyelinin
sinerji etkileri gözönüne alindiginda söz konusu
grup potansiyelinin açiga çikartilmasi ögrenen or­
ganizasyonlar için önemli rekabet avantajlari sag­
lamaktadir. Ögrenen bir organizasyonun amaci;
pazar kosullarinin ve teknolojik gelisimin belirsiz
oldugu sartlarda rekabet gücünü, verimliligi önce
mevcut düzeyde korumak sonra da arttirmaktir.
Senge, örgütlerde degisimin degil dönüsümün
önemli oldugunu belirtmektedir. Ögrenen organi­
zasyon degisim kavrami yerine dönüsüm kavra­
mini hayata geçirmistir. Bu noktada degisim ile
dönüsüm kavraminin farkini vurgulamakta yarar
vardir. Dönüsüm özde gerçeklesir, degisim ise dis
etkilere gösterilen tepkidir.Degisim isletmenin de­
gisen kosullara uyumunu saglarken dönüsüm de­
gisimin dinamigini içinde barindirarak degisimi
yaratir.

Gelecegi gerçekten yönlendirecek isletmeler
isgörenlerin isletmeye bagliliklarini ve ögrenebil­
me kapasitelerini ortaya çikarabilen isletmeler
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olacaktir. Artik tepe yöneticilerinin stratejileri ge­
listirmesi ve digerlerinin sadece onlari izlemesi
yeterli olmayacaktir. Uygulama tepeden inme yön­
temlerle degil,sistemin içinden bireyleri gelistire­
rek gerçeklestirilmelidir.Isletmedeki bireylerin
kendilerini gelistirmelerine,zayif ve güçlü yönle­
rini kavramaya yönelik egitimler düzenlene­
rek,egitimler sonunda çalisanlarin örgütü bir sis­
tem olarak görmesi saglanmalidir.

Geleceklerine yön verme konusunda yetenek­
lerini sürekli gelistirmekte olan ögrenen organi­
zasyonlarin olusturulmasinda kalite hareketi öncü
olmustur. Ögrenen organizasyon felsefesi ve araç­
larinin kullarulmasi Toplam Kalite Yönetiminin
etkinligini arttirmaktadir.

Kalite hareketinin kökleri; insanlarin, kurulus­
larin ve yönetimin ortak ve birlestirici bir hedefi
oldugu varsayiminda yatmaktadir. Bu hedef sü­
rekli gelismeyi bir yasam tarzi haline getirmek,
özellikle kurulusun bir bütün olarak performan'si­
ni gelistirmektir. Bu hedefe ancak kurulusun her
düzeyinde düsünmeyi ve uygulamayi gerçeklesti­
rerek varilabilir. Yönetimin görevi gelismenin sü­
rekliligini saglamak çalisanlarin gücünü kisitla­
yan engelleri ortadan kaldirmak ve süreçlerin ge­
lisimine hiz kazandiran kalite egitimi, kiyasla­
ma(benchmarking) v.b. gibi yeni uygulamalari
desteklemektir.Böylece çalisma tarzinin gelistiril­
mesi, düsünme ile birlikte is yapmayi kolaylastir­
manin yollari, sistemin performansini belirleyen
dinamik, karmasik, çeliskili konularda çalisanlara
yol gösterecek sürekli egitimin saglamasi gerek­
mektedir.GÜnÜmÜzde her isletmenin uygulamak
için çaba sarfettigi Toplam Kalite Yönetimine gi­
den yolda ögrenen bir organizasyon yapisina sa­
hip olmak büyük bir avantaj saglamaktadir. Ögre­
nen organizasyonu yönetim sekli olarak uygula­
yan isletmeler sürekli ögrenmeye açik isletmeler­
dir. Bu yönetim seklinde birey çok önem kazan­
maktadir. Çalisanlarin belli bir kaliba yerlestiril­
mesinden çok fikirlerini tartisabilen senaryolar
olusturan, yönetime katilabilen ya da yönetime
müdahale hakkini kendinde görebilen kisiler oldu­
gunu görmekteyiz. Dolayisiyla herkesin fikrini
söyleme ve kendini gelistirme sansina sahip oldu­
gunu söyleyebiliriz. Organizasyonlar içinde her
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bireyin sürekli ögrenmesini ve gelismesini sagla­
yacak ortamlarin yaratilmasi ve organizasyonun
dinamik hale gelmesi hedeflenmektedir. Ögrenen
organizasyonlarda her konunun sorgulanmasi, na­
sil daha iyi yapilabileceginin arastirilmasi ve sü­
rekli gelismenin saglanmasi nedeniyle en ideal
ögrenen organizasyonlar Toplam Kalite Yönetimi
asamasinda uygulanabilmektedir.

8. ÖGRENEN ORGANIZASYONLARIN

GELIsIMI

Klasik yönetim anlayisinda ilk olarak bilen or­
ganizasyonlardan(Knowing organization) bahs e­
dilmistir. Rasyonellik ve en iyiye ulasma anlayisi
bilen organizasyonun bir özelligi olarak ortaya
çikmistir. Bilen organizasyonlardaki sürekli dene­
tim, uyum gösterme konusundaki baski, rutin dav­
ranislar ve riskten kaçma egilimi ögrenmeyi en­
gelleyen en önemli faktörlerdir. Bu tip organizas­
yonlar sadece pazarin yapisi degismedigi sürece
basarili olabilmektedir. Bilen organizasyonlari an­
layan organizasyonlar(Understanding organizati­
on) izlemistir. Anlayan organizasyonlar olaylara.
en iyi açidan bakmayan, olaylarin ve çevrenin et­
kisine göre degisik iyiler olabilecegini kabul eden
organizasyonlardir .. Bu düsünce tarzi da berabe­
rinde kisilerin kendi deger yargilarina organizas­
yon tarafindan deger verildigi anlarmm beraberin­
de getirmektedir. Anlayan organizasyonlarda ayni
anlayistaki insanlari biraraya getirerek kuruma
baglayacak ve onlara ait olma duygusu verecek
degerler bütünü olan isletme kültürü olusturulma­
sina çalisilir (Ertürk,1998). Anlayan organizas­
yonlarda siki kontrol ve kurallar yerini kurum kül­
türüne birakmaktadir. Anlayan organizasyonlarI
düsünen organizasyonlar(Thinking organization)
izlemistir. Düsünen organizasyonun temel yakla­
simi, yönetim tekniklerini, isletmelerin aksayan
yönlerini düzeltici araçlar olarak görmesidir. Or­
ganizasyonda bir aksaklik tesbit edilmisse, yöne­
tim, organizasyonun katilimiyla bu aksakliklari
ortadan kaldiracak, bir daha olusmasini önleyecek
tedbirleri alacaktir. Bunun için gerekli modelleri
kuracak ve hatta gerekiyorsa yeni bir organizas­
yon modeli ortaya atabilecektir. Son olarak ortaya



ogrenen organizasyonlar (Learning organizati­
on)çikmistir. Ögrenen bir organizasyon, organi­
zasyonun her asamasinda ögrenmeyi tesvik eden
personelini gelistirmeyi ön plana alan açik haber­
lesme ve yapici diyalogu öne çikaran bir organi­
zasyon olarak belirlenmekte (Koçel,1998) ve böy­
lelikle organizasyonel ögrenmenin yolunu açmak­
ta,bireylerin gelismesine olanak saglayan bir or­
tam yaratarak elde ettigi potansiyelle sürekli bir
dönüsüm içinde olan bir sistem yaratmayi amaçla­
maktadir.

9. ÖGRENEN ORGANIZASYONUN
DIsIPLINLERI

Ögrenen organizasyonlari gelenekselotoriter,
"kontrol eden" organizasyondan ayiran temel fark
belli temel disiplinlere hakim olunabilmesidir.
Ögrenen organizasyonun her disiplini ögrenebilen
organizasyonlarin kurulmasinda hayati bir boyut
saglamakta ve organizasyonlarin arzuladiklari ge­
lecekteki resmi gerçeklestirme kapasitelerini sü­
rekli olarak arttirmaktadir. Dolayisiyla yeni bilgi
yaratma,ögrenme,uygulama ve sonuçlarindan ye­
niden ögrenmeyi vurgulayan ögrenen organizas­
yon kavrami isletmeler nezdinde genis bir kabul
görmektedir (Koçel,1998).

Senge göre ögrenen organizasyonlarda 5 disip­
lin bulunmaktadir (Bu anlamda disiplin bir bilim
dalindaki sistematigi, düsünce sistemi anlayisini
ifade eder).Bu disiplinler;Kisisel ustalik, Zihni
Modeller, Paylasilan Vizyon, Takim halinde ög­
renme, Sistem Düsüncesi olarak ele alinmaktadir.

Organizasyonlarda bu bes disiplinin birada ge­
lismesi hayati önem tasimaktadir. Tüm disiplinle­
ri birbiriyle bütünlestirmek, bunlari ayri ayri uy­
gulamaktan çok daha zordur. Ancak bunu basara­
bilen organizasyonlar ögrenen organizasyonlar
olacaktir. Bu amaçla besinci disiplin olan sistem
düsüncesi diger disiplinleri birbiriyle kaynastiran,
disiplinleri bir bütün olarak birlestirmeyi saglama
özelligiyle organizasyonlara yardimci olacaktir.
Organizasyonlar sadece bireyler araciligiyla ögre­
nir. Bireysel ögrenme organizasyonun ögrenmesi­
ni garanti etmese de bireysel ögrenme olmadan da
organizasyonel ögrenme gerçeklesmez (Sen­
ge, 1990).
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9.1.Kisisel Ustahk(Personal Mastery)

Yüksek kisisel ustalik düzeylerine sahip kisiler
yaraticilik yetenegini sürekli gelistirmektedirler.
Bu kisilerin sürekli ögrenme çabalarindan ögre­
nen organizasyon ruhu ortaya çikmaktadir.

Kisisel ustalik kisilerin görüslerine sürekli ola­
rak açiklik kazandiran, derinlestiren, enerjilerini
odaklastiran, sabri gelistiren ve gerçegi objektif
olarak görebilmeye imkan saglayan disiplindir.
Dolayisiyla bu ögrenen organizasyonun temelini
olusturmaktadir. Bir organizasyonun ögrenme is­
tegi ve kapasitesi kendi üyelerinden daha büyük
olamaz (Senge,1990).

Yüksek kisisel ustalik düzeyindeki insanlar sü­
rekli ögrenme egilimindedirler. Burada, Senge ki­
sisel ustaligin insanlarin sahip oldugu bir özellik
degil bir süreç oldugunu belirtmektedir. Senge'e
göre kisisel ustalik hayat boyu süren bir disiplin­
dir.

9.2. Zihni Modeller(Mental Models)

Zihni modeller zihnimizde iyice yer etmis,
köklesmis varsayimlar, genellemeler hatta imge­
ler olarak dünya anlayisimizi ve eylemlerimizi et­
kiler (Senge, 1990).

Zihni modeller aktif olmalari nedeniyle davra­
nisi etkiler. Farkli zihni modellere sahip olan iki
kisi ayni olayi gözlemlediklerinde farkli ayrintila­
ra bakmalari nedeniyle olaya farkli yaklasabilir­
ler.

Ögrenmede zihni modellerin potansiyel gücü­
nü ilk kesfeden sirket Royal Dutch / Shell olmus­
tur. 1970'lerde yöneticilere varsayimlarina açiklik
kazandirma, bu varsayimlardaki iç çeliskileri kes­
fetme ve yeni varsayimlara dayali yeni stratejiler
düsünme çabalarinda yardimci olmakla rekabet
üstünlügü için essiz bir kaynak kazandigini kes­
fetmistir (Senge,1990).

Insanlar savunduklari kuramlarla uyumlu se­
kilde davranmasalarda sahip olduklari zihni mo­
dellerle uyumlu sekilde davrarurlar (Senge, 1990).
Insanlarin dünyaya farkli bakis tarzlarini açiga çi­
karmalari ve verimli tartisma yeteneklerini gelis­
tirdikçe karar alma süreçleri bir dönüsüme ugrati-



labilir. Zihni modeller insanlarin düsünce yapila­
rinda bulunan önyargilari ortadan kaldirabilme
özelligine sahiptir.

Bir organizasyonda zihni modellerle çalisma
kapasitesini gelistirmek hem yeni becerilerin ög­
renilmesini, hem de bu becerilerin günlük hayatta
yer almasini saglayacak kurumsal yeniliklerin uy­
gulanmasini gerektirir (Senge,1990).

Birçok yenilikçi fikir organizasyondaki zihin­
sel modellerle uyusmadigi için anlamli eylemlere
dönüsemeden basarisizliga ugrar. Birden fazla
zihni modelin varligi birden fazla perspektifin
varligina imkan verir. Birçok zihni model ayni an­
da varolabilir. Bazilari ayni fikirde olmasada hep­
sinin ortaya çikan durumlara karsi ele alinip de­
nenmesi gerekir. Tüm zihni modeller ele alindik­
tan sonra bile herkes farkli yerlere ulasabilir.
Amaç belli konuda en iyi zihni modele ulasmaktir
(Senge,1990). Bu yolda isletmedeki herkes müm­
kün olan en iyi zihni modelin gelismesine yardim­
ci olarak en iyi kararin alinmasina katkida buluna­
caktir. Bu düsünce ekip halinde ögrenme disipli­
ninin temelini olusturacaktir.

9.3. Paylasilan Vizyon
(Shared Vision)

Geleneksel organizasyonda yönetim örgütle­
mek ve kontrol etmek temeline dayanmaktadir.
Ögrenen organizasyonlarda ise vizyon, degerler
ve zihni modeller önem kazanmistir.

Ortak vizyon bir fikir degildir. Insan iliskile­
rinde etkili olan bir güçtür. Ne yaratmak istiyo­
ruz? Sorusuna verilecek cevap paylasilan vizyon­
dur. Kisisel vizyonlar kisilerin kafalarinda ve
kalplerinde tasidiklari resimler ve imgeler oldugu­
na göre paylasilan vizyonlarda organizasyondaki
tüm üyelerin tasidiklari resimlerdir. Dolayisiyla
bu resimler organizasyona etki eden ve farkli tür­
den faaliyetlere tutarlik kazandiran bir ortaklik
duygusu yaratir (Senge,1990).

Paylasilan vizyon ögrenen organizasyon için
hayati bir önem tasir. çünkü ögrenme için gerekli
odaklasmayi ve enerjiyi saglar. Baskalarina uy­
mayi ögrenmek vizyon olmadan mümkün olsa da
yaratici ögrenme ancak insanlarin kendileri için

65

çok önem tasiyan birseyi basarmak için çaba gös­
termeleri halinde gerçeklesir. Paylasilan vizyonlar
kisisel vizyonlardan ortaya çikar. Paylasilan viz­
yona sahip olmaya önem veren organizasyonlar
sürekli olarak üyelerinin kendi kisisel vizyonlari­
ni gelistirmeye olanak saglayacak ortamlari yara­
tirlar. Insanlarin kendi vizyonlari yoksa bir baska­
sininkini sahiplenirler. Bu yol kisileri bagliliga
degil uyuma götürür.

Kisisel ustalik vizyon gelistirmenin temelidir.
Kisisel ustaliga sahip olan kisi gerçekten istedigi
konu üzerinde, vizyonu üzerinde odaklasir ve viz­
yonu için tavir alma cesaretini gösterir. Dolayisiy­
la organizasyonlarda yüksek kisisel ustalik düze­
yindeki bireyler baskalarinin vizyonlarini paylas­
mayi gerçekten arzuladiklarinda, herbiri organi­
zasyonun resmini en iyi haliyle görür. Yalnizca
kendi sorumlulugunu degil bütünün sorumlulugu­
nu tasir. Bireysel vizyonlar ortak vizyon haline
gelebilir. Paylasilan vizyon gelistikçe "benim viz­
yonum" "bizim vizyonumuz" sekline dönüsebilir.

9.4. Takim Halinde ögrenme
(Team Learning)

Takim halinde ögrenme disiplini diyalogla
baslar.Bu bir takimin üyelerinin kendi varsayim­
larini birakip birlikte düsünmeyi gerçeklestirme
kapasitesidir. Takim halinde ögrenme önem­
lidir.Çünkü modem organizasyonlarda temel ög­
renme birimi bireyler degil takimlardir. Takimlar
ögrenmedikçe organizasyonlar da ögrenemez
(Senge,1990).Ögrenen organizasyon ögrenme
içeriginin bireylerden kollektiflige kaydirilmasi
ile gerçeklesir (Mark, 1997). Eger ortada bir amaç
ortakligi, paylasilan bir vizyon ve birbirlerinin
çabasini tamamlama yönünde bir anlayis varsa,
bireyler kendi kisisel çikarlarini takimin çikar­
larinin üstünde tutmazlar ve paylasilan vizyon
kisisel vizyonlarin bir uzantisi haline gelir. Takim
halinde ögrenme üyelerin gerçekten arzuladigi
sonuçlari yaratma kapasitesini gelistirme süre­
cidir.

Organizasyonlarda takim halinde ögrenmenin
üç önemli boyutu vardir. Birincisi karmasik
sorunlar üzerinde düsünme ihtiyaci, ikincisi



yenilikçi ve esgüdümlü eyleme olan ihtiyaç, üçün­
cüsü ise takim mensuplarinin diger takimlar
üzerindeki rolü. Birincisinde takimlar bir çok bey­
nin tek bir beyinden daha zeki olma potansiyelin­
den ve sinerjiden nasil yararlanacaklarini ögrenir­
ler. Ikincisinde takimin her üyesi diger üyelerin
etkisinde kalir ve birbirlerinin eylemlerini tamam­
layacak sekilde davranacaklarina inanir. Üçü n­
cüsünde ise bir ögrenen takim diger ögrenen
takimi sürekli olarak gelistirir ve bunu takim
halinde ögreiime pratik ve becerilerini daha genis
bir sekilde inandirarak yapar (Senge,1990).

9.5. Sistem Düsüncesi (Systems Thinking)

Organizasyonlarda bes disiplinin birada gelis­
mesi hayati önem tasimaktadir. Tüm disiplinlerin
birbiriyle bütünlesmesi onlarin herbirinin ayri ay­
ri uygulanmasindan çok daha zor olacaktir. Bu
nedenle Senge sistem düsüncesini besinci disiplin
olarak ele almakta çünkü sistem düsüncesinin
disiplinleri birbirine kaynastiran, disiplinleri bir
bütün olarak birlestiren disiplin olarak kabul et­
mektedir.

Tüm disiplinler parçalari görmekten bütünü
görmeye, örgüt üyelerini çaresiz tepkiciler olarak
görmekten kendi gerçeklerine sekil veren aktif
katilimcilar olarak görmeye, bugüne tepki göster­
mekten gelecegi yaratmaya dogru bir zihniyet
degisikligini yaratmaya katkida bulunur. Besinci
disiplin olarak sistem düsüncesi ögrenen or­
ganizasyonlarin kendi dünyalari hakkinda nasil
düsündüklerinin temel tasidir (Senge, 1990).

Sistem düsüncesi diger disiplinleri güçlen­
direrek bize bütünün parçalarinin toplamindan
daha fazlasi oldugunu sürekli hatirlatmaktadir
(Senge,1990).Modern organizasyonlarda en
önemli ögrenme sürekli degisen çevre kosullari
hakkinda bilgi sahibi olmak ve bu karmasik or­
tamda degisimin nasil gerçeklestirilecegini an­
lamaktadir.

Günümüzde yöneticiler genellikle sadece ken­
di departmanlarinin sorunlariyla ilgilenmekte,an­
cak çok az yönetici bir bütün olarak organizas­
yonun genel sorunlari üzerinde yogunlasmaktadir.
Sorunlar tek tek ele alindiginda bütün gözardi

edilecektir. Sistem düsüncesi parçalari degil
bütünü anlamayi ve örgütteki degisimin bir bütün
olarak nasil gerçeklestirilecegini ögretir. Sistem
düsüncesi nedenler ve sonuçlar arasindaki iliskiyi
görmeye odaklanir. Bu sekilde kisa vadeli
çözümler bir yana birakilarak uzun vadeli sis­
tematik problemler degerlendirilir ve problemlere
çözüm getirilmesi saglanir (Hodgetts v .d, 1994).

Paylasilan vizyon olusturma gelecege
dönük çalismalari t6svik eder, zihni modeller or­
ganizasyonlarin çevreye bakis yollarindaki yeter­
sizlikleri ortaya çikarabilecek gerekli açikligi sag­
lar, Takim halinde ögrenme gruplarin bireysel
perspektiflerin ötesinde yatan büyük resmi
görebilme becerilerini gelistirir, Kisisel hakimiyet
faaliyetlerin organizasyonu nasil etkiledigini ög­
renmeye yönelik kisisel dürtüyü tesvik eder (Sen­
ge,1990).Sistem düsüncesi ise ögrenen organizas­
yonlarda bireylerin kendilerini ve çevrelerini kav­
ramalarina yardimci olur.

Aslinda bu kavramlarin hiçbiri yönetim bilim­
cileri için yeni degildir.Senge'in ögrenen or­
ganizasyonlar yaklasiminin bu konudaki yeniligi
bu kavramlari bir arada inceleyerek bütüncül bir
bakis açisi yaratabilmesinden kaynaklanmaktadir.

SONUÇ

Günümüzün hizla degisen,küresellesen ve zor­
lasan rekabet ortaminda en uygun yaklasimin ög­
renen bir organizasyonda toplam kalite anlayisini
benimsemek oldugu pek çok yönetim bilimcisi
tarafindan ele alinmaktadir.Ögrenen bir or­
ganizasyon bilgiyi yaratma,ihtiyaç duyulan bilgiyi
bulma ve mevcut bilginin yorumlanmasi konusun­
da diger organizasyonlardan daha yetenek­
lidir.ÇÜnkü bireylerin gelismesini öngören ög­
renen organizasyonlarda bireylerin gelismesi mut­
Iaka organizasyonlarin gelismesine yansiyacagin­

dan, günümüzde ögrenmeyi temel bir deger haline
getiren organizasyonlar basariya hazir demek­
tir.Böyle organizasyonlar yeni bilgileri; yeni
ürünlere,yeni pazarlama yaklasimlarina ve yeni
çalisma biçimlerine uyarlayabilecektir.

Kanimizca bireysel gelismelerin mutlaka
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gerekli ortamin saglanmasi kosuluyla organizas­
yonun gelismesi anlamina geldigi günümüz
yöneticilerinin kabullenmesi gereken önemli bir
konudur.Dolayisiyla belirsiz pazar kosullarinda
etkin,proaktif önlem alabilmek, bilginin pay­
lasimini hizlandirmak,kaliteyi arttirmak,yenilikçi
olmak ve yenilikle faaliyetler arasinda köprü
görevi üstlenmeyi kolaylastiran ögrenen or­
ganizasyonlar ve organizasyonel ögrenme, ögren­
menin rekabet degerinin yüksek olmasi nedeniyle
bu alanda yapilacak arastirmalarin sayisinin ar­
tacaginin göstergesi olmaktadir.
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INTRODUCTION

Outsourcing has become a powerful strategic
management to ol for increasing speed to market,
focusing core competences, improving the quality
and information flow around key business
processes, and addressing a growing skil1 and
labor shortage (Corbettassociates 1999). It chal­
lenges today's executive to rethink the traditional
vertically integrated fIrm in favor of a more flexi­
ble organization structured around core compe­
tences and long-term outsourcing relationships (1­
800 Support 1999). Core competency and exten­
sive outsourcing strategies provide improved
returns on capital, lowered risk, greater flexibility
and better responsiveness to customer needs at
lower cost (Quinn and Hilmer 1995).

A- CORE COMPETENCE

The notion of core competence is elearly
important for outsourcing decisions. Core compe­
tence is a hidden capability that gives organiza­
tions a unique competitive advantage. Core com­
petences give organizations a unique competitive
advantage because they enable the organization to
diversify into new markets by reapplying theIr
core competence. it is also a hidden capability
which competitors cannot easily irnitate and it
gives the organization a near monopoly position
in its chosen markets (Tampoe 1994).

A core competence of the organization can be
defined as: a technical or management subsystem .
which combines diverse technologies, processes,
resources and know-how to deliver products and
services which give sustainable and unique com­
petitive advantage and added value to an organi­
zation (Tampoe 1994).
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A core competence fIrst provides potential
access to a wide variety of markets. Second, a
core competence should make a significant contri­
bution to the perceived customer benefits of the
end product. The tangible link between identified
core competences and end products is the core
products. Core products are the components that
actually contribute to the value of the end prod­
ucts. Final1y, a core competence should be diffi­
cult for competitors to imitate and it will be diffi­
cult if it is a complex harmonization of individual
technologies and production skills. A competitor
might get some of the technologies that comprise
the core competence, but it will find it more diffi­
cult to copy the more or less comprehensive pat­
tern of internal coordination and leaming
(Prahalad and Hamel 1990).

Some other proporties of core competence
(Tampoe 1994);

• essential to corporate survival in the short and
long term.

• invisible to competitors
• unique to the corporation
• a mix of skills, resources, and processes
• a capability which the organization can sus­

tain overtime

• greater than the competence of an individual
• essential to the implementation of the strate­

gic vision of the corporation
• essential to the strategic decisions of the cor­

poration, I.e. diversification downsizing, rational­
izing, making alliances, outsourcing, and joint
ventures

• marketable and commercially valuable
• few in number

The fact that organizations should never out-



source their core competences is the main point. A
core competence is one of a limited number of
capabillties that provides strategic advantage to
the organization. A core competence evolves
slowly through collective leaming and informa­
tion sharlng'; cannot be quickly enhanced through
additional large investments, and cannot be easily
imitated or transferred to others. To outsource a

strategic function would leave an organization
potentially vulnerable to market failure. Instead,
firins should corrcentrate their resources on aset

of core competences and strategically outsource
other functions (Saund~rs, Gebelt and Hu 1997).

B- OUTSOURCING

Outsourcing i~ a management strategy that
helps organizations to save time, to gain a com­
petitive advantage, to focus on their core compe­
tences and to provide non-core functions with
efficient vendors with a high quality level (The
Outsourcing Institute 1999). in other words, focus
on what gives your organization its competitive
edge and outsource the rest (Quinn, Doorley and
Paquette 1990). It is impossible for a firin to excel
in all areas. Where the organization itself cannot
excel at a particular function, it may choose to
outsource the function to a vendor that does. It is

increasingly common for the most competitive
organizations to apply the "best in class" criteria
to decide where to tum for every function: if a
given department is not the best in class in terms
of quality, efficiency, and delivery, they will out­
source the function to whomever is (Dess and
Miller 1993). _

Outsourcing is partnering with a vendor to
increase service levels and lower costs, leveraging
and growing new relationships to get the job done
and do ing more with less (Mendel 1998). Seven
realities of outsourcing according to a study con­
ducted by the Society .of Human Resource
Management are (Platt 1996):

• outsourcing is not just a fad
• outsourcing is more than a way to save

money
• outsourcing is a long-term solution
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• outsourcing may not mean job loss
• organizations outsource a wide range of ser­

vices

• outsourcing what you a1ready do well can pay
off

• use a proven process for deciding what to
outsource

Organizations can outsource a wide selection
of functions and activities. These are information

technology, administration, customer service,
finance, human resources, real estate and physical
plants, sales and marketing, research and develop­
ment, manufacturing, distribution, transportation
etc (The Outsourcing Institute 1999).

C- REASONS FOR ORGANIZATIONS
TO CONSIDER OUTSOURCING

Organizations are increasingly outsourcing for
reducing costs, reducing investment expenditures,
improving core competence, reducing risk, down­
sizing and increasing flexibility, accelerating
reengineering benefits, accessing to world class
capabillties, managing out of control functions,
accessing to improved technology, transferring
resources, increasing quality, re directing
resources, managing fmancial resources available
(Arslantas 1999). Any organization considering
outsourcing should first be clear about their short­
and long-term goals and make sure that has a good
reason to outsource (Laabs 1994). As, deciding to
outsource is a decision that will have long-Iasting
impact on an entire organization (Laabs 1993).

Reducing costs; reducing cost is the most
important reason for organizations to outsource.
Outsourcing he Ip organizations save money:
Organizations prefer vendors to provide services
at a lower cost than internal departments.
Organizations believe that a vendor's urut costs
are less expensive because of mass production
efficiencies and labor specialization (Lacity,
Hirschheim and Willcocks 1994).

Reducing inves~ment expenditures; organi­
zations try to do everything themselves. in this
way, they may incur vastly higher research, devel­
opment, marketing and deployment expenses, all



of which are passed on to the customer. A ven­
dor's lower cost structure reduces an organiza­
tion's investment expenditures and increases its
competitive advantage (The Outsourcing Institute
1997).

Improving core competence; outsourcing
provides organizations to focus on their core com­
petences and to leave vendors the rest of its func­
tions (Koçel 1998). in addition to this, outsourc­
ing can save time and help to focus on energy and
resources. Organizations develop their core com­
petences in order to gain a competitive advantage
in the chosen markets (Laabs 1993). Outsourcing
lets an organization focus on its core business by
having operational functions assumed by a ven­
dor. Freed from devoting energy to areas that are
not in its expertise , the organization can focus its
resources on meeting its customer needs (The
Outsourcing Institute 1997). Organizations have
come to believe that the most important sustain­
able competitive advantage is strategic focus (Le.,
concentrating on what an organization does better
than anyone else while subcontracting everything
else to vendors) (Lacity and the others 1994).

Reducing risk; tremendous risks are associated
with the investments and organizations make.
Markets, competition, government regulations,
financial conditions and technologies all change
extremely quickly. Keeping up with these
changes, especially those within the next genera­
tion requires, a significant investment which is
very risky. Vendors make investments on behalf
of many organizations, not just one ...Shared
investment spreads risk and reduces the risk sig­
nificantly bomed by a single organization (The
Outsourcing Institute 1997).

Downsizing and increasing flexibility;
downsizing is elosely related with outsourcing.
The more companies focus on their core com pe­
tences the more outsourcing increases, the more
outsourcing increases the more strategic alliances
improves and organizations downsize and be
more flexible (Koçel 1998).

Accelerating reengineering benefits; reengi­
neering airns for dramatic improvements in criti­

cal measures of performance such as cost, quality i
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service and speed. But the need to increase effi­
ciency can come into direct conflict with the need
to invest in core business. As non-core internal

functions are continually put on the back bumer,
systems become less efficient and less productive.
The organization can begin to see the benefits of
reengineering by vendor (The Outsourcing
Institute 1997).

Accessing the world class capabilities; world
elass organizations make extensive investments in
technology, methodology, and people. They gain
expertise by working with many vendors facing
similar challenges. This combination of special­
ization and expertise gives organizations a com­
petitive advantage and helps them avoid the cost
of chasing technologyand training (The
Outsourcing Institute 1997).

Managing out of control function; when a
function is viewed as difficult to manage or out of
control, the organization needs to examine the
underlying causes. If the requirements, expecta­
tions or needed resources are not elearly under­
stood, then outsourcing will not improve the situ­
ation; it may in fact make it worse. if the organi­
zation doesn't understand its own requirements, it
will not be able to communicate them to a vendor

(The Outsourcing Institute 1997).
Accessing to improved technology; outsourc­

ing is a way to hedge bets on emerging technolo­
gies, providing organizations with access to the
products of the vendors' large re search and devel~
opment departments. Outsourcing provides access
to new technologies only if the contract specifi­
cally addresses the issue. A host of contractual
options provide access to new technologies:
Companies can create a specific contract that
requires the vendar 'to manage, develop, and
implement the new technology; companies can
manage and develop the new technology them­
selves and only contract in a vendor's technical
expertise, companies can create specific contracts
to outsource old systems while they focus internal
resources to develop new technologies them­
selves; or companies can engage in true strategic
partnerships, where shared risks and rewards of

new technologies are stipulated in the contract



(Lacity and the others 1994).
Transferring assets; outsourcing often

involves the transfer of assets from the customer

(organization) to the vendar. Equipment, facili­
ties, vehieles and licences used in the current
operations have value and are saId to the vendar.
The vendar then uses the se assets to provide ser­
vices back to the customer. Depending on the
value of the assets involved, this sale may result in
a significant cash payment to the organization (
The Outsourcing Institute 1997).

Increasing quality; outsourcing is successful
when care is taken in selecting the operations that
can be accomplished with greater quality else­
where and in finding the best outsourcing vendors
as with other quality systems (Daft 1997).

Redirecting resources; every organization
has limits on the resources available to it.

Outsourcing permits an organization to redirect its
resources, most often organizations resources,
from non-core activities toward activities which

serve the customer (The Outsourcing Institute
1997).

Managing financial resources available;
there is tremendous competition within most orga­
nizations for capital funds. Deciding where to
invest these funds is one of the most important
decisions that management makes. Outsourcing
can reduce the need to invest capital fund s in non­
core business functions. Instead of acquiring the
resources through capital expenditures, they con­
tracted for an "as used" operational expense basis.
Outsourcing can alsa improve certain financial
measurements of the firm by eliminating the need
to show return on equity from capital investments
in non-core areas (The Outsourcing Institute
1997).

D- MANAGING THE OUTSOURCING
RELATIONSHIP EFFECTIVEL Y

Organizations view outsourcing as a way to
achieve strategic goals, reduce costs, improve cus­
tamer satisfaction, and provide other efficiency
and effectiveness improvements (The
Outsourcing Institute 1999). Outsourcing repre-
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sents a long-term, results-oriented relatianship
among two or more organizations (Journal of
Business Strategy 1997). Like any organizational
decision, outsourcing requires effective manage­
ment (Tarsh 1998). Critical steps for managing
outsourcing relatianship effectively are;

Creating a shared vision for the outsourc­
ing; a shared visian is the first step to managing
an outsourcing relatianship. In today's organiza­
tions focus on carrying out core value-adding
activities in-house. These strategic goals mean
that outsourcing initiative s mu st come from the
top management. Top management must define
the goals and objective s of the outsourcing initia­
tive and communicate how the process will !Jene­
fit the organization. The goals of the outsourcing
initiative inelude the selection of the partner and
the future management of the relatianship. in a
shared visian, both partners contribute. A special­
ized vendar can help to define realistic require­
ments and added benefits. This is often started

through preliminary discussions on an informal
basis to leam about each other, and to obtain
views on the scope of the contract (Tarsh 1998).

Establishing c1ear contracts with vendors;
contract is a key issue to go on this relatianship
between the partners. The contract should be as
comprehensive as possible, defining all pertinant
issues. Parties understand and agree to the terms
and obligations. The contract must discuss the
obligations of each party, costs, duration, terms,
and conditions. It alsa provides flexibility for

future situations (Judenberg 1994). Preparing a
detailed contract is a key to forming a co st effec­
tive and productive relatianship that gives both
the organization and the vendar a competitive
advantage (Grupe 1997).

Measuring the vendor's performanee effec­
tively; successful outsourcing relationships focus
on results. To be meaningful, these results must be
objective, measurable, quantifiable, and compara­
ble. Realistic measurement of success is generally
very hard, so an organization must make an effort
to develop performance standards, measure
results, and then interpret them continuously
(McFarlan and Nolan 1995). Performance mea-



sures are an effective to ol for motivating vendor's
performance. Organizations measure vendor's
performance by attaching a service standard.
Though it is difficult to set performance standards,
theyare an extremely effective way to ensure high
quality service, particularly when incentives and
penalties are attached for over or under perfor­
mance. The more performance standards must be
realistic the more theyare to be effective (Tarsh
1998).

Establishing clear communication mecha­
nisms; there mu st be a well-conceived stmcture
for frequent and open communication between the
customer (organization) and the vendor. The
approach to communication between the partners
will reflect the spirit of the outsourcing contract
and the complexity of the services being deliv­
ered. When the services increase in complexity,
more active communication is essential.

Management must stay involved during the imple­
mentation of the contract. Not only should there
be a clearly defmed escalation procedure, but
management should meet at appropriate intervals
to discuss how the relationship is working.
Meetings should be held at the operational level to
address the workings of the outsourcing contract
in practice, to identify and resolve any problem s
that have been encountered, and to agree on
changes to ensure continued satisfaction. On the
other hand, developing a clear contingency plan
and exit strategy is necessary. Despite strong com­
munication mechanisms, the relationship between
two parties can break down, and a well-defined
contingency plan is essential (Tarsh 1998).

Creating amutual trust; the contract must be
perceived by both parties as a fair contract, with
neither party in a position to take advantage of the
other. Without that understanding , there will be
no opportunity for the development of trust that is
the basis for an ongoing long-term strategic rela­
tionship. Win-win situation is vital, both customer
and vendor have to win ongoing relationships.
The vendor is able to achieve its expected goal
and it requires its fee in return. The customer is
able to receive the services its expected to contract
for and at the price its expected to pay (Infoserver
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1998).
Training the organization's personnel who

are responsible for managing the outsourcing
relationship; the individuals should receive spe­
cific training on how to do job. This training
includes understanding of the business goals of
the contract, the specific performance criteria
agreed to, and individuals roles, responsibilities,
authority, and reporting structure. The same infor­
mation should be communicated to all organiza­
tion. in this way, the entire organization under­
stands what is intended, why, how problems will
be identified and resolved, communication chan­
nels, what is expected, ete. This training and com­
munication can also help to reduce resentment
(The Outsourcing Institute 1999) ..

E- DRAWBACKS OF OUTSOURCING

Unfortunately, outsourcing can not be consid­
ered without its drawbacks. Drawbacks that orga­
nizations may face with are to lose strategic flexi­
bility, to lose controlover the vendor, to select an
unqualified vendor, to hollow out the organiza­
tion's core competence, to lose controlover the
personnel, to focus on the short term objectives
(Martinsons 1993).

Losing strategic flexibility; the major prob­
lem in the long-term outsourcing relationship is
that organizations over-depend on the vendors.
According to this over-dependence, the organiza­
tion loses its flexibility, controlover the vendor
and has to accept the vendor's conditions (Koçel
1998). To illustrate, the organizations outsource
their activities or functions and teach vendors how

to build them to needed quality standards. Later,
the organizations may find their vendors are
unable or unwilling to supply them as required.
By then, they lose the skills they need to build this
activities and cannot prevent their vendors from
either assisting competitors or entering down­
stream markets on their own (Quinn and Hilmer
1995).

Losing controlover the vendor; to provide
control and coordination in outsourcing relation­
ships, organizations should controlover the ven-



dor carefully and communicate with the vendor
continuously because of the efficiency which
depends on the vendor (Quinn and Hilmer 1995).

Selecting an unqualified vendor; in selecting
outsourcing vendors, some of the important things
to consider are the potential partner's technical
expertise; knowledge and understanding of your
company's business and process needs; manage­
ment capabilities; physica1 facilities and human
resources; financial strength, both in the balance
sheet and cash flow; and compatibility with the
customer's technical, strategic and legal interests
and objectives, or what some might call cultural

fit. As for choosing outsourcing vendor on the
basis of low competitive bids, any advantage is
illusory. Price is onlyone element of total cost.
Whatever is gained by low price can be more that
offset by excess costs in operation and perfo­
mance (1-800 Support 1999).

Hollowing out the organization' s core com­
petence; if any vendor hollows out the organiza­
tion's core competence, the organization loses its
competitive advantage in the chosen market, is
deskillled and creates a new competitor in this
market on its own. The more the organizations
give vendors organizational functions the more
they may be deskilled (Koçel 1998).

Losing controlover the personnel; one of the
most important issues during an outsourcing ini­
tiative is managing personnel issues, especially
those personnel who se jobs are directly affected
by the outsourcing initiative. A strategy should be
developed to address the needs of these personneL.
The focus should include proper communication
strategies tE>personnel on major developments,
engaging of support processes for affected per­
sonnel and the designing of post implementation
placement strategies and assistance programs
(Hall 1997).

Focusing on the short-term objectives; a
decision to outsource must be made with the long­
term future in mind. Organizations don't be short­
sighted when making an outsourcing decision. If
organizations thought outsourcing with a short­
term objectives, two-or-three-year decision, it cer­
tainly wouldn 't be a good investment because of
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the developmental and imp1emantation costs.
Outsourcing can often cost a lot in start-up costs.
The intent is that organizations forecast for the
future. Organizations give vendors long-term cost
projections, organizations sign a contract that
safeguards against future inflation and is cost-ben­
eficial to the organizations (Laabs 1993).

CONCLUSION

Outsourcing is a powerful management tool in
an organization's achievement of strategic objec­
tives to gain a competitive advantage. Any orga­
nization that considers outsourcing should first
think whether having a good reason to outsource
its functions or activities. The decision to begin
outsourcing initiative must be made carefully by
the top management because this decision will
influence the en tire organization's future.
Organizations outsource their functions and activ­
ities because of reducing costs, reducing invest­
ment expenditures, improving core competence,
reducing risk, downsizing and increasing flexibil­
ity, accelerating reengineering benefits, accessing
the world elass capabilites, managing out of con­
trol function, accessing to improved technology,
transferring assets, increasing quality, redirecting
resources, managing [mancial resources available
. To achieve these reasons successfully, organiza­
tions should manage an effective relationship with
vendors because outsourcing requires an effective
outsourcing relationship between the organization
and the vendor. The success of outsourcing rela­
tionships is· based on the ability of the organiza­
tion and the vendor to place themselves in a win­
win situation, create a shared vision, establish,.
elear contracts, measure effectively, establish
elear communication mechanisms, create a mutu­
al trust. Unfortunately, outsourcing re1ationships
may cause some drawbacks. These are losing
strategic flexibility, losing controlover the ven­
dor, selecting an unqualified vendor, hollowing
out the organization's core competence, losing
controlover the personnel, focusing on the short­
term objectives. in order to be successful, organi­
zations should be careful the se dtawbacks.
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Dr. Nalan Kösebalaban
Istanbul Üniversitesi Isletme Fakültesi

Isletme Iktisadi Enstitüsü

1. ARASTiRMANiN KONUSU,
AMACi VE ÖNEMI

1.1. Arastirmanin Konusu ve Amaci
Dogal çevre, turizmin gelismesinde rol oyna­

yan en önemli faktördür. Ancak turizmIn, kendi­
sine kaynak olan dogal çevre üzerindeki etkileri
yadsinamaz bir gerçektir. Böylelikle, turizm sek­
törünün gelismesi için, bozulmamis ve korunma­
si gereken bir çevre zorunluyken, diger yandan
turizm faaliyetlerinin çevreye verdigi zararin ön­
lenmesi sorunu ortaya çikmaktadir.

Turizm faaliyetleri genellikle dogal dengenin
çok duyarli oldugu yörelerde gelismekte (Özgen
1995) ve bu gelisme, korumaya yönelik önlemler
alinmadan gerçeklestirildigi takdirde, dengeyi ko­
laylikla bozmaktadir. Doga insan için vardir ve in­
sanin bu kaynagi kullanmasi da dogal bir olgudur.
Ancak "kullanmak" sözcügünün tasidigi anlam
yorumlara göre degismekle birlikte, tüketmek ile
korumak arasindaki genis açi içinde yer almakta­
dir.(Gürpinar 1990) Dolayisiyla turizm faaliyetle­
rinin gelistirilmesi sirasinda, dogal kaynaklarin,
turizm isletmeleri ve turistler tarafindan kullanil­
masinda gösterilen davranislar dogal dengenin ko­
runmasi açisindan önemlidir. Doga, bitkiler, hay­
vanlar, su ve hava ile geçici de olsa bütün bunlari
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kullanan insanlardan olusmaktadir.(May 1991)
Dolayisiyla, turizm yöneticilerinin dogal çevreye
olan duyarliliklarinin düzeyi, koruma-kullanma
dengesi üzerinde önemli bir etken olusturmaktir.
Özellikle 'büyük ölçekli turizm isletmeleri, küçük
ve orta ölçekli isletmelere oranla, hem kapladik­
lari fiziksel alan, hem de iliski içinde olduklari
büyük turist gruplari nedeniyle dogal kaynaklari
daha fazla kullanmaktadirlar. Kitlesel turizme yö­
nelik planlanan bu isletmelerin, dogal çevre üze­
rindeki etkileri de, digerlerine oranla daha çok 01­

maktadir.Çevrenin bozulmasi daha az sayida ya
da hiç turist olmamasi anlamina gelecektir. Ancak
turistlerin giderek artan çevre bilincinin, çevre
açisindan bozulmadan kalmis, yüksek nitelikli yö­
relere ilgiyi güçlendirdigi açiktir.(Höfels 1991)
Tüm bu açiklamalara dayali olarak arastirmanin
konusu; büyük ölçekli konaklama isletmeleri yö­
neticilerinin dogal çevre sorunlarina yönelik du­
yarliliklarinin belirlenmesi olarak seçilmis­
tir.Arastirmadaki amaç ise; büyük ölçekli konak­
lama isletmeleri yöneticilerinin, ülkemizdeki tu­
rizm bölgelerindeki çevre sorunlari, bu sorunlarin
ortaya çikmasinda turizm faaliyetlerinin payinin,
ayni zamanda turizm faaliyetlerinin bu sorunlar­
dan nasil etkilendiginin farkinda olup olmadikla­
rini, dolayisiyla çevresel duyarliliklarini sapta-



mak, ayni zamanda buradan yola çikarak gelece­
ge yönelik davranislarini tahmin edebilme olana­
gini saglamaktir.

1.2. Arastirmanin Önemi
Turizmin çok yönlü bir faaliyet oldugu ve

ekonomik önemi yaygin bir sekilde farJcedildikçe,
seyahat eden insanin tüm gereksinimlerinin karsi­
lanmasi için turizm sektörünün gelismesiyle ilgili
çalismalar yogunluk kazanmistir. (Içöz 1986) Bu
gelisme; daha önce de söz ettigimiz gibi dogal
çevrenin daha çok kullanilmasina yol açmaktadir.
Turizm sektörünün varligini sürdürebilmesi için,
dogal çevrenin de varligini sürdürmesi en önemli
kosuldur. Bunu, genelolarak insanlarin (turistle­
rin) belirgin bir biçimde degisen tavri ve özellik­
le de artik yalnizca, günes, deniz ve eglence için
degil, kendi yerel çevresinde ve tatilini geçirdigi
çevrelerde, çesitli çevresel sorunlardan rahatsiz
olan, gittikçe daha da duyarli hale gelen turistler
yansitmaktadir. Son yillarda turist tercihleri "do_
gal ve bozulmamis bir dogal çevre" ile "yasam
güvencesi" olmaktadir.

Turist zevklerinin ve ekonomik olanaklarinin

birbirinden farkli olmasi, her kesimden turiste hi­

tap edebilecek tesislerin gelistirilmesini gerektir­
mektedir. Tesislere iliskin kararlar büyük ölçüde
mevcut kaynaklara ve olanaklara, pazar potansi­
yeline, mevcut donanima, dogal kosullara ve fi­
nansman olanaklarina bagli olarak verilir. (Özgen
1995) Amerika ve Avrupa'da turizm planlamasi
dogal degerlerin korunmasina yönelik yapilmakta
ve bu konuda duyarli davranilmasi geregi anlasil­
mistir. Ülkemizde de çevresel duyarlilik artmasi­
na ragmen, dogal çevre korumasi yetersiz kalmak­
tadir. Burada turizm yöneticilerinin çevresel du­
yarliliklan önem kazanmaktadir. Konaklama is­
letmeleri, turizm faaliyetleri içinde çok önemli bir
yere sahiptir. Türkiye'de konaklama sektörü,
özellikle çarpik yapilasma ile çok büyük çevre so­
runlan (ormaniarin yok olmasi, erozyon, tarim

alanlarinin yok olmasi,. kiyilarin tahribi, su, hava,
toprak kirliligi v.b.) yaratmaktadir. Buradan da tu­
rizm sektörü içinde, özellikle büyük ölçekli ko­
naklama isletmeleri yöneticilerinin turizm faali­
yetlerine yönelik kararlarinda: ve planlarinda, do-
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gal çevreye yönelik duyarliliklari önem kazan­
maktadir. Ayrica ülkemizde büyük ölçekli konak­
lama isletmeleri yöneticilerinin dogal çevre so­
runlarina yönelik duyarliliklari inceleyen bir aras­
tirmaya rastlanmamis olmasi, arastiricilara ve uy­
gulayicilara referans olusturmasi açisindan bu
konuyu incelemenin önemli ve yararli olacagi
düsünülmüstür. Ayrica arastirma, büyük ölçekli
konaklama isletmelerinin üst düzey yöneticileri­
nin, turizm faaliyetlerinden kaynaklanan ve ayin
zamanda turizmin gelismesine engelolan çevre
sorunlarinin ne kadar farkinda olduklarinin sinir­

li da olsa anlasilmasini saglayacagi için yararli
olacaktir.

2. ARASTiRMANiN METODOLOJISI

2.1. Arastirmanin Varsayimlari
Arastirmada bazi varsayimlardan hareket

edilmistir: Öncelikle, egitim, cinsiyet, yas, kül­
tür, çalisilan otel, deneyim, otelin bulundugu
bölge ve dogal çevre gibi nedenlere bagli ola­
rak, yöneticilerin algilama farkliliklarina rag­
men, tüm cevaplayicilarin soru ve ifadeleri
ayin sekilde algiladiklan varsayilinistir. Ikin­
ci olarak, arastirmada veri ve bilgi toplamak için
kullanilan anket yönteminin ve bunlarin analizin­
de kullanilan istatistik teknik olan frekans dagi­
limlarinin istenilen sonuçlara ulasmada en uygun
yöntem ve teknik oldugu varsayilmistir.
Son olarak konaklama isletmeleri yöneticilerinin
cevaplama sirasinda, verecekleri cevaplan bu­
lunduklan bölgeye olan turist talebini etkileme­
yecegini düsünerek gerçek düsüncelerini ifade
ettikleri varsayilmistir:

2.2. Arastirmanin Degiskenleri
Arastirmada; yöneticilerin kisisel duruin özel­

likleri ve çalistiklari konaklama isletmelerinin du­
rum özellikleri ile ilgili degiskenler bagimsiz, bu
bagimsiz degiskenlerden etkilendigi kabul edi­
len ve yöneticilerin dogal çevre sorunlarina yö­
nelik duyarliliklari ise bagimli degiskenler olarak
beiii-leQ11listir. Ayrica arastirmada, "Turizmin
Plansiz Gelistirilmesi" ve "Turizmin Gelismesi­
ne EngelOlan" çevre sorunlarinin önem sirasinin



saptanmasi amaciyla, çesitli çevre sorunlarini içe­
ren siralama degiskenleri yer almaktadir. Bu
degiskenler bagimsiz degiskenlerden etkilene­
bilir durumdadirlar. Yanibagimsiz degiskenlerle
aralarinda iliski kurulmasinin mümkün olmasi
dolayisiyla, bagimli degisken konumunda kabul
edilebilecek niteliktedirler. Ancak arastirmanin
amacina uygun olarak, böyle bir iliski kurulma­
mis ve bunlar konaklama isletmeleri yöneticileri­
nin turizmin plansiz gelistirilmesi sonucu orta­
ya çikan çevre sorunlari ve aym zamanda turiz­
min gelismesine engelolan çevre sorunlari ara­
sinda önem sirasini saptamak için belirlenen,
siralama degiskenleri olarak kabul edilmistir. Si­
ralama degiskenleri, açik uçlu sorular ve sikli so­
rulari içeren toplam 35 degisken yer almakta­
dir.Son bölümde ise yöneticilerin kisisel durum
özellikleri ve konaklama isletmelerinin nitelikle­
rine yönelik 13 degisken yer almaktadir. Bu ça­
lismada anket formunda yer alan 48 degisken kul­
lanilmistir.

2.3. Arastirmanin Örnekleme Süreci
Arastirmanin ana kütlesini Türkiye'nin bütün

bölgelerindeki konaklama isletmeleri olustur­
maktadir. Konaklama isletmeleri TÜRSAB tara­
findan belirlenen isletmeler arasindan seçilmistir.
Belirlenen ana kütleden, büyük ölçekli kabul edi­
len 5 Yildizli, 4 Yildizli Oteller, 1. Sinif (HVl) ve
II. Sinif (HV2) Tatil Köyleri ile Özel Belgeli Te­
sisler (S) 4 Yildizli otellere denk özel sinif: daha
çok tarihi degeri olan yapilarin restore edilerek
otel haline getirilmesidir.) Bu seçimde; bu islet­
melerin kitle turizmi politikalari, yatak sayilarinin
fazlaligi, tesislerin oturum alanlarinin büyük tu­
tulma zorunlulugu sonucunda; dogal alanlarin
kaybi (doganin bozulmasinda etkin faktör) ve bu
tesislerin genellikle kiyi seritleri, ormanlik alanlar
ve tarihsel degeri yüksek bölgeler, dolayisiyla

turistik çekim alanlari içinde kuru~alari etken
olmustur. Bu nedenle ve yöneticilerin cevaplari­
nin konuyla ilgili gerçekleri daha iyi yansitacagi
düsünülen 518 büyük ölçekli isletmenin örnek
kütle olarak belirlenmesinde, iradi (kasdi) seçim
usulü uygulanmistir.

Türkiye' nin yedi bölgesinden toplaip. 518 ko-

naklama isletmesinin üst ve orta düzey yönetici­
lerine posta yoluyla birer anket formu gönderil­
mistir. Asagidaki tabloda, bu isletmelerin bölge­
sel dagilimi görülmektedir.

Tablo 1
Konaklama Isletmelerinin Bölgesel Dagilimi

Oteller5 Ydd ••4 Ydd ••BVIBviSTOPLAM
B61aeler Marmara

2462S2SS 148

E ••
S12128-37

GünevE ••
19423S119116

Akdeniz
3S7840-20 in

le Anadolu
622.. 432

Karadeniz
221-- S

Günevdow Anadohi
141-1 7

TOPLAM
92222942189S18

Gönderilen anket formlarindan 213 tariesi ce­

vaplanarak geri gönderilmis, ancak gerekli incele­
meler sonucu 190 tanesine analiz uygulanmistir.
Bu rakam örnek olarak seçilen kütlenin %36.6 'si­
m (Yaklasik 37) olusturmaktadir. Asagida gönde­
rilen 190 anket formunun bölgesel dagilimi görül­
mektedir.

Tablo 2
Anket Formlarinin Bölgesel Dagilimi

BOLGELER F•.•••.•••%
Marmara

482S.3

E ••

168.4

GünevE ••
3S18.4

Akdeniz
683S.8

leAnadohi
1910.0

Karadeniz
2i.i

Günevdow Anadolu
2i.i

TOPLAM
190100.0

2.4 Arastirmanin Veri Toplama
Yöntem ve Araci

Arastirmanin amaci dogrultusunda, ihtiyaç du­
yulan veri ve bilgilerin toplanmasinda anket yön­
temi kullanilmistir. Örnek kütlenin tamamina
ulasmada, yüzyüze görüsmenin imkansizligi ne­
deniyle, yöneticilere posta yöntemi ile ulasilmis
ve cevaplarin geri dönüsümünü saglayabilmek
amaciyla telefon ve faksla desteklenrnistir.
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BULGULAR

1. FREKANS DAGILIMLARI

Arastirmaimza katilan 190 kisinin kisisel du­
rum degiskenleri ile konaklama isletmelerinin ni­
telikleri ve tutum boyutlarina verdikleri yanitlar
açisindan, sayi ve yüzde olarak dagilimlari asagi­
da gösterilmektedir.

LLKIsIsEL DURUM
DEGIsKENLERININ FREKANS
DAGILIMLARI

Arastirmamizda 6 kisisel durum degiskeni yer
almistir. Bunlar sirasiyla;

1) Isim
2) Yas
3) Cinsiyet
4) Egitim
5) Isletme Içindeki Statü
6) Isletmede Çalisilan Süre (Kidem) dir.
Yöneticinin ismi ile ilgili degisken yöneticinin

statüsünün dogrulugunu daha soriradan test ede­
bilmek amaciyla anket formunda yer almistir.

a) Yas
Arastirmamiza katilan 190 yöneticinin yas da­

gilimi su sekildedir: 62 kisi 23-33 yas grubu
(%32.6), 82 kisi 34-43 yas grubu (%43.2) ve 46
kisi de 44 yas ve üzeri yas grubuna (%24.2) dahil­
dirler. Bu sonuçlara göre; arastirmaya katilan yö­
neticileri en fazla temsil eden yas grubu 34-43 yas
arasidir.

Tablo 3
Yöneticilerin Yas Dagilimi

Vas Frekans%
23 - 33

6232.6
34 - 43

8243.2
44- +

4624.2
TOPLAM

190100.0

b) Cinsiyet

Arastirmaya katilan 190 yöneticinin 32'si ka-
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din 158'1 ise erkektir. Erkek yöneticiler cevapla­
yicilarin %83.2'sini olustururken, kadin yönetici­
lerin cevaplayicilarin %16.8 'ini olusturmalari dik­
kat çekicidir. Kadin yönetici istihdaminin düsük­
lügü, turizm sektörünün çok yogun çalisma tem­
posu gerektirmesi, çalisma saatlerinin esnekligi,
tatil ve izin olanaklarinin oldukça kisitli olmasi gi­
bi faktörler ile açiklanabilir.

Tablo 4
Cinsiyet Dagilimi

Delisken Frekans%
Kadin

3216.8
Erkek

15883.2
TOPLAM

190100.0

c) Egitim
Arastirmaya katilan yöneticilerin (190)

%1.6'si Ortaokul, %15.8'1 Lise, %75.3'ü Üniver­
site ve %7.4'ü Yüksek Lisans ve Doktora mezu­

nudur. Orta Ögretim (Lise ve Ortaokul) mezunu
yönetici sayisi 33 'tür. 157 yönetici ise Üniversite
ve Üniversite üstü egitim yapmislardir

Tablo S
Yöneticilerin Egitim Dagilimi

Delisken Frekans%
Ortaokul

31.6
Lise

3015.8
Üniversite

14375.3
Yüksek Lisans i Doktora

147.4
TOPLAM

190100.0

c) Statü
Arastirmaya katilan 190 yöneticinin 108'i

(%56.8) orta kademe yöneticisi, 61'i (%32.1) Ge­
nel Müdür ve Genel Müdür Yardimcisi, 21'1

(% 11.1) ise isletmenin sahibi statüsündedir. Bu
sonuçlara göre cevaplayicilarin %88.9'u profes­
yonel yönetici statüsündedir.



Tablo 6
Statü

Degisken Frekans%
Sahibi

2111.1
Genel Md/Genel Md.Yrd.

6132.1
OrtaKademe Yönetici

10856.8
TOPLAM

190100.0

e) Yöneticinin Kidemi

Anketimize cevap veren yöneticinin 86'sl
(%45.3) 3 yil ve daha az süredir bulunduklari is­
letmede çalismaktadirlar. 62 yönetici (%32.6) 4
ile 7 yil arasi, 42 yönetici (%22.1) ise 8 yil veya
daha uzun süredir buluI}duklari isletmede görev
yapmaktadirlar.

Tablo 7

Yöneticilerin Kidem Dagilimi

Deiisken (Kidem) Frekans%
3 Yildan az

8645.3
4-7Yil

6232.6
8 Yil ve üzeri

4222.1
TOPLAM

190100.0

Arastirmamizda yer alan yöneticilerin
%45.3'ünün 3 yil veya daha az ayni isletmede ça­
lismalari, konaklama isletmelerinde yöneticilerin
uzun süre görev yapmadiklarini göstermektedir.
Bunun nedeni konaklama isletmelerinin nitelikle­
ri bölümünde de görülecegi gibi son LO yil ve
özellikle son 5 yilda büyük ölçekli konaklama is­
letmelerinin kurulusundaki artis ile açiklanabilir.
Zira arastirmaya katilan isletmelerin %53.7'si son
5 yil içinde faaliyete geçmistir.

1.2 KONAKLAMA ISLETMELERI
NITELIKLERININ FREKANS
DAGILIMLARI

Anket formunda konaklama isletmelerinin ni­
teliklerine yönelik yedi degisken yer almistir.
Bunlar sirasiyla;

1) Ünvan
2) Adres (Bölge/Sehir/Ilçe/Belde)

SI

3) Nitelik
4) Kurulus Yeri
5) Kurulus Yili (Faaliyet Süresi)
6) Çalisan Personel Sayisi
7) Yatak Sayisidir.
Isletmenin ünvani, çalisan personel sayisi ve

yatak sayisi degiskenleri analize dahil edilmemis­
lerdir. Bunun nedeni bu degiskenlerin, isletmele­
rin büyük ölçekli konaklama isletmesi standartla­
rina uygunlugunu test etmek amaciyla anket for­
munda yer almalaridir.

a) Konaklama Isletmelerinin Nitelikleri
Yukaridaki tabloda arastirmamiza katilan 190

konaklama isletmesinin niteliklerine göre frekans
dagilimi görülmektedir. Buna göre; 5 Yildizli 35
otel (%18.4), 4 Yildizli 88 otel (%46.3), yine 35
i. SinifTatil Köyü (HVI-%18.4) ile 6 II. Sinif Ta­
til Köyü (HV2-%3.2) ve 26 Özel Belgeli Tesis (S­
%13.7) arastirmaya katilmistir

b) Kurulus Yeri
Asagida arastirmaya katilan 190 konaklama is­

letmesinin kurulus yerlerinin dagilimi görülmek­
tedir.

Tablo 8

Konaklama Isletmelerinin Nitelikleri

Nitelikler Frekans%
5 Yildiz

3518,4

4 Yildiz
8846.3

HVl
3518.4

HV2
63.2

S
2613.7

TOPLAM
190100.0

Tablo 9

Kurulus Yeri

Dei!iskenler Frekans%
Kent Merkezi

7438.9

Kiyi Seridi
9147.9

Orman
126.3

Kirsal Alan
136.8

TOPLAM
190100.0



190 Konaklama isletmesinin 74'ü "Kent Mer­
kezi"nde, 91'i "Kiyi Seridi"nde, 12'si "Ormanlik
Bölge"de, 13'ü ise "Kirsal Alan"da kurulmustur.
Buna göre; en çok konaklama isletmesinin
(%47.9) kiyi seritlerimiz üzerinde yer aldigini ve
kent merkezlerinde kurulan konaklama isletmele­
rinin ise ikinci sirada (%39.9) oldugunu söyleye­
biliriz. Ormanlik ve kirsal alan arasinda anlamli

bir fark olmadigi için her iki bölgeyi üçüncü sira­
ya koymak mümkündür.

c) Konaklama Isletmelerinin
Faaliyet Süresi

Arastirmamizda yer alan 190 konaklama islet­
mesinin 102'si 0-5 yil arasi (%53.7), 54'ü 6-10 yil
arasi (%28.4) ve 34'ü ise 11 yil (%17.9) ve daha
fazla süredir faaliyet göstermektedirler.

Buradan da anlasilacagi üzere son 5 yilda bü­
yük ölçekli konaklama isletmelerinin sayisind 5
yil öncesine göre iki kat daha fazla bir artis görül­
mektedir. Bu yatirimlarin artisinda turizm sektö­
rünün devlet tarafindan desteklenmesinin (tesvik­
ler, ucuz krediler v.s.) payi oldugunu söylemek
mümkündür.

Tablo 10

Kurulus Faaliyet Süresi

Degiskenler Frekans%
(SüreIYll) 5 Yildan az

10253.7
6 - 10Yil

5428.4
11 Yil ve üzeri

3417.9
TOPLAM

190100.0

1.3. TUTUM DEGIsKENLERININ
FREKANS DAGILIMLARI

1.3.1. YÖNETICILERIN
BULUNDUKLARi BÖLGELERE VE
GENEL OLARAK

TURIZM VE ÇEVRE SORUNLARiNA
YÖNELIK TUTUMLARi ILE ILGILI
FREKANS DAGILIMLARI

I)Yöneticilerin Bulunduklari Bölgelerde Bu
Yilki Çevre Kirliligi Düzeyi Degerlendirmeleri

Arastirmaya katilan 190 yöneticinin bulunduk-
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Tablo 11

Yakin Çevre Kirlilik Degerlendirmeleri

Degiskenler Frekans%
CokTemiz

168.4
Temiz

6132.1

Fazla Kirli De~il
6433.7

Kirli
3518.4

Çok Kirli

136.8

Cevapsiz

10.5
TOPLAM

190100.0

lari bölgedeki bu yilki çevre kirliligi düzeyi ile il­

gili düsüncelerine yön,elik frekans dagilimlari yu­
karidaki tabloda görülmektedir. Bu dagilima göre;
16 yönetici (%8.4) bulunduklari bölgeyi "Çok Te­
miz" olarak nitelendirmektedir. 61 yönetici
(%32.1) "Temiz" , 64 yönetici (%33.7) "Fazla
Kirli Degil", 35 yönetici (%18.4) "Kirli", 13 yöne­
tici (%6.8) "Çok Kirli" olarak degerlendirmisler­
dir. 1 Kisi ise bu soruyu cevapsiz birakmistir.

Bulunduklari bölgeyi "Çok Temiz" ve "Temiz"
olarak degerlendirenler 77 kisi (%40.5), "Çok Kir­
li" ve "Kirli" olarak degerlendirenler ise 48 kisi
(%25.2) dir. 64 kisi ise (%33.7) bulunduklari böl­
geyi "Fazla Kirli Degil" olarak degerlendirmistir.
Bu bulgulardan yola çikarak turizm bölgelerimi­
zin kirlenmekte oldugunu söylemek mümkündür.

2) Yöneticilerin Geçmis 10 Yil Için Bölgesel
Çevre Kirliligi Düzeyi Degerlendirmeleri

Anketi cevaplayan 190 yöneticinin geçmis 10
yili dikkate alarak bulunduklari bölgenin çevre
kirliligi boyutunu degerlendirmeleri ile ilgili fre­
kans dagilim tablosu yukarida görülmektedir.
Geçmis 10 yil için 34 kisi (%17.9) "Çok Temiz",
51 kisi (%26.8) "Temiz", 46 kisi (%24.2) "Fazla
Kirli Degil", 44 kisi (%23.2) "Kirli", 13 kisi
(%6.8) de "Çok Kirli" olarak degerlendirmisler­
dir. 2 kisi ise bu soruyu cevapsiz birakmistir. Bu­
lunduklari bölgeyi geçmis 10 yil için "Kirli" ve
"Çok Kirli" olarak degerlendirenler 57 kisi
(%30.0) dir. "Temiz" ve "Çok Temiz" olarak de­
gerlendirenler ise 85 kisidir (%44.7). Bulundukla­
ri bölgeyi geçmis 10 yil için "Fazla Kirli Degil"



olarak degerlendirenler ise 46 (%24.2) kisidir.
Yöneticilerin bölgelerindeki çevre kirliligi düze­
yini bu yil için degerlendirmelerine baktigimizda,
geçmis 10 yil içinde bölgelerini daha temiz olarak
degerlendirdiklerini görmek mümkündür.

Tablo 12
Geçmis 10 Yilin Yakin Çevre Degerlendirmeleri

De2iskenler Frekans%

CokTemiz
3417.9

Temiz
5126.8

Fazla Kirli DeAil
4624.2

Kirli
4423.2

CokKirli
136.8

Cevapsiz

21.1
TOPLAM

190100.0

3) Yöneticilerin Gelecek 10 Yil Için Bölgesel
Çevre Kirliligi Düzeyi Degerlendirmeleri

(%32.6), "Kirli" veya "Çok Kirli" olacagini düsü­
nenler ise 74 kisi (%39.0) dir. Fazla kirli olmaya­
cagini düsünen 53 kisi (%27.9)'yi de göz önÜlle
aldigimizda yöneticilerin gelecekte turizm bölge­
lerinin kirlenecegini düsündüklerini söylenebilir.
Bu degerlendirmelerin isiginda turizm bölgeleri­
mizin uzun vadede çevre koruma önlemleri alin­
madigi ve sürdürülebilir gelisme saglanamadigi
sürece kirlilik düzeyinin yükselebilecegini görebi­
liriz.

Bilindigi gibi turizm ve çevre birbirlerinden et­
kilenmektedir. Yukaridaki sonuçlarda turizmin,
sektör olarak hassasliginin etkisi oldugunu düsün­
mek gerekmektedir. Zira turizm faaliyetleri, çevre
kirliliginin hissedilmedigi alanlarda gelismekte­
dir. Yöneticilerin daha çok bulunduklari bölgele­
rin bugün fazla kirli olmadigini ve gelecekte de
fazla kirli olmayacagini düsünmeleri nedenini
ekonomik kaygilar oldugunu söyleyebiliriz. Kirli­
lik boyutu yüksek bölgelerin turizm faaliyetlerini
olumsuz yönde etkileyecegi açiktir.

4) Yöneticilerin Bölgesel Kirlilik Degerlen­
dirmeleri

Burada yöneticilerden çevre kirliliginin en çok
hangi alanda hissedildigini önem sirasina göre si­
ralamalari istenmistir.

Görüldügü gibi; arastirmaya katilan 190 yöne­
ticinin %71.1 i kentsel kirliligi birinci derecede
önemli bulmustur. %17.9'u ikinci derecede ve
%5.3'ü üçüncü derecede önemli bulmuslar­
dir.%5.8'i ise bu soruya cevap vermemistir. Kiyi
kirliligini arastirmaya katilan yöneticilerin

. %21.1'i birinci derecede, %53.2'si ikinci derece-

Tablo 14

Bölgesel Kirlilik Degerlendirmeleri
Fikrim YokKiyi Kin.1

Cevapsiz

Bölgeler Kentsel

2

3

TOPLAM

Dereceler i

D . kenter Fr.ekans0/0

ok Temiz
157.9

Temiz
4724.7

Fazla Kirli De il

5327.9
Kirli

4021.1
ok Kirli

3417.9
Ceva siz

10.5
TOPLAM

190100.0

Tablo 13
Gelecek 10 Yil Için Yakin Çevre Degerlendirmeleri

Yukaridaki tabloda arastirmaya katilan 190
yöneticinin gelecek 10 yil için bulunduklari böl­
geyi degerlendirmelerini gösteren frekans dagili­
mi görülmektedir. Bölgelerini gelecek 10 yil için
"Çok Temiz" olacagini düsünenler 15 kisi (%7.9),
"Temiz" olacagini düsünenler 47 kisi (%24.7) dir.
Fazla Kirli Olmayacagini düsünenler ise 53 kisi
(%27.9) dir. Yöneticilerin 40'i (%21.1) "Kirli" ve
34'ü (% 17.9) ise gelecek 10 yil için bölgelerinin
"Çok Kirli" olacagini düsünmektedirIer. "Temiz"
veya "Çok Temiz" olacagini düsünenler 62 kisi
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de ve %13.2'si üçüncü derecede önemli bulmus­
lardir. Ve %12.6'si bu soruyu cevapsiz birakmis­
tir. Kirsal kirliligi ise yöneticilerin %4.7' si birinci
derecede, %14.2'si ikinci derecede, %64.7'si
üçüncü derecede önemli bulmuslardir ve burada
da %16.3'ü cevap vermemistir. Arastirmaya kati­
lan yöneticilerin %6.4'ü bu konuda fikir belirtme­
mistir.

Bu sonuçlardan hareketle; yöneticiler tarafin­
dan önem derecesine göre bölgesel çevre kirliligi
siralamasi;

1) Kentsel Kirlilik
2) Kiyi Kirliligi
3) Kirsal Kirlilik seklindedir.

5) TurIzmIn Çevre KIrliligine EtkIsI

Tablo 15

Turizmin Çevre Kirliligine Etkisi

Deiiskenler Frekans%
Olumlu

6333.2
Olumsuz

11460.0
Cevapsiz

136.8
TOPLAM

190100.0

Yukarida arastirmaya katilan 190 yöneticinin
turizm in çevre kirliligine etkisinin ne yönde oldu­
gunu düsündükleri görülmektedir. 63 Yönetici
(%33.2) turizmin çevre kirliligine etkisinin olum­
lu yönde oldugunu düsünmüstür, 114 yönetici
(%60.0) ise turizmin çevre üzerine etkisini olum­
suz olarak degerlendirmistir. Buradan yola çika­
rak yöneticilerin genelolarak turizmin çevre kir­
liligine olumsuz etkilerinin oldugunu düsündügü­
nü söylemek mümkündür.

Turizm daha önce belirtilen çesitli olumsuz et­
kiler ile dogal çevrenin bozulmasina ve çevre kir­
liliginin artmasina yol açmaktadir. Ancak, yöneti­
cilerin %33.2' sinin turizm faaliyetlerinin çevre
kirliligine etkisinin olumlu oldugunu düsünmeleri
dikkat çekicidir.
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6) Turizmin Plansiz Gelistirilmesi Sonucu
Meydana Gelen Çevre Sorunlari

Burada yöneticilere 12 çevre sorunu verilmis
ve bunlarin içinden önem derecesine göre ilk üçü­
nü belirtmeleri istenmistir. Asagida D20'den
D32'ye kadar 12 degiskenin frekans dagilimlari
görülecektir. D32 (Diger) ise yöneticilerin, bizim
12 degisken içine almadigimiz çevre sorunlain­
dan, kendi düsündükleri ya da hissettiklerini be­
lirtmeleri istendigi için açik uçlu sorulmustur. 12
Degiskenin hepsini derecelendirmeleri fazla vakit
alacagindan (zira D34'ten D45'ya kadar olan 12
degisken de ayni çevre sorunlarini içermektedir.
Ancak farkli bir soru için sorulmustur.) yalnizca 3
sorunu önem sirasina göre siralamalari istenmis­
tir. Böylelikle yöneticilerin, turizmin plansiz ge­
listirilmesi sonucu meydana geldigini düsündük­
leri tüm çevre sorunlari içinden en önemlilerinin
ortaya çikacagi düsünülmüstür. Bu soruyu turiz­
min çevre kirliligine etkisinin olumsuz oldugunu
düsünen 114 yönetici cevaplamistir.

Tablo 16

Turizmin Olumsuz Etkisi Degerlendirmeleri

Ön.m D."" •• i123ToplamSira"i.
Deiiik.nl.r Flora v. Faunanin Tahribi

1613938 519.9

Hava, Su. Toorak Kirl.nm.si
20111243423.1

Deniz KirliliRi
16262062233.1

Cariiik Yapilasma
40261884143.3

Kiyilann Tahribi
15202257. 330.0

Görsel Kalitenin Bozulmasi
469 19610.0

Tanmsal ve Kirsal Alanlann
266 1477.5

Bozulmasi Ormaniann Yok Olmasi
757 19610.0

Nüfus Artisi
148 1386.8

Gurüliü Kirlilijti

-15 6 93.1
Erozyon ve Cöllesmenin Artisi

112 4102.1
Trafik

213 6 93.2

Yukaridaki tabloda 190 yöneticinin tercihleri
görülmektedir. Dagilima baktigimizda en yüksek
frekansin "Çarpik Yapilasma" da oldugunu göre­
biliriz. Toplam degerlere baktigimizda ilk üç sira­
yi; çarpik yapilasma, deniz kirliligi ve kiyilarin
tahribi almistir.

Bu soruyu cevaplayan 114 yöneticinin "Turiz­
min Plansiz Gelistirilmesi" sonucu olustugunu dü­
sündükleri çevre kirlilikleri asagidaki gibi siralan­
mistir:



1. çarpik Yapilasma
2. Deniz Kirliligi
3. Kiyilarin Tahribi
4. Hava, Su ve Toprak Kirlenmesi
5. Flora ve Faunanin Tahribi
6. Görsel Kalitenin Bozulmasi ve Ormania-

nn Yok Olmasi
7. Tarimsal ve Kirsal Alanlarin Bozulmasi

8. Nüfus Artisi
9. Trafik veGürültü Kirliligi

10. Erozyon ve Dolayisiyla Çöllesmenin
Artisi

Buradan hareketle 114 cevaplayicinin (%60.0)
ayni zamanda, turizmin plansiz gelistirildigi dü­
süncesine sahip olduklarini söylemek mümkün­
dür. Ancak, bu konuda tamamen bilinçli oldukla­
nni söyleyemeyiz. Zira, aslinda flora ve faunanin
yok olmasi içinde yer alan tarimsal ve kirsal alan­
larin bozulmasi, ormaniarin yok olmasi, dolayi­
siyla erozyon ve çöllesmenin artisi siralamada
5,6,7 ve 10 seklindedir. Yine de konaklama islet­
meleri yöneticilerinin %60.0'inin turizm faaliyet­
lerinin planlanmasi gerektigini, dogal çevre ko­
runmasinin bu yolla mümkün olacaginin farkinda
olmalari gelecek açisindan sevindiricidir.

Aynca bu soru kapsaminda 13 'üncü degisken
"Diger" basligi ile, yöneticilerin turizmin plansiz
gelistirilmesi sonucu meydana geldigini düsün­
dükleri, anket formunda belirtilenIerin disinda di­
ger çevre sorunlarini belirtmeleri amaciyla açik
uçlu sorulmustur.

Tablo 17
Diger

D Vi ken

Frekans%
Ceva Verenler

115.8

Cevap

10394.2
Verme enIer TOPLAM

114100,0

Yukaridaki tabloda görüldügü gibi 114 yöneti­
ciden ancak 11 yönetici bu degiskeni cevaplandir-

85

mistir. Anket formlari incelendiginde bu soruyu
cevaplayanlarin kültür erozyonundan söz ettikleri
görülmüstür. Kültür Erozyonu: Geleneklerin bo­
zulmasi, otantik yasam tarzinin yeni kosullar kar­
sisinda degismesi, kültürel kimliklerin yozlasmasi
olgularini kapsadigindan yöneticilerin bu yönde
verdikleri cevaplar "Kültür Erozyonu" basligi al­
tinda toplanmistir.

7) Dogal Çevreyi Koruma Tedbirlerinin
Turizmin Gelismesine Etkisi

Tablo 18
Koruma Önlemlerinin Gelisimine Etkisi

De2Iskenler Frekans%
Olumlu

15078.9

Olumsuz

3820.0

Cevapsiz

2Ll
TOPLAM

190100.
O

Yukaridaki tabloda arastirmaya katilan 190
yöneticinin, dogal çevreyi koruma tedbirlerinin
turizmin gelismesine etkisine yönelik frekans da­
gilimi görülmektedir. Bu dagilima göre 150 yöne­
tici (%78.9) bu etkinin olumlu oldugunu, 38 yöne­
tici (%20.0) ise olumsuz oldugunu düsünmekte­
dir. Iki cevaplayici bu soruya cevap vermemistir.
Yöneticilerin yaklasik %80'inin dogal çevreyi
koruma tedbirlerinin turizmin gelismesine etkisi­
nin olumlu oldugunu düsünmesi turizmde sürdü­
rülebilir gelismeden yana olduklarini ve dogal
çevrenin turizmin 'en önemli kaynagi oldugunun
bilincinde olduklarini söylemek mümkündür.

8) Turizmin Gelismesine EngelOlan
Çevre Sorunlari

Anketin turizmin gelismesine engelolan çevre
sorunlari ile ilgili sorusunda da daha önce turiz­
min plansiz gelistirilmesi sonucu olustugu düsü­
nülen çevre sorunlari siralamasi aynen verilmis,
ve cevaplayicilardan bu kez, "turizmin gelismesi-



ne engelolan" çevre sorunlarinin en önemli üç ta­
nesini önem derecesine göre siralamalari isten­
mistir. Bu soruyu; dogal çevreyi koruma tedbirle­
rinin turizmin gelismesine olumsuz etkisi oldugu­
nu düsünen 38 kisi cevaplandirmistir. Bunun ne­
deni; dogal çevreyi koruma tedbirlerinin turizmin
gelismesine engeloldugunu düsünenlerin ayni za­
manda çevre kirliliklerini turizmin gelismesini
engellediginin bilincinde olup olmadiklarini test
etmektir.

Tablo 19
Gelismeye EngelOlan Çevre Sorunlari

Onem Derc:eii
ii3ToplamSira%

Dofi.kenler Flora ve Faunanin Tahribi

3i3 7 73.7

Havii, Su Toprak Kirlenme.i

633 1246.4

Deniz Kirliliili
772 1628.5

Caroik YaDdasma
78LO 25i13.2

Kivilann Tahribi

662 1437.5

Gorsel Kalitenin Bozulmasi

326 ii 55.9

Tanmsal ve Ki~ Alanlann

116 864.2

Bozulmasi Ormaniann Yok Olmasi

--2- 2101.1

NUf\i. Artisi
152 864.2

GUrUltUKirlililti

..23 582.7

Erozvon ve
Ollesmenin Artisi2-1 3 91.6

Trafik

2-1 3 91.6

Yukaridaki tabloda 38 yöneticinin (%20.0) tu­
rizmIn gelismesine engeloldugunu düsündükleri
çevre sorunlarinin frekans dagilimlari görülmek­
tedir. Bu dagilima göre en yüksek frekans yine
"çarpik yapilasma"dadir. Ikinci "deniz kirliligi"
ve üçüncü ise "kiyilarin tahribi"dir. Buna göre, tu­
rizmin gelismesine engeloldugu düsünülen çevre
sorunlarini su sekilde siralayabilir

1) çarpik Yapilasma
2) Deniz Kirliligi
3) Kiyilarin Tahribi
4) Hava, Su ve Toprak Kirliligi
5) Görsel Kalitenin Bozulmasi
6) Tarimsal, Kirsal Alanlari Bozulmasi ve

Nüfus Artisi
7) Flora ve Faunanin Tahribi

8) Gürültü Kirliligi
9) Trafik ve Gürültü Kirliligi
lO)Ormanlarin Yok Olmasi
Her iki siralamada da ilk üç sirayi "ÇarpikYa­

pilasma" , "Deniz Kirliligi" ve "Kiyilarin Tahribi"
almistir. Ankete katilanlar hem turizmin plansiz
gelistirilmesi sonucu olusan çevre sorunlarini hem
de turizmin gelismesine engelolan çevre sorunla­
rini bu sekilde belirlemislerdir. "Hava, Su ve
Toprak Kirliligi" yine dördüncü siradadir. "Gör­
sel Kalitenin Bozulmasi" da turizmin gelismesine
engelolan çevre sorunlari siralamasinda besinci
sirada yer almistir. Daha sonra sirasiyla; "Tarim­
sal ve Kirsal Alanlarin Bozulmasi" ve "Nüfus Ar­

tisi" (her Ikisi de ayni önem derecesindedir) "Flo­
ra ve Faunanin Tahribi" , "Gürültü Kirliligi" gel­
mektedir. "Trafik" ile "Erozyon ve Çöllesmenin
Artisi" (her Ikisi de ayni önem derecesindedir).
Dokuzuncu sirada, ve son olarak da "Ormaniarin
Yok Olmasi" gelmektedir.

Ayrica bu soru kapsaminda 13'üncü degisken
"Diger" basligi ile ankete katilan yöneticilerin "tu­
rizmin gelismesine engelolan" bazi çevre sorun­
larinin anket formunda belirtilenlerin disinda di­
ger çevre sorunlarini belirtebilmeleri amaciyla
açik uçlu sorulmustur. Bu degiskeni besinci soru­
nun (b) sikkini isaretleyen, yani dogal çevreyi ko­
ruma tedbirlerinin turizmin gelismesine engel ol­
dugunu düsünen 38 yönetici cevaplandirmistir.

Tablo 20

Diger

Diken FrekansOk

Ceva Verenler
63.2

Cevap

3296.8
Verme enler TOPLAM

38100.0
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Yukaridaki tabloda görüldügü gibi 6 yönetici
bu degiskene cevap vermis, 32 yönetici ise anket
formunda belirtilen çevre sorunlarini yeterli gör­
müstür. Cevap verenlerin 4 'ü "Terör"ü, 2' si ise yi­
ne "Kültür Erozyonu"nu turizmin gelismesine en­
gelolan çevre sorunlari olarak görmektedirler.
Buradan da anlasildigi gibi ülkemizdeki turizm
bölgelerinin, anket formunda belirtilenlerin disin­
daki çevre sorunlari arasinda "Kültür Erozyonu"
ve "Terör" turizmin gelismesini engelleyen önem­
li sorun olarak yalnizca 6 yönetici tarafindan
önemli görülmektedir.

SONUÇ
Dünyada ve ülkemizde en yaygin hizmet sek­

törü haline gelen turizm, siyasi, sosyal ve ekono­
mik olaylara son derece duyarli olmasina ragmen,
uzun yillar ekolojik olgulara duyarsiz kalmistir.
Ülkemizde de turizm, ekonominin neredeyse en
hizli gelisen sektörü haline gelirken, bu gelisme­
nin sosyal, kültürel ve toplumsal etkinlerinin yani­
sira ekolojik etkileri de önemli boyutlara ulasmis­
tir.

Turizm sektörünün en önemli kaynagini olus­
turan ekolojik çevre, yine turizm faaliyetleri sonu­
cu çesitli kirletici unsurlarin etkisi ile olumsuz
yönde etkilenmektedir. Turizm faaliyetlerinin
planlanmasi sirasinda dogal çevrenin korunmasi,
turizmin sürdürülebilir gelismesini olanakli hale
getirecektir. Zira çesitli çevresel sorunlar turizm
faaliyetlerini kisitlar hale gelmeye baslamistir.
Arastirmaya katilan yöneticilerin dogal çevre so­
runlarinin yanisira sosyal, politik, toplumsal ve
ekonomik sorunlarin da turizmin gelismesine en­
gel oldugunun farkinda olmalari, ülke turizmimi­
zin gelecegi açisindan sevindiricidir.

Turizm faaliyetlerine; turistler, görme, gezme,
dinlenme, eglenme, ögrenme amaçli katilirken,
turizm isletmecileri ise kar amaciyla katilmakta­
dirlar. Ancak turizmin kar amaciyla plansiz gelis­
tirilmesi sonucu, çevre kirlilikleri ve sorunlari or­
taya çikmakta ve dogal çevre bozulmaktadir.

Turizm faaliyetlerinin dogal çevre üzerindeki
olumsuz etkilerini azaltmak, koruma ve kullanma.
dengesini kurmak ise yöneticilerin planlama
kararlarina bagli olmaktadir.

Özellikle büyük ölçekli konaklama islet­
melerinin yatirim planlamalarinda ve daha son­
rasinda bu isletmelerin faaliyetleri sirasinda,
yöneticilerin dogal çevre ile ilgili kaygi duymalari
ve sorumlu davranmalari gerekmektedir.
Yöneticilerin ekolojik dengenin korunmasi ile il­
gili sorumluluklari ve çevresel konularda gös­
terecekleri duyarlilik ve çesitli önlemler, turizmin
en önemli kaynagi olan dogada çesitli çevre
sorunlarinin olusmasini engelleyecektir. Böylece
turizm faaliyetlerinin sürdürülmesi sirasinda
dogal dengenin korunmasi mümkün hale gelecek­
tir.
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