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BILGI TEKNOLOJISINDEKI GELISMELERIN
MUHASEBE MESLEGINE ETKILERI

Muhasebe Meslegi ve Bilgi Teknolojisi

Profesyonel muhasebeci ile ilgili olarak, farkh
kesimlerde farkli tanimlara rastlamak miimkiin-
diir. Birlesmis Milletler biinyesinde “Uluslararasi
Muhasebe ve Raporlama Standartlar1” konusunda
faaliyet gosteren “Hiikiimetler Arasi Uzmanlar
Calisma Grubu” tarafindan gelistirilen tanim §oy-
ledir : ““Yasal olarak muhasebe meslegini diizenle-
me yetkisi verilmig iilke kuruluglar1 veya denetim
veya muhasebe meslek orgiitii tarafindan iiye ola-
rak kabul edilmesi i¢in gerekli kosullar1 karsila-
yan kisi profesyonel muhasebecidir.”! Bu tanim
kapsaminda kisinin profesyonel muhasebeci ola-
rak kabul edilmesi icin asagidaki asgari kosullar
sirasiyla kargilamas: gerekir? :

» Konu ile ilgili bir iiniversite programini ta-
mamlamis olmak,3

» Onceden belirlenen bir staj programini tam-
malamis olmak,4

» Bu konuda bir yeterlilik sinavinda bagar: sag-
lamig olmak.

Yukanida belirtilen o6zellikler, hem gelismis
hem de gelismekte olan iilkelerde tesis edilmis
muhasebe mesleklerinde hemen hemen karsimiza
¢ikmaktadir. Muhasebe meslegine girebilmek igin
bunlarda var olan ortak 6zellik ii¢ noktada toplan-
maktadir : En az bir iiniversite egitimi, yeterli bir
staj siiresi ve mesleki yeterlilik smnavinda basar
saglama. Bununla birlikte gelismekte olan iilke-
lerde oldukga rastlanan bir diger 6nemli durum ise
“meslek ici egitim” uygulamalar1 olmaktadir. Or-
negin Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyo-
nu’nun normlarina gére meslege giris smavinin
kazanilmasindan sonra her yil en az 120 saatlik
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egitim programina istirak edilmesi bir kosul ola-
rak karsimiza ¢ikmaktadir3.

Bilgi teknolojisi, isletmecilik diinyasinda bas
dondiiriicii bir hizla degismektedir. Bu teknoloji-
deki degisim ve gelisimlerin muhasebe faaliyetle-
ri ile ilgilenen yardimci elemanlarin, stajyerlerin,
ruhsat sahibi meslek mensuplar tarafindan yakin-
dan izlenmesi bir zorunluluk olarak kargimiza ¢ik-
maktadir. Bilgi teknolojisi kisaca, yazilim ve do-
nanim iiriinleri, bilgi sistemlerinde gerceklestiri-
len iglemler, yonetim siireclerinin otomasyonu,
bilgi iiretim sistemi, bilgi iiretim sistemlerinin ge-
listirilmesi gibi kavramlar ve faaliyetlerin tiimiinii
kapsamaktadir6. Bilgi teknolojisi kar amaglh veya
kar amagsiz kuruluglarin tiimiinde faaliyetlerin
desteklenmesinde ¢ok onemli rol oynamaktadir.
Profesyonel muhasebe meslek mensuplar her tiir-
li bilgi sisteminin cesitli diizeylerde kullanicisi
olmakta birlikte s6z konusu sistemlerin igletme-
lerde gelistirilmesinde, isletmelere uyarlanmasin-
da, sbz konusu sistemlerin yargilanmasinda
6nemli gérevler iistlenebilmektedirler.

Amag ve Kapsam

Bu caligmanin amaci, bilgi teknolojisi ve bilgi
sistemleri ile muhasebe meslegi iizerindeki mev-
cut ve gelecekte olas: etkilerini tartigmak ve halen
muhasebe meslegini yiiriiten meslek mensuplari-
nin gelecekte karsilagabilecegi durumlara kars:
cesitli dneriler sunmaktadir.

Uygulanan Yontem

Bu galisma, yazarlarin konu ile ilgili olarak sa-
hip olduklar deneyimlere, bilgi teknolojisi ve mu-
hasebe meslegi ile ilgili uygulamalar iizerindeki



gozlemlerine ve ¢aligmanin kapsamu ile ilgili ola-
rak son zamanlarda literatiirde yer alan bilimsel ve
uygulamali yazilara dayali olarak hazirlanmgtir.
Bu ¢aligmanin hazirlanmasinda yararlamlan mu-
hasebe meslegine yonelik literatiir caligmalan da-
ha ziyade uluslararasi uygulamalara temel olugtur-
mus caligmalardir.

Bilgisayarhh Muhasebe Bilgi Sistemlerinde
Mevcut Durum

Ulkemizde bilgisayarlarin ig hayatinda yaygin
bir sekilde kullanilmaya baglamas1 1980’1 yillarin
basina rastlamaktadir. O giinden giiniimiize kadar
gecen siirede konu ile ilgili olarak ¢cok 6nemli ve
hizli gelismeler yasanmigtir ve bu gelismeler ya-
sanmaya devam etmektedir. Bilgisayarlar ig diin-
yasinda daha ¢ok “muhasebe fonksiyonu” kapsa-
minda yer alan faaliyetlerin, daha hizli, daha gii-
venli, ve daha diisiik maliyetle yerine getirilmesi
amaciyla kullanilmaktadir. Dolayisiyla bilgisayar-
lar ile muhasebe meslegi, bilgisayarlarin kullanil-
maya basladig: giinden bu yana i¢ i¢e bulunmak-
tadur,

fsletmelerdeki muhasebe fonksiyonu kapsa-
minda kisaca “muhasebesi yapilacak igletmenin,
muhasebesi yapilacak dénemle ilgili olarak orta-
ya ¢ikan para ile olgiilebilen gergeklerin (islemle-
rin ve olaylarin), tesbit edilmesi, siniflandiriimast,
kaydedilmesi, 6zetlenmesi (mizan-muavin) ve ra-
porlanmas: (Bilango ve Gelir Tablosunun hazir-
lanmas:) faaliyetleri”7 yer almaktadir. Bu faali-
yetlerin bilgisayar ortaminda izlenmesinde iilke-
mizde gelinen noktayi gesitli baghklar altinda top-
lamak miimkiindiir.

Genel Muhasebe Programlari: Muhasebe fa-
aliyetlerinin bilgisayar ortaminda izlenmesinde
onciiliik eden programlar: “genel muhasebe prog-
ramlar” olugturmustur. Bu programlarda, igletme
olaylarimi temsil eden ve bagka ortamlarda hazir-
lanmusg fatura ve benzeri belgelerin ve bu belgeler-
de yer alan bilgilerin “muhasebe figleri”ne déniig-
tiiriilerek iglenmesi gergeklestirilmektedir. Giinii-
miizde oldukga geride kalmis sayilabilecek bu tiir
sistemleri kullanan igletmeler ve muhasebe hiz-

meti veren biirolara rastlamak miimkiindiir. Bu tip
programlarin temel iiriinii devlet birimlerine veri-
lecek beyan ve bildirimlerin daha hizl bir sekilde
hazirlanmasim1 saglamaktir. Bu tip programlarin
yer aldig1 ortamlarda isletme kararlarinin alinma-
sinda yardimci olabilecek bilgilerin iiretildigini
iddia etmek miimkiin degildir.

Yari-Otomatik Entegre Sistemler: Bu tip
sistemlerde, yukanida belirtilen genel muhasebe
programlarinda gergeklestirilen faaliyetlerin ya-
ninda diger bazi isgletme faaliyetleri de bilgisayar
ortaminda yiiriitiilebilmektedir. Ornegin stok
kontrolii, miigteri takibi, ¢cek-senet, nakit gibi 6de-
me belgelerinin izlenmesi, banka hesaplarinin ta-
kibi, personel ile ilgili iglemlerin 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 s6z konusudur.
Bu faaliyetlerin muhasebe figlerine doniistiiriile-
rek kayitlara alinmas: ve dolayisiyla muhasebe fa-
aliyetleri kapsaminda iglenmesi islemleri yari-ma-
nuel olarak otomasyona baglanmig olan sistemler
bu grubu olusgturmaktadir. Bu grupta agiklanmaya
calisilan sistemler daha ¢ok kiigiik ve orta olgekli
isletmeler ile gelismis ve gelismekte olan muhase-
be biirolarinda rastlamak miimkiindiir.

Tam Otomatik Entegre Sistemler: Bu gruba
giren sistemlerde, yukarida ikinci grupta belirtilen
muhasebe faaliyetlerine destek olarak yiiriitiilen
faaliyetlerin dogrudan-otomatik olarak muhasebe-
lestirilmesi, diger bir ifade ile muhasebe figlerine
doniigtiiriilmesi islemleri gerceklestirilebilmekte-
dir. Kugkusuz bu tip sistemler yukarida agiklan-
maya caligilan sistemlerden daha ileride bulun-
maktadir. Bu sistemler i¢in yeterli kalifiye perso-
nel ve yeterli maddi ve mali kaynak gerekmekte-
dir. Bu kaynaklar daha ziyade biiyiik 6lgekli iglet-
meler karsilayabilmektedir.

Belge Muhasebesinden Islem
Muhasebesine Gegis

Giiniimiizde gelinen noktada gerek iilkeler ge-
rekse isletmeler kagit-defter gibi unsurlar ile ug-



ragmaktan giin gegtikce uzaklagmaktadirlar. Bu
durum da “belge muhasebesi” yaklasimindan “ig-
lem muhasebesi” yaklasimmna dogru bir egilim
yaratmaktadir. Belge muhasebesi dendiginde mu-
hasebe faaliyetinin mutlaka bir belgeye dayandi-
rilmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Oysa islem
muhasebesi yaklagiminda mutlaka belgenin dii-
zenlenmesi diye bir dayatma s6z konusu degildir.

Bu yaklagimda 6énemli olan iglemin gergekles-
mis olmasidir. Burada belirtilen iglem muhasebesi
yaklagimini gesitli 6rnek olaylarla agagidaki gibi
somutlagtirmak miimkiindiir.

Ornek Olay 1:

ATM’ler

ATM (Automatic Teller’'s Machine) giiniimiiz
bankacilik islemlerinde kullanilan otomatik para-
islem makinelerinin genel adidir. Kisiler sahip ol-
duklar: erigim kartlari ile bu makineler yardimi ile
bankalardaki mevduat hesaplarindan para ¢ekebil-
mekte ve diger bankacilik islemlerini kolayca ya-
pabilmektedirler. S6z konusu makinelerde yapilan
iglemler ile ilgili olarak son zamanlarda belge is-
tenip-istenmedigi sorulmaktadir. Hatta baz1 du-
rumlarda belge istense dahi makinede belgenin
diizenlenmesi igin yeterli kagit bulunmadig1 soz
konusu olmaktadir.

Ornek Olay 2:

Telefon, Ev ve Isyeri Bankacihg:

Giiniimiizde kisith dahi olsa ev ve ig yer-
lerinden veya sokaklardaki kamu telefonlarindan
(ton sesi veren tuglu telefon olmas: kosuluyla)
bankacilik islemi yapmak olduk¢a miimkiindiir.
Bu islemlere iligkin olarak islemlerin yapildig:
anda belgenin diizenlenmesi miimkiin olmaya-
bilmektedir.

Ornek Olay 3:

Marketlerde Yazar Kasa Faaliyetleri

Giiniimiizde siiper ve hiper marketlerde faali-
yetlerin, alis ve satiglarin otomasyona tabi tutul-
masi bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Marketlerde kasiyerler giiniimiizde sadece malla-
ron optik okuyucular tarafindan okunmasini sag-
lamaktadir. Eger kullanilmayacaksa, miigterinin
bu satig islemine iliskin belgeyi teslim almasina

gerek yoktur. Onemli olan, barkod okuyucunun
satis1 yapilan malin kodunu okudugu zaman, satig
isleminin gergeklestirmesi, satiy muhasebe kaydi-
nin yapmasi, satigt yapilan mali stoktan diigmesi
ve satiglar maliyeti hesaplarina kaydetmesi, ve bu
iglem nedeniyle Katma Deger Vergisi uygulama-
sinda beyanin ne sekilde degisecegini belirlemesi
ve bu beyam gerceklestirmesi yeterlidir. Bu ig-
lemler giiniimiiz marketgiliginde tam otomatik-
entegre sistemlerde oldukga basit bir sekilde ger-
ceklestirilmektedir. Goriildiigii gibi ne belge mu-
hasebesi gereksinimi vardir, ne de iglemlerin mu-
hasebe faaliyetleri arasinda dahil edilmesinde mu-
hasebeciye gereksinim vardir.

Ornek Olay 4:

Otellerdeki Mini Barlarin Otomasyonu

Yazarlarin sahip oldugu tecriibelerden biri §oy-
ledir. Geligmis iilkelerdeki cok yildizli otellerden
birinde otel odasinda yer alan televizyon ayni za-
manda uzaktan kumanda ile idare edilebilen bir
bilgisayar terminalini olusturmaktadir. Otel miig-
terisi hesabini s6z konusu terminalden anlik ola-
rak izleyebilmektedir. Bunun yaninda, otel oda-
sinda bulunan mini bardaki iiriinler 6zel kapakla-
rin arkasinda bulunmaktadir. Kapaklarin iizerinde
ise gOyle bir ifade yer almaktadir : “Bu kapagi kal-
dinrsaniz, kapagin arkasindaki iiriiniin satis bede-
li, hesabimiza borg olarak kaydedilmektedir.” De-
nemek i¢in kaldirdigimizda, s6z konusu satig bede-
linin hesabimiza bor¢ olarak kaydedildigini tele-
vizyon ekraninda izlemek miimkiindiir. bunun so-
nucunda s6z konusu malin bedeli miisterinin hesa-
bina borg olarak kaydedildiginde, s6z konusu bil-
gi iglem sistemi, o malin satigin1 gergeklestirmek-
te ve satig muhasebe kaydini1 yapmakta ve so6z ko-
nusu mal stoktan diigmekte ve satiglar maliyeti
kaydim da yapmaktadir. Goriildiigii gibi bu islem-
de de herhangi bir belge diizenlenmemektedir.
Onemli olan iglemin gergeklesmis olmasidir.

Yukarida aktarilan 6rnek olaylar, gelecekte
muhasebe uygulamalarimin giiniimiizdeki boyu-
tundan ¢ok farkh bir yapiya dogru degisecegini
ortaya koymaktadir. Bunun sonucunda muhasebe
meslegi Ozellikle iilkemizde giiniimiizdeki tanim
ve kapsamindan oldukga farklilagacaktir. Ozet



olarak defter tutma veya ekonomik olaylarin kay-
dedilmesi, muhasebe faaliyetleri arasindan ¢ika-
caktir. Hatta asagidaki boliimlerde de agiklandig1
gibi, gelecegin muhasebe uygulamalarinda defter
ve belgeler ortadan kalkacaktir. Nitekim Maliye
Bakanhig biinyesinde gergeklestirilen otomasyon
caligmalar1 sonucunda yakin bir zaman iginde ver-
gi dairelerindeki vezne boliimleri ortadan kalka-
cak, tahsilat ve 6demeler tamamen bankacilik sis-
temine kanalize edilecektir8. Bunun sonucunda
miikellefler vergi yiikiimliiliiklerini evden telefon
bankacilig1 yoluyla yerine getirebilecekler, bu si-
rada evdeki iglemler ile ilgili evde herhangi bir
belge diizenlenemeyecektir.

Bilgi Islem Teknolojisi ve Endiistrisinde

Onemli Egilimler

Calismanin bundan onceki kisminda bilgi is-
lem teknolojisinin muhasebe faaliyetlerinin iglet-
melerde gerceklestirilmesindeki katkilar tartigil-
maya cahisilmigtir. Calismanin bu kisminda ise
giiniimiizde bilgi iglem teknolojisi ve bilgi islem
endiistrisinde kargilasilan Onemli egilimler ve
bunlarin muhasebe meslegine etkileri hakkinda
kisaca aciklamalara yer verilmistir.

Giivenlik (Security) : Gerek muhasebe mesle-
gi gerekse bilgi islem teknolojisi bilgi isleme ko-
nusunda odaklanmaktadir. Bu nedenle bilginin
korunmas: veya saklanmasi 6nem kazanmaktadir.
Bilgi ile ilgili giivenlik konusunu ii¢ baglikta ince-
lemek miimkiindiir :

i) Bilgi i¢ giivenligi : Bilginin sistem icinde
giivenli kalmasi veya kalmamasi bilgi i¢ giivenli-
gini olusturmaktadir. Bilgiler iizerinde sistem
icinde kontrol dis1 eklemelerin veya gikarmalarin
yapilmamasi gerekir. Omegin bir isletmeye olan
borg tutar1 1,000,000 TL iken sistem i¢inde dahili
veya harici faktoriin etkisi sonucunda bu tutar
10,000,000 TL déniistiiriilmesi, bu degigimin is-
letme y6netimi tarafindan fark edilmemesi, on ka-
tinda bir hatanin yapilmasina yol agacaktir. Ben-
zer sekilde 26 Nisan 1999 tarihinde “Cernobil Vi-
riisii” seklinde yasanan olay, bilginin sistem igin-
de korunmasi konusunu bir kez daha giindeme ge-
tirmektedir. Bunun gibi iyi huylu veya kétii huylu
viriisiin bilgiler iizerinde yapabilecegi pek c¢ok
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tahribat s6z konusu olacaktir. Bu nedenle bilgi,
sistem icinde tutarli olmasi, bilginin her tiirlii et-
kenlere karsi korunmasi igin her tiirlii tedbirin
alinmasi gerekir.

ii) Bilgi dis giivenligi; Bazi durumlarda rakip-
ler ile ilgili en kiiciik bir bilgiye ulagsmak, pek ¢ok
kazandirabilmektedir. Dolayisiyla, bilginin dis ¢i-
kar gruplarina kars1 korunmasi 6nem kazanmakta-
dir. Ozellikle son zamanlarda hizh bir sekilde ge-
lisen, bilgisayarlarin bir birine baglanmas: teknik-
leri sayesinde bilgilere disaridan miidahale etmek
cok az bir olasilik dahilinde miimkiin olabilmekte-
dir. Ozellikle gok subeli calisan isletmelerin bir
birileri ile siirekli baglantili caligmalarinda bilgile-
rin transfer edilmesinde kriptolama (sifreleme) is-
lemlerinin ¢ok sik yapilmasi énem kazanmakta-
dir. Bunlarla birlikte bir igletmede 6nemli sayila-
bilecek sabit bir diskin veya bir disketin ¢alinma-
sinin rakipler acisindan ortaya koyacagi durumu
tahmin etmek bile giictiir. Gegmiste sirketlerde sa-
bit disklerin hirsizlik olaylarina maruz kaldigim
gormek miimkiin olmustur. Benzeri olaylara kar-
s1, cesitli anahtar sistemi gibi koruma sistemleri-
nin gelistirilmesi zorunluluk arz etmektedir.

iii) Bilgilerin islendigi sistem giivenligi; Bil-
gilerin iglendigi sistemlerin de dig ataklara kars:
korunmasi ve koruma igleminin siirekli bir sekilde
yapilmasi1 6nem kazanan konulardan bir digeridir.

Elektronik Ticaret (Electronical Commer-
ce); Giiniimiizde elektronik ortamda fatura diizen-
lemek veya vergi dairesine beyanda bulunmak,
para tahsil etmek veya 6deme yapmak oldukca
kolay hale gelmistir. Defter ve belgelerin olmadi-
g1 bir diinya (paperless world) i¢inde yasamamiz
oldukga yakindir. Bu konuda giivenilir sistemler
gelistirildikce yagam bu yonde degisim arz ede-
cektir. Bu durum iglem tiplerinin her firmada kar-
silasilacak gereksinimleri kargilayacak sekilde ya-
pilanmakta ve yayginlagmaktadir.

Siirekli Denetim (Continuous Auditing);
Her teknolojik gelisim getirdigi kolayliklarin ya-
ninda riskleri de beraberinde getirmektedir. Sis-
temlerin isleyisinde kargilagilabilecek rist ve tehli-
kelere kars1 siirekli bir sekilde denetim onem ka-
zanmaktadir. Gecikmis bir denetim, gecikecek bir
miidahale yaratacaktir, Miidahalenin gecikmesi



ise bir takim kayiplar yaratmasi miimkiindiir. Ni-
met-kiilfet kargilagtinlmas1 yapilarak bilginin sii-
rekli bir sekilde denetim altinda tutulmasi bir zo-
runluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir,

Internet; giiniimiizde Tiirkge’ye de girmig
olan internet bir ag (network) sistemidir ve bilgi-
sayarlarin birbirine baglanmas: anlamina gelmek-
tedir. Bilgisayarlarin birbirine baglanmasi ile diin-
ya oldukga kiigiilebilmektedir. Giinlimiizde inter-
net ortaminda her tiirlii muhasebe egitim ve 6gre-
tim faaliyetinin gerceklestirilmesi gittikge yaygin-
lagan bir gergektir. Gerek iiniversite egitimi, ge-
rekse iiniversite sonrasi egitim ve Ogretim faali-
yetleri ozellikle sosyal bilim dallarinda internet
vasitasiyla cok kolay bir sekilde gergeklestiril-
mektedir. Ancak bu konuda gelecekte yeni teknik-
lerin veya olanaklarin ¢ikmasi da miimkiindiir. Bu
durum ozellikle hiz konusunda 6nemli katkilar
saglamaktadur.

Haberlesme Teknolojisi (Communication
Technology); Yukarida siralanan olanaklarin tii-
mii haberlesme teknolojisinde meydana gelen ge-
lismelerin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Haber-
lesme sistemlerinin mevcut hizi, bugiinkii geldigi
diizeyden daha yiiksek olsaydi, bugiinkii gelisme-
ler daha da ileri de olurdu. Ornegin her Kisinin in-
ternetten yararlandigimi diisiinebilecegimiz bir
toplumda haberlesme sistemlerine duyulacak ge-
reksinim kargilanamaz duruma gelecektir. Benzer
sekilde ulusal yayin yapan televizyon kanallarinin
uygulamaya koydugu promosyon ¢alismalarindan
yararlanabilmek i¢in kisilerin davraniglar: gegmis-
te telefon sistemlerinin gegici bir siire, sigorta sis-
teminin ¢okmesi nedeniyle, devre dis1 kalabilmis-
tir. Haberlesme sistemlerinin geligmesi, bir sem-
pozyumun bilgisayar ortaminda gergeklestirilme-
sini de saglayabilecektir. Giiniimiizde ameliyat
yapmakta olan bir hekim kargilagtigi 6nemli bir
durumu diinya bazinda meslektaslan ile paylasa-
bilmekte ve tartigabilmektedir. Yine son zaman-
larda kullanimi yaygin bir sekilde artan tomografi
veya magnetik rezonans gibi cihazlarda elde edi-
len goriintiiler, elde edilirken s6z konusu cihazin
iireticisine aktarilabilmekte ve olusturulan veri ta-
banlar1 zenginlegtirilebilmektedir. Haberlesme
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teknolojisinde meydana gelen gelisimler sayesin-
de her bir bireyin, ailenin, girketin veya herhangi
bir kurum veya kurulusun televizyon yaym gibi
internet ortaminda yayin yapmasi ve baskalarinin
bu yayini naklen izlemesi de miimkiindiir. Tekno-
loji sayesinde diinyanin diger tarafinda gercekles-
tirilen bir konser veya futbol mag1 aninda biitiin
diinyaya nasil yayiliyorsa her faaliyetin benzer se-
kilde yayin kapsamimna alinmas1 miimkiin olmak-
tadr.

Bilgisayar Ortaminda Denetim (Paperless
Auditing); Giinliik yagsamn ve ticari yagamin bil-
gisayar ortaminda gergeklestirilmesi, kugkusuz bu
faaliyetlerin bilgisayar ortaminda denetlenmesini
giindeme getirecektir. Bir denetim meslek mensu-
bu bankanin iglemlerini denetlerken, ev bankacili-
&1 seklinde gerceklestirilen faaliyetleri nasil de-
netleyecektir? Mutlaka bu iglemlerin kagit ortama-
na dokiilmesini mi isteyecektir? Kuskusuz, defter
ve belgelerin olmadig bir diinya da denetim faali-
yetleri de defter ve belge diginda gercgeklestirile-
cektir. Hatta bu faaliyetlerin yiiriitiilmesi sirasinda
da defter ve belgeler kullanilmayacaktir. Ayrica
muhasebe denetim faaliyetlerinde yararlanilan de-
netim tekniklerinden bazilarim1 otomatik olarak
bilgi islem sistemleri gerceklestirilebilmektedir.
Ornegin “analitik inceleme” donemler itibariyle
aykinliklarin veya standartlardan uzaklagmalarin
belirlenmesinde sik¢a kullanilan bir tekniktir. Bu
islemler bilgi islem sistemleri ile daha hizl ve da-
ha giivenli bir sekilde gerceklestirilebilmektedir.

Firma Kaynak Planlama (Enterprise Reso-
urce Planning) Sistemleri; Giiniimiizde firmalar
faaliyetlerinin hemen hemen tiimiinii bilgi islem
ortamlarinda gerceklestirmeye yonelmektedirler.
Bunun sonucunda gerek operasyonel iglemler, ge-
rekse finansal iglemler bilgi islem sistemleri ile
biitiinliik i¢cinde ve ¢ok boyutlu olarak gergeklesti-
rilmektedir. Bu konuda gerek iilkemizde gerekse
iilkemiz diginda firma kaynak planlama sistemleri
olarak, SAP, BAAN, ORACLE, MIS9000, vb
iiriinlere® sik¢a rastlanmaktadir. Bu iiriinlerin fir-
malarin her tiirlii yonetsel ve yiiriitsel faaliyetleri-
nin ¢oziimiinde, gozlemlerimize gore, 6nemli ta-
sarruflar sagladiklar goriilmektedir.



Gelecekteki Beklentiler

Kisaca yukanida agiklanmaya calisilan tekno-
lojik gelismeler sonucunda muhasebe meslegi ile
ilgili beklentiler iki konuda odaklanmaktadir: Da-
mgmanlik ve Denetim. Sistemlerin kurulmas: ve
isletilmesi i¢in her zaman insan faktoriine gereksi-
nim duyulacaktir. Bu gereksinim muhasebe mes-
legini danmigmanlik faaliyetinde bulunmasini zor-
layacaktir. Nitekim gelismis iilkelerde faaliyet
gosteren muhasebe firmalarimn danigmanhk de-
partmanlarinda veya sirketlerin mali isgler depart-
manlarinda muhasebe konusunda hizmet veren
damigman nitelikli pek ¢ok elemanin ¢aligmasina
rastlanmaktadir,

Muhasebe meslegi ile ikinci bir beklenti ise de-
netim hizmetlerinde olacaktir. Defter ve belgele-
rin olmadig bir ortamda dahi kigiler veya firmalar
arasindaki iligkilerin mutlaka denetgiler tarafindan
denetlenmesi ve elde edilen sonuglarin taraflara
raporlanmasi hep olacaktir ve giin gectikge bu hiz-
metlerin 6neminde 6nemli artiglar olacaktir. Dola-
yistyla muhasebe meslegi yakin gelecekte ve diin-
yanin her yerinde muhasebe denetim meslegi ha-
line doniisecektir. Ciinkii, muhasebeyi ilgilendiren
iglemler tamamen sistemler tarafindan siniflandiri-
lacak, kaydedilecek, 6zetlenecek, raporlanacak ve
analiz edilecektir. Bu konuda insan faktoriine dii-
secek gorev tamamen denetleme olacaktir.

Sonug

Giiniimiizde bilgi teknolojisinin ve muhasebe
mesleginin geldigi nokta bu ¢aligmada 6zetlenme-
ye calisilmistir. Meydana gelen gelismelerden
muhasebe meslegi olarak ¢ikarnlacak pek ¢ok so-
nu¢ bulunmaktadir. Caligmanin yukaridaki bo-
liimlerinde ortaya koydugumuz goriigler bazilar-
na gore hayal iiriinii olarak kabul edilebilir; ancak
bunlar, gbzlemlerimize ve sahip oldugumuz tecrii-
belere dayanan, yagsamakta oldugumuz gercgekleri
olugturmaktadir. Ornegin giiniimiizde tagit aragla-
rnnin diinyanin hangi noktasinda ve hangi hizda
hareket ettigi araca konan teknolojik aletler ve uy-
dular sayesinde haberlegme ile miimkiindiir. Bu
sistemlere sahip olan ve tagima araglarimi bu sekil-
de izleyen iilkemizde firmalar mevcuttur.

Son olarak muhasebe mesleginin gelecekte
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karsilagacagi bir dukumu burada 6zetlemekte fay-
da vardir. Gelecekte bilgisayar destegi ve yazilimi
veren sirketler ortadan kalkacak, vergi daireleri
biiyiik bilgi igleme sistemlerine sahip olacaktir.
Miikellefler s6z konusu sistemlerin birer iiyesi ve-
ya miisterisi olacak, sahip olacaklar1 terminaller
ile her tiirlii operasyonel ve finansal iglemlerini ta-
kip edebilecektir. Boylece vergi dairesine beyan
verme durumu da ortadan kalkacaktir. Ciinkii fir-
ma verileri vergi dairesinin elinde olacak, ayni za-
manda diledigi gibi denetleyebilecektir. Nitekim
benzer sistemler iilkemizde bankalarimizda kulla-
nilmaktadir. Subelerin ve subelerde varolan her
tiirlii mevcut ve kredi miigterilerinin durumu, ge-
nel merkez tarafindan aminda izlenebilmekte ve
gerekli takipler yapilabilmektedir.

Son olarak muhasebe mesleginin ve mevcut
teknolojik gelismenin gelecekteki durumunu bu-
rada ozetlemekte fayda vardir. Gelecekte yazilim
tireten firmalarin sayis1 da, tiim sektorlerde liretim
yapan firmalarin sayilari gibi azalacaktir. Belli
sektorlere yonelik olarak gelistirdikleri akis algo-
ritmalar1 ve bunun yiiriitiiciisii yazilimlar ile ¢ok
sayida firmaya hizmet veren organizasyon sirket-
leri olugacaktir. Bu firmalar o sektordeki binlerce
firmaya hizmet vereceklerdir. Bu hizmet sadece
kayitlarin tutulmasi ile siirh kalmayacak; yazi-
limlardaki yapay zeka sayesinde, degisik kademe-
deki yoneticileri yonlendirecek rapor ve yorumla-
11 elektronik posta ile aninda ilgililere ulastiracak-
tir. Bu firma biinyesinde, ayni sektorde ¢ok sayida
isletmenin bilgisi oldugundan yapilan yorumlar
sektorel analizleri ve finansmanin sektordeki yeri-
ni de belirleyici oldugundan ¢ok verimli olacaktir.
Bu hizmeti kesintisiz ve hizli veren firmalar daha
¢ok miisteri kazanacak ve olusacak rekabet hizmet
kalitesini arttiracaktir,

Bu durum kullaniciya neler kazandiracaktir?

1. Kullanicilar, bilgisayar, yatirimi, yazilim
yatirimi, yazihm uygulama caligmasi gibi ¢ok
yiiksek biitgeli ve zaman alici yatinm ihtiyaglarin-
dan kurtulacaklar, kendi islerine konsantre ola-
caklardir. Bu ¢ok 6nemlidir. Konustugumuz ¢ogu
miigteri, bilgisayarlar ve onlarin geligimi takip
icin harcadiklar1 zamandan, kendi iglerini yapma-
ya zaman kalmamasindan gikayet etmektedir.



2. Kullanicilar viriis korumast vs gibi daha on-
ce giivenlik boliimiinde belirtilen yatirimlardan
kurtulacaklardir.

3. Kullanicilarin, en biiyiik derdi olan, munta-
zam yedekleme yapilmamasi nedeniyle, olusan
sistem arizalarinda bilgi kaybolmas: riskinden kur-
tulacak, yada baska bir deyisle, en azindan, bu isi
hizmet aldiklar firmaya ihale etmis olacaklardir.

4. Bu sistemler, ayn1 zamanda diger sirketlerin
bilgilerin bulundugu hizmet firmalari, bankalar ve
devlet daireleri (vergi dairesi, giimriik vs gibi) ile
de iligki iginde olacagindan, bu organizasyonlar
arasinda olusan tiim belge ve kagit akisi ortadan
kalkacaktir.

5. Kullanicilar, telefon hatlarina baglayacakla-
1 kiiciik terminallerle hemen isleme gecebilecek-
lerdir. Yapacaklan ig, yaptiklar biitceleri, satigla-
1 ve transfer emirlerini aninda sisteme girmekten
ibaret olacaklardur.

Peki boyle bir sistemin olasi dezavantajlari ne-
lerdir?

1. Firmalar, bilgilerinin diger firmalarin elleri-
ne gecmesinden ¢ekinebilirler, ama bununla ilgili
tiim onlemler hizmeti veren firma tarafindan ah-
nabilir ve bu firmanin miisteri bulmasinda tabi ki
bu konuda saglayici giivenle olusur.

2. Tiim firmanin iglevinin yiiriimesi, mevcut
haberlesme hattinin saghikh ¢aligmasina bagh ola-
caktir. Ama, gelisen diinyada o kadar ¢ok sey bu
hatlarin ¢aligmasina bagh olacaktir ki, bize gore,
bu hatlarin kesintisi s6z konusu olmayacaktir.

Peki, herkesin ortagi olan devlet, ve devletle
olan finansal iligkiler ne olacaktir? (4. madde de
bahsedilen) Devlet, sayilar sinirh olan (Tiirkiye
icin maksimum 50) bu firmalar organize edecek,
buradaki bilgilerden, kendisi i¢in gerekli olanlarin
kendi sistemlerine aktarilmasimi saglayacaktir.
Hig bir sekilde, beyanname verilmeyecek, bu bil-
gileri Maliye Bakanhg kendi sistemlerinden ala-
caktir. Sektorlerin analiz bilgilerine kolaylikla
ulagilacagindan, yogun, hizh ve etkin bir denetim
kolaylikla gergeklestirilebilecektir.

DIPNOTLAR

1 Bu tamim, diinyada pek ¢ok kesimi kapsayacak sekilde
kargilagilan en giincel olanidir. Bkz: Draft 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 I1. Burada stz konusu edilen Calisma
Grubu, 1970°1i yillarda Birlesmis Milletlerde UNCTAD,
United Nations Conference on Trade and Development biin-
yesinde, gelismekte olan iilkelerin bu konudaki gereksinimle-
rini kargilamak amaciyla olusturulmug ve muhasebe meslegi
ve muhasebe uygulamalan konularindaki standartlar giinii-
miize olugturulmaya baglanmigtir. Ayrica, benzer bir tanim
Uluslararas1 Muhasebeciler Federasyonu (International Fede-
ration of Accountants-IFAC) tarafindan da getirilmistir. Ay-
rintili bilgi i¢in bkz: IFAC Handbook 1998 Technical Pro-
nouncemnts, s. 594.

2 Ibid, p. II.

3 Baaz iilkelerde konu ile ilgili ii¢ yillik iiniversite egiti-
mi yeterli bulunmustur. Ulkemizde ise Serbest muhasebeci
Mali Miisavir (SMMM) ile Yeminli Mali Miisavir olabilmek
i¢in en az dort yillik iiniversite egitimi temel sart olarak &n-
goriilmiistiir. Bkz: 13.6.1989 tarih ve 3568 sayil “Serbest
Muhasebeci, Serbest Muhasebeci Mali Miisavir ve Yeminli
Mali Miisavirlik Kanunu”nun ilgili maddeleri. Ayrica burada
belirtmekte yarar vardir ki iilkemizde var olan “Serbest
Muhasebecilik” uluslararast gevrelerde kabul goren
“Muhasebe Teknisyenligi” veya “Teknik Muhasebe
Elemam” unvanlarimin yetki ve sorumluluklarina oldukga
benzerlikler arz etmektedir. Bu iinvanlari elde etmek igin
iiniversite egitimi gerekmekte, en az ticaret lisesi benzeri lise
egitimi yeterli olmaktadir. Bu durum iilkemiz i¢in de gecger-
lidir.

4 Uluslararasi Muhasebeciler Federasyonu’nun norm-
larina gore en az ii¢ yilhik bir staj dénemi gerekli olmaktadir.
Bkz: “International Education Guideline No 9: Pre-quali-
fication Education, Assesment of Professional Competence
and Experience Requirements o f Professional Accountants”
Issued July 1991, Revised Oct. 1996. Ulkemizde ise bu staj
donemi SMMM olabilmek icin 2 yil olarak dngoriilmiistiir.

5 Bkz.: “International Education Guideline No 2:
Continuing Professional Education”, Issued Feb. 1982,
Revised May 1998.

6 Ayrnintih bilgi i¢in bakiniz: “International Education
Guideline No 11: Information Technology in the Accounting
Curriculum” , Issued Dec. 1996, Revised June 1998, paragraf
&

7 Muhasabe faaliyetleri ile ilgili kapsamh tamimlar igin
bkz.: Feridun Ozgiir, Muhasebe ilkeleri, 1.0. Isletme Fakiil-
tesi isletme iktisadi Enstitiisii Yayini, No. 1994, s. 3.

8 Maliye Bakanhg Gelirler Genel Miidiirii Akif Ham-
zagebi, bu konuda 9. Kanak Mali Coziim Programinda
onemli agiklamalarda bulunmustur.

9 Burada s6z konusu edilen iiriinlerden SAP, SAP Bilgi
sistemleri Servis San. Tic. Paz. A.S.’nin; BAAN, BAAN Bil-
gisayar ve yazihmlari Damigmanlik ve Tic. A.S.’nin; ORAC-
LE, Oracle Bilgisayar Sistemleri Ltd. $ti.’nin, MIS9000,
Mikro Yazilimevi Ltd. Sti.’nin tescilli ticari iriinlerini ve
markalarini olugturmaktadir.
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IC DENETIM MESLEGININ

CEVRESEL SORUMLULUKLARIN YERINE
GETIRILMESINDEKI ROLU VE ONEMI

GIRIS

Insanoglunun bilinen zamanlarin tiimiinde ge-
nellikle bencil bir duyguyla sadece kendisi igin
daha iyiyi istemis oldugunu, tarihin verileri bize
anlatmaktadir. Bu olgu bugiin de pek degigsmemis-
tir. Ne var ki; bencilliklerini artlarina atmig kimi
onciiler sencil yaklagimlarla "yasanabilir bir diin-
ya" 6zlemlerini insanoglunun giindemine sokmay1
bagsarmiglardir. Cevre kirliliginin getirecegi ciddi
sonuglarn agiklanmasi ve ilk ¢evre hareketlerinin
baglamasi iizerinden yaklagik otuz bes yil gecmis-
tir. "Yasanabilir bir diinya" 6zlemi son on yillik
donemde onemli bir ivme kazanmig, cevrecilik
koklii bir eylem olma yolunda kilometreler katet-
mis ve giiniimiizde iilkelerin, toplumlarin, hiikii-
metlerin ve isletmelerin yasamlarina zorla da olsa
girmis ve evrensel bir boyut kazanmigtir

Insanoglunun sonu gelmez hirslari, hirslarla
devlesen ihtiyaclar, ihtiyaclari gidermede ekono-
minin ¢ikmazlan ve simirh kaynaklan tiiketen is-
letmelerden kaynaklanan olumsuzluklar bireyle-
rin kafasim1 karigtirmakta ve beyinlerinde de kir-
lenmeler yaratmaktadir. Bireysel beyin kirlenmesi
sonucta ¢evre sorunu olarak karsimiza ¢ikmakta-
dir. "Hizla artan diinya niifusunun, artan ihtiyagla-
n karsilanirken diinyamzin sinirlh kaynaklarini en
etkin ve verimli bir sekilde kullanmak, bununla
birlikte gelecek nesillere bozulmamis bir dogal
cevre birakmak” ilkesi, ¢cevre sorunlarinin olusu-
munda en biiyiikk pay sahibi olan isletmelere
onemli sorumluluklar yiiklemektedir.

Cevre sorunlarinin olugmasinda katkisi olan is-

Yrd. Do¢. Dr. LERZAN KAVUT AKUN
istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi

letmelerin "gelecek nesillere bozulmamais bir doga
birakmak" borglar1 vardir. Bu borcun vade bek-
lenmeden &denebilmesinde isletmelere ve i¢ de-
netcilere diisen sorumluluklar ve gorevler bu ca-
lismanin konusunu olusturmaktadir.

Bildirinin birinci béliimiinde, cevre so-
runlar1 ve bu sorunlar karsisinda igletmelerin so-
rumluluklar anlatilacaktir. ikinci béliimde, islet-
melerin ¢evre sorumluluklarim yerine getirmek
icin kurmalar1 gereken orgiitsel yap1 ve bu yap:
icinde gevre denetimlerinin yeri ve 6nemi, iigiincii
boliimde, isletmelerde 6nemli bir fonksiyonu olan
ic denetim orgiitiiniin goérev alam kapsaminda
cevre denetimlerinin yeri iizerinde durulacaktir.

1. CEVRE SORUNLARI VE einad
ISLETMELERIN CEVRE ILE ILGILI
SORUMLULUKLARI

Cevre ile ilgili sorunlar ve duyulan kaygilarin
yeni bir olusum olmadigini biliyoruz. Kokeni ¢ok
eskilerde..... Ancak yasamakta oldugumuz son on
yillik dénem iginde; politik ve sosyal giindemde
sik¢a yer alan cevre kirliligi, dogal dengenin ko-
runmasi, kaynaklarin etkin kullaniminin saglan-
masi ve zehirli atik maddelerin yok edilmesi gibi
sorunlarin ciddi boyutlara ulagmasi ¢evre olgusu-
na biiyiik 6nem kazandirmistir. Giderek artan gev-
re bilinci ve buna bagh olarak ortaya ¢ikan 6nem-
li gelismeler sonunda 1990’11 yillarin her biri gev-
re yili olarak nitelendirilmistir.

Ekolojik dengenin bozulmasi1 sorunu,
1970’lerden itibaren giindeme gelmeye baglamis,

1) “Degisimin Yonetiminde ig Denetim” Temasiyla Diizenlenen II. Tiirkiye i¢ Denetim Kongresi'nde Sunulan Bildiri, 21-22

Mayis 1998, Ankara.



basta hizli sanayilesme olmak iizere, hizh niifus
artig1, diizensiz kentlesme, daha ¢ok kar ugruna
acimasizca tahrip edilen doga ve sonsuz sanilan
dogal kaynaklar ve ekonomik biiyiimede sinir ta-
nimayan geleneksel goriis gevrenin korunmasi ko-
nusunu bir liikks olarak kabul etmis ve ekonomik
kalkinma siirecinde gevreye gereken yeri ve one-
mi vermemigtir.

So6z konusu 70’li yillarda ekonomik biiyiime-
nin gevrecilik politikalan ile aykin diistiigii ve
uyusmadig1 iddialan c¢evreci hareketlerin ilerle-
mesine engel olmug ve hatta geri adimlarin atil-
masina neden olmustur. Ekonomik biiyiime ya da
¢evrenin korunmasi ikilemi arasinda tercih yap-
mak durumunda kalan pek ¢ok iilke ve isletme
tercihlerini ekonomik biiyiime yoniinde kullan-
muglardir (CH2M HILL, 1993).

Ekonomik biiyiime ve hizli kalkinmanin loko-
motif sektorlerinden biri olan imalat sanayi ile
cevre arasindaki iligki, ekonomik biiylime temiz
bir ¢evre ile saglanamaz m1 sorusunu giindeme
getirmistir. Kisa donemde, ¢evre olgusunu gozar-
d1 eden iilkelerin ve isletmelerin daha hizh biiyii-
me gosterdigi bir veri olarak karsimizdadir. An-
cak uzun dénemde kirletilmig bir ¢evrenin ekono-
mik biiyiimeyi yavaglattig1 ve igletmelere de ona-
rilmaz zararlar verdigi bir gercektir.

1.1. Isletmelerin Cevre Sorumluluklar:

Isletmeler, toplumun gesitli gereksinimlerini
kargilamak amaciyla mal ve/veya hizmet iiretme-
ye yonelik faaliyetleri gerceklestiren, ekonomik
hayatin vazgecilmez unsurlaridir. S6z konusu fa-
aliyetleri gerceklestirirken temel amag¢, maksi-
mum kar elde etmektir. Ciinkii elde edilecek olan
kar bir boliimii ile igletmenin siirekliligini ve bii-
yiimesini saglayacak ve bir boliimii de ortaklara
kar pay: olarak dagitilacaktir. Bu nedenle igletme
yoneticileri isletmeye tahsis edilen finansal kay-
naklarin korunmasini, bu kaynaklarin verimli ve
etken olarak yonetilmesini, ticari iligkilerin de-
vamliliginin saglanmasim ve karliligin arttirilma-
sin1 en 6nemli hedef olarak kabul etmiglerdir. Bu-
na karsilik igletmenin gevre iizerindeki etkileri ile
pek ilgilenmemislerdir. Sinirsiz ekonomik biiyii-
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me tutkusu, sinirsiz kar etme arzusu ve artan diin-
ya niifusu dogal kaynaklarin asin tiiketimine yol
agmigtir. Bu durum, yenilenemeyen kaynaklarin
azalmasi veya yok olmasi; hava, toprak ve su kay-
naklarinin kirlenmesi, iiretim faaliyetleri sonucun-
da ¢ikan zehirli ve tehlikeli atiklarin temizlenme-
si ve/veya yok edilmesi gibi ¢evre sorunlarina yol
agmustir.

Ekonomik, teknolojik ve sosyal geligmelerin
bir sonucu olarak ortaya ¢ikan gevre sorunlari tiim
insanlar1 ve ekonominin vazgecilmez birimleri
olan igletmeleri ¢evre sorunlarina ¢dziim bulun-
masi ve gevreye gereken duyarliligin gosterilmesi
gercegi ile karsi karsiya birakmigtir. Sorunlara
dikkatlerin gekilmesi, kamunun bilgilendirilmesi
ve bilinglendirilmesi hareketleri ilk olarak goniil-
lii guruplar ve orgiitlenmelerle baglamigtir. Daha
sonralar1 yapilan uluslararas: anlagmalar ve olug-
turulan uluslararasi kuruluglar cesitli iilkelerde fa-
aliyetler gostererek, kendilerine bagli kurumlar
olusturmuglar, medya diinyasi, politikacilar ve tii-
keticiler ile birlikte hareket ederek, isletmelerin
sosyal sorumluluklan kapsamina cevre faktorii-
niin alinmasi1 konusunda 6nemli birer baski unsu-
ru olmuslardir.

Cevre giindemindeki 1980’li yillarin sonlarin-
da baslayan geligmeler, yeni ilkelere dogru ilerle-
yen ve doniisii olmayan bir siirece girmistir. Bu il-
keler ; "Valdez Prensipleri”, "Uglii Sorumluluk
(Responsable Care)", "Siirdiiriilebilir Gelisme
(Sustainable Development)"” ve ISO 14000 Cevre
Standartlandur.

[lk defa Diinya Cevre Komisyonu’nun
1987’deki raporu ile kamuoyu giindemine gelen
stirdiiriilebilir gelisme (siirdiiriilebilir kalkinma
olarak da ifade edilmektedir) kavram "giiniimiiz
ihtiyaglan kargilanirken gelecek nesillerin ihtiyag-
larim da dikkate almak" olarak tamimlanmustir,
Siirdiiriilebilirlik kavrami, kaynaklarin muhafaza
edilmesi, ile 6zdes bir anlam ifade etmektedir.

Bu kavramin en son tanimi Diinya Enerji Kon-
seyi’nin 16. Tokyo Kongresi’'nde (1995) yapilms
ve soyle ifade edilmigtir: "Siirdiiriilebilir gelisme,
diinyamizin ekosistemine zarar vermeden, insanli-
gin biitiiniiniin refahinda giderek iyilestirme sag-
layan bir ekonomik gelisme siirecidir". Bu tamm,



dogal kaynaklarin uyumlu kullanimini, dengeli
cevre politikalarinin benimsenmesini, biitiin in-
sanlarin dogal bir hakki olarak yasam kosullarinin
iyilestirilmesini ve ¢ocuklarimiza kendimizinkin-
den daha iyi ve genig imkanlar saglayan bir diinya
brrakilmasim kapsamaktadir.

Isletme icin siirdiiriilebilir gelisme kavram
ise; "girisimci ve pay sahiplerinin ihtiyaglarini
kargilayan igletme stratejilerinin benimsenmesinin
ve uygulamaya konmasinin yanisira gelecekte ih-
tiyag duyulacak beseri ve dogal kaynaklarin ko-
runmasmnin saglanmasi” anlamina gelmektedir
(Thomson, Simpson ve Le Grand, 1993).

Isletmeler faaliyetlerini siirdiiriirken gerek
duyduklar ham maddeyi temin ettikleri dogay: ve
ekolojik dengeyi korumay: vazgegilemeyecek bir
sorumluluk olarak ele almak durumundadirlar,

Giiniimiiziin gelismis toplumlarinda tiiketiciler
mal ve hizmetlerle ilgili talep kriterlerini belirler-
ken ¢evrenin korunmasi ve kaynaklarin etkin kul-
lamimim1 dikkate alacak sekilde hareket etmekte;
caliganlar igyeri saghgi, giivenlik ve cevre etkileri
konusunda yeni diizenlemeler igin igverenle pa-
zarlik yapmakta; isletmeyle iligkide olan diger gu-
ruplar endiistriyel atiklarin azaltilmas, yeniden is-
lenerek kullanilabilir hale getirilmesi konularinda
karar alma siirecine aktif olarak katilmakta; yerel
kuruluslar, ¢evreci kuruluglar ve tiiketici kurulug-
lar igletmenin g¢evreye karsi sorumluluklarim ye-
rine getirmeleri igin etkisi giderek artan baski
gruplarini olusturmaktadirlar.

Giiniimiizde 6nemli sayida isletme, tiim gikar
gruplaninin beklentilerinin siirdiiriilebilir gelisme-
ye yonelik oldugunu anlamis ve bu nedenle de de-
gisime ayak uydurmalan gerektigi bilincine ulas-
muglardir. Bunun sonucunda igletmelerin ve iglet-
me yonetiminin sosyal sorumluluk alani iginde
bulunan tiiketicinin korunmasi, yeni istihdam ola-
naklarinin yaratilmasi gibi konularin yani sira,
1985 yilinda ilk defa Kanada’'da baslayan ve ka-
demeli olarak tiim diinyaya yayilan "UCLU SO-
RUMLULUK" (Responsable Care) olarak nite-
lendirilen bir doktrin yer almis ve ilkeleri uygu-
lanmaya baglanmigtir. Cevre, Insan Saghgi, Can
ve Mal Giivenligi olarak tarif edilen bu programin
birinci yonii canh ve cansiz varliklarin beraberce
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bulundugu ¢evreyi gozetmek, korumak; ikinci yo-
nii ortaya ¢ikabilecek kazalara kars: tiim onlemle-
ri almak ve sonuglarini hafifletebilecek planlar
yapmaktir (Kimya Sanayicileri Dernegi, 1994).

Ortaya ¢ikan gelismelerin 1518inda igletmeler
faaliyetlerini yerine getirirken sosyal sorumluluk-
lar1 kapsaminda ¢evre sorumluluklari agisindan
asagidaki konulan degerlendirmek ve gergekles-
tirmek zorundadirlar.

-Hava, su, toprak ve canlilara zararl: olabilecek
atiklan en aza indirmek ve/veya tamamen yok et-
mek veya miimkiin oldugu kadar yeniden doniisii-
miinii saglamak,

-Yeralt: ve yeriistii sularini, diger yagam bolge-
lerini koruyacak, ozon tabakasinin delinmesini ve
asit yagmurlarinin azaltilmasimi saglayacak on-
lemleri almak ve/veya alinmig 6nlemleri destekle-
mek,

-Toprak, su, ormanlar gibi yenilenebilir dogal
kaynaklan istikrarli ve etkin bir sekilde kullan-
mak, kémiir, petrol, dogal gaz gibi yenilenemeyen
dogal kaynaklarinda rasyonel ve ihtiyatl kullani-
mi saglamak, bunun i¢in ekonomik yéntemler uy-
gulamak,

-Igletme faaliyetleri yerine getirilirken gevre
icin giivenli ve istikrarli enerji kaynaklarinin kul-
lamimu i¢in gereken cabayi gdstermek, enerji ve-
rimliligini en iist diizeye ¢ikaracak iiriinler iiret-
mek ve satmak, enerji verimliligini ve tasarrufu-
nu saglayacak yatinmlara agirhik vermek,

-Cahganlar icin cevre saglik ve giivenlik risk-
lerini en aza indirecek giivenli teknoloji ve yon-
temler kullanmak,

-Tiiketiciler icin giivenli ve gevreye olacak
olumsuz etkileri en az olan mal ve hizmetleri
iiretmek ,

-Herhangi bir sekilde cevreye verilen zararin
sorumlulugunu iistlenmek, meydana gelen zarari
onarmak ve zarar gorenlerin zararlarim karsila-
mak,

-Kamuyu isletme faaliyetlerinden dogabilecek
olasi gevre, saglik ve giivenlik riskleri bakimindan
bilgilendirmek,

-Cevre sorumluluklarin1 yerine getirmek ve
cevrenin korunmasi igin konmus yasal diizenle-
melere kanun ve yonetmeliklere, uluslararasi an-



lagmalara ve uygulamalara uyumu saglamak ama-
ciyla cevre yonetim sistemi kurmak.

Sonug olarak, diine kadar en énemli ama-
c1 kar etmek olan igletmelerin ¢evre olgusunu dik-
kate almadan yada ¢evreye gereken 6zeni goster-
meden ve 6nemi vermeden topluma hizmet sun-
malar1 halinde basar1 sanslarinin giderek azalaca-
g séylemek yanlis olmayacaktir.

2. CEVRE YONETIM SISTEMININ
KURULMASI VE BU SISTEM
ICINDE CEVRE DENETIMLERININ
UYGULANMASI

Isletmeden kaynaklanan gevre sorunlarinin
azaltilmasi ve onlenmesi, bu amaglara yonelik ve
igletme faaliyetleri ile uyumlu olarak kurulacak
olan cevre yonetim sistemi araciligiyla gercekles-
tirilebilecektir. Asagidaki boliimlerde s6z konusu
yapinmin olusturulmasi ve denetimi ile ilgili bilgile-
re yer verilecektir.

2.1. Cevreyi Korumak I¢in Orgiitsel
Yapinin Olusturulmasi

Insan saghginin ve dogal yasamun islet-
menin iiriin ve hizmet iiretiminden kaynaklanabi-
lecek olumsuz etkilerden korunabilmesi igin, or-
ganizasyon yapis! iginde etkin bir ¢gevre yonetim
sistemi kurmasi gerekmektedir.

Cevre yonetim sistemi, cevre korumaya doniik
politikalar, bu politikalarin gergeklestirilmesi igin
konulmus hedef ve amagclar, bu hedeflere ulasil-
masi icin belirlenmis plan ve prosediirler, ¢alisan-
larin egitimi, iiretim siireclerinin dizaymi, sistemin
denetlenmesi, diizeltilmesi ve gelistirilmesinden
olusan dinamik bir yapidir. Bagka bir deyisle bu
sistem: gevre yonetiminin uygulanmasi ve devam-
lilig1 igin gerekli organizasyon yapisi, sorumlu-
luklar, uygulamalar, yontemler, iglemler ve kay-
naklardan meydana gelir.

Cevre yonetim sisteminin kurulmasinin amaci;
ekonomik yararlarla gevreye yonelik yararlarin
dengelenmesi ve biitiinlestirilmesidir. Bir igletme-
nin ¢evresel amaglar, tehlikeli maddelerin gevre-
ci olanlarla ikame edilmesi, geri doniigiimlii mal-
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zemelerden yapilmis maddelere igletme faaliyetle-
ri sirasinda yer verilmesi, sanayi atiklarinin en az
diizeye indirilmesi ve ambalajlama maddelerinin
azaltilmas1 gibi konular1 kapsar. Kurulacak olan
cevre yonetim sisteminin basarili olabilmesi iglet-
me yonetiminin gevreye kars1 gosterecegi sorum-
luluk anlayis1 ile dogru orantilidir.

Etkin bir ¢evre yonetim sisteminin ekolojik
dengenin saglanmasi, ulusal ekonomiye katkida
bulunmasinin yani sira, igletme yonetimine asagi-
da sayilan yararlar vardir:

1-Igletme faaliyetlerinin cevre iizerindeki
olumsuz etkilerinin en aza indirilmesi, ¢cevreyle il-
gili konularda bagar1 derecesinin arttirilmasi ve
gevre kosullarinin iyilestirilmesi,

2-Kanunlara ve diger yasal diizenlemelere bag-
liligin saglanmasi ve bunun sonucu olarak agir ce-
za yiikleriyle kars1 kargiya kalinmamasi,

3-Zehirli ve tehlikeli atiklarin en aza indirilme-
si,depolanmasi, antilmasi veya yokedilmesi ile il-
gili olarak etkin olarak caligan bir atik yonetim
sisteminin kurulmasi ve igletilmesi,

4-Uretim girdilerinde ve enerji kullaniminda
tasarruf saglanmasi,

5-Israfin énlenmesi ve/veya atiklarin geri dé-
niisiimiiniin saglanmasi yoluyla maliyet azalis1 ve
ekonomiye katki saglanmasi,

6-Miisterilerin cevreye yonelik beklentilerinin
karsilanmasi,

7-1yi bir halkla iliskiler diizeninin kurulmasi ve
bunun korunmasi, ayrica yatinmcilar iizerinde
saglanacak olumlu etkiler sonucu sermaye temini-
nin kolaylagmasi

8-Firma itibarinin ve pazar payinin arttirilmasi.

Cevre yonetim sisteminin kurulmas: ISO
14000 belgesi almak isteyen igletmeler i¢in zorun-
ludur. Cevre yonetim sistemi, ancak, igletmelerin
tiimii tarafindan uygulanabilirse; ¢cevre korumada
siirekli ve siirdiiriilebilir gelismelerin saglanabile-
cegi hep hatirlanmalidir.

2.2. Cevre Denetimi
Bir amaca ulagmak igin kurulan sistemler,

amaca ulagmadaki basar1 derecesinin olgiilebilme-
si, basarisinin devamlihigin saglanmasi ve gelisti-



rilebilmeleri i¢cin denetime tabi tutulmalidirlar.
Denetim faaliyeti sadece bitmis olaylarin gézden
gecirilmesi degil, ayn1 zamanda gelece§e yonelik
olarak sistemin iyilestirilmesini saglar. Isletme
kendisini ¢evreyle ilgili konularda bagariya ulagti-
racak olan cevre yonetim sistemini siirekli olarak
gozden gecirmeli ve gelistirmelidir.

Bu amaci gerceklestirmek igin uygulanan gev-
re denetimi , isletmenin ¢evre ile ilgili konularin
yonetimi i¢in kurmus oldugu ¢evre yonetim siste-
minin bir parcasidir. Bu kavram ; ¢evre risk dene-
timi, cevresel yiikiimliiliiklerin denetimi, gevre-
sel uygunluk denetimi, atik yonetiminin denetimi,
eko-denetim ve yesil denetim gibi ¢esitli isimlerle
anilan genis bir faaliyet dizisini kapsar.

I¢ denetgilerin yayinladig: "gevre ile ilgili ko-
nularda i¢ denetgilerin rolii" hakkindaki raporda
cevre denetimi, ¢evre yonetim sisteminin tamam-
layici bir pargasi olarak tamimlanmistir (Campell
ve Byington, 1995). Bu durumda ¢evre denetimi
yalmizca uygunluk denetimleri ile simirh kalmayip
cok daha genis bir faaliyet alanina sahiptir. Bagka
bir deyisle ¢evre denetimi; bir yandan isletme dis1
kurumlar tarafindan belirlenmis kanunlar ve dii-
zenlemelere diger yandan da isletme tarafindan
saptanmig politikalara bagh olarak isletme faali-
yetlerinin uygunlugunu degerleyen, cevre uygula-
malarinin yonetsel kontroliinii kolaylastiran, ¢ev-
reyi korumaya yardimci olmak amaciyla kurulan
sistemin daha iyiye erigebilmek amaciyla nasil uy-
gulanabilecegini sistematik olarak programlayan
belgeleyen ve objektif olarak degerleyen bir yone-
tim bilgi sistemidir (Marsh ve Johnson, 1995).

Cevre yonetim sistemlerinin degerlendirilmesi
cevre denetim iglevinin temel fonksiyonudur.

2.3. Cevre Denetimi Tirleri

Isletmelerde uygulanacak ¢evre denetimi tiirle-
ri, amaca bagh olarak agagidaki alanlarda uygula-
nir (Campbell ve Byington, 1995).

1-Cevre kanunlarina ve diizenlemelerine uy-
gunlugun denetimi,

2-Isletmenin saptanmis genel gevre politikala-
r1, planlar1 ve prosediirleri ile uygunlugun incelen-
mesi,
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3-Cevre yonetim sisteminin denetimi,

4-Gayrimenkullerin elden c¢ikarilmasi yada
edinilmesi sirasinda ortaya ¢ikan yiikiimliiliiklerin
ve risklerin incelenmesi,

5-Tehlikeli atiklarin antilmas: i¢in yapilan is-
lemlerin, depolama ve elden ¢ikarilma ile ilgili te-
sislerin ve programlarin kontrol edilmesi,

6-Kirliligi onleme ve atiklar1 minimize etme
programlarinin denetimi,

7-Cevresel yiikiimliiliikler i¢in yapilmas: gere-
ken finansal muhasebe uygulamalarinin incelen-
mesi.

2.4. Cevre Denetiminin Yararlar

Cevre denetiminin temel yarar: gevre ile ilgili
olarak isletme diginda olusturulmus diizenlemele-
re igletmenin ne olgiide uyum sagladigim sapta-
mada kendini gostermekte ve ¢evre korumaya do-
niik cabalarinda igletmenin daha basarili olmasi
icin goriis bildiriyor olmasidir. Fakat daha biiyiik
bir yarari , igletmeleri ¢evresel sorunlar dogduktan
sonra ¢oziimler aramak agmazindan (reactive bir
tutumdan) kurtarip, 6nceden tedbir alinarak ¢ika-
cak cevre sorunlarim 6nlemek yada en aza indir-
gemek (proactive bir tutuma) olanagini saglamasi-
dir. Cevre denetimleri sonucunda gergeklesen
ve/veya gelecekte gerceklesmesi beklenen yarar-
lar1 asagidaki gibi siralamak olanakhidir (Camp-
bell ve Byington, 1995).

Cevre ile ilgili konularda yonetimin duyarlili-
ginin artmast,

Calisanlarin duyarhilifinin artmasi

[sletme gevre politikalar ile uygunluk hakkin-
da giivenilirligin artmasz,

Diizenleyici ve zorlayici etkiden 6nce sorunlar
ve konularin erken teghis edilmesindeki artig,

Cevresel diizenlemelerle uyumlu olmama du-
rumlarinda dogacak cezalarin azalmasi veya on-
lenmesi,

Cevre koruma uygulamalarinin standartlastiril-
masimin ve yayginlastinlmasinin saglanmasi,

Uzun donemde gevre risklerinin azalmasi,

Kirliligi 6nleme maliyetlerinin ve atiklarin en
aza indirilmesi yoluyla maliyet tasarruflarinin
saglanmasi,



3. 1 ¢ DENETIM SURECI iCINDE
CEVRE DENETIMININ YERI
VE UYGULANMASI

I¢ denetim, isletme faaliyetlerinin etkin ve ve-
rimli olarak yerine getirilmesi ve saptanmis politi-
kalarla uyumluluk derecesinin aragtirilmasi; iglet-
meyi her tiirli olumsuzluklardan korumak ama-
ciyla i¢ kontrol sistemlerinin kurulmasi ve bu sis-
temlerin etkin bir gekilde iglerliginin saglanmasi
gorevlerini yerine getiren bir siirectir. Asagidaki
béliimlerde konu, i¢ denetim islevi ve i¢ denetgi-
lerin Mesleki Uygulama Standartlari agisindan
ele alinarak, ¢evresel sorumluluklarin yerine geti-
rilmesinde i¢ denetim ve i¢ denetgilerin 6nemi ve
rolii agiklanacaktir.

3.1. I¢ Denetim ve Mesleki Uygulama
Standartlar

I¢ denetim igletmenin mali nitelikteki faaliyet-
leri ile mali nitelikte olmayan faaliyetlerinin goz-
den gecirilerek degerlendirmelerin yapildig: bir
denetim tiiriidiir. Amac: Igletme varliklarinin her
tiirlii zararlara karg1 korunup korunmadigini, faali-
yetlerin saptanmig politikalarla uyum iginde yiirii-
tiiliip yiiriitiilmedigini aragtirmakuir. I¢ denetim ig-
letmedeki kontrollerin etkinligini dlgmeyi ve bu
kontrolleri degerlemeyi hedef alir. Bu agidan ¢ok
onemli bir yonetim kontrol aracidir (Giiredin,
1988).

Bu faaliyet iist yonetime bagh olarak ¢alisan
ve kurmay gorevi iistlenmis i¢ denetgilerin olus-
turdugu i¢ denetim boliimii tarafindan yapilir.

I¢ denetgiler mesleki uygulama standartlarinin
ongordiigii bicimde asagidaki caligmalan yapmak
zorundadir (Ig Denetim Mesleki Uygulama Stan-
dartlari, 1998).

1-Finansal olan ve olmayan bilgilerin giiveni-
lirligi ve dogrulugunu ve bu bilgilerin test edilme-
si, Olgiilmesi, siniflandirilmas: ve raporlanmasi
icin kullanilan yontemleri incelemelidir. (stan-
dart:310)

2-I¢ denetgiler, igletme faaliyetleri, sonuglar
ve raporlar iizerinde o6nemli oGlgiide etkisi olan
sozlesmeler, politikalar, planlar, prosediirler, ka-
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nunlar, diizenlemeler ve yasal anlagmalarla uy-
gunlugu saglamak amaciyla kurulan sistemleri in-
celemeli ve igletme faaliyetlerinin bu sistemlerle
uyum iginde gergeklestirilip gerceklestirilmedigi-
ni tesbit etmelidir. (Standart: 320)

3-I¢ denetgiler, isletmenin varhiklarinin hirsiz-
ik, yangin, hatali kullanma vbg. her tiirlii zararla-
ra kargi korunup korunmadigimi incelemeli-
dir.(Standart:330)

4-I¢ denetgiler, isletme faaliyetlerinin yerine
getirilmesi ile ilgili olarak kaynaklarin ekonomik
ve etkin kullamilip kullanmilmadigini degerlemeli-
dir.(Standart:340)

5-I¢ denetgiler, igletmede uygulanan faaliyet
ve programlarin sonuglarinin saptanmig hedef ve
amaglarla uyumlu olup olmadiklar1 ve bunlarin
planlandig1 gibi gerceklesip, gerceklesmedigini
incelemelidir.(Standart:350)

3.2. Cevre Yénetimi I¢ Kontrol Sistemi

Cevreye karsi sorumluluklarini yerine getirme-
yi amaglayan ve ozellikle de faaliyetleri geregi
cevre diizenlemelerine uymakla yiikiimlii olan is-
letmeler i¢ kontrol sistemlerinin veya cevre yone-
tim sistemlerinin kapsaminda ¢evre yonetimi ig
kontrol sistemlerini kurmak zorundadirlar.

Genel olarak, i¢ kontrol sistemi; Bir igletmenin
kargilagabilecegi her gesit olumsuzluklar1 &nle-
mek, gerceklesmis olan olumsuzluklar en erken
bir zamanda tespit edebilmek ve tiim isletme faali-
yetlerini saptanmis hedef ve amaglar dogrultusun-
da en etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirmek
amaciyla kurulan bir yapidir. Ancak i¢ kontrol sis-
teminden beklenen bu yararin elde edilebilmesi
i¢in igletmede amaca uygun yeterli ve etkin bir i¢
kontrol sisteminin ¢aligiyor olmas: gerekmektedir.
I¢ denetgiler gevre yonetim sisteminin bir unsuru
olan gevre denetimlerini gergeklestirirlerken; ise,
igletme faaliyetlerinin g¢evre ile ilgili yasal diizen-
lemelere ve igletmenin ¢evreyi koruma amaciyla
almig oldugu kararlara ne dl¢iide uydugunu aras-
tirmakla baglamalidir (Campbell ve Byington). Bu
siirecte oncelikle ¢cevre i¢ kontrol sisteminin yeter-
liliginin ve etkinliginin incelenmesi ve bir goriige
ulagilmasi 6nemlidir.

I¢ kontrol sisteminin genel tanimina 6zellikle
cevre yonetimi agisindan yaklagildiginda "gevre



yonetimi i¢ kontrol sistemi” asagidaki gibi tanim-
lanabilir (Campbell ve Byington, 1995)

"Cevre yonetimi i¢ kontrol sistemi, bir igletme-
nin yonetim kurulu, yoneticileri ve diger persone-
li tarafindan ¢evre korumaya yonelik cesitli amac-
larin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi konu-
sunda bir giiven ortami yaratmak amaciyla kuru-
lan bir yapidur.

Cevre yonetimi i¢ kontrol sisteminin amaglar
agagidaki gibi siralanabilir:

Cevre ile ilgili faaliyetlerin etkinliginin ve ve-
rimliliginin saglanmasi,

Cevre faaliyetlerine iligkin finansal bilgilerin
giivenilirliginin pekistirilmesi,

Cevre kanunlar ve diizenlemeleri ile ilgili uy-
gunlugun saglanmas,

Finansal tablolarda agiklanacak bilgilerle ilgili
olarak cevre konularinda tam agiklama ilkesine
uyulmasinin saglanmasi,

I¢ kontrol ile ilgili uygulamalarin etkinlik ve
verimliliinin saglanmas,

I¢ kontrol sisteminin gevre sorunlarim en aza
indirmesinin saglanmasi,

Cevre ile ilgili yonetimin alacagi kararlarin
gercek bilgilere dayandirilmasinin saglanmasi
amaciyla zamanli, dogru ve gegerli bilgi akigina
yardimc1 olmasi.

Cevre yonetimi sisteminin 6nemli unsurlarin-
dan biri olan cevre denetimleri faaliyetleri i¢ de-
netim kapsamina ve bu nedenle de i¢ denetgilerin
gorev alanina girmektedir. I¢ denetim standartlari-
n1 esas alarak gergeklestirilen bir cevre denetimi,
igletmenin cevresel amaclarinin bagarilmasina
yardim eden ve bu konudaki performansini deger-
leyen ve izleyen 6nemli bir yonetim aracidir (De-
sautels, 1993).

3.3. I¢ Denetim Mesleki Uygulama
Standartlar: ve Cevre Denetimi Iliskisi

Ic Denetim Mesleki Uygulama Standartlar:
cevre denetimleri alaninda asagidaki esaslar dahi-
linde uygulanmalidir:

Politikalar, planlar, prosediirler, kanunlar ve
diizenlemeler ile ilgili uygunluk" standard: (320
no’lu) cevre kanunlar ve diizenlemeleri ile ilgili
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uygunlufun saglanmasinda i¢ denetgilere diisen
sorumluluklari aciklamaktadir. Buna gore: cevre
diizenlemelerine uyumun saglanmas: icin kurulan
¢evre yonetimi i¢ kontrol sisteminin yeterliligi ve
etkinligi yaninda, gerceklesen diger faaliyetlerin
yasal diizenlemelerle uygunlugu i¢ denetciler tara-
findan ayrica degerlendirilmeli ve yonetime bildi-
rilmelidir.

350 no’lu Mesleki Uygulama Standart; islet-
menin planlamig oldugu cevresel faaliyet ve prog-
ram sonuglarinin saptanmig olan ¢evresel amag ve
hedeflerle uyumlulugu ve bunlarn planlara uygun
olarak gergeklestirilip gerceklestirilemediginin i¢
denetgiler tarafindan incelenmesini dngormekte-
dir. Bir igletmenin politikalarinin, uygulamalari-
nin, prosediirlerinin, siireclerinin ve kaynaklarinin
yapisi ¢evreyi korumak ve g¢evresel konularn yo-
netmek icin igletme i¢i politikalar ve dig diizenle-
melerle uygunlugu basarmak icin yeterli olmali-
dir. Boylesine yeterli goriilen bir sistemin i¢ dene-
tim mekanizmalariyla inceleniyor olmasi; siste-
min daha iyi igslemesini saglayacak ve igletmenin
cevre performansini da arttiracaktir.

.Bunlarin yani sira mesleki uygulama standart-
larinin 330 ve 340nc1 boliimleri aktiflerin ve dogal
kaynaklarin etkin ve verimli kullanimlarinda, za-
rar ve israflarin 6nlenmesinde veya en aza indiril-
mesinde i¢ denetgilere 6nemli gorevler yiiklemek-
tedir. I¢ denetgilerin bu konuda yapacaklar galis-
malar ve degerlendirmeler isletmelerin ¢evre so-
rumluluklarini bilingli olarak yerine getirmeleri ve
maliyet azaligi noktalarinda olduk¢a 6nemli kat-
kilar saglayacaktir.

Yukarida sayilan ve i¢ denetim faaliyetinin
kapsamini belirleyen standartlarin geregi gibi yer-
ine getirilmesi, i¢ denetgilerin gorevlerini gerekli
ozeni ve dikkati gostererek yapmalarina bag-
lidar.(Standart:280)

Sonug olarak, isletmelerin etkin bir ¢evre
yOnetimi sistemi olusturmamalar1 sonucu ortaya
¢ikacak olan gevre kanun ve diizenlemelerine uy-
gun davramilmasindaki eksiklik, hem kisa hem de
uzun donemde isletme faaliyetleri ve finansal
raporlar iizerinde o6nemli ve olumsuz etkiler
yaratacaktir. Bunun yam sira gesitli yasal gevre
diizenlemelerine uygun davranilmamasi veya



uyulmamas: igletmeyi cesitli cezalarla yiizyiize
getirecek, kamu vicdaninda giiven kaybina ug-
rayan igletme zaman iginde pazar payim kaybetme
riski de dahil olmak iizere genis bir yelpazede
onemli ve ciddi risklerle karsilasabilecektir.

Gerek birey olarak toplumda, gerekse islet-
melerin organizasyon yapilan iginde tasimakta ol-
duklar1 6nemli gérev ve sorumluluklar nedeniyle
i¢c denetgiler; i¢ kontrol ve i¢ denetim bilgilerini
cevre denetiminde de uygulamak suretiyle ¢evre
yonetimine onemli katkilarda bulunabilirler. En
azindan igletme yoneticilerinin dikkatlerini bu
konuya ¢ekmek yoniinde énemli mesleki sorum-
luluklar: vardir,

Giiniimiizde, ¢evresel risklerin agirligi ve cev-
re sorunlannin ciddi boyutlara ulagsmas: sonucun-
da cevreyi korumanin giderek artan Onemi; ig
denetim fonksiyonlar1 arasina ¢evre denetim-
lerinin de katilmasini zorunlu kilmaktadir.

SONUC

Gelecek kusaklardan odiing alarak kullan-
digimiz dogal kaynaklarin etkin ve verimli kul-
lanim1 ile ekolojik dengenin iyilestirilmesi ve
korunmasi noktasinda igletmelere ¢ok ©Onemli
gorevler diigmektedir. Yasadigimiz giinlerde islet-
melerin ¢evreden aldiklan ve ¢evreye ne verdik-
leri, gevreye verdikleri zarar ve sagladiklan yarar
noktasinda yaptiklari her gegen giin artan bir
merakla sorgulanmaktadir.

Isletmelerin g¢evrenin korunmas: ile ilgili
yaptiklari caligmalar ve gosterdikleri ¢abalar iglet-
melerin dogal gorevleri olarak algilanmalidir.
Giiniimiizde igletmelerin gevreye verdikleri Gnem
ile gosterdikleri 6zen ve dikkat rakipler kargisinda
kendilerine bir avantaj saglamaktadir. Bu durum-
da, kamunun giivenini kazanma, firmanin itibarin
yiikseltme, i¢ pazar payim arttirma, dig piyasalar-
da rekabet iistiinliigii elde etme, maliyet tasarruf-
lar1 saglama gibi yararlarin elde edilmesi etkin bir
cevre yonetim sisteminin kurulmasina, yiiriitiil-
mesine ve denetimine baghdir.

Cevre denetimleri, isletmelere ¢evre risklerini
kontrol edebilme imkani saglamaktadir. Boylece
zararlar1 ortaya ¢iktiktan sonra degil, ortaya ¢ik-
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madan 6nce 6nleme olanagina kavusulmaktadir.

Bu noktadan hareketle isletmelerin organizas-
yon yapist igerisinde 6nemli gorevler iistlenmis
olan i¢ denetgiler gevre konularina karsi duyarh
olmalilar ve aym zamanda gereken teknik bilgi
konusunda egitim almalilardir. Cevre yonetim sis-
teminin igletmede uygulaniyor olmasi yeterli
degildir. Onemli olan sistemin devaml gézden
gecirilmesi ve aksayan noktalarin iyilestirilerek
daha iyiye gotiiriilmesidir.

ISO 14000 Cevre Belgesinin yayginlagmasiyla
birlikte i¢ denetcilerin bu konuda iistlenecekleri
geleneksel i¢ denetim gorev (gliniimiizde
muhasebe ve finansal kontroller alaninda yogun-
lagmaktadir) alam icerisine ¢evre denetimlerinin
girmesi kagiilmazdir. Ozellikle, ISO 14000 bel-
gesi veren kuruluglar g¢evre denetimlerini uy-
gulayacak kisiler i¢in verdikleri eg§itime, i¢ dene-
tim konusunda teknik egitimi almig ve ig tec-
riibesine sahip olan kisileri kabul etmektedirler.

Isletmelerin ¢evre bilinci ile davranmalari ve
faaliyetlerini bu bilingle siirdiirmeleri durumunda;
ic denetgilik mesleginin gelecekte 6nemli bir ilgi
alanina daha sahip olacagim ve meslegin hizli bir
gelisme igine girecegini soylemek kahinlik ol-
mayacaktir.

I¢ denetgiler yalnizca mesleklerinin geregi
olarak degil, aym1 zamanda toplumun birer ferdi
olarak da yasadiklar1 ¢evreyi korumak konusunda
sorumluluk tagimaktadirlar.
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LIDERLIK ANLAYISI

Girig

Giiniimiizde diinyadaki tiim gelisme ve yeni-
liklerin temelinde bilgi unsurunun yeraldig:
yadsinamaz bir gergektir. Bilgi temelli yenilikle-
rin, tiim diinyay1 ve dolayisiyla organizasyonlari,
ilerleyen zaman kesitlerinde gittikge daha fazla et-
kileyeceginin ¢ok agik olmasi nedeniyle, girmeye
hazirlandigimiz yeni yiizyil, “bilgi ¢ag1” diye
isimlendirilmektedir. Bilgiyi 6nemli ve etkili
kilan bu gelismeler, is hayatindaki cesitli organi-
zasyonlar tarafindan, yeni iiriinler ve iiretim yon-
temleri yaratma yoluyla saglanmaktadir. Organi-
zasyonlar bu yenilikleri, faaliyetleri ile ilgili elle-
rindeki zengin bilgi birikimlerini siirekli geligtire-
rek ve uygulamaya aktararak saglamaktadir. Bu
ise onlara rekabet agisindan gii¢ kazandirmak-
tadir. Rekabet baskisinin artan etkisi altinda kalan
tiilm organizasyonlar ise, bu baskilarin oniine ge-
¢ebilmek ya da olumsuz etkilerini azaltmak i¢in
gerekli yapisul ve yonetsel 6nlemleri alarak kendi-
lerini siirekli bir degisim igerisinde bulmak-
tadirlar. Organizasyonlarin bu degisim ¢abalarim
bagariyla siirdiirebilmeleri i¢in, degigim gereksini-
mini yaratan temel unsur olan bilgi temelli uygu-
lamalar ile uygun ¢oziimleri yaratmalan gerek-
mektedir. Rekabet yaris1 igerisinde 6ne gegmenin
veya geri kalmamanin tek yolu olan bilgi temelli
degisim cabaiarim1 basariyla gergeklestirmenin
yolu ise, 6grenen organizasyonlardan gegmekte-
dir. Organizasyonlarin, 6grenen organizasyon ni-
teligine kavusabilmeleri igcin 6grenen organizas-
yona ozgii liderlik yetenek ve siireglerinin sergi-
lenmesi gereklidir,

Yrd. Dog. Dr. ibrahim PINAR
I.U. Igletme Fakiiltesi,
Sanayi Isletmeciligi Anabilim Dali

Bu galigmada, “Ogrenen organizasyonlarda li-
derler, c¢alisanlar1 nasil etkileyebilirler?” ve
“Ogrenen organizasyonlarda, liderlerin ¢aliganlar:
etkilemesinde hangi unsurlar rol oynamaktadir?”
sorularinin cevabi aranmaya gahigilacaktir.

1. Ogrenen Organizasyonlar ve Liderlik

Cevresel kosullardaki karmagiklik ve degisim
hizimin artmasina bagh olarak, organizasyonlarin
karsi-karsiya kaldiklan belirsizliklerle miicadele
edebilme yetenekleri gittikge daha fazla 6nem ka-
zanmaktadir. Kargilasilan sorunlar ve gelecekte
kargilagilabilmesi olasi durumlar hakkinda bilgi
diizeyimizde eksiklik anlamina gelen “belirsizlik”
ile miicadele edebilmek i¢in organizasyonlar, kay-
naklarinin elverdigi oranda, cesitli yonetsel ve
yapisal uygulamalar iceren degisim c¢abalarim
kagmilmaz olarak gergeklestirmektedir. Temel
olarak teknolojik ilerlemeler ve pazardaki ge-
lismelerden kaynaklanan degisim y6netimi uygu-
lamalarinin bagarihi sonuglar verebilmesi igin,
sozkonusu belirsizlikleri miimkiin oldugunca
azaltabilme “temel yetenegine” sahip olmalan ge-
rekmektedir (Bhon, 1994:61,62). Degigim yoneti-
mi uygulamalan igerisinde yer edinmis c¢ok
sayidaki program, yontem ve anlayigin, bu gerek-
sinimi ne dlgiide kargilayabildikleri, yonetim te-
orisi kapsaminda siirekli tartigilmaktadir. Ciinkii,
gerek moda etkisi nedeniyle, gerek olas:1 faydali
sonuglara ulagilabilecegi beklentisi ile baglatilan
pekcok degisim yonetimi uygulamalari, hizla
degisen yeni kosullarin yarattifi gergeve iginde
yetersiz veya basarisiz sonuglar alinmasina neden



olmaktadir. Bu sonuglarm alinmasinin temel ne-
deni, uygulanan degisim programlarinin dar kap-
saml1 olmalar1 ve degisen kosullann yaratui veni
gereksinimlere uyum saglayabilme esnckligine
sahip olmamalaridir. Oysa organizasyonlar, belir-
sizlik ile miicadele edebilmek igin gereksinim da-
yulan bilgi diizeylerini siirekli olarak yiikseltebil-
melerini saglayacak bir anlayisa sahip olabilseler
ve bu bilgileri uygulamaya aktarabi!scler, degisim
yonetimi ¢abalarinin basarili sonuglara ulagabilme
olasiliklan yiikselecektir. Bu temel gercegi yaka-
lama bakimindan 6grenen organizasyon anlayisi,
degisim yonetimi uygulamalarimi bir program
kapsaminda ele almaktan farkli olarak, organizas-
yonlara faydali bir paradigma saglamaktadir,
Ciinkii 6grenen organizasyonlar; siirekli bilgi
edinme, isleme ve yeni bilgiler yaratma siirecleri
ile organizasyon igin siirekli geligmeyi saglayacak
yeni yontemler gelistirme iizerine kurulu bir yone-
tim felsefesidir.

Ogrenen organizasyon anlayisi kavram olarak;
bilgi elde eden, yeni bilgiler yaratan ve bu bilgile-
ri tiilm organizasyon iiyelerine aktararak, organi-
zasyonel faaliyetleri bu yeni bilgi ve goriigleri
yansitabilecek bi¢imde degistirebilme esnekligine
ve yetenegine sahip olan organizasyon demektir
(Garvin, 1993:79). Bu anlamda, 6grenmenin ger-
ceklesebilmesi icin yeni bilgi ve fikirlerin
baslangicta ortaya konulmasi gereklidir. Organi-
zasyonlar bu yeni bilgileri i¢sel veya digsal kay-
naklardan edinilebilir. Bagka bir ifade ile 6grenen
organizasyonlar, kendileri disindaki bagka unsur-
lar tarafindan yaratilmig bilgilere duyarsiz degildir
ve ayn1 zamanda kendileri de bilgi yaratma siireg-
lerini gerceklestirmeye calisarak, cevreleri
karsisinda orjinal anlamda yeni uygulamalar ge-
ligtirme gabasi igindedir. igsel veya digsal kaynak-
lardan edinilen veya yaratilan bu bilgiler, organi-
zasyonlarn siirekli iyilesme (gelisme) ¢abalarinin
itici giiciinli olustururlar. Ancak yalmzca bilgiye
sahip olma tek basina bir 6grenen organizasyonu
yaratma igin yeterli degildir. Ogrenen organizas-
yona Ozgii gelismelerin saglanabilmesi icin, bu
yararh bilgilerin uygulamaya aktarilmas: gerekli-
dir. Eger bu gerceklesmez ise, edinilen bilgiler -
yalmizca- uygulama igin yarar saglayabilecek bir
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potansiyel nitelifi tasiyacak ve 6grenmenin tam-
lagmast icin gerekli olan davrang: degisimi ger-
ceklesmemis olacaktir.

Ogrenen organizasyon anlayigi, yénetim teori-
si agisindan temelde bir felsefeye karsihik gelmek-
tedir ve organizasyonlar i¢in degisim yonetiminin
basarzyla gerceklesebilmesi icin gegerli bir gerge-
ve saglamaktadir. Bu anlayis iginde orgiitsel
ogrenmenin etkinlesmesi, Ogrenme siirecinin
asamalarina bagh olarak gergeklesmektedir.
Baska bir ifade ile, 6grenen organizasyonlar icin
sozkonusu olan 6grenme yeteneginin iglerlik ka-
zanmasi bir siire¢ boyunca gerceklesmektedir. Bu
oOrgiitsel 6grenme siirecinin temel asamalan ise;
ilk elarak bilginin ¢esitli kaynaklardan elde edil-
mesi ve gelistirilmesi, ikinci olarak bu 6zellesmis
bilgilerin tiim organizasyon iiyelerince agiklik
tagimast i¢in yayginlastirilmasi ve son olarak ise,
bu bilgilerin organizasyonun igleyisinde siirekli
gelismeler saglayabilmesi icin uygulamaya
yansitilmasidir. Organizasyonel §grenme, organi-
zasyonlarin mevcut igleyis bigimlerini etkileme
potansiyeline sahip yeni bilgi ve anlayislarn ge-
ligtirebilme yetenegidir. Bu anlamda 6grenen or-
ganizasyonlar, siirekli olarak pazarlar, iiriinler,
teknolojiler ve is gorme yontemleri ile ilgili yeni
bilgiler elde eder, bunlar1 inceler ve yaygmhgim
saglarlar. Bilgi; organizasyonun ge¢mis deneyim-
leri sonucu elde ettigi birikimlerden, baskalarinin
deneyimlerinden ve dogrudan gergeklestirilen de-
neyler yoluyla elde edilebilir.

Ogrenen organizasyon felsefesi icerisinde bu
siirecin etkin sekilde gerceklesebilmesi i¢in, ge-
rekli gesitli yapisal ve yonetsel uygulamalarin an-
cak tiim ¢alisanlarin katilimi ve destegi ile sagla-
nabilmesi sozkonusudur. Bu yapisal ve yonetsel
uygulamalar ile organizasyonlar, Ggrenen organi-
zasyon olma niteligine kavusacaktir. Burada te-
mel rol oynayan unsur ise, 6grenen organizasyon
yoneticilerinin gergeklestirecekleri liderlik siireg-
leri ve sergileyecekleri liderlik yetenekleridir.

Liderlik en kisa bicimde, orgiitsel amaglarin
gergeklestirilebilmesi i¢in ¢aliganlarin etkilenmesi
siireci olarak tanimlanabilir (Ivancevich vd.,
1997:341). Giiniimiizde liderlik konusu, organi-
zasyonel degisim gereksinimleri kargisinda siirek-



li bir gelisim gecirmektedir. Ciinkii degigim yone-
timi kapsamindaki her uygulamanin basarili ola-
bilmesi igin, tiim ¢alisanlarin uygun bigimde etki-
lenerek, degisim c¢abalarina inangh sekilde
katilimlarin saglayacak liderlik siireclerine temel
bir gereksinim duyulmaktadir. Bu yiizden giinii-
miizde yonetim teorisi kapsamindaki hicbir konu,
isletmelerin basarisi i¢in liderlik konusundan daha
fazla onem tagimamaktadir (Daft, 1997:494).
Degisim uygulamalarina temel olusturacak agik
bir vizyonun varolmas: gerekliligi de, liderlik sii-
reclerinin 6neminin daha iyi kavranmasina neden
olmaktadir. Bu kapsamda liderlik, organizasyon-
larin i¢inde bulunduklar siirekli degisim caba-
larina yol gosterecek vizyonun gerceklestirilebil-
mesinde gerekli olan ¢alisanlan etkileyebilme ye-
tenegine karsihk gelmektedir. Siirekli gelismeye
dayali olarak rekabet avantaji saglamaya yonelik
bir degisim yonetimi anlayis1 olan 6grenen orga-
nizasyonlarin bagarili sonuglara ulasabilmesi
acisindan, bir yetenek kullanimi olarak liderlik sii-
reclerinin uygulamalara yol gosterecek bicimde
ele alinmasi gerekmektedir.

2. Degisim Yonetimi Anlayisi Olarak
Ogrenen Organizasyonlarda Liderlik

Is hayatinda yasanan gelismeler, isletmelerin
isleyis bi¢imlerinde koklii degisimlere neden ol-
mustur, Bu degisim, yoneticilere diisen gorevleri
de onemli bigcimde etkilemigtir. Gegmisteki tepe
yonetiminin yukaridan-agagiya isleyen yonetim
anlayis1, giiniimiizde yerini alt kademelerin de ar-
tan bi¢imde karar alma ve uygulama siireclerine
katildig1 bir anlayisa birakmaya baglamistir. Ozel-
likle giiclendirme (empowerment) uygulamalari
ile takim ¢aligmasi anlayiginin gelismesi ve giinii-
miiziin dinamik kosullan kapsaminda yararlarinin
daha da 6nem kazanmasi sonucu, artik yoneticile-
rin organizasyonlar i¢in “tek kahraman” olduklar
zamanlar ¢ok gerilerde kalmistir (Hout & Carter,
1995:133). Organizasyonlarin ¢evresel degisim ve
karmasikliklarina bagh olarak yiizyiize kaldiklar
belirsizligin gittikce artmasindan dolayi, gereksi-
nim duyulan daha ¢ok ve nitelikli bilgiye anlam
kazandirabilmek i¢in, bir ya da birkag kisinin ¢a-
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basindan ¢ok daha fazlasi gereklidir. Ogrenen or-
ganizasyonlar bilgi temelli uygulamalar ile
karsilagilan belirsizlik diizeylerini azaltmaya
caligirlarken, bu organizasyonlardaki yoneticiler
de farkl rolleri gerceklestirirler. Ciinkii 6grenen
organizasyonlarda tiim yoneticilerin, bireysel yet-
ki kullanimina dayali basar1 kazanma anlayigini
ikinci plana atarak, katilimci yetki kullanimi ve
biitiinciil bagar1 anlayisina iglerlik kazandiracak
bir goriis ve anlayisa sahip olmalar1 gerekmekte-
dir. Iste bu gereksinim; yoneticilerin, 6grenen or-
ganizasyona 0zgii (ve gerekli) bir liderlik anlayis:
ve davramigina sahip olmalar ile karsilanabilir.

Giiniimiiz igletmelerinin kars1 kargiya kaldigi
kosullar cercevesinde, yoneticilerin tagimasi gere-
ken liderlik yetenek ve rollerinin bi¢imi ve 6nemi
uzunca bir siiredir sorgulanmaktadir. Bu kapsam-
da igletme yoneticilerine, tagidiklar1 “yonetici”
tanimlamasi yerine (veya yoneticiden ote), “lider”
tamimlamasina daha cok yer veren veya ikame
eden bakis agilar1 altinda yaklagilabilmektedir.
Hatta “liderlik” konusunun, kavram ve kapsam
olarak “yonetim” kavraminin yerine gegmesi ge-
rektigini savunan goriiglere dahi rastlanmaktadir
(Scully, 1996:48). Tiim bu diisiincelerle birlikte,
Ogrenen organizasyonlarin gerek yaratilmasi, ge-
rek igleyislerinde siirekli olarak liderlik konusu
iizerinde durulmakta, yonetim ve yonetici konu-
larina vurgu yapilmasina pek rastlanmamaktadir.
Bu baglamda, genelde tiim organizasyonlar, 6zel-
de ise Ggrenen organizasyonlar icin, yonetim ve
yonetici kavramlarinin organizasyonlardaki yeri
ve oneminin, liderlik ve lider kavramlan ile birlik-
te ele alinarak tartigilmasinda fayda vardir.

2.1. Liderlik ve Yonetim

Yonetim ve liderlik kavramlarinin her ikisi de
organizasyonlar i¢in onemli kavramlardir (Daft,
1997:494,495). Aslinda yoneticilerin liderlik yap-
malar bir gereksinimdir. Ciinkii gerceklestirmele-
ri gereken yonetim fonksiyonlarinin uyum iginde
bir biitiinliik sergileyebilmesi i¢in, yoneticilerin li-
derlik yeteneklerine sahip olmalar1 gerekmekte-
dir. Bu anlamda kesin olan gercek, yonetim ve yo-
neticilik kavramlarinin igaret ettigi uygulamalann,



liderlik ve lider kavraminin igaret ettigi uygulama-
lar1 kapsadigidir. Bagka bir ifade ile daha genig
kapsamli olan yonetici kavram ile, daha dar kap-
samli olan lider kavramlar: es anlamh degildirler.
Yonetici rolii olmayan liderler olabildigi gibi, li-
derlik niteligine sahip olmayan ydneticiler de ola-
bilir. gdeal olan, yoneticilerin aym zamanda lider-
lik niteliklerine sahip olmalar1 ve liderin yapmasi
gereken igleri de yapmalandir (Kocel,
1999:423.24). Uygulamada, degisim baskisi
karsisinda liderlik yeteneklerini kullanarak gere-
ken onlemleri gerceklestiremeyen ya da risk al-
maktan cekinerek ve statiikoyu korumakta yarar
gorerek liderlik yeteneklerini hi¢ kullanmayan yo-
neticiler yiiziinden organizasyonlarin
kargilastiklan basarisizliklar sonucu liderlik konu-
su daha da 6nem kazanmig ve yonetim konusunun
kapsamindan ¢ok ayr diisiiniiliir olmustur. Sonug-
ta yoneticilerin temel olarak orgiitsel kar-
magsiklikla (complexity) miicadele etmekten so-
rumlu olduklari, liderlerin ise organizasyon igin
gerekli olan ve gelecekteki yasamu igin faydalar
saglayacak degisim uygulamalarini baglatan
kisiler olduklar1 belirtilmigtir. Ciinkii bagarili uy-
gulamalarin temelinde etkin liderlik uygulamalar:
yatmaktadir (Kotter, 1990:111). Bu anlamda yo-

neticiler ile liderlerin, ¢caliganlar etkilemede farkl -

gii¢ kaynaklarini kullandiklar ve organizasyonun
isleyisine farkl acilardan baktiklari tartigilmigtir.
Kanimizca bu ayirimlarin temelinde, liderlik yete-
nesine sahip olmayan (veya kullanmayan) yoneti-
ciler ile, liderlik yeteneklerini etkin bicimde kulla-
nabilen yoneticiler arasindaki farkhihk yatmak-
tadir. Bagka bir ifade ile ayirimlardaki farklilik,
geleneksel yonetim uygulamalari ile uygun lider-
lik siiregleri araciligiyla gerceklestirilecek
degisim yonetimi anlayis1 arasindadir. Bu yiizden,
etkili bir degisim yonetimi anlayis1 olan 6grenen
organizasyonlar i¢in de konunun incelenmesinde
yarar vardir.

Degisim c¢abalariin gerektirdigi liderlik yete-
negi kullamimimi kapsamayan yonetsel giig, orga-
nizasyon yapisimn hiyerarsik kademeleri
bakimindan i¢inde bulunulan pozisyondan kay-
naklanir. Bu anlamdaki gii¢ kullanimi, yap: igeri-
sinde duraganlik, diizen ve problem ¢ozme siireg-
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leri ile kendini gosterir. Liderlik giicii ise, hiye-
rarsik kademeler agisindan bulunulan pozisyon-
dan degil, bireysel 6zelliklerden saglanir ve etki-
lerini; etkili vizyon gelistirme, yaraticilik ve
degisim uygulamalar ile gosterir. Giiniimiiziin et-
kili liderlik ve geleneksel yonetim kavramlar
arasindaki gii¢ kullaniminin kaynaklarindan orta-
ya cikan farklihk, geleneksel yonetici ve lider
kavramlar arasindaki farka da yansir. Bu anlam-
da, yonetici ile lider arasindaki temel fark, onlarin
gii¢ kaynaklarn ile ilgilidir (Daft, 1997: 494-497).
Geleneksel yoneticiler; odiillendirme giicii, zor-
layic1 giic veya yasal giic kullamm seklindeki
“pozisyon kokenli gii¢” kaynaklarmi kullanarak,
isgoren davraniglarini degistirmeye caligirlar. Bu-
lunulan pozisyona bagh olmayan ve ozel bilgi ve-
ya insani ozelliklere dayali olan “bireysel gii¢”
ise, liderlerin diger calisanlar etkileme aracidir.
Calisanlar; liderin bireysel fikirlerini kendileri
icin dikkat cekici bularak, hayran olarak veya
saygi gostererek liderin izinden giderler.
Ogrenen organizasyonlar, is siireglerinin
“nasil” daha basarili sekilde gerceklestirilebile-
cegini, bilgi temeline dayali olarak siirekli olarak
arayan ve gelistirdikleri faydah ¢6ziimleri uygula-
maya aktaran organizasyonlardir. Yani siirekli bir
degisim yo6netimi gergevesi iginde, organizasyo-
nun igleyisine yonelik yeni diizenlemelerin yogun
bigimde gerceklestirilmesi sézkonusudur. Ogre-
nen organizasyon anlayiginin bu amagclar gercek-
lestirebilmesinin temel sart1 ise, sistemsel diigiince
anlayiginin tiim calisanlarda yerlestii agik ve
esitlik¢i orgiitsel kiiltiir icinde sekillenen uygun
yapisal ve yonetsel diizenlemelere islerlik ka-
zandirilmasidir. Caliganlar1 giiclendirmeyi, ser-
best haberlesme kanallan ile bilgi paylagiminin
saglanmasin1 ve organik yapiy: iceren bu yapisal
ve yonetsel uygulamalarin gercgeklestirilmesiyle,
tiim ¢ahsanlarin paylasilan vizyon ¢evresinde or-
ganizasyon ile tam biitiinlegmelerinin saglanmasi
amagclanmaktadir. Boylelikle organizasyon iiyele-
rinin, degisim c¢abalarina inangh sekilde
katihimlarinin saglanmasi gerceklegsmis olacaktir.
Bu siirekli degisim cabalar ise, etkili bir “dé-
niistiiriicii liderlik” (transformational leadership)
gabalarina  benzemekle birlikte, asagida



ayrintilariyla iizerinde durulacak “6grenen organi-
zasyona Ozgii liderlik uygulama ve siirecini” ge-
rektirmektedir. Bu cercevede temel olarak, do-
niistiiriicti lider tipine benzer bigimde 6grenen or-
ganizasyonlardaki liderler, 6ncelikle tiim ¢aligan-
lar1, gegmis deneyimlerinin etkisinde kalarak
diisiincelerinde yer etmis, ancak giiniin gercekleri-
nin gerisinde kalmig inanglardan ve normlardan
kurtarmaya galigacaklardir. Yine doniistiiriicii li-
der tipine benzer sekilde 6grenen organizasyon-
lardaki liderler, organizasyon igin degisim ve ye-
nilik cabalarim1 gergeklestirerek, organizasyonu
basarili sonuglara ulastirmaya c¢aligsacaklardir
(Bass, 1985:26-40). Bu ise, onlarin vizyon sahibi
olmalar1 ve bu vizyonun diger calssanlar ta-
rafindan benimsenmesi ile miimkiindiir. Bu gerek-
liligin karsilanmas: igin liderlerin sahip olmalar
gerekli giic; onlarin diiriistliikleri, inamilirliklari,
ileri goriigliiliikleri, caliganlara yaklagimlari ve
onlar1 gelistirme istekleri ile kendilerini organi-
zasyona adamalar1 gibi kigisel ozelliklerinden
kaynaklanur.

Liderlik yetenegi ve uygulamalarindan yoksun
yoneticiler ile degisim gereksinimini karsilayan li-
derlerin, organizasyonun isleyisi ile ilgili farkh
bakis agilan vardir. Liderlik yeteneginden yoksun
yoneticiler, gelecek icin ¢oziimler aramak yerine,
organizasyonun giinliik gereksinimleri ve sorun-
larina odaklanmiglardir. Liderlerin ydnelimlerin-
den farkh olarak, yogun bigimde giinliik iiretim
faaliyetleriyle ilgilidirler. Genellikle, miisteri bek-
lentilerine kars1 ¢ok az duyarhdirlar. Onlar igin
amag, organizasyondaki statiikonun korun-
masidir. Ote yandan degisim gereksinimine du-
yarh liderler, faaliyetleri rutin akigindan kurtarip,
gelistirmek icin siirekli yenilik¢i ¢oziimler ararlar,
gelecege odaklidirlar ve cevresel kosullardaki ge-
lismelere son derece agiktirlar. Ogrenen organi-
zasyonlardaki liderlerin de organizasyonlarin isle-
yislerine bakiglar1 bu merkezlidir.

2.2. (")grenen_ Organizasyonlarda Liderligin
Yeri ve Onemi

Pazar biiyiimeleri, teknolojik gelismeler ve ar-
tan yonetsel karmagikliklarin karsisinda, 6zellikle
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tepe yonetimini de kapsar bi¢imde hiyerarsi kade-
melerinin rolleri degismis, yoneticilerin yalnizca
kuvvetli birer komutan olduklan giinler gegmiste
kalmistir. Giiniimiizde; genel miidiir veya yonetim
kurulu bagkam iinvam tasiyan tepe yoneticiler,
kendilerine bagh yonetim kademelerinin yetkileri-
ni arttirarak giiclendirmeye caligsarak, onlar1 kendi
iglerini kendileri idare eder bigimde biitiinsel
basariy1 gergeklestirmeye caligmaktadirlar. Pat-
ron unsurunu devreden ¢ikarmaya yonelik bu uy-
gulamalara ek olarak, isgorenlere bilingsizce izle-
meleri gereken i gorme yontemlerini uygulatmak
yerine, katilimc bir yaklagimla faaliyetlerin ger-
ceklestirilmesine yonelik olarak ¢alisanlara daha
giiclii secenekler olugturmalarina izin veren lider-
lik uygulamalar1 s6z konusu olmaktadur.
Giiniimiizde basarili igletme yoneticilerinin,
aym zamanda iyi bir lider olmalar1 gerektigi konu-
sunda kimsenin higbir siiphesi bulunmamaktadir.
Ciinkii yoneticilerin, rekabet ve kiiresellesme
baskilar1 nedeniyle isletmelerini farkli amagclar ve
kosullar kapsaminda basar1 ile yonetebilmeleri
icin gerekli liderlik yeteneklerine sahip olmalar
gerekmektedir. Kugkusuz giiniimiiz yoneticileri-
nin gerekli liderlik yeteneklerine uygun dav-
ramiglar gosterebilmelerinin 6n kosulu, “liderlige
uygun bir diisiince olusumu ve yapisina” sahip ol-
malarina baghdir. Ciinkii giiniimiizde; o6zellikle
proaktif igletme yap1 ve stratejilerine sahip islet-
melerin, bu 6zelliklerini agiga ¢ikarabilmeleri ve
siirdiirebilmeleri igin, bir lider olarak igletme yo-
neticilerinin siirekli olarak organizasyonlarinin ig
yapma yontemlerini; diigiinmeleri, aragtirmalari,
sorgulamalari, karsilagtirmalar1 ve yorumlamalar:
gerekmektedir. Fakat, diisiinsel veya deneysel
bazda gergeklesen bu galigmalarin, organizasyo-
nel faaliyetler ile ilgili gelisme ve yeniliklerin ger-
ceklestirilebilmesinde oncii bir rol oynayabilmele-
ri icin uygulamaya aktarilmalan s6zkonusu degil-
se hi¢bir anlamlar1 olmayacag: agiktir. Bu yiizden
liderlerin, tiim bu degerlendirmeleri rafine etmele-
ri ve uygun sekilde uygulmaya aktarilmasina 6n-
ciiliik etmeleri gerekmektedir. Bu olusum iginde
birer lider olarak yoneticilerin gereksinimler
kargisinda ve daha da onemlisi gelecekte olasi ge-
reksinimlere hazirlikli olmak (ve hatta simdiden



gereksinim olusturmak) anlaminda, siirekli olarak
igletmelerini i¢inde bulundugu cevresel kosullar
cercevesinde ve biitiinciil bir bakis agis1 altinda
ele almalari; ilgili sistemik unsurlari ve
bagimhiliklann degerlendirerek, is gerceklestirme
bigim ve yontemleri iizerine odaklanmalar ve ge-
rekli ayarlama ve diizenlemeleri zamaninda yap-
malar gerektigine inanmalar1 ve bu inang dogrul-
tusunda davranmalan gerekmektedir. Bu diisiin-
celer ve yonelimlerle ¢alisan yoneticilerin 6nce-
likli olarak gercgeklestirdikleri faaliyet ve siirecleri
su sekilde siralayabiliriz (Slater, 1995:12):

1. Yiiksek kaliteyi gerceklestirmek icin siirekli
bir aray1s igindedirler,

2. Hizh bir gekilde yeni iiriin gelistirme yolun-
da gergeklestirilen yogun ¢abalar sergilemektedir-
ler,

3. Isletmelerinin sagladig1 hizmet diizeyini ge-
listirmeye odaklanmiglardir,

4. Temel is siireglerinin yeniden tasarimlan-
masin bir zorunluluk olarak gormektedirler.

Goriildiigii gibi bu faaliyet ve siireglerin hepsi,
aslinda birer degisim y6netimi uygulamasidir. Bu
uygulamalarin birbirinden ayn birer program kap-
saminda ele alinmasina kiyasla 6grenen organi-
zasyon anlayisi i¢inde gerceklestirilmesi, basarih
sonuglara ulagmak i¢in ¢ok daha yararh bir gerge-
ve saglamaktadir. Ciinkii 6grenen organizasyon
anlayiginin temel amaci, yukarida sayilan ve ben-
zeri gerekli degisim uygulamalarin, biitiinciil bir
bakis ag1s1 altinda ¢oziime kavusturmaktir. Bu gok
yonlii degisim uygulamalari ise, 6grenen organi-
zasyonlar i¢in gerekli kapsaml liderlik uygulama-
larinin énemini ortaya koymaktadir.

Ogrenen organizasyonlarda liderlik uygulama-

lar1, hem bir siire¢, hem de liderlerin bireysel yet-
kinliklerini sergiledikleri davramsglar olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bireysel yetkinlik sergi-
lenmesi olarak liderlik; liderlerin vizyon, bilgi,
calisma enerjisi ve kendini organizasyona adama
gibi nitelik ve yeteneklerinin bilesimine karsilik
gelir. Siire¢ olarak liderlik ise, organizasyonun ge-
lecegine yonelik paylagilan vizyonu yaratma ve
gerceklestirme yolundaki tiim faaliyetleri kapsa-
yan yetenek kullamimlarina karsilik gelir. Pay-
lagilmig vizyon yaratilmasi; liderlerin, ¢alisanlarin
katiimiyla amaglan belirlemesini, ¢aliganlar1 mo-
tive etmeyi ve organizasyonda degisim ve yenilik
cabalarim gerceklestirmeye destekgi ve iiretken
kiiltiirii yaratmay: gerektirir. Bu iligkiler biitiini
icinde bireysel yetkinlik sergilenmesini, liderlik
siirecinden ayirmak ¢ok giigtiir. Ciinkii liderlik sii-
reci, liderin niteliklerini ve fikirlerinin genigligini
temsil etmektedir. Bireysel liderlik yetkinlisi ve
liderlik siireci, ¢aliganlarin davramglarim birlikte
etkileyecek ve ¢aliganlarin uygun yonelimleri ile
organizasyonun basarili sonuglara ulasabilmesi
miimkiin olacaktir. Kisacas1 6grenen organizas-
yonlarda liderlik, dogrudan degisim ile ilgilidir.
Bu ¢ercevede, 6grenen organizasyonlarda liderlik
siirecinin gelisimini agagidaki sekildeki gibi gos-
terebiliriz.

3. Ogrenen Organizasyona Ozgii
Liderlik Anlayisi

Geleneksel anlamda liderlik; emirler veren,
onemli kararlar alan ve gruplan yoneten birtakim
ozel insanlarin  gergeklestirdigi faaliyetlere
karsilik gelen bir yonetim kavrami ve siirecidir.

Sekil 1. Ogrenen Organizasyonlarda Liderlik Siireci Etkilegimi.
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Ogrenen organizasyonlarda ise liderlik, ok daha
ayrintili ve kapsamli bir istir. Ogrenen organizas-
yonda liderin gorevi, karizmatik karar verici ko-
numundan ¢ok daha farklidir. Ogrenen organizas-
yonda liderler, calisanlarin dikkatini; miigteriler,
rakipler, yenilikler ve diger 6nemli konular iize-
rinde toplayabilirler. Onemsenmeyen ya da gizli
kalmis degerlerin agiga cikmasim saglayabilir
onemini arttirabilir ya da degistirebilirler. Bu tip
liderler, gercegi aramayi temel alan katilimc: bir
anlayis yaratarak ve gerektiginde statiikoya karg
cikarak, 6grenen organizasyon igin gerekli onlem
ve uygulamalan gergeklegtiren bir ortam yaratma-
da onciil rol oynarlar. Farkl diisiince sistemlerini
kullanarak, paylasilan bir fikri kullanima hazir ha-
le getirebilirler. Boyle bir liderlik tarzi, astlarina
siirekli olarak kendince dogru olan yolu séylemek
olan uzman roliinii birakmak anlamini tagimak-
tadir. Bunun yerine lider; insanlar, isletmeler, bo-
limler, faaliyetler ve olaylar arasindaki iliskileri
ve modelleri gormeye ve iligkileri yiizeye ¢ikar-
maya yardimci olan bir tasarimci, bir egitici veya
calistiric1 gibi davranir. Kisaca belirtecek olursak,
Ogrenen organizasyonlarda liderler, organizasyo-
nun 6grenmesinden sorumludur.

Ogrenen organizasyonlar yaratanlar, kendile-
rini organizasyona adamus liderlerdir (Solomon,
1994:59). Kendisini organizasyona adamig lider
demek, liderin tiim enerjisini ve potansiyel giicii-
nii organizasyonun vizyonunu gerceklestirmeye
ve digerlerinin gelisimine odaklamasi demektir.
Bu ozelliklere sahip liderler, basar igin diger tiim
organizasyon liyelerine; giic, fikir, bilgi, deger ve
firsat verirler. Liderler, kendileri igin birgeyler
yapmaktan c¢ok, kendilerini organizasyonu ge-
listirmeye adamiglardir (Daft, 1997:753). Kaynak-
lar iizerinde tiim kontrolu elinde bulundurmak is-
teyen ve personel konusundaki politika ve yak-
lasimlarini, onu tamimaktan g¢ok siirekli izlemek
iizerine kuran, boylelikle organizasyondaki tek
aktor ya da kahraman olmak isteyen liderler 6gre-
nen organizasyonu kuramazlar. Ogrenen organi-
zasyonlarda oncelikle organizasyona hizmet et-
mek yaklagimini temel alan liderler, kendilerini;
. kendilerinden oOte, organizasyonel ortama
adamislardir. Bu tip liderler, tiim c¢aliganlar
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arasinda iligkiler kurulmasim tesvik eder, isleri
konusunda onlar1 heyacanlandirir ve katilim ce-
saretlendirirler. Ayrica bir gii¢ odagi gibi davran-
maz, tam aksine giicii c¢aliganlarla paylasir ve
diger bireylerin organizasyon icindeki degerini
arttirirlar,

Ogrenen organizasyonlarda liderler, dort ana
baglik altinda toplayabilecegimiz gorevleri yerine
getirerek organizasyonun dgrenmesinde onciil rol
oynarlar:

1. Organizasyonlar icin, rekabet avantaj
saglamada katalizor olabilecek ve igcinde bulun-
duklan endiistrinin gereksinimleri iizerine kurulu,
acik ve giiclii bir vizyona sahiptirler ve bunu tiim
isletmeye acgikca duyururlar.

2. Organizasyon yapisini salt bicimsel yoniiyle
degerlendirmenin 6tesinde, 6Zgrenen organizasyo-
na ozgii kiiltiirel kosullarin belirledigi ortam igin-
de olusturmaya ¢aligirlar.

3. Etraflarindaki iggorenleri 6grenmeye istekli
kilmaya ve daha fazla sorumluluk almaya motive
etmeye calisarak, onlan gelistirme iizerine odak-
lanirlar.

4. Organizasyon ve ¢evresi ile ilgili geleneksel
goriiglere bilingli cabalar geklinde acgikca karsi
cikarlar. Boylelikle, icine diisiilebilecek 6grene-
meme sartlarini yaratabilecek ortamin bozucu et-
kilerinin iistesinden gelmeye calisirlar.

Bu gorevler ayn1 zamanda, 6grenen organizas-
yona Ozgii liderlik anlayigimin karakteristik ozel-
liklerini yansitmaktadir. Simdi sirasiyla bu ozel-
likleri daha yakindan incelemeye calisalim.

3.1. Paylasilacak Bir Vizyonu Baslatici
Olmak ve Yaratmak

Ogrenen organizasyonlar, siirekli degigimin
yasandig1 ve bu yonleri ile ya ¢evresel degismele-
re uyum saglayan ya da bunun otesinde ya-
rattiklar1 yenilikler ve gelismeler ile gevrelerini
degistiren bir 6zellige sahiptirler. Degisim olgusu-
nun bu denli 6n planda oldugu organizasyonlarda,
gerekli diizenleme ve sartlarin olusturulmas:
acisindan, yoneticilerin ve calisanlarin degisimin
anlamini ve kapsaminm farkh sekilerde algilama-
lar1 ve yorumlamalari, organizasyonlar i¢in en bii-



yiik tehditlerin basinda yeralmaktadir (Strebel,
1996:86,87). Degisime direnis gosterme ile agiga
¢ikan bu tehditlerle en etkili miicadele etme yon-
temlerinin basinda ise, ortak vizyon yaratma yo-
lunda sergilenecek liderlik uygulamalan gelmek-
tedir.

Vizyon, bir organizasyonun gelecekteki gorii-
niimiiniin neye benzeyecegini, iiriin performans-
larinin nasil olacagim ve paylasilacak yerlesik
degerlerinin neler olacagim bu giinden ortaya
koymaya ¢alisan, organizasyonun gelecekteki ide-
al goriiniimiinii tasarlama ¢abalaridir. Bu anlamda
vizyon, gelecege yonelik olarak gerceklestirilecek
cabalarda yol gostericidir (Slater, 1995:16). Boy-
lelikle kaynak kullaniminin dogru bigcimde kul-
lanilmasina onciiliik ederek, gereksiz gabalar iize-
rine yogunlagip; zaman, emek ve para kaybederek
rekabette geri kalinmasinin, degisimin baslangi¢
asamalarindan itibaren 6nemli bir engelleyicisidir.

Ogrenen organizasyonlarda liderlerin gergek-
lestirdigi en 6nemli fonksiyonlarin baginda, ortak
bir vizyonun tiim organizasyon diizeyinde olustu-
rulmasmin saglanmasi ve ogrenmenin kolay-
lagtinlmasina hizmet edecek bigimde agikca ifade
edilmesi gelir. Ciinkii vizyon, organizasyon igin-
deki ogrenme cabalarina temel olusturan odak
noktasinin olugumunu saglar. Bu olusumun
saglanmasinda vizyon, organizasyonu amagh bir
bicimde ileri gotiirmek icin; iiriin gelistirme, kali-
te yonetimi ve miisteri hizmetleri vb. ile ilgili fa-
aliyetlerin hep birlikte calistif, biitiin degisim ¢a-
balarini1 birarada tutan bir baglayic1 ozellik
tasimaktadir. Vizyonun agikca ifade edilmesinin
orgiitsel 6grenmeyi kolaylagtirmasinin sebebi ise;
vizyonun, bir arayis siirecinin sonucu olmasi ge-
rektigi ile ilgilidir. Bagka bir ifadeyle vizyon; pa-
zarin yapisi, miigteri gereksinimleri, ilgili teknolo-
jiler ve rekabet giicleri gibi unsurlardaki egilim ve
olasi geligmelerin tam olarak anlagilmas: iizerine
kurulmalidur.

Tarafsiz ve bozucu tesirlerin etkilerinden
arinmi§ oldugunu kabul ettifimiz bir grup insan,
organizasyonlarinin  vizyonunu  paylagmak
amaciyla biraraya geldiginde hepsi organizasyon-
lan igin en iyisini isteyecektir. Burada onemli
olan, herkesin sadece belirli bir boliim veya kisim
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icin degil, organizasyonun biitiinii i¢in sorumlu-
lugun paylasildiginin farkinda olmalarinin gerek-
liligidir. Bu gereksinim ¢ok kolaylikla yerine geti-
rilemez. Ciinkii, kisilerin goriisleri birbirinden
farkli oldugu i¢in, organizasyon iiyelerinin herbiri
vizyon konusu iizerine farkli bir bakisi temsil
eder. Liderlerin vizyon olusturulmas: siirecinde
buyurucu ve dikta ettirici bir yaklasim yerine, es-
nek ve katilim saglayici bir yaklagimi benimseme-
leri gerekir. Bu yondeki gereksinimlerin kargilan-
masinin, 6grenen organizasyonlarin olumlu ge-
lisimi iizerinde kuvvetli bir baglangi¢ etkisi vardir.
Organizasyonun gelecekteki basarisi iizerinde
dogrudan sozsahibi olan bu etkinin olumlu sonug-
lar yaratabilmesi icin, liderlerin vizyon olusturma
siirecinde katilimc bir anlayisa sahip olmalan bir
gerek sarttir. Vizyon olusturulurken birgok insan
goriis belirttiginde, olusan gergeve zihinsel ger-
ceklere daha yakin sekilde ortaya konulur. Bu ger-
ceve icinde sekillenen vizyonun artik ortak ya-
raticilar1 vardir ve vizyonun sorumlulugu tek bir
kiginin iistiinde degildir. Boylelikle bireysel ¢aba-
larla gerceklesen geleneksel caligma ortamindaki
“benim fikrim” diisiincesinin yerini, ortak vizyon
yaratma siirecinin sonundaki ¢aligma ortami igin-
de *“bizim fikrimiz” diigiincesi alir. Ogrenen orga-
nizasyonlardaki liderlerin bu sonuca ulasabilmele-
ri icin, ortak vizyon olusturma siirecinde iglerlik
kazandirmalan gereken yetenek ve uygulamalar
sunlardir (Senge, 1990:14,15):

1. Liderler, organizasyon iiyelerinin bireysel
diigiinceler gelistirmelerini ve agiklamalarim
tesvik etmelidirler,

2. Kendi fikirlerinin de sorgulanmasim sagla-
malan igin, digerleri ile uygun iletisimin kurul-
masini saglamalidirlar,

3. Ortak vizyon olusturma siirecinde lizerinde
konsensiis saglanan sonuglarin statik olmadigini
unutmamalar gerekmektedir,

4. Vizyonun gergevesi, rakiplere ve igsel yeni-
liklere yoénelik fikirlerin uygun bilesimi olugturu-
larak sekillendirilmelidir,

5. Olumlu fikirlerin, olumsuz fikirlerden ayirt
edilmesine ¢aligilmalidir.

Ogrenen organizasyonlarda vizyon, liderler ve
gahisanlarin katilimiyla yaratilabilir. Ancak, tim



calisanlarin katilimiyla ve paylagilacak bir vizyo-
nu yaratma gabalari, liderler igin yeni bakig agilari
ve uygulamalarim gerektirir.

Liderler, vizyon olusturmaya yonelik baslatic
fikirleri ilk olarak kendileri agiklayabilirler veya
dogrudan c¢alisanlarla birlikte fikirlerin olusumu-
nu saglayabilirler. Ancak her iki durumda da, sii-
recin izleyen asamalarinda katiimin saglanmasi
ve olusturulan vizyonun herkes tarafindan pay-
lagilmasi esastir. Liderler igin bu amacin gergek-
lestirilebilmesi ise, genig bir anlayis1 ve bir anlam-
da cahsanlann diigiincelerini okuyabilme yete-
negini gerektirir.

Ogrenen organizasyonlarda olmasi gereken
agik orgiit iklimi icerisinde iggoérenler, sorunlar
tanimlama ve g¢oziimlemede oOzgiir olacaklardir.
Bu ise, vizyonun gergeklesmesine yardim edecek-
tir.

Vizyon, eger uygulamalar esnasinda tiim
caliganlar tarafindan paylagilmaz ise; iggorenlerin
faaliyetleri, biitiine gerekli degeri katma
bakimindan yetersiz kalir. Ciinkii, farkl yonelim-
ler alan c¢aliganlar, ortak vizyonun kapsamu ile tu-
tarsizliklar tasiyan kararlar alirlar.

Ogrenen organizasyonlardaki kendilerini orga-
nizasyonun gelismesine adamisg liderler; organi-
zasyonu, unsurlar arasinda fark gozetmeksizin bir
biitiin olarak goriirler. Bu biitiinliik icerisinde tiim
calisanlara, gerek insan olmanin gerektirdigi yon-
de, gerek organizasyonun temel giicii olmalar ne-
deniyle yiiksek deger verirler. Bu tiim ¢aliganlari
kapsayici liderlik anlayisi, ortak vizyon olusturma
ve olusturulan vizyonun organizasyonda yeralan
herkes tarafindan benimsenmesi ve paylasilmasi
ile baglar.

Bu anlamda vizyonu gergeklestirmeye yonelik
uygulamalarin, organizasyonun her seviyesinde
ve mevkiindeki ¢aliganlar tarafindan ne olgiide
paylasildig1 ve biitiinliigiin saglandigi, kapsayici
liderlik diizeyinin Olgiisiinii ortaya koyacaktir
(Nevis vd., 1995:82). Kapsayici liderlik gaba-
larinin etkinligine bagh olarak, her 6grenme gi-
risiminde gozlenebilir ve aktif sekilde erken
katilim saglanacaktir.

Liderler 6ncelikle, tiim gahganlarin dogrudan
vizyon etrafinda katilimimi saglama aracihigiyla
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organizasyonda koordinasyonu ve biitiinlesmeyi
giiclendirecek modeller gelistirebilir ve basarili
sonuglara ulasabilirler.

3.2. Yapiy: Kiiltiirle Birlikte Diisiinmek,
Degistirmek ve Biitiinlestirmek

Ogrenen organizasyonlar, sosyal yapmn 6n
planda oldugu ve takim ¢alumasina dayanan insan
odakh yapisal diizenlemeleri gerekli kilar. Bu an-
lamda &grenen organizasyonlarda yapisal tasarim
ile ifade edilen “sosyal mimari”dir (Senge,
1990:10,11). Liderler, 6grenen organizasyonlarin
gereksinim gosterdigi sosyal mimariyi tasarlamak
ve gelistirmek zorundadir. Sosyal mimari, organi-
zasyonlarda ihmal edilmemesi ve yapisal tasarim
ile degisim siireglerinde gozoniinde tutulmas: ge-
reken temel unsur olmasmna ragmen, genellikle
perde arkasinda kalmigtir. Fakat organizasyon-
larin yasadisi sorunlar veya basarilar, gecmiste
yaratilan sosyal mimarinin sonucudur. Gelecekte
karsilasacaklar1 sorun veya basanlarin kaynasi
ise, mevcut zaman kesidinde gecerli olan sosyal
mimari olacaktir,

Fakat birgok yonetici, sosyal mimari iizerinde
gerekli diisiinceler ve uygulamalar geligtirme yeri-
ne, daha cok organizasyonun goriiniir yiiziine
egilerek, kendilerini daha fazla 6n plana ¢ikarma
egilimindedir. Bagka bir ifade ile; olaylarin or-
tasinda kalarak, iin kazanmak ve gohret sahibi ol-
mak isteyen lider, sosyal mimariyi gerektigi bi-
cimde tasarimlamak gorevini benimsemiyecekdir.
Bu tip liderlere 6grenen organizasyonlarda hig yer
yoktur. Ciinkii bu tip liderlere sahip organizasyon-
larin, 6grenen organizasyon olma sansi ve yete-
negi olamayacaktir.

Ogrenen organizasyon liderlerinin; strateji, po-
litikalar ve uygulamalara yol gosterecek cesitli
kural ve karar alma mekanizmalariyla ilgili dii-
zenlemeler yardimiyla 68renen organizasyonun
olusumunu destekleyen yapiy: organizasyona yer-
lestirmeleri gerekmektedir (Daft, 1997:753). Bu
olusumun gergeklesmesi igin onciil sart ise,
yapiyy; ozellikle sosyal mimarinin gereksinimleri
dogrultusunda orgiitsel iklimle, yani 6grenen or-
ganizasyon igin gegerli kiiltiirel cergeve ile birlik-



te diigiinmek ve yaratmaktir.

Ciinkii 6grenen organizasyonlarda yaps, kiiltii-
rel degerlerden ayr tutulamayan, bunun da 6tesin-
de kiiltiirel cergeve iginde sekillenen bir unsurdur.

Liderlerin tasarim konusundaki gorevlerini iki
ana baglikta toplayabiliriz (Senge, 1990:11). Bun-
lardan birincisi, 6grenen organizasyonu kurmak,
gelistirmek ve siirdiirmek igin yonetici fikirler
olusturmak ve bunlar1 uygulamaya yansitmakla il-
gilidir. skinci boliim ise, dogrudan kural koymak
ve karar almak ile ilgilidir. Kural koyma ve karar
alma iglemleri birbirinden ayrilmalh ve ikisine de
gereken 6nem verilmelidir. Kural koyma uygula-
malari, ortak olarak belirlenen ve paylagilan viz-
yon gergevesinde sekillenecek temel strateji ve
politikalar dogrultusunda olmali, 6grenen organi-
zasyona hizmet etmelidir. Kararlar ise bu yeterli-
liklerin belirledigi kogullara uygun sekilde
alinmalidar.

Liderlerin, kural koyma ile ilgili islemlerden
¢alinan zamanin, yanhs kararlar almay: dogur-
dugunu ve bunun ise daha fazla zaman kayb: de-
mek oldugunu unutmamalar1 gerekmektedir.

Liderler, 6grenen organizasyonlarin gerektir-
digi siirekli degisim faaliyetlerini ifade eden reor-
ganizasyon c¢abalarinin, tiim c¢alisma arka-
daglarinca dinamik bir siire¢ olarak anlagilmasina
da yardim etmeleri gereklidir (Daft, 1997:753).
Ciinkii 6grenen organizasyonlar, ge¢cmiste kalan
geleneksel yonetim teorilerinin yol gosterdigi
sekilde, uzunca bir siire gegerliliklerini koruyan
ve organizasyon el kitaplar1 ve semalan ile genel-
likle sosyal mimari ikinci plana atilarak agiga
cikan statik yapisal diizenlemelerin kaliplan igine
sikistirilamaz.

Bu gereksinimin bilincine varmug liderler, ya-
ratilmasinda oncii olduklan kiiltiirel cergevenin
kapsadig; sistemsel diigiince gelisimi, esitlik¢i ve
acik organizasyonel ortam ile 6grenme diizeyinin
yiikselmesi i¢in gerekli i¢sel ve digsal etkenlerin
uygun bilesimlerinin yaratilmas1 yoluyla,
degisimin siirekliliginin kosulsalligindaki dina-
mik reorganizasyon siirecine inang¢lihifin ve
katilimin saglanmasini tiim ¢aliganlarda tegvik et-

melidirler. Bu anlamda 6grenen organizasyonlar- -

daki lider tiplemesi, kural koyucu ve bigimsel li-
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der tipinden daha c¢ok, tesvik edici ve doniistiirii-
ciidiir,

3.3. Isgorenleri Gelistirmeyi Hedeflemek ve
Gergeklestirmek

Ogrenen organizasyonlarda liderler ile ¢aligan-
lar ve sistemin biitiinii arasinda varolmasi gereken
uyum ve biitiinlesmenin temelini; liderlerin,
calisanlanin gelisimlerini saglama hedefini, odak
noktas1 olarak organizasyonun merkezine alan
yaklagim olusturur. Liderlerin, gerek vizyon
olusturma siireglerinde, gerek yapisal tasarimi
olusturma ve uygun Kkiiltiire iglerlik kazandgrma
cabalan ile etkili bir organizasyon yaratarak
basariya ulagmalarinda, tiim caligsanlan geligtir-
meyi hedef almalan esastir. Liderlerin, ¢aligan-
larin gelisimlerini saglamay1 hedef alan diigiince
ve uygulamalari, 68renen organizasyonlara ozgii
bir liderlik rol ve davraniginin sergilenmesini ge-
rekli kilar. Ogrenen organizasyonlardaki liderle-
rin, bu gereksinimi karsilayan rol ve dav-
ramiglarim “egitici olarak lider” baghg: altinda da
toplayabiliriz.

“Egitici olarak lider” demek, liderin geleneksel
Ogretmen anlayigina uygun diisiince, rol ve dav-
raniglar sergilemesi demek degildir. Egitici olarak
liderin gorevi, bilgiyi paylasma ve paylasilan bil-
giye ek deger katarak, degisim gereksinimine
olumlu katki saglayacak bigimde islerlik ka-
zandirmak demektir. Aslinda 6grenen organizas-
yonlarin en onemli Ozelligi; olabildigince fazla
bilgiye erigebilecek, bunlar1 paylasabilecek ve ek
deger yaratmaya yonelik olarak kullanabilecek
bir sistem olmalaridir (Nevis vd., 1995:74). Bu
sistem, tiim ilgili unsurlan ile siirekli bilgiyi arar,
elde edilen bilgi herkes tarafindan paylagilir ve
iglenerek, uygulamaya gegirilir. Tiim bu siire¢ ke-
sitleri boyunca lider; diisiince, yetenek ve bilgile-
rini sisteme aktarirken, klasik-geleneksel ogret-
men yaklagimi yerine, yaptiklariyla caliganlara or-
nek olusturacak bir yaklagimi benimsemelidir.
Iste 6grenen organizasyonlardaki “egitici olarak
lider” kavraminin tanim ve anlanmu bu gergevede
sekillenmektedir.

Ogrenen organizasyonlarda esitici olarak lide-



rin sahip olmasi gereken rol ve davramiglarini,
asagida daha kapsaml agiklamaya caligacagimiz
bigimde ii¢ ana baghkta toplayabiliriz:

1. Tiim faaliyetlerinde sodyledikleriyle tutarh
davranmiglar sergilemeli ve bilgiyi paylasip, ona ek
deger katacak yaklagimi temel almalidur,

2. Tim c¢aba ve girigsimlerinde caliganlarin
diisiinsel modellerini agisa ¢ikaracak bir yaklagim
benimsemelidir,

3. Calisanlarda, sistematik yapiya dayali yeni
bir bakis agisi1 olusturulmaya ¢aligilmasi hedeflen-
melidir.

3.3.1. Tutarh Davramglar Sergilemesiyle
Esitici Olarak Lider

Bir liderin ilk sorumlulugu, organizasyonun il-
gili oldugu unsurlar ve bu unsurlarin aralarindaki
iligkilere yonelik 6nemli gergekleri belirlemesidir.
Oysa ¢ogu lider, calisanlar1 motive etmek ve onla-
ra iglerini bagarma agisindan gerekli enerjiyi ver-
mek icin gercek dig1 yalanlar soyler (Senge,
1990:12). Ozellikle degisim gereksiniminin
karsilanmas1 igin, calisanlarin uyumunun ve
katiliminin saglanmasi amacina yonelik olarak,
abartili degerler iizerine kurulu bir yol gosterme
bicimi izlenir. Fakat bu tiir liderlik uygulamalar
ile baglatilan ve siirdiiriilen degisim ¢abalan so-
nucgta basanisizhik ile karsilagir ve dogal olarak
degisimin amaclanan faydalarina ulagilamaz.
Ciinkii liderler, calisanlara gereken degeri goster-
meyip, onlara her ne niyetle ve bilingle olursa ol-
sun, dogrular1 séylememektedir. Bu ise, kendisine
sOylenen veya kendisinden degisim kapsaminda
gerceklemesi istenenler ile, kargi karsiya olunan
gergeklerin celigkili oldugunu goéren ¢aliganlar
iizerinde endise, giiven bunalimi, negatif motivas-
yon ve yikim yaratir. Organizasyon iginde olusan
bu olumsuz ortam, birey ve grup davraniglarina
hizla yansiyan etkileriyle degisim g¢abalarinin
bagariyla gerceklesmesini dogrudan engelleye-
cektir. Liderlerin yapmas1 gereken, isgorenlere
abartili degerlerden bahsetmek yerine, yiiz-yiize
iletisime dayali olarak, onlara sadece gergekleri
anlatmaya c¢alismak olmalidir (Larkin & Larkin,
1996:95,96). Calisanlarin degisim ¢abalarinda

34

uyumlu bigimde yeralabilmesi i¢in degisimin
amacina uygun ve dogru olarak anlatilan deger ve
inanglar; calisanlarda giiven yaratacak ve katilimi
saglayacaktir. Bu yiizden liderlerin, ¢caligma arka-
daslarina kars: diiriist bir yaklasim icinde, gercek-
lerle ¢celismeden ve onlarda “sahte bir rol oyna-
ma” izlenimi ve diisiincesi asla yaratmadan
degisimle ilgili deger ve inanglar1 aktarmaya
calismalar1 gerekir. Bu amaci gergceklemenin en
etkin yolu ise, aktarilmaya calisilan deger ve
inanglarla ¢akisan davranmiglari, uygulamada da
sergilemektir. iste 6grenen organizasyonlarda li-
derlerin iggorenleri gelistirme ve onlar1 esitme ro-
liiniin en etkili adim1 boylelikle atilmig olacaktir.
Ogrenen organizasyonda lider, bir esitici ola-
rak oncelikle bilgiyi paylagsmanin gerekliligini ka-
bul ederek, davrams ve faaliyetlerini sekillendir-
melidir. Bu anlamda 6grenen organizasyonlarda,
usta-girak arasindaki eski geleneksel iligki bigimi-
ne yer yoktur. Geleneksel uygulamalarda usta, her
zaman biitiin bildiklerini ¢iragina 6gretmez. Bu
davranig yoneliminin; ustanin giic ve Onemini
kaybetmek istememesi, ¢iragini heniiz tiim mes-
lek sirlarin1 6grenmeyi hak eden kisisel yetigkin-
likte gbrmemesi veya ustanin ig garantisini kaybe-
debilme endigesi tasimasi gibi g¢esitli nedenleri
olabilir. Ayrica bu bireyci yaklagim igerisinde us-
ta, ciraginin mesleki yeterlilik ve iin agisindan bir
giin kendisini gegebilecesinden de cekinir ve
ciragina karsi mesafeli davranir. Ogrenen organi-
zasyonlarda ise, liderlerin galsima arkadaslarina
bu bakig agisiyla yaklagmalarina asla yer yoktur.
Ciinkii organizasyondaki tiim caliganlar, bireysel
olarak degil, bir biitiin olarak organizasyonu
olusturan tiim g¢alisanlarin katilimiyla amaglarin
etkin sekilde gerceklesebileceginin bilincindedir.
Herhangi bir organizasyonda oldugu gibi,
ashnda ©Ogrenen organizasyonlarda da bireysel
bagarilar ¢cok 6nemli degildir. Ancak, 6grenen or-
ganizasyonlardaki bireysel basarilarin 6nem kat-
sayi1sl, tiim sistemin basarisina kiyasla diger orga-
nizasyonlardan daha da diisiiktiir. Bu baglamda
her organizasyon igin gecerli olan bir gercegi,
ogrenen organizasyonlar i¢in de hatirlamakta fay-
da vardir: Organizasyonlar bireysel bagarilarla
degil, biitiinii olusturan bireylerin, gruplarin, bo-



liimlerin ve sosyal unsurlarin kullaniminda sekil-
lenen is akis1 ve teknoloji gibi teknik araglarin,
birbirleri arasindaki kargihkli uyum ve biitiinsel
bagarilarla etkili olurlar. Ofrenen organizasyon
felsefesinin temelinde yatan sistem diisiincesi ger-
¢evesinde de onemli olan bu bakis agisidir. Ancak
bu bakis agisi altinda bireysel bagarilar1 tamamen
diglayarak onemsizlestiren ve kaginilmasi gereken
bir yaklasim olarak degerleyen bir sonuca
ulasilmamalidir. Aksi halde i¢inden ¢ikilmas: ve
kavranabilmesi ¢ok zor bir “metafor” yaratmig
oluruz. Ciinkii metaforun bir yoniinden bireysel
basarilani tamamiyla diglar ve kabul etmezsek,
Ogrenen organizasyonlardaki liderlerin kendine
ozgii rol ve davraniglarinin igerdigi -az da olsa- bi-
reysel girigimleri de kabul etmemis oluruz. Oysa
ogrenen organizasyon igin gerekli kiiltiirel ortam
ve yapmin olusumunda ve gerektigi gibi
caligmasinda liderlerin etkisi ve oynadiklarn
baglayici rol yadsinamaz. Metaforun diger yonii-
nii ise, organizasyonlarin takim caligmasiyla
basar1 kazanaca@ goriigii olugturur. Bu goriis de
kendi ekseninde dogrudur, ancak metaforun birin-
ci yoniinii sorgulayan ve elestiren gorii§ cerceve-
sinde eksiktir.

Ogrenen organizasyonlar gergekte, yalnizca li-
derlerin veya diger caliganlarin bireysel basarilar
ile degil, takim caligmasiyla basar1 kazamir. Fakat
bu basarilarin kazanilmasinda, 6zellikle liderlerin
bireysel basgarilarinin da kismi 6nemleri vardir. Bu
onem, sonuglar agisindan bakildiginda genellikle
golgede kalabilir veya 6nemsenmez. Ciinkii, elde
edilen basari, yani 6grenen organizasyonun etkili-
ligi iizerinden yapilan degerlendirmede varilan
“sonug” gozoniine alindiginda, takim galigmasinin
etkisi gozlemlenebilir ve olgiilebilir diizeyde net
ve kesindir. Ancak, teoride sirf moda akimlarin et-
kisi seklinde ya da bu tiir caligma bigimlerinin bi-
linen faydalarina erigmek igin bilingli (veya bi-
lingsiz) bigimde takim ¢aligmasina yonelmeyi mo-
tive etmek i¢in dogrudan yapilan “vurgu” sirf bu
merkezde toplanabilir. Bu ise liderlerin 6grenen
organizasyondaki yeri ve Onemini ikinci plana
atabilir ve amacim agan sapmalarla organizasyon
icin sorunlar dogurabilir.

Liderler, degisim gereksinimini kargilayacak

35

ve yenilik ¢abalarim gergeklestirecek 6grenen or-
ganizasyonlarin baslaticis1 ve yonlendiricisi ola-
rak son derece 6nemli rolleri gerceklestirirler. Bu
rol 6zellikle, 6grenen organizasyon igin gerekli te-
meli olugturan uygun kiiltiir ve yapi i¢inde islerlik
kazanacak uygulamalarin baglatilmasinda ve ge-
ligtirilmesinde ¢ok aciktir. Organizasyonlar, ge-
rekli diisiince ve davraniglara sahip liderlerin 6n-
ciiliigiinde gekillenecek bu kiiltiirel ortam ve uy-
gulamalar iginde kendilerine 6grenen organizas-
yon olma megruiyetini kazandirirlar. Bagka bir
ifade ile, organizasyon gerekli niteliklere sahip li-
derlere sahip degilse, 6grenen organizasyon olma
ozelligine kavusabilmesi c¢ok zor, hatta ola-
naksizdir. Lider, 6grenen organizasyon olma siire-
cini baglatan kisidir. Ogrenen organizasyonun ge-
lisme siireci igerisinde liderlerin rolii ve kolaylikla
gozlemlenebilen yonlerden 6nemi azalmig gibi
goriinebilir. Ciinkii, bir yonetim felsefesi olan
Ogrenen organizasyonlarin basarilarim ortaya ko-
yan gozlemlenebilir ve olgiimlenebilir yararlar,
tim c¢aliganlarin olumlu katilmi ve takim
caligmasi ile gergeklestirilir. Iste organizasyon-
larin, temelinde bilgiyi elde etme, biitiine yayma
ve yeni deger yaratma anlaminda iglerlik ka-
zandirarak basarili olma (yani 6§renen organizas-
yon vasfina yakinlagma) siirecinde, liderlerin 6n
plandaki rol ve etkileri giderek bilingli ve dogal
sekilde ikinci plana geger. Ciinkii, liderler gittikce
artan bicimde 6grenen organizasyona 6zgii “esigi-
ci olarak lider” roliinii gergeklestirirler. Bu an-
layista bireysel olarak on plana ¢ikmak diisiince
ve davranigt yoktur. Liderlerin bireysel olarak
gerceklestirdikleri roller, takim galigmas: ile et-
kinlik kazanacaktir. Ogrenen organizasyonlardaki
liderlerin oncelikle bu gercege inanarak davran-
malar: ve aym bilincin tiim organizasyon diizeyin-
de olusumunu saglamak i¢in etkili bir “egitici ola-
rak lider” roliinii sergilemeleri gerekmektedir.

3.3.2. Cahsanlarin Diigiinsel Modellerini
Acqiga Cikarmasiyla Egitici
Olarak Lider

Egitici olarak liderin rolii, galisanlarin diigiin-
sel modellerinin fikirden uygulamaya gegirilmesi



asamasina iglerlik kazandirabilmek igin agiga
cikarilmasiyla belirginlesir. Bu asamada liderin
rolii, baslica iki adimdan olusan bir siire¢ boyunca
gergeklesir:

1. Calisanlarda, organizasyonun mevcut ve ge-
lecekte gerceklestirecegi faaliyetlerle ilgili sorgu-
layic1 ve gelistirici bir biling ve diigiince agilimi
olusumuna &nciiliik etmek,

2. Cahsanlann tiimiinde yukarida agiklanan
cercevede olusan diigiincelerin, organizasyon igin
yeni bir fikir ve uygulamaya doniisebilmesi igin
uygun bir ortam icerisinde agiga ¢ikarilmasim
saglamak.

Liderler de dahil olmak iizere hi¢ kimse bir or-
ganizasyonu tek bagina basariya ulastiramaz.
Basarili bir degisim programinin gergeklesgtirile-
bilmesi igin, tiim g¢aliganlarin igbirliginin saglan-
mas1 gereklidir. Temel kural olarak, tiim ¢aligan-
lar degisim ve/veya yenilik gabalarina yeterince
inanmaz ve motive olmalar1 saglanamazsa, orga-
nizasyonun basariya ulagmas: miimkiin olamaya-
caktir (Kotter, 1995:60). Degisim siireglerinin
basan ile gergeklesebilmesi igin; liderlerin, once-
likli olarak tiim ¢aliganlarda, degisim gereksinimi-
nin mutlaka karsilanmasi gerektigi yolunda -hig-
bir giipheye yer birakmaksizin- ortak bir biling
olusumunu gergeklestirmeleri gereklidir. Bu ge-
reklilik saglandiginda yukaridaki birinci maddede
belirtilen, c¢aliganlarin gergeklestirilen faaliyetler
lizerine odaklanmalar1 ve iggérme yontemlerini
diisiinsel siizgeclerinden gegirerek, “nasil” gelisti-
rebilecekleri yolunda fikirleri olusturabilmeleri
miimkiin olacaktir.

Organizasyonlarin degigim ve/veya yenilik ¢a-
balarin siirdiirebilmek i¢in gereksinim duyduklar:
yeni diisiincelerin ¢alisanlar tarafindan ortaya ko-
yulabilmesi i¢in, ©ncelikle bu diisiincelerin
olusumu saglanmalidir. Diigiincenin olugabilmesi
i¢in ise uygun kosullarin saglanmasi ve gerekli or-
tamin yaratilmasi gerekir. Ogrenen organizasyon-
lar, hem yaratici ve yararhh yeni fikirlerin
olusumu, hem de bunlarin ¢ekinilmeden agiklana-
bilmesi icin ¢ok uygun bir ortam olugtururlar. Bu
uygun ortamin sebebi, 6grenen organizasyonlarin
liderlik anlayigindan ve yapisal-kiiltiirel 6zellikle-
rinden kaynaklanir. Bu unsurlarin higbiri birbirin-
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den bagimsiz degildir ve aralarinda 6grenen orga-
nizasyonu yaratan ¢ok yonlii ancak ¢ok da kar-
magik olmayan iligkiler vardir.

Calisanlarda, organizasyonel faaliyetlerle ilgili
sorgulayici ve aragtirmaci bir diigiince agiliminin
saglanabilmesi igin, liderlere 6zellikle 6grenen or-
ganizasyon olma siirecinin baslangi¢c adimlarinda
¢ok 6nemli roller diiser. Calisanlarin kafasinda -
onlarin belkide aligik olmadiklar: bigimde- &gre-
nen organizasyonun gereksinimlerine ozgii
diisiincelerin olugsumuna uygun kosullarin saglan-
masi, liderler i¢in baslangigta olduk¢a zordur. Li-
derlerin yapmas: gereken, 6srenme yeteneklerini
harekete gegirerek, caliganlarin diisiinebilmelerini
saglamay gerceklestirmeleridir. Egitici olarak li-
derler, organizasyondaki her bireyin diiglinceleri-
nin degerli oldusunu onlara hissettirmelidir. Bu
amaca yonelik motivasyonu saglayip, tiim
calisanlarin diigiinsel modeller geligtirmelerini
saglamalidirlar. Liderler; davramglan, yak-
lagimlar1 ve agiklamalar ile tiim galisanlara 6rnek
olmali, onlarda degisimin yararlarn yoniinde inang
birligi saglayarak, gerceklestirilmesi gereken c¢a-
balara katki vermeleri yolunda ortak bir biling
olusumunu saglamalidir. Orgiitsel 6grenmenin
onemini kavramig liderlerin, bu anlayig1 tiim
caliganlara aktarmak ve yerlestirmek igin iizerine
diisen temel sorumluluklar su sekilde siralayabi-
liriz:

1. Degisim gereksinimini gergek¢i ve
inandiric1 bigimde ortaya koymak ve tiim ¢alisan-
lar tarafindan anlagilmasini saglamak,

2. Degisim gereksiniminin karsilanmasi i¢in
yapilmasi gerekenler konusunda yol gosterici ol-
mak ve degisim iceriginin diisiince ve eylemler
acisindan katiimci sekilde belirlenmesi gerek-
tigini vurgulamak,

3. Degisim cabalarinin sonuglarinin; organi-
zasyon iiyeleri, calisma gruplar1 ve organizasyo-
nun biitiinii diizeyinde saglayacag: yararlar konu-
sunda gergekgi goriis ve diigiinceler sergilemek,

4. Goriig ve diisiincelerine uygun davramglar
sergileyerek, tiim calisanlarin kendisine ve do-
layisiyla 6grenen organizasyonun amagclarina gii-
ven duymasini saglamak,

5. Degisim igin gerekli diisiincelerin olusumu



icin uygun nitelik ve nicelikteki bilgiyi, tiim
calisanlarin erigimine sunacak uygun ortam ve
kosullar1 yaratmak.

Calisanlarin diigiinsel modeller gelistirebilme-
leri i¢in liderler tarafindan yerine getirilmesi gere-
ken yukaridaki beg temel sorumluluktan ilk dérdi
davranglar ile, besincisi ise 6grenen organizasyon
sisteminin isleyisi ile ilgilidir. Liderler bu sorum-
luluklarim1 uyum iginde ve biitiinciil bir bakis
acisiyla ne denli etkin sekilde gerceklestirirlerse,
bu durum 6grenen organizasyonun basarisina ayni
Olciide yansiyacaktir. Bu yiizden liderlerin bu
kapsamdaki sorumluluklarimn higbirinden 6diin
vermemeleri, birini digerine tercih etmemeleri ge-
rekir. Liderler, bir yandan davramigsal etkilerle
calisanlar icin gerekli motivasyonu saglarlarken,
diger yandan 6grenen organizasyonu sekillendiren
yapiyr tasannmlama ve Kkiiltiirii olusturma c¢aba-
larina, tiim diger katilimcilarin katkilariyla hiz ve
ivme kazandirmaya cgahigirlar.

Ogrenen organizasyonlar, gesitli kaynaklardan
edindikleri -ve zaman i¢inde bunlan gelistirerek
yeni deger kattiklan- bilgileri, tiim organizasyona
yayarak ve uygulamada doniigiim siireclerine fay-
daci bir anlayisla yansitararak basarili sonuglara
ulagirlar.

Bilgiyi elde etme, yayma ve kullanmadaki
yaygmhgmn ve etkinligin artisina bagh olarak,
ogrenen organizasyonu miikemmellestirme siire-
cinin bir iist kademesine ulasilir. Bu gelisme siire-
ci igerisinde i¢sel unsurlar arasindaki uyum ve
cevresel bilesenlerle biitiinlesme daha olumlu so-
nuglar yaratir.

Bu olusum iginde ise, takim caligmasi an-
layisinin bir yansimasi olarak bir yandan yeni fi-
kir ve diisiinceler daha rahatlikla ve anlamh sekil-
de gelistirilirken, diger yandan bunlarin agiga
¢ikarilmasi ve yararh olanlarin uygulamaya gegi-
riligi kolaylasir. Bu siire¢ boyunca; liderlerin
egitici olarak sergiledikleri roller, sistemin isle-
yisinde yoneldigi kararli-dinamik denge nedeniy-
le nispeten kolaylasir.

Ciinkii liderler, egitici olarak iistlerine diigeni
gergeklestirerek, basarili bir 6grenen organizas-
yon felsefesini yaratmada éncii olmuslardir. Bu
agsamadan sonra sistem kendi i¢sel ve digsal den-
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gelerini koruma ve gelistirmede, yapisal ve kiiltii-
rel 6zelliklerinden aldig: giigle kuvvetli bir pozis-
yon yakalamig olacaktir.

3.3.3. Sistematik Bakis Acisi1 Olusturmaya
Cahsmasiyla Egitici Olarak Lider

Egitici olarak liderlerin bir diger temel gorevi
de, insanlarin olaylara bakis agisim1 yeniden
olusturup, sorunlar olusturan ve arka planda ka-
lan nedenleri gorebilmelerini saglamaktir. Lider-
ler, olaylarin gerceklesmesinde gecerli olan ii¢
farkli diizey iizerine odaklanarak insanlarin ger-
¢egi gormelerini saglarlar (Senge, 1990:12,13).
sekil 2’de gosterildigi gibi bu diizeyler; sistemsel
yapi, davramiglarin gelisimi ve ortaya ¢ikan olay-
lardan olusur.

Sekil 2. Olaylarin sistemsel yapiya bagh geligimi.

Sistemsel
Yapi

Davramsglarn

Gelisas ——» Olaylar

Olaylarn, yani gerceklestirilen faaliyetlerin ve
daha da onemli olarak karsilasilan belirsizliklerin
ve sorunlarin, sistemsel yapiya bagh geligimi siire-
cinde onemli olan, liderin kendisinin ve organi-
zasyonun tiimiiniin dikkatini nereye ¢ekmesi ge-
rektigini dogru kararlagtirmasidir. Olaylar ve so-
runlar, birtakim davranislarin sonuglan olarak or-
taya ¢ikar. Ornegin, bir yeni iiriin gelistirme siire-
cinde, iiretim ve ar-ge boliimleri arasinda oluian
sorunlar sonucunda yaianan ¢atigma ortamini go-
zoniine alalim. Catigma, yasanan tiim gelismele-
riyle ve organizasyon icindeki etkileriyle herkes
tarafindan algilanabilecek bir olaydir. Bu sorunun
nedeni ise, rakipler tarafindan piyasaya siiriilen
bir iiriine kargilik olarak yaratilan yeni iiriiniin pa-
zara sunulmasinda yasanan gecikmedir. Gecikme
nedeniyle taraflar (iiretim ve ar-ge) birbirini sugla-
makta, bu ise yeni iiriiniin sunumunu daha da ge-
ciktirmektedir. Uretim ve ar-ge Dboliimleri
arasinda uyum saglanamadigi zaman, organizas-
yon igin gesitli sorunlarin yasanacagim bilmek,
davramgin gelisimi konusunda nedensellik iligki-
sinin farkinda olmak demektir. Bir liderin bu ne-



densellik iligkisini bilmesi ve kurabilmesi gerekli-
dir. Sistemsel yapi ise, rakiplerin yeni iiriin ge-
listirme cabalarinin farkinda olarak, eger gerekli
icsel onlemler zamaninda tam olarak alinmazsa
rekabet avantaji agisindan dezavantajli konumda
kalinabilecesini daha onceden Ongoérebilmektir.
Yani sistemsel yapi, davraniglarin geligimini etki-
leyen unsurlarin “ne” oldugu sorusuna cevap ve-
rir. Bu analiz diizeyleri igerisinde en 6nemlisi sis-
temsel yapi iizerinde kurgulanmig olamidir. Ciinkii
davraniglarin gelisimi cesitli etkiler nedeniyle
degisebilir; ancak sistemsel yapi, her zaman igin
dogrular yansiz bir sekilde gormemizi saglar. Bu
yiizden 6grenen organizasyonlardaki liderlerin her
li¢ diizeydeki analizlere 6nem vermekle birlikte,
cabalarim asil olarak sistemsel yap1 iizerine odak-
lamalar1 gerekmektedir.

Organizasyonlarda 6grenen siireclere islerlik
kazandirmak igin ¢ahisanlar arasinda sistematik
diiliinme tarzinin yayginlagtirilmas: gerekmek-
tedir. Sistematik diigiinme; sorunlar, olaylar ve
verileri tek basina gormek yerine, aralarinda
baglant1 kurmak ve bir biitiin olarak ele almaktir
(Luthans, 1995:44). Ogrenen organizasyonlar
boylelikle ¢alisanlarina, kisiler ve departmanlar
arasinda c¢ikabilecek sorunlarin ve catigmalarin
gercek sebebini bulmayir ve hizli ve akiler bir
sekilde c¢oziimlemeyi Ogretmektedir. Ayrica,
faaliyetlerin ve siireclerin gelistirilmesi ile
yeniliklerin yaratilmasinin ardinda da ayni anlayig
yatmaktadir.

Liderler, galisanlarin olaylara bakis agilarinin
geniglemesine yardimci olmahidirlar. Bu durum,
onlarin varlik nedenlerinden kaynaklanan bir
gereksinimdir. Liderlerin bu gereksinimi
karsiladiklar: genellikle kabul edilmesine ragmen,
aktif yeteneklerinin “nasil” olmasi gerektigi
konusu tam olarak anlagilamamaktadir. Uy-
gulamada basarili liderler, sistem goriisii perspek-
tifinde genis diisiince agilimina sahip diisiiniirler-
dir. Onlar, giinliik olaylar1 daha az diisiiniirken,
daha ¢ok degisim nedenleri ve agiga ¢ikmamig
egilimler iizerinde daha ¢ok yogunlagmislardir.
Bununla birlikte birgogu, bagkalan tarafindan an-
lagilamayacag1 ve sezgilerinin bosa gidecegi en-
digesiyle diigiincclerinde gelistirdikleri sistem
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olusumlarim1  ag¢iklayamamuslardir  (Senge,
1990:17). Ogrenen organizasyonlar, temelinde
varolan sistem diisiincesi yaklagimu ile, liderlerin
bu tiirli yonelimlerini agifa cikarma ve uy-
gulamaya gegirme agisindan genis firsatlar saglar.
Bunun da 6tesinde liderlerin tagimasi gereken sis-
temsel diigiince anlayisini, tiim organizasyon
diizeyine yaymak gerektigi lizerine kuruludurlar.

Ogrenen organizasyonlarda sistemsel diisiince
yaklasim ile ilgili anahtar soru, sozsahibi unsur-
larin organizasyonel degiskenlerin birbirine
baghiliklar1 hakkinda genig bir diisiince ve an-
layisa sahip olup olmadiklanyla ilgilidir (Nevis
vd., 1995:82). Liderler bu anlayis1 organizas-
yonun biitiiniine yaymaya calisarak, egiticilik
kapsamindaki misyonlarim gergeklestirmede daha
etkin bir konuma gelirler. Liderler, hem kendi sis-
temsel diiglincelerini digerlerine aktarip, onlarda
olumlu yansimalar yaratmaya caligmali, hem
katilimci anlayigla kurulmasina onciiliik ettikleri
esnek yapi ve agiklik ikliminin sézkonusu oldugu
kiiltiirel ortam iginde tiim c¢ahsanlarda sistemsel
diigiince anlayiginin geligmesine yardimci ol-
malidirlar.

3.4. Statitkoyu Korumaya Kars1 Olma

Bir organizasyonun Ogrenen organizasyon
niteligine uyan yonetsel uygulamalari, is
hayatinda ¢ok cesitli bigimlerde kendini gos-
terebilir (McGill vd., 1992:10). Ornegin yonetici-
lerin yeni fikirlere agik olmay: istemeleri ve tiim
kontrolu kendi yetkilerinde tutmaktan vazgeg-
meleri bir baslangi¢ olusturabilir. Bir ¢ok or-
ganizasyon ge¢misde yapmig olduklarimi gelecek-
te de siirdiirmek egilimindedir. Ogrenen or-
ganizasyonlar ise bu kaliplar1 kirmig ve olaylara
degisik agidan bakmay: katilimcilarina 6greten or-
ganizasyonlardir. Bagka bir 6rnek olarak, bir iglet-
me mevcut kosullar altinda i¢ pazarda hayatini
siirdiirme olanaginin su an i¢in mevcut olmasina
ragmen, kapsamli olarak gergeklestirdigi pazar
aragtirmalarinin yonlendirmesiyle, daha genig bir
potansiyelin diinya pazarlarinda mevcut oldusunu
fark edebilir ve yoneticilerini bu kosullar altinda
kiiresel diigsiinmeye yonlendirebilir. Bir diger



isletme ise, ¢alisanlarina yoneticilerini degerlen-
dirme olanagim getirebilir ve bu yol ile yoneti-
cilere liderlik tarzlarimi sorgulama ve geligtirme
sans1 taniyabilir.

Liderler, gecmisten gelen aligkanliklarla yer-
lesik olarak uyguladiklari, ancak aslinda or-
ganizasyonlar i¢in zararli olan uygulamalan
“ogrenmeme” gerektigi konusunda temel rol iist-
lenmelidir (Slater, 1995:17). Bu amaca yonelik
olarak lider, kendi fikirlerini ve diisiinsel model-
lerini agiklayip, bu goriis dogrultusunda gelenek-
sel tutucu uygulamalara kars: ¢ikarken, caliganlar
bu yonde davranmalan i¢in cesaretlendirmelidir.
Bu durum ozellikle geleneksel piyasalarda cgal-
kantilarin sézkonusu oldugu zamanlarda, yerlesik
kiiltiire sahip igletmeler i¢in son derece 6nemlidir.
Bu tiir kaotik donemlerde gerekli olan etkili
ogrenme girigsimlerinin iglerlik kazanamamasi
veya bagka bir ifade ile; 6grenen organizasyon fel-
sefesinin aksine, ge¢miste 0grenilmigleri -ancak,
mevcut kogullar altinda yetersiz kalan bilgi ve uy-
gulamalar- terketmeme ve yine onlarin ger-
cevesinde gelistirilen yap1 ve siireclere iglerlik
kazandirma son derece tehlikelidir. Ciinkii bu gibi
donemlerde, gerek yalin fikirlerimiz veya sez-
gilerimiz, gerek gecmiste kalan bilgi yiginlarimiz,
dogruluk ve/veya gecerliliklerini yitirmig birer
varsayim halini almig olabilirler. Statiikoyu
korumaktan yana olan bakis agisinin tersine
olarak 6grenmemenin 6niine gecmek; geleneksel
fakat zararli uygulamalardan uzaklagma, siirekli
6grenme ¢abalarinin hizim arttirma ve organizas-
yonun kotii durumlara diigmesine engel olma
bakimindan liderlerin en 6nemli gorevlerinin
basinda gelmelidir.

Sonug

Organizasyonlarin belirsizlik ile miicadele
edebilmeleri igin gerekli degisim yonetimi
¢abalarinin bagariyla gerceklestirilebilmesi igin,
bilgi temelli 6grenen organizasyon anlayis1 gok
yararh bir paradigma saglamaktadir. Bu kapsam-
da liderler, organizasyonun &grenmesinden
sorumlu olarak, dogrudan degisim faaliyetleriyle
ilgilidir. Ogrenen organizasyon anlayiginin iger-
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digi liderlik siireclerinin, uygulamalara yol gos-
terecek bicimde kavranabilmesi bakimindan,
geleneksel yonetim ve liderlik kavramlarinin bir-
birleriyle olan iliskilerinin ve farklarinin bilin-
mesinde yarar vardir.

Yonetim kavrami, liderligi kapsayan bir kav-
ram olmasina karsin, giiniimiizde liderlik konusu
daha ¢ok ele alinmaktadir. Bunun temel nedeni,
basarihh degisim c¢abalarimin gerektirdigi etkili
liderlik rollerinden kaynaklanmaktadir. Bir
degisim yonetimi felsefesi olan Ogrenen or-
ganizasyonlarda liderlerin, tiim ¢aliganlan kigisel
ozelliklerinden edindikleri ve iginde bulunulan
pozisyona bagh olmayan gii¢ kaynaklariyla et-
kileyip, degisim cabalarmna inangch katilimlarim
saglama bakimindan son derece onemli rolleri
vardir. Bu rol o denli énemlidir ki, 6grenen or-
ganizasyonun gerektirdigi liderlik anlayisi ve
yeteneklerine sahip olamayan organizasyonlar,
higbir zaman O6grenen organizasyon niteligine
ulagsamazlar. Bu anlamda 6grenen organizasyon-
lan, kendilerini organizasyona adamug liderler
yaratir. Bu ise, liderin tiim enerjisini, organizas-
yonun vizyonunu gerceklestirmeye ve calisanlarin
geligimine vermesi demektir. Ogrenen organizas-
yonda liderler, tiim organizasyon iiyelerine; giig,
fikir, bilgi, deger ve firsat verirler.

Liderler, kendilerine ozgii dort karakteristik
ozellik cercevesinde sekillenen yetenek kul-
lamimlanyla, ogrenen organizasyonlarin
yaratilmasinda ve gelisiminde temel rol oynarlar.
slk olarak, ogrenme siirecini etkin kilacak ve
hizlandiracak olan paylasilan bir vizyonun tiim or-
ganizasyonda yayginlisimi saglarlar. skinci olarak,
dgrenen organizasyonun temelinde varolan insan
temelli kiiltiirel Ozellikleri go6zoniine alarak;
yapisal tasarimin, sosyal mimariye odakh olarak
sekillendirilmesini saglarlar. Cahganlara karg:
tutarli davraniglar sergilemeleri, sistem anlayigini
tim calisanlarda olugturmalar1 ve calisanlarin
diistinsel modeller gelistirmelerini saglamalar ile
ac1fa cikan iiciincii temel ozellikleri ise, ¢alisan-
lan siirekli gelistirmeyi hedeflemeleridir. Dordiin-
cii ve son ozellikleri ise, faaliyetlerin gergek-
lestirilmesine yonelik olarak statiikocu bir an-
layiga sahip olmamalar ile ilgilidir,



Ogrenen organizasyon anlayiginin, organizas-
yonlarin degisim gereksinimlerinin artmasiyla git-
tikce daha fazla yayginhk ve 6nem kazanacagi
aciktir. Uygulamada 6grenen organizasyonlarin
beklenen yararlarinin alinabilmesi icin, 6zellikle
Ogrenen organizasyonun baslangic ve gelisim
donemlerinde uygun liderlik yonelimlerine temel
gereksinim vardir. Bununla birlikte, 6grenen or-
ganizasyonu belirleyen ve yasatan unsur olan in-
san odakl kiiltiirel 6zellikler ve bu kiiltiirel 6zel-
likler icinde islerlik kazanan yapisal ve yonetsel
diizenlemeler uygulamaya gecirilmedikge, bir
Ogrenen organizasyonun olusturulamayacaginin
bilinmesi gereklidir.
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QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT AND IMPACTS
OF THE ORGANIZATIONAL ISSUES ON BASIC
PREREQUISITES FOR ITS IMPLEMENTATION

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 failure 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 delivered 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 failure. 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 tool 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 easily
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 many as 80% of new products
failed where most of these were line extensions
(Bennett). 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" (Bennett). 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 concerning
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 proactive approach
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 concerning 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,



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. (Becker 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 a derivation 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 already existing
product definitions" (Reed and Jacobs 1993).

Phases of the QFD compose a proactive man-
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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 1.

Figure 1
House of Quality (Berber 1998)

Design Trade-Offs

Technical
Requirements
Correlation
Matrix

Market
Perceptions

Customer
Requirements
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Targets
and Priority
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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 (Becker 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



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 final stage that specifies the
procedures of the production.

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.

Figure 2
The Reciprocal Interdependence Among Four
Organizational Issues (based on Reed and Jacobs 1993)

ORGANIZATIONAL FUNCTIONAL
STRUCTURE MAPPING
based on cross- clarifying cross-

functional flow of functional cooperation
business and coordination
| [}
Y )
MEMBERS OF THE MANAGEMENT
ORGANIZATION STYLE
empowered and i o participative with
voluntary for self- trustworthy vision and
improvement mission statements

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



D. Setting The Quality
Function Deployment
Project As A Strategic Decision

Strategic management can be considered as a
continuous process which 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 possible" (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, strategic decisions concerning 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
strictly requires the leadership of an upper level
manager and can be applied to all levels of orga-
nization,

+ A planning tool either to improve the attrib-
utes of the existing products or to introduce new
products through a systematic 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 basic prerequisites are necessary for its
implementation. These basic 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);

1. Evaluation and articulation 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 effective 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
methodology and 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. EVALUATION 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 almost
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 organizational unit
has its own characteristics as well as its unique
relationships with its customers and suppliers.
Hence, the concept of evaluation and articulation
of the problem in initiating a QFD program con-
sists of three essential components, which are;

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

2. Collection of the data which compose 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 result 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 begin with early disadvantages. The cus-
tomer, whose requirements and needs form the
most important input of the product development
process, is the factor who benefits from the output
which is the product itself. Therefore, it is neces-
sary to penetrate the customer requirements into
the process evenly and clearly in the transforma-
tion stage. Interpretation and translation of the
customer’s words that describe his requirements
to be 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-

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
research will be asked. As the main objective of
the survey research process is to determine the

46

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 element(s). Therefore, studies
concerning 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 giving reasons.
Therefore, targeting the basic requirements in the
survey research process provides the organization
with exact descriptions of the problem.

» Not even one word should be missed, in order
to clarify the customer’s words that describe the
requirement.

» Customer interpretations are usually long.
Due to the fact that the ideas extracted from the
survey research 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
Evaluation 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 clear 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 element(s). This means that the requirement
of a customer is to be met by the appropriate orga-
nizational element to whom the requirement con-
cerns.

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

IV. ENTHUSIASTIC APPROBATION OF
PRACTITIONERS

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
including 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 case 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 concern-



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 concerning 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 almost certain that the participants
will loose their enthusiasm in case of an unclear
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-
cy (Chase 1998).

As a conclusion, 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 vital.

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 mistake.
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 experiences 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 tool 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 a diverse experience for
much more reliable and much easier QFD imple-
mentation programs in the future.

VI. COST AND BENEFIT ANALYSIS

Every project in organizations is implemented
with future expectations. It is obvious that organi-
zations, focused on product and program manage-
ment, consistently face difficulties in delivering
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 almost 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 a minimum 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 firmly 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.

VIIL. IMPACTS OF ORGANIZATIONAL
ISSUES ON BASIC PREREQUISITES
FOR THE IMPLEMENTATION OF

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT

As previously mentioned, four organizational
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,
Quality Associates International 1998, Innovation
Process Management 1999, Day 1998).

Evaluation 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 a basis for the problem to be
evaluated in professional details. Therefore, as the
employees participate in decision making, the
evaluation 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 Evaluation and Articulation of The Problem

Exhibit 1
Impacts of The Organizational Issues On Evaluation and Articulation of the Problem (developed from Reed and Jacobs 1993)

Organizational Issues

Organizational Structure
(participative and cross-
functional)

Impacts On The Evaluation 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

Functional Mapping

« Points out the lack in expertise while evaluating the problem

Members of the
Organization

 Accelerates the evaluation stage for a quick and reliable outcome

Management (participative
style and trustworthy
vision)

» Problem is considered by employees with diverse ideas
« Problem is evaluated more specifically with trustworthy vision and mission statements




« 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 much 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 prdcti-
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
Impacts of The Organizational Issues on The Expected Benefits of The Evaluation and Articulation of The Problem
(based on Reed and Jacobs 1993, Innovation Process Management 1999)

Expected Benefits of The Evaluation and
Articulation of The Problem

Impacts of The Organizational Issues

Rapid definition of objectives

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

Clear focus on conceptual consequence

» Trustworthy vision establishes reliable and reasonable
conditions

Identification of appropriate participants

« Functional mapping discards lack of expertise

Safe fundamentals of HOQ

« Diverse solution alternatives
= Expertise
= More specific evaluation
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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 order to prevent it from getting
declined.

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 helps the practitioners to
perform their tasks in a way in which they easily
adopt their past experiences 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 also lets the practitioners to com-
pare and share their experiences 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 experiences 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 whole organiza-
tion is important, as the synergy of diverse expe-
rience becomes much more efficient.

Exhibit 3
Impacts of The Organizational Issues On Enthusiastic Approbation of Practitioners (developed from Reed and Jacobs 1993)

Organizational Issues

Impacts On The Enthusiastic Approbation of Practitioners

Organizational Structure (participative and cross-functional)

* Provides the basis of the enthusiastic approbation

Functional Mapping

* Confirms the enthusiasm of each unit

Members of the Organization

« Provides willingness for self-improvement

Management (participative style and trustworthy vision)

» Participative style of management enhances 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

Impacts of The Organizational Issues

Improving productivity of the team

« Enthusiasm is taken into permanent consideration




Exhibit 5
Impacts of The Organizational Issues On The Experience in Applying QFD Techniques [developed from Reed and Jacobs 1993]

Organizational Issues

Impacts On The Experience in Applying QFD Techniques

Organizational Structure
(participative and cross-functional)

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

comparing between members from different functions

Functional Mapping

» Visual support for experience sharing

Members of the Organization

» Reasonable and reliable efforts in experience adopting

Management (participative style and
trustworthy vision)

» 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 1993, Quality Associates International 1998)

Expected Benefits of The Experience in
Applying QFD Techniques

Impacts of The Organizational Issues

Rapid implementation of the project

« Functional mapping, and cross-functional and participative
style accelerate experience adopting

Reliable and reasonable efforts during the
project for trustworthy results

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

» Cross-functional structure persuades the use of experience
organization wide

Synergy of diverse experience

« Cross-functional structure facilitates the synergy

Experience enrichment

» Manager’s trustworthy vision statements motivates the
practitioners to use their experience

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 shows 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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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 organizational 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 Organizational Issues On Cost and Benefit Analysis (developed from Reed and Jacobs 1993)

Organizational Issues

Impacts On Cost and Benefit Analysis

Organizational Structure
(participative and cross-functional)

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

« Expected benefits of the project are determined specifically

Functional Mapping

« Facilitates cost analysis and benefit expectations

Members of the Organization

« Tend to describe the expected benefits with much more reasonable statements

Management (participative style
and trustworthy vision)

= 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 of Cost and Benefit Analysis

Impacts of The Organizational Issues

QFD initiates with reliable resources

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

Members are ready for a trustworthy project

« Reliable analysis enhances the participation of members

Support of management becomes more reasonable

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

Missing resources are determined in the preliminary stages

« All needs are determined appropriately

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 much more clarified idea on the pro-

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).

Participative 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 structure, functional mapping, members of
the organization and management style have great
impact on these basic prerequisites. Once the
organizational structure 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 Issues

Impacts On Management Support and Participation

Organizational Structure
(participative and cross-functional)

* Provides the management with a conceptual view over

the project

Functional Mapping

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

instead of the team

Members of the Organization

* Motivates managers

Management (participative style and trustworthy vision)

» Facilitates the participation of the manager

Exhibit 10
Impacts of The Organizational Issues on The Management Support and Participation
(based on Reed and Jacobs 1993, Quality Associates International 1998)

Expected Benefits of The Management Support and Participation

Impacts of The Organizational Issues

Waste or lack of resources are prevented

« Managers are aware of the needs of resources

Members of the organization have a positive attitude toward QFD

« Existence of the manager motivates the members

Following the whole product development process becomes easier

* Functional mapping monitors the conducting of the project

Vision and mission of the organization are under control

* Involvement of the management provides the opportunity to
analyze the stated vision and mission
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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 implementing the QFD program as an
organizational standard for the product develop-
ment process.

REFERENCES

Acquisition Reform Office (1997), Quality Function
Deployment (QFD), http://www.acq-
ref.navy.mil/wcp/gfd.html.

Adams, Bob (1999), The Product Development Process:
Avoiding Pitfalls to a Successful Implementation, Research
Paper by Magna Seating Systems, 11th Symposium on QFD
by QFD Institute, Novi Michigan, June 12-18, 1999.

American Supplier Institute (1999), Quality Function
Deployment: A QS-9000 Requirement,
http://www.amsup.com/QFD.

Becker Associates (1998), What is QFD?,
http://www.becker-associates.com/qfdwhatis.htm.

Berber, Aykut (1998), Is Siireglerinin Proaktif
Yaklagimla Yeniden Tasarlanmasi ve Yapilandirilmasina
iligkin Bir Model Caligmasi ve Analizi, Yiiksek Lisans Tezi,
(Thesis M.S.) istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii.

56

Chase, Nancy (1998), Product-Data Management Saves
$ 1.1 Million, Quality Magazine, February 1998, Case
Studies.

Day, Ronald G. (1998), Kalite Fonksiyon Yayilimi
(Cev.: ETH Ltd. $ti.), istanbul: Kesim Ajans / Marshall
Boya ve Vernik A.S.

Dean, Edwin B. (1992), Quality Function Deployment
for Large Systems, Eatontown, New Jersey: International
Engineering Management Conference October 25-28, 1992.

Ghobadian A. and A. J. Terry (1995), How Alitalia
Improves Service Quality Through Quality Function
Deployment, Managing Service Quality, Volume 5, Number
5,27,

Hales, Robert F. (1998), Capturing and Integrating "The
Voice of the Customer" Into Product Development, Ohio:
Proaction Development Inc.

Innovation Process Management (1999), QFD — Quality
Function Deployment, http://www.ipm-marketing.co.uk.

Moore, J. I. (1992), Writers on Strategy and Strategic
Management, London: Penguin Group.

Northstar Consulting Group (1999), Quality Function
Deployment for Product, Service and Measurement Design,
http://www.northstar.com/qfd.htm.

Quality Associates International (1998), QFD,
http://quality-one.com/qfd.htm.

Reed, B. R. and D. A. Jacobs (1993), Quality Function
Deployment for Large Space Systems: Guidelines for
Implementation of Quality Function Deployment (QFD) in
Large Space Systems, Prepared for NASA by Old
Dominion University.

(1997), RAB Outlines Problems with QS-9000
Audits, Quality Magazine, March 1997, News and Views.



Yénetim, Yil 10 Sayr 34 Ekim 1999, s.57-67

ORGANIZASYONEL OGRENME VE OGRENEN

ORGANIZASYONLAR

1.OGRENME

Ogrenme ile ilgili bir cok kaynakta goriildiigii
gibi bilgi ve 6grenme birbirine bagh kavramlar-
dir.Bilgi bireyin davranigim degistiren bir uyari-
c1,0grenme ise yeni bir bilginin kabuliidiir (Van-
denbosch ve Higgins,1995).0Ogrenme kavramsal
diigiincelerden,uygulama ve tecriibelerden elde
edilen bilgilerle bireyin inancini,degerlerini,tutum
ve davramiglarin1 degistirme siirecidir (Eren
,1998).Tanimda yer alan davramistaki degisimin
oldukga kalic1 olmas: gerekmektedir.Gegici uyum
durumlarinda goriilen davramig degisikleri 6gren-
me olarak kabul edilmemektedir (Baysal ve Te-
karslan,1996).Bir bagka tanima gore de 6grenme
davranigtaki degisiklikten daha gok bagaridaki de-
gisiklik icin bir gii¢ olarak olarak ele alinmaktadir
(Vandenbosch&Higgins,1995).0rganizasyonlar-
da bagarinin anahtan kalite etkinlik ve degisim-
dir.Bu ii¢ unsurun hayata gecirilmesi i¢in isletme-
nin yalnizca teknolojiye degil insan faktoriine de
yatinm yapmas: gerekmektedir.Ciinkii igletmede
ne kadar ileri teknoloji olsa da bunu uygulayacak
olan insandir.Burada ifade edilmek istenen cali-
sanlarin sadece teknolojiyi kullanmas: degil,¢cali-
sanlarin kendi bilgi ve kapasitelerini de ige yansit-
malaridir. Yani isletmelerin bagarili olmasinda en
onemli ozellik caliganlarin organizasyonda "ne
yaptig1" degil organizasyona "ne kattig1" olmakta-
dir. Ogrenme sadece bireylere yarar saglamaz, ku-
ruluglar da 6grenmeden yararlanir. Bireysel yete-
nekler gelistirildiginde kuruluglar da sonuctan et-
kilenecektir. Ogrenme neticesinde bireyin gelig-
mesi ve performansini arttirmasi bireyin igine
yansiyacagindan organizasyonlarin geligsmesi
miimkiin olabilecektir.Temelde tiim bireyler 6gre-
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nen varliklar olduguna gore organizasyonlarin 6g-
renmemeleri icin higbir sebep yoktur.Ogrenen or-
ganizasyonlar tiim diizeylerdeki c¢aliganlarin 6g-
renme kapasitelerini arttirmalarina olanak sagla-
yan organizasyonlar olarak goriilmektedir.

2. ORGANIZASYONEL OGRENME

Organizasyonlarda 6grenme ile ilgili kavram-
lara ¢ok sayida diisiiniir yazilarinda ve aragtirma-
larinda yer vermislerdir.

Ornegin iktisat tarihgileri yeni sanayilerin ve
teknolojilerin gelismesi sirasindaki Ggrenmenin
(Rosenberg,1976) ve bigimsel olarak aragtirma ve
gelisme yoluyla gelismenin 6nemini incelemisler-
dir. Arrow tarafindan 6grenmenin verimliligi
(1962) ve Dosi tarafindan 6grenmenin endiistriyel
yapilar1 (1988) etkiledigi iddia edilmistir.Dodg-
son egitim ile yenilikler arasindaki iliski (1991)
Maidique ve Zirger stratejik yonetim alaninda ve
yeni iiriinlerin ortaya cikarilmasi konularinda
(1985) incelemeler yapmislardir. Ogrenme egri-
leri biiyiik olciide isletmecilik egitiminde ve Bos-
ton Danigma Grubu (Bostan Consultancy Group)
gibi yonetim damismanli§i yapan kuruluslarda
kullanilmaktadir.

Ogrenmeyi faaliyetlerdeki somut giktilar ola-
rak goren diisiiniirler 6grenmenin nasil meydana
geldigini anlamak yerine daha ¢ok sonucta nelerin
elde edildigini ele almaktadir. Burada kullanildig:
sekliyle 6grenmeden igletmelerdeki egitim kaste-
dilmektedir.Dolayisiyla 6grenme hem egitim pro-
sesini hem de elde edilen sonuglar kapsamakta-
dir. Organizasyonel 6grenme igletmelerin kendi
faaliyetleri ile ilgili bilgi ve yontemleri toplaya-



rak, organize etmek ve ¢aliganlarin verimini artir-
mak i¢in kullanmalan olarak tanimlanabilir. Bu
tanima gore bazen 6grenmeye yardimci olan arag-
lar olumsuz olsa bile (hatalar yaparak 6grenmede
oldugu gibi) 6grenmenin sonuglar1 genellikle
olumludur.

Organizasyonel 6grenmeye Fiol ve Lyles
(1985) "yaratilan ve gelistirilen bilgi ve kavrayis
yoluyla faaliyetlerin iyilestirilmesi" seklinde bir
tamim getirmiglerdir.Huber (1991) ise bir organi-
zasyonda Ogrenmenin ancak bilgi isleme yoluyla
gerceklesen organizasyonel davraniglarin etkinli-
gine bagli oldugunu belirtmektedir.Bu nedenle or-
ganizasyonel 0grenmeyi tesvik eden ve gelistir-
mek icin birimler olusturan ve stratejiler gelistiren
isletmelere Ogrenen organizasyonlar ad1 verilmis-
tir.

3. ORGANIZASYONEL OGRENMENIN
AMACLARI

Organizasyonel 6grenme giiniimiizde son de-
rece onem kazanmistir.Bunun nedenleri arasinda
en onemlisi degisime uyum saglayabilmek ve ge-
lismek isteyen igletmelerin sayisinin artmig olma-
sidir. Bu gelisme Peters ve Watermen, Kanter ve
Senge gibi yonetim bilimcileri tarafindan tanim-
lanmustir. Egitim konusu isletmelerde gittikge ar-
tan oranlardaki rekabet igin gerekli goriilmeye
baglanmugtir.

Basarili igletmelerin tiimiinde egitime verilen
onemi gormekteyiz.Egitimin hedefinin daha iyi
sonuclara ulagmak olmasi nedeniyle igletmeler de-
gisimi gerceklestirebilmek icin egitime ihtiyag
duymaktadir.Isletmelerde 6grenmeye genellikle
yeni kosullara uyum saglayabilmek ve verimlili-
gi arttirabilmek amaciyla gereksinim duyulmakta-
dir.Ogrenme,"gelisen teknoloji ve piyasa kosulla-
r1 altinda rekabet, verimlilik ve yeni yontemleri
gelistirecek imkanlar1 aragtirma c¢abalan" olarak
diisiiniildiigiinde,degisen ortam kosullarina en iyi
uyumu saglama araci olarak goriilmektedir. Dogal
olarak belirsizligin fazla oldugu kosullarda, 6g-
renmeye duyulan ihtiya¢ da o oranda artacaktir.

Organizasyonel 6grenmenin bir diger nedeni
teknoloji alanindaki hizli degisimin organizasyon-
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lar1 etkilemesidir. Ciinkii teknolojik degisim iiriin-
lerde, siireclerde ve organizasyonda karigikhiga
yol agmakla dolayisiyla igletmeler olaylar kargi-
sinda belirsizliklerin ve karigikligin artmasi nede-
niyle olumsuz yonde etkilenmektedir. Bu olum-
suzlugun giderilmesi ancak isletmelerin yeni bil-
giler edinerek, yeni iiriin gelistirmeleri, siiregler-
deki sorunlari ¢ézebilmeleri ile miimkiin olmakta-
dir.Dolayisiyla igletmelerin Ar-Ge departmanlari
yenilikleri takip edip,isletmeye cevreden bilgi
toplayip,bunu igletme i¢inde uyumlastirip kullan-
ma becerisini saglamak gorevini iistlenirken egi-
tim on plana ¢ikacaktir.Organizasyonel 6grenme
stirekli degisen ve rekabet kosullarinin zorlastig
bir diinyada hayatta kalabilmek ve uyum saglaya-
bilmek i¢in bireylerin 6grenmesi kadar 6nemlidir.

Nihayet igletmelerin dinamik kuruluslar, 6g-
renmenin de dinamik bir kavram (Vandenbosch
ve Higgins,1995) olmas: nedeniyle organizasyon-
lar siirekli geligip, degisirken siirekli 6grenme zo-
runlulugunu hissetmektedir. Ogrenmenin biitiin-
lestirici bir kavram olmasi organizasyonlarin is-
birligine, kollektif ¢aligmalara yardimci olmak-
tadir. Ogrenme konusunda siirekli bir istek yara-
tilmasi yani 6grenme arzusu ve niyeti bilgiyi ya-
ratmanin ve islemenin anahtaridir. Siirekli 6gren-
me kiiltiiriinii olusturmadan, siirekli olarak cali-
sanlarin becerilerini gelistiren ve giiniin teknolojik
gelismelerini izleyen ¢alismalar olmadan rekabet
edebilmek miimkiin degildir.

Ogrenmenin her asamasinda bagarili olmak ve
performans artig1 saglamak icin kendi kendini sor-
gulamaya, yerlesik varsayimlara karg1 ¢cikmaya ve
farkli bakig agilarinda olaylan inceleyebilmeye
acik olmak gerekir. Bu siiregler insanin kendi ken-
dini yenileme kapasitesini gelistirir. Varsayimlar-
da ve inanglarda degisiklik yapmak yaraticiligi
ortaya ¢ikaracaktir. Bu degisikligi gergeklegtirme-
yen bir kurulug ge¢miste basarili olan yaklagimla-
ra saplanip kalacak ve canlihginm yitirecektir.

Degisime uyum saglamak isteyen isletmeler
Ogrenen organizasyonlar olmak zorundadir. Bir
organizasyonun gevresinde belirsizlik ne kadar
¢ok olursa 6grenme ihtiyaci da o kadar ¢ok olur.
Organizasyonel 6grenme dinamik bir siiregtir ve
organizasyonun dogasinda gerceklesen, devaml



siiregelen degisimleri destekleyen bir kavramdir.
Ogrenen bir organizasyonda 6grenme kisisel bo-
yutta degil organizasyonel boyutta gerceklesmek-
tedir. Ancak bireysel gelisme ¢ok onemli sayil-
makta yani kigilerin gelismesi desteklenmekte, bi-
reylerin hata yapmalarina olanak taminmakta, ya-
pilan hatalardan dogruyu bulmalar1 saglanmakta-
dir. Boylece kisilerin kendilerini gelistirmelerine
yardimer olunmaktadir. Sonugta ¢alisanlarin ge-
lismesiyle ancak organizasyonlarin gelisebilecegi
fikri 6ne ¢ikmaktadir. Yani 6grenme sadece kisi-
lerin kendi geligimleri icin degil organizasyonel
boyutta bir gelismenin saglanmas: i¢in gereklidir.
Dolayisiyla organizasyonel gelismenin igletmeye
katkis1 ayn ayn kigilerin gergeklestirdigi bireysel
ogrenmelerin saglayacagi katkidan daha fazla ola-
caktir,

Ogrenme bilgi paylagimni, iletigimi ve verilen
kararlarin kalitesini arttirma amacim da tagir. Or-
negin Nevis ve arkadaglan tarafindan yapilan
aragtirmada (1995) Motorola, Mutual investment
Corp, Electricite de France, ve Fiat gibi igletmele-
rin 6grenen bir organizasyonel yapiya sahip ol-
duktan sonra ne kadar degistikleri belirtilmekte-
dir. Motorola’nin miihendislik ve teknik konular-
daki 6grenme siiregleri ve kiiltiirii tiim organizas-
yonun toplam kalite anlayigina kolay adapte olma-
sin1 saglamagtir. e

4. ORGANIZASYONEL OGRENME
CESITLERI

Bugiine kadar 6grenme ile ilgili yapilan ¢ahs-
malarda 6grenme degisik sekil ve seviyelere ay-
rilmaktadir. Omegin Fiol ve Lyles (1985) 6gren-
me diizeylerini diisiik diizeyli ve yiiksek diizeyli
ogrenme olarak tanimlamaktadir. Diisiik diizeyli
ogrenme aligilagelmis davramiglarin tekrarlanma-
sina dayanir. Genellikle kisa donemli ve yiizeysel-
dir. Yiiksek diizeyli 6grenme ise yeni eylemlere
iliskin yiiksek diizeyde kurallar ve yeni diizenle-
meler gelistirilmesiyle ilgilidir. Senge (1990) 6g-
renmeyi iiretken 6grenme ve uyumsal 6grenme
seklinde ikiye ayirmaktadir(iiretken 6grenme
uyumsal 6grenmenin daha 6nce olustugunu var-
saymaktadir. Uretken dgrenme ile yaraticilik kapa-
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sitesi artmaktadir). Dodgson ise stratejik 6gren-
meyi taktik 6grenmeden ayirmaktadir. Argyris ve
Schon’a (1978)gore ise 3 tip 6grenmeden bahse-
dilmektedir.

4.1. Tek dongiilii 6grenme
(Single — loop learning)

Ogrenme hata gerceklestikten sonra, hatanin
tespiti ve diizeltilmesinden ibarettir. Eger hatanin
tespiti ve diizeltilmesi organizasyonun mevcut po-
litikalarin1 siirdiirmesine ve mevcut amaglarina
ulagmasina olanak veriyorsa bu hata — tespit — dii-
zeltme iglemi tek dongiilii 6grenmedir. Tek don-
giilii 6grenme Fiol ve Lyles’in diisiik diizeyli 6g-
renme tamimina ve Senge’in uyumsal 6grenme ta-
nimina dayandirilabilir.

4.2. Cift dongiilii 6grenme
(Double — loop learning)

Cift dongiilii 6grenme hatanin organizasyonun
esas kurallarini, politikasin1 ve amaclarim degis-
tirmesi yolu ile tespit edildigi ve diizeltildigi du-
rumlarda meydana gelir (Argyris,1997).Yani or-
ganizasyon olusan bir hatanin hem nasil diizeltil-
digini hem de boyle bir durumun yeniden gercek-
lesmemesi i¢in ne gibi degisikliklerin, diizenleme-
lerin yapilmas: gerektigini de ortaya koymaktadir.
Mevcut prosediirlerin, hedeflerin gézden gegiril-
mesi so6z konusudur. Fiol ve Lyles cift dongiilii
ogrenmenin yiiksek derece 6grenmeyi gerektirdi-
gini belirtmekte, Senge ise iiretken 6grenmenin
(generative learning) ¢ift dongiilii 6grenme ile or-
ganizasyonun mevcut standartlarinin iistiine ¢ika-
bilecegini ortaya koymaktadir.

4.3. Ikincil Ogrenme
(Deutero — learning)

Argyris ve Schon’a gore organizasyonlarin tek
dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi ne sekilde ger-
ceklestireceklerini 6grenmeleri gerekir. Yani bir
organizasyon tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6gren-
meyi uygulamayr 6grendigi zaman Argyris ve
Schon’a gore ikincil 6grenme gergeklesir. Bir an-



lamda 6grenmeyi 6grenmek s6z konusu olmakta-
dur.

Bir organizasyon ikincil 6grenmeyi uygulama-
ya koydugu anda iiyeler 6grenmenin onceki genel
durumunu arastirirlar. Bir 6nceki donemde 6gren-
melerini kolaylastiracak veya zorlastiracak neler
yaptiklarin1 ve yeni grenme stratejilerini bulur-
lar, bu stratejileri iiretirler ve iirettiklerini deger-
lendirip, genellestirirler (Argyris ve Schon1980).

Cift dongiilii ve ikincil 6grenme organizasyo-
nunun neden ve nasil degisecegiyle ilgiliyken, tek
dongiilii 6grenme organizasyonun degisimi gerek-
liligini kabul etmekte ancak siiregelen ahiskanlik-
lar1, uygulamalar sorgulamamaktadir.

Degisik arastirmalarda genellikle organizas-
yonlarin 6grendiklerinin isletmede calisanlarin
toplam 6grendiklerinden fazla oldugu belirtilmek-
tedir. Paylagilan kurallar ve degerler bireysel 6g-
renmeden ¢ok organizasyonel 6grenmenin goster-
geleri olarak kabul edilir.

Bunlardan ayn olarak 6grenme seklinin 6gren-
menin organizasyonun hangi béliimiinde gergek-
lestigine bagh oldugu da soylenebilir. Dolayisiyla
Ar — Ge, iiretim, pazarlama gibi fonksiyonel fark-
lilik gosteren departmanlarda 6grenme tipleri ve
siiregleri birbirinden farklilik gosterecektir.

5. ORGANIZASYONEL
OGRENME SURECI

Huber 1991 yilinda yaptig1 arastirmada organi-
zasyonel 6grenmenin agagidaki siireglerden gecti-
gini belirtmistir (1991).

5.1. Bilginin elde edilmesi
(Knowledge Acquisition)

Ogrenen bir organizasyon gevresinden bilgi al-
di1g1 zaman 6grenir. Cevreden elde edilen bilgi an-
cak ve ancak organizasyonun gevresini siirekli iz-
lemesi, ¢aliganlarina egitim saglamasi, pazarnn iyi
takib edilmesi, rakiplerle kiyaslama (mesala
benchmarking) yapilmas: ile miimkiin olabilir.
Ogrenme yalnizca digaridan yeni kazanilacak bil-
gilerle degil, mevcut bilginin yeniden diizenlen-
mesi,giincellestirilmesiyle de miimkiindiir.

Huber’e gore orgiitlerin bilgiyi elde etme yol-
larindan biri doZustan gelen bilgi (congenital
knowledge) dir.Bu tiir bilgiler organizasyon tiye-
lerinin igletmeye getirdikleri deneyim, davranis,
know-how ve becerilerdir. Huber," bir organizas-
yonun dogas biiyiik ol¢iide onun kurucularinin ve
kurulusunun dogasindan gelmektedir" demekte-
dir. Bir organizasyonun kurulusunda sahip oldugu
bilgiler organizasyonda neyin arastirilacagini, ne-
yin denenecegini ve calisanlarin karsilasacaklari
olaylar1 nasil g¢oziimleyecegini yonlendirir. De-
neysel 6grenme (Experiential learning) alternatif
hareket tarzlannm denemek, test etmek, isletme
icinden ve disindan gelen geribesleme, organizas-
yonlarin deneyimleri, bireylerin mesleki egitim-
leri,sistematik olmayan 6grenme, ya da deneme
yanilma yoluyla 6grenmeyi igerir. Baskalarmin
deneyiminden 6grenme (Vicarious learning) ya da
ikinci elden 6grenme, kiyaslama (benchmarking)
yoluyla diger sirketlerin deneyiminden yararlan-
ma, damismanlar, mesleki toplantilar ya da yayin-
lar, miisteriler ve saticilar yardimiyla gergeklesir.
Organizasyonun bilgi taban1 yeni teknolojiler ya
da yontemler elde ederek veya baska isletmelerle
birlesme yoluyla genigletilir. Bilginin elde edil-
mesi pahali bir siiregtir. Bilgi igletmede perfor-
mansin arttirilmasi i¢in kullanilmazsa isletmenin
kit olan kaynaklan israf edilmis olacaktir. Dolayi-
siyla yonetim performans hedeflerini bireylere,
organizasyon kademelerine aciklamali ve o6gren-
meyi bu hedeflere dogru yonlendirmelidir. Ogren-
me davranig degisikleri ve performanstaki gelisme
ile kendini gosterir. Performanstaki gelisme 6§-
renme kapasitesine dogrudan baghdur.

5.2. Bilgi Dagitim
(Information Distribution)

Mevcut bilginin organizasyonun farkli boyut-
larinda nasil paylasildifi ¢ok onemlidir. Organi-
zasyonlar genellikle ne bildiklerini bilmezler. Ba-
z1 organizasyonlar mevcut bilginin nerede oldugu-
nu bulabilecek giiclii sistemlere sahip olmadig:
icin mevcut bilginin kime, hangi kosullarda yarar-
l1 olabileceginden haberdar degildir. Disaridan ve-
ya igeriden revizyon yoluyla kazanilan bilgi ikin-



cil olarak organizasyon iginde paylasilmalidir.
Bilginin dagitimi 6grenmeyi tesvik edecek, yeni
bilgilerin dogmasin ve yeni davraniglarin kazanl-
masini saglayacaktir. Bunun i¢in bilginin, strateji-
ye odakli olarak degerlendirilmesi, kimlerin kulla-
nacaginin belirlenmesi, siniflandirilmasi ve etkin
dagitim kanallarinin kullanilmas: gerekmektedir
(Kuchinke, 1995).

Brown ve Duguid (1991) yeniliklerin organi-
zasyona yayilmasinin daha ¢ok informel iligkiler-
le saglandigini belirtiyor. Genellikle birbirlerine
gergek hayatta baglarina gelenleri,deneyimleri ak-
taran kisiler bu yolla bilgilerin paylagiimasina, da-
gitilmasina 6nemli katkida bulunuyorlar. Payla-
sim organizasyon i¢inde ne kadar etkinse 6grenme
de o oranda artacaktir.

5.3. Bilginin Yorumlanmasi
(Information Interpretation)

Isletmelerde bilginin dogru yorumlanmas, bil-
ginin paylasilmasindan daha 6nemlidir.Mevcut
bilginin organizasyon iiyeleri tarafindan dogru ve
herkesin ayni anlami verecegi sekilde yorumlan-
mas1 gerekmektedir.Yani kazanmilan bilgiye ortak
bir yorum getirmek organizasyon igin hayati
onem tagimaktadir.

Bilginin yorumlanmasi bireyler arasinda degi-
sebilmekte ve bu degisiklik bireylerin mesajin ige-
rigini anlamalarinda farkliliklara neden olmakta-
dir. Faaliyetlerin basarisi,bir konudaki yorumun
dogru yapilmasina bagh olmasi nedeniyle "yo-
rum" organizasyonel 6grenmede onemli bir fak-
tordiir.

5.4. Organizasyonel Hafiza
(Organizational Memory)

Organizasyonlarin beyni yoktur fakat zihinsel
sistemlere ve hafizalara sahiptir. Organizasyonlar-
daki iiyeler gelir gider ve yontemler degisir. An-
cak orgiitlerin hafizalar1 zaman siirecinde belirli
davramiglari, kurallar1 ve degerleri muhafaza eder
(Hedberg,1981). Cahsanlar igletmeden ayrilinca
organizasyon Ogrenme kabiliyetini kaybetmez.
Ogrenen bir organizasyonun organizasyonel hafi-

zas1 (organizational memory)gecmiste yasanilan
tecriibelerin etkisiyle siirekli geligmektedir. Ogre-
nen organizasyonlarda 6grenme faaliyetleri sade-
ce kisilerin geligsimini saglamakla kalmaz, ayrica
biriken deneyimlerin etkisiyle organizasyonel ha-
fizanin olugmasini da saglar (Prahalad ve Hamel,
1994).

Bilgilerin gelecekte kullanmilmak iizere depo-
lanmas1 organizasyonun hafizasini olusturur.Or-
ganizasyonda karar verme konumunda olan iiyeler
sadece "iglenmemis" bilgiyi depolamazlar, " yo-
rumlanmig”, isletme acisindan bir anlam kazanmig
bilgiyi de depolarlar. Bu tiir bilgiler isletmedeki
bilirkisi raporlari,gegmiste kazanilmig tecriibeler
v.b,gibi sayilabilir.

Boylece 6grenen bir organizasyon karmagik
bir ortamda, gegmiste yasanmig olaylardan, gec-
miste iistesinden geldigi veya gelemedigi olaylar-
dan gerekli tecriibeleri 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. Ogrenmenin hem kanitlanabi-
lirligi hem de kullamilabilirliligi organizasyonun
organizasyonel hafizasinin etkinligine baghdir.

6. ORGANIZASYONEL OGRENMEYI
ETKILEYEN FAKTORLER

Organizasyonlarda 6grenmenin onemi herkes
tarafindan kabul edilmesine ragmen asagidaki
faktorlerin istenilen diizeyde saglanmamasi duru-
munda organizasyonel 6grenme gerceklestirile-

~ memektedir.
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Organizasyon Yapisi:Ogrenmenin organizas-
yonel boyutta tegviki i¢in organizasyonlar meka-
nik bir yapidan daha esnek ve organik bir yapiya
gecmelidir.Ciinkii tek dongiilii 6grenme cift don-
giilii 6grenmenin gerceklesmesine engel olmakta-
dur.

Bireysel Gelisme:Calisanlarin i¢inde bulundu-
gu ortamnn bireysel gelismelerini nasil etkiledigi-
ni siirekli bir sekilde inceleyen Argyris’e gore bi-
reyler potansiyellerini tam olarak kullanma ortam
buldugu zaman sadece kendisine ve galigma gru-
buna degil aym: zamanda ¢alistig1 kurulusa da ya-



rar saglayacak potansiyele sahiptir. Ancak zaman
zaman yonetim tarzi bu gibi yararlarin ortaya ¢ik-
masina engel olmaktadir.Kisiler gelistikce olgun
olmayan bir insan ozelliginden olgun insan ozel-
liklerine dogru gelisirler (Kogel,1998).Y oneticile-
rin yaklasimlart ve beseri iligkiler konusundaki
eksiklikleri ¢aliganlarin olgun insan davranigi gos-
termelerini engellemektedir.Ogrenen organizas-
yonlarin felsefesine gore insanlarda kullanilma-
yan biiyiik bir potansiyel bulunmaktadir.Eger ¢ali-
sanlarin bireysel geligimi saglanirsa bu potansiyel
ortaya ¢ikabilecektir.

Cevre:Bir organizasyonun rekabet giiciinii
kaybetmemesi ve yenilik¢i olabilmesi igin ¢evre-
siyle isbirligi i¢inde faaliyetlerini siirdiirmesi ge-
rekir.Cevresiyle isbirligi icinde olmak gecmis tec-
riibelerden yararlanmay: da beraberinde getirir.i¢
ve dis cevre karmasik ve dinamikse 6grenme giic-
lesecektir.Ogrenen organizasyonlar rekabeti 63-
renmeyi gelistirecek bir ara¢ olarak goriilmeli-
dir.Organizasyonlar degisim igin gerekli bilgiyi
cevresinden almaktadir.Bu nedenle ¢evrenin ana-
lizi ve cevreden bilgi edinimi bir igletmenin 6gre-
nen organizasyon olmasi i¢in gerekli bir kosuldur.

Bilgi Teknolojisi:Bilgi teknolojisi bir organi-
zasyonda iletigimi arttirici bir etmendir.Bilgi sis-
temleri bir organizasyonun yapisin1 ve gevreyi et-
kileyerek 6grenme siirecini dogrudan etkiler.Bil-
ginin bireyler arasindaki dagiliminin hizlanmasi
ve paylasimin artmasiyla 6grenme dogal olarak
hizlanacakdir.

Bilgi Edinilmesi:Gergek bir organizasyonel
ogrenme ancak bir organizasyonel bilgi tabani
olugturuldugunda gergeklesir.Bilgi tabaninin olus-
turulmas: bilginin ¢evreden elde edilmesi,depo-
lanmas1 ve yorumlanmasiyla olusur.

Bilginin Dagitilmasi:Giiniimiizde klasik bilgi
dagitim bigimlerinin yerini alan bilgisayar destek-
li sistemler bilginin organizasyon i¢inde daha ko-
lay ve hizli dagumim saglamaktadir.Organizasyo-
nun her yerinden bilgisayarlarla ulasilabilecek bil-
giler ihtiyac1 olan herkezin kullanimina istenilen
anda agik olacaktir.Boylece takim iiyeleri arasin-
daki iletigimi gergeklestiren bu sistemler bilginin
ulasim hizim arttirmasi yanisira organizasyonun
Ogrenme hizini da arttiracaktir.
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Bilginin Yorumlanmasi:Bireyler arasindaki
farklilik nedeniyle yorumlar bireyler arasinda de-
gisebilmektedir.Yorumun dogru yapilmamig ol-
mas1 faaliyetlerin basarisizligina neden olabil-
mektedir.

Organizasyonel Hafiza: Ogrenmenin kullanila-
bilirliligi organizasyonel hafizanin etkinligine
baglhidir.

7. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Ogrenen organizasyonlar 1990’li yillarin en
cok tartigilan yonetim felsefelerinden biri olmus-
tur. Bireylerin, isletmelerin ve yoneticilerin diin-
yasin bir anda saran, birey ve isletme bazinda do-
niiglim riizgarlan estiren bir yonetim felsefesi ola-
rak ele alinmaya baglamigtir. Ogrenen organizas-
yonlar konusunda ¢aligsmalar yapan yonetim bi-
limcilerine gore insanlarda var olan ancak kulla-
nmilmayan potansiyelin, eger ¢alisanlarin bireysel
gelisimi canlandirilabilirse ortaya gikabilecegi sa-
vunulmaktadir,

Ogrenen organizasyon bireylerin gelismesine
olanak saglayan bir ortam yaratarak elde ettigi po-
tansiyel ile siirekli bir doniigiim i¢inde olan orga-
nizasyondur. Bireylerde var olan potansiyelinin
sinerji etkileri gozoniine alindiginda s6z konusu
grup potansiyelinin agiga ¢ikartilmas: 6grenen or-
ganizasyonlar i¢in onemli rekabet avantajlar1 sag-
lamaktadir. Ogrenen bir organizasyonun amaci;
pazar kosullarinin ve teknolojik gelisimin belirsiz
oldugu sartlarda rekabet giiciinii, verimlili§i énce
mevcut diizeyde korumak sonra da arttirmaktir.
Senge, orgiitlerde degisimin degil doniisiimiin
onemli oldugunu belirtmektedir. Ogrenen organi-
zasyon degisim kavrami yerine doniisiim kavra-
mini hayata gecirmigstir. Bu noktada degisim ile
doniigtiim kavramimin farkim vurgulamakta yarar
vardir. Doniigiim 6zde gergeklesir, degisim ise dig
etkilere gosterilen tepkidir.Degisim isletmenin de-
gisen kosullara uyumunu saglarken doniigiim de-
gisimin dinamigini i¢inde barindirarak degisimi
yaratir.

Gelecegi gercekten yonlendirecek isletmeler
isgorenlerin igletmeye baghliklarini ve 6grenebil-
me kapasitelerini ortaya cikarabilen isletmeler



olacaktir. Artik tepe yoneticilerinin stratejileri ge-
listirmesi ve digerlerinin sadece onlar izlemesi
yeterli olmayacaktir.Uygulama tepeden inme yo6n-
temlerle degil,sistemin i¢inden bireyleri gelistire-
rek gergeklestirilmelidir.Igletmedeki bireylerin
kendilerini gelistirmelerine,zayif ve gii¢lii yonle-
rini kavramaya yonelik egitimler diizenlene-
rek,egitimler sonunda calisanlarin orgiitii bir sis-
tem olarak gormesi saglanmalidur.

Geleceklerine yon verme konusunda yetenek-
lerini siirekli gelistirmekte olan Ogrenen organi-
zasyonlarmn olusturulmasinda kalite hareketi oncii
olmustur.Ogrenen organizasyon felsefesi ve arag-
larinin kullanilmas1 Toplam Kalite Yonetiminin
etkinligini arttirmaktadir.

Kalite hareketinin kokleri; insanlarin, kurulus-
larin ve yonetimin ortak ve birlestirici bir hedefi
oldugu varsayiminda yatmaktadir. Bu hedef sii-
rekli gelismeyi bir yasam tarzi haline getirmek,
ozellikle kurulusun bir biitiin olarak performansi-
n1 gelistirmektir. Bu hedefe ancak kurulusun her
diizeyinde diisiinmeyi ve uygulamay1 gergeklesti-
rerek varilabilir. Yonetimin gorevi gelismenin sii-
rekliligini saglamak cgalisanlarin giiciinii kisitla-
yan engelleri ortadan kaldirmak ve siireclerin ge-
lisimine hiz kazandwran kalite egitimi, kiyasla-
ma(benchmarking) v.b. gibi yeni uygulamalar
desteklemektir.Boylece ¢aligma tarzinin gelistiril-
mesi, diisiinme ile birlikte i§ yapmay1 kolaylastir-
manin yollari, sistemin performansim belirleyen
dinamik, karmasik, geliskili konularda ¢alisanlara
yol gosterecek siirekli egitimin saglamasi gerek-
mektedir.Giiniimiizde her isletmenin uygulamak
icin ¢aba sarfettii Toplam Kalite Yo6netimine gi-
den yolda 6grenen bir organizasyon yapisina sa-
hip olmak biiyiik bir avantaj saglamaktadir. Ogre-
nen organizasyonu yonetim sekli olarak uygula-
yan igletmeler siirekli 6grenmeye agik igletmeler-
dir. Bu yonetim seklinde birey ¢ok 6nem kazan-
maktadir. Calisanlarin belli bir kaliba yerlestiril-
mesinden ¢ok fikirlerini tartigabilen senaryolar
olugturan, yonetime katilabilen ya da yonetime
miidahale hakkini kendinde gorebilen kisiler oldu-
gunu gormekteyiz. Dolayisiyla herkesin fikrini
soyleme ve kendini gelistirme sansina sahip oldu-
gunu soyleyebiliriz. Organizasyonlar iginde her
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bireyin siirekli 6grenmesini ve gelismesini sagla-
yacak ortamlarin yaratilmasi ve organizasyonun
dinamik hale gelmesi hedeflenmektedir. Ogrenen
organizasyonlarda her konunun sorgulanmasi, na-
sil daha iyi yapilabileceginin aragtirilmas: ve sii-
rekli gelismenin saglanmasi nedeniyle en ideal
Ogrenen organizasyonlar Toplam Kalite Yonetimi
agamasinda uygulanabilmektedir.

8. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN
GELISIMI

Klasik yonetim anlayiginda ilk olarak bilen or-
ganizasyonlardan(Knowing organization) bahse-
dilmistir. Rasyonellik ve en iyiye ulagsma anlayisi
bilen organizasyonun bir Ozelligi olarak ortaya
cikmustir. Bilen organizasyonlardaki siirekli dene-
tim, uyum gosterme konusundaki baski, rutin dav-
ranmiglar ve riskten kagma egilimi 6grenmeyi en-
gelleyen en 6nemli faktorlerdir. Bu tip organizas-
yonlar sadece pazarin yapisi degismedigi siirece
basarili olabilmektedir. Bilen organizasyonlar: an-
layan organizasyonlar(Understanding organizati-
on) izlemistir. Anlayan organizasyonlar olaylara .
en iyi agidan bakmayan, olaylarin ve ¢evrenin et-
kisine gore degisik iyiler olabilecegini kabul eden
organizasyonlardir.. Bu diisiince tarzi da berabe-
rinde kisilerin kendi deger yargilarina organizas-
yon tarafindan deger verildigi anlamim beraberin-
de getirmektedir.Anlayan organizasyonlarda ayni
anlayistaki insanlan biraraya getirerek kuruma
baglayacak ve onlara ait olma duygusu verecek
degerler biitiinii olan igletme kiiltiirii olusturulma-
sina ¢alisithir (Ertiirk,1998). Anlayan organizas-
yonlarda siki kontrol ve kurallar yerini kurum kiil-
tiiriine birakmaktadir. Anlayan organizasyonlari
diisiinen organizasyonlar(Thinking organization)
izlemistir. Diisiinen organizasyonun temel yakla-
simi, yonetim tekniklerini, igletmelerin aksayan
yonlerini diizeltici araglar olarak gormesidir. Or-
ganizasyonda bir aksaklik tesbit edilmigse, yone-
tim, organizasyonun katilimiyla bu aksakliklar:
ortadan kaldiracak, bir daha olugmasimi 6nleyecek
tedbirleri alacaktir. Bunun igin gerekli modelleri
kuracak ve hatta gerekiyorsa yeni bir organizas-
yon modeli ortaya atabilecektir. Son olarak ortaya



Ogrenen organizasyonlar (Learning organizati-
on)gikmgtir. Ogrenen bir organizasyon, organi-
zasyonun her agamasinda 6grenmeyi tesvik eden
personelini gelistirmeyi 6n plana alan agik haber-
lesme ve yapici diyalogu o6ne ¢ikaran bir organi-
zasyon olarak belirlenmekte (Kocgel,1998) ve boy-
lelikle organizasyonel 6grenmenin yolunu agmak-
ta,bireylerin gelismesine olanak saglayan bir or-
tam yaratarak elde ettigi potansiyelle siirekli bir
doniisiim i¢inde olan bir sistem yaratmay: amagla-
maktadir,

9. OGRENEN ORGANIZASYONUN
DiSIPLINLERI

Ogrenen organizasyonlan geleneksel otoriter,
"kontrol eden" organizasyondan ayiran temel fark
belli temel disiplinlere hakim olunabilmesidir.
Ogrenen organizasyonun her disiplini 6grenebilen
organizasyonlarin kurulmasinda hayati bir boyut
saglamakta ve organizasyonlarin arzuladiklan ge-
lecekteki resmi gerceklestirme kapasitelerini sii-
rekli olarak arttirmaktadir.Dolayisiyla yeni bilgi
yaratma,0grenme,uygulama ve sonuglarindan ye-
niden 6grenmeyi vurgulayan 6grenen organizas-
yon kavramu igletmeler nezdinde genis bir kabul
gormektedir (Kogel,1998).

Senge gore dgrenen organizasyonlarda 5 disip-
lin bulunmaktadir (Bu anlamda disiplin bir bilim
dalindaki sistematigi, diigiince sistemi anlayigini
ifade eder).Bu disiplinler;Kisisel ustalik, Zihni
Modeller, Paylagilan Vizyon, Takim halinde 6g-
renme, Sistem Diigiincesi olarak ele alinmaktadur.

Organizasyonlarda bu bes disiplinin birada ge-
lismesi hayati 6nem tasimaktadir. Tiim disiplinle-
ri birbiriyle biitiinlestirmek, bunlar ayn ayn uy-
gulamaktan ¢ok daha zordur. Ancak bunu bagara-
bilen organizasyonlar Ogrenen organizasyonlar
olacaktir. Bu amagla besinci disiplin olan sistem
diisiincesi diger disiplinleri birbiriyle kaynastiran,
disiplinleri bir biitiin olarak birlestirmeyi saglama
ozelligiyle organizasyonlara yardimci olacaktir.
Organizasyonlar sadece bireyler aracilifiyla 6gre-
nir. Bireysel 6grenme organizasyonun 6grenmesi-
ni garanti etmese de bireysel 6grenme olmadan da
organizasyonel Ogrenme gergeklesmez (Sen-
ge,1990).

9.1.Kisisel Ustalik(Personal Mastery)

Yiiksek kigisel ustalik diizeylerine sahip kisiler
yaraticihik yetenegini siirekli gelistirmektedirler.
Bu kisilerin siirekli 6grenme c¢abalarindan 6gre-
nen organizasyon ruhu ortaya ¢ikmaktadir.

Kisisel ustalik kisilerin goriiglerine siirekli ola-
rak agikhik kazandiran, derinlestiren, enerjilerini
odaklagtiran, sabn gelistiren ve gercegi objektif
olarak gorebilmeye imkan saglayan disiplindir.
Dolayisiyla bu 6grenen organizasyonun temelini
olusturmaktadir. Bir organizasyonun 6grenme is-
tegi ve kapasitesi kendi iiyelerinden daha biiyiik
olamaz (Senge, 1990).

Yiiksek kigisel ustalik diizeyindeki insanlar sii-
rekli 6grenme egilimindedirler. Burada, Senge ki-
sisel ustalifin insanlarin sahip oldugu bir 6zellik
degil bir siire¢ oldugunu belirtmektedir. Senge’e
gore kisisel ustalik hayat boyu siiren bir disiplin-
dir.

9.2, Zihni Modeller(Mental Models)

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

Zihni modeller aktif olmalar nedeniyle davra-
nig1 etkiler. Farkli zihni modellere sahip olan iki
kisi aym olay1 gozlemlediklerinde farkl ayrintila-
ra bakmalan nedeniyle olaya farkli yaklasabilir-
ler.

Ogrenmede zihni modellerin potansiyel giicii-
nii ilk kesfeden sirket Royal Dutch / Shell olmus-
tur. 1970’lerde yoneticilere varsayimlarina agiklik
kazandirma, bu varsayimlardaki i¢ geligkileri kes-
fetme ve yeni varsayimlara dayali yeni stratejiler
diiginme g¢abalarinda yardimci olmakla rekabet
iistiinliigii icin egsiz bir kaynak kazandigim kes-
fetmistir (Senge,1990).

Insanlar savunduklar1 kuramlarla uyumlu ge-
kilde davranmasalarda sahip olduklar1 zihni mo-
dellerle uyumlu sekilde davranirlar (Senge,1990).
Insanlarin diinyaya farkl bakig tarzlarim agiga ¢1-
karmalar1 ve verimli tartigma yeteneklerini gelisg-
tirdikge karar alma siirecleri bir doniigiime ugrati-



labilir. Zihni modeller insanlarin diisiince yapila-
rinda bulunan onyargilari ortadan kaldirabilme
ozelligine sahiptir.

Bir organizasyonda zihni modellerle ¢aligma
kapasitesini gelistirmek hem yeni becerilerin 68-
renilmesini, hem de bu becerilerin giinliik hayatta
yer almasim saglayacak kurumsal yeniliklerin uy-
gulanmasim gerektirir (Senge,1990).

Birgok yenilikgi fikir organizasyondaki zihin-
sel modellerle uyusmadig: i¢in anlamh eylemlere
doniisemeden basarisizhiga ugrar. Birden fazla
zihni modelin varlig1 birden fazla perspektifin
varligina imkan verir. Bir¢ok zihni model ayn1 an-
da varolabilir. Bazilar ayn fikirde olmasada hep-
sinin ortaya ¢ikan durumlara karsi ele alinip de-
nenmesi gerekir. Tiim zihni modeller ele alindik-
tan sonra bile herkes farkli yerlere ulagabilir.
Amag belli konuda en iyi zihni modele ulagmaktir
(Senge,1990). Bu yolda igletmedeki herkes miim-
kiin olan en iyi zihni modelin gelismesine yardim-
c1 olarak en iyi kararin alinmasina katkida buluna-
caktir. Bu diisiince ekip halinde 6grenme disipli-
ninin temelini olusturacaktir.

9.3. Paylasilan Vizyon
(Shared Vision)

Geleneksel organizasyonda yonetim Orgiitle-
mek ve kontrol etmek temeline dayanmaktadir.
Ogrenen organizasyonlarda ise vizyon, degerler
ve zihni modeller 6nem kazanmustir.

Ortak vizyon bir fikir degildir. Insan iligkile-
rinde etkili olan bir giictiir. Ne yaratmak istiyo-
ruz? Sorusuna verilecek cevap paylagilan vizyon-
dur. Kisisel vizyonlar kigilerin kafalarinda ve
kalplerinde tagidiklar1 resimler ve imgeler oldugu-
na gore paylasilan vizyonlarda organizasyondaki
tiim iiyelerin tasidiklan resimlerdir. Dolayisiyla
bu resimler organizasyona etki eden ve farkl tiir-
den faaliyetlere tutarhk kazandiran bir ortaklik
duygusu yaratir (Senge,1990).

Paylagilan vizyon Ggrenen organizasyon igin
hayati bir 6nem tasir. Ciinkii 6grenme igin gerekli
odaklagsmay1 ve enerjiyi saglar. Bagkalarina uy-
may1 6grenmek vizyon olmadan miimkiin olsa da
yaratict 6grenme ancak insanlarin kendileri igin
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¢ok 6nem tagiyan birgeyi bagarmak igin gaba gos-
termeleri halinde gergeklesir. Paylasilan vizyonlar
kisisel vizyonlardan ortaya g¢ikar.Paylasilan viz-
yona sahip olmaya Onem veren organizasyonlar
siirekli olarak iiyelerinin kendi kisisel vizyonlari-
m gelistirmeye olanak saglayacak ortamlar1 yara-
tirlar. Insanlarin kendi vizyonlar1 yoksa bir bagka-
sininkini sahiplenirler. Bu yol kisileri baghliga
degil uyuma gotiiriir.

Kisisel ustalik vizyon gelistirmenin temelidir.
Kisisel ustaliga sahip olan kisi gercekten istedigi
konu iizerinde, vizyonu iizerinde odaklagir ve viz-
yonu i¢in tavir alma cesaretini gosterir. Dolayisiy-
la organizasyonlarda yiiksek kisisel ustalik diize-
yindeki bireyler baskalarinin vizyonlarini paylas-
may1 gercekten arzuladiklarinda, herbiri organi-
zasyonun resmini en iyi haliyle goriir. Yalmzca
kendi sorumlulugunu degil biitiiniin sorumlulugu-
nu tagir. Bireysel vizyonlar ortak vizyon haline
gelebilir. Paylagilan vizyon gelistik¢e "benim viz-
yonum" "bizim vizyonumuz" sekline doniisebilir.

9.4. Takim Halinde 6grenme
(Team Learning)

Takim halinde 6grenme disiplini diyalogla
baglar.Bu bir takimin iiyelerinin kendi varsayim-
larin1 birakip birlikte diisiinmeyi gerceklestirme
kapasitesidir. Takim halinde 6grenme Gnem-
lidir.Ciinkii modern organizasyonlarda temel 63-
renme birimi bireyler degil takimlardir. Takimlar
o6grenmedik¢e organizasyonlar da 6Zrenemez
(Senge,1990).Ogrenen organizasyon ogrenme
iceriginin bireylerden kollektiflige kaydirilmasi
ile gerceklesir (Mark,1997). Eger ortada bir amag
ortakligi, paylagilan bir vizyon ve birbirlerinin
¢abasim1 tamamlama yoniinde bir anlayis varsa,
bireyler kendi kisisel c¢ikarlarini takimin g¢ikar-
larinin iistiinde tutmazlar ve paylasilan vizyon
kisisel vizyonlarin bir uzantis1 haline gelir. Takim
halinde 6grenme iiyelerin gergekten arzuladig
sonuglar1 yaratma kapasitesini gelistirme siire-
cidir.

Organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin
i onemli boyutu vardir. Birincisi karmasik
sorunlar iizerinde diigiinme ihtiyaci, ikincisi



yenilik¢i ve esgiidiimlii eyleme olan ihtiyag, ii¢iin-
ciisii ise takim mensuplarinin diger takimlar
tizerindeki rolii. Birincisinde takimlar bir ¢ok bey-
nin tek bir beyinden daha zeki olma potansiyelin-
den ve sinerjiden nasil yararlanacaklarini 6grenir-
ler. Ikincisinde takimin her iiyesi diger iiyelerin
etkisinde kalir ve birbirlerinin eylemlerini tamam-
layacak sekilde davranacaklarina inanir. Ugiin-
ciisiinde ise bir ogrenen takim diger Ogrenen
takimi siirekli olarak gelistirir ve bunu takim
halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha genis
bir sekilde inandirarak yapar (Senge,1990).

9.5. Sistem Diigiincesi (Systems Thinking)

Organizasyonlarda bes disiplinin birada gelis-
mesi hayati 6nem tagimaktadir. Tiim disiplinlerin
birbiriyle biitiinlesmesi onlarin herbirinin ayn ay-
n uygulanmasindan ¢ok daha zor olacaktir. Bu
nedenle Senge sistem diisiincesini beginci disiplin
olarak ele almakta g¢iinkii sistem diisiincesinin
disiplinleri birbirine kaynastiran, disiplinleri bir
biitiin olarak birlestiren disiplin olarak kabul et-
mektedir.

Tiim disiplinler parcalar1 goérmekten biitiinii
gormeye, Orgiit iiyelerini garesiz tepkiciler olarak
gormekten kendi gercgeklerine sekil veren aktif
katilimcilar olarak gérmeye, bugiine tepki goster-
mekten gelecegi yaratmaya dogru bir zihniyet
degisikligini yaratmaya katkida bulunur. Beginci
disiplin olarak sistem diisiincesi 6grenen or-
ganizasyonlarin kendi diinyalar1 hakkinda nasil
diigiindiiklerinin temel tagidir (Senge,1990).

Sistem diisiincesi diger disiplinleri giiglen-
direrek bize biitiiniin pargalarinin toplamindan
daha fazlas1 oldugunu siirekli hatirlatmaktadir
(Senge,1990).Modern organizasyonlarda en
onemli o6grenme siirekli degisen gevre kosullar
hakkinda bilgi sahibi olmak ve bu karmasik or-
tamda degisimin nasil gergeklestirilecegini an-
lamaktadur,

Giiniimiizde yoneticiler genelliklc sadece ken-
di departmanlarinin sorunlariyla ilgilenmekte,an-
cak cok az yonetici bir biitiin olarak organizas-
yonun genel sorunlari lizerinde yogunlagmaktadir.
Sorunlar tek tek ele alindiginda biitiin gozard:
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edilecektir. Sistem diisiincesi parcgalar1 degil
biitiinii anlamay1 ve orgiitteki degisimin bir biitiin
olarak nasil gergeklestirilecegini &gretir. Sistem
diisiincesi nedenler ve sonuclar arasindaki iligkiyi
gormeye odaklanir. Bu gekilde kisa vadeli
¢oziimler bir yana birakilarak uzun vadeli sis-
tematik problemler degerlendirilir ve problemlere
¢oziim getirilmesi saglanir (Hodgetts v.d,1994).

Paylagilan vizyon olusturma gelecege
doniik galigmalan tegvik eder, zihni modeller or-
ganizasyonlarin gcevreye bakis yollarindaki yeter-
sizlikleri ortaya cikarabilecek gerekli agikligi sag-
lar, Takim halinde 6grenme gruplarin bireysel
perspektiflerin oOtesinde yatan biiyiikk resmi
gorebilme becerilerini gelistirir, Kisisel hakimiyet
faaliyetlerin organizasyonu nasil etkiledigini 6g-
renmeye yonelik kisisel diirtiiyii tegvik eder (Sen-
ge,1990).Sistem diisiincesi ise 6grenen organizas-
yonlarda bireylerin kendilerini ve ¢evrelerini kav-
ramalarina yardime olur.

Aslinda bu kavramlarin higbiri yonetim bilim-
cileri i¢in yeni degildir.Senge’in Ogrenen or-
ganizasyonlar yaklasiminin bu konudaki yeniligi
bu kavramlar1 bir arada inceleyerek biitiinciil bir
bakis agis1 yaratabilmesinden kaynaklanmaktadir.

SONUC

Giiniimiiziin hizla degisen kiiresellesen ve zor-
lagan rekabet ortaminda en uygun yaklagimin 6g-
renen bir organizasyonda toplam kalite anlayisim
benimsemek oldugu pek ¢ok yonetim bilimcisi
tarafindan ele alinmaktadir.Ogrenen bir or-
ganizasyon bilgiyi yaratma,ihtiya¢ duyulan bilgiyi
bulma ve mevcut bilginin yorumlanmasi konusun-
da diger organizasyonlardan daha yetenek-
lidir.Ciinkii bireylerin gelismesini ongdren 6g-
renen organizasyonlarda bireylerin gelismesi mut-
laka organizasyonlarin gelismesine yansiyacagin-
dan, giiniimiizde 6grenmeyi temel bir deger haline
getiren organizasyonlar basariya hazir demek-
tir.Boyle organizasyonlar yeni bilgileri; yeni
iiriinlere,yeni pazarlama yaklagimlarina ve yeni
galigma bigimlerine uyarlayabilecektir.

Kanimizca bireysel gelismelerin mutlaka



gerekli ortamin saglanmasi kosuluyla organizas-
yonun gelismesi anlamina geldigi giiniimiiz
yoneticilerinin kabullenmesi gereken 6nemli bir
konudur.Dolayisiyla belirsiz pazar kosullarinda
etkin,proaktif onlem alabilmek,bilginin pay-
lagimim hizlandirmak kaliteyi arttirmak,yenilikgi
olmak ve yenilikle faaliyetler arasinda koprii
gorevi iistlenmeyi kolaylagtiran Ogrenen or-
ganizasyonlar ve organizasyonel 6grenme, 6gren-
menin rekabet degerinin yiiksek olmasi nedeniyle
bu alanda yapilacak arastirmalarin sayisinin ar-
tacaginin gostergesi olmaktadir.
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A NEW MANAGEMENT STRATEGY:

OUTSOURCING

INTRODUCTION

Outsourcing has become a powerful strategic
management tool for increasing speed to market,
focusing core competences, improving the quality
and information flow around key business
processes, and addressing a growing skill 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 clearly
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 imitate 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. Finally, 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 learning
(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
capabilities that provides strategic advantage to
the organization. A core competence evolves
slowly through collective learning and informa-
tion sharing; 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,
firms should corfcentrate their resources on a set
of core competences and strategically outsource
other functions (Saunders, Gebelt and Hu 1997).

B- OUTSOURCING

Outsourcing is 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 firm 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 turn 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 an
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 doing 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

70

* outsourcing may not mean job loss

* organizations outsource a wide range of ser-
vices Y

» outsourcing what you already 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
capabilities, managing out of control functions,
accessing to improved technology, transferring
resources, increasing quality, redirecting
resources, managing financial resources available
(Arslantag 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-lasting
impact on an entire organization (Laabs 1993).

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

Reducing investment 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 (Kocel 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 (i.e.,
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 borned by a single organization (The
Outsourcing Institute 1997).

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

Accelerating reengineering benefits; reengi-
neering aims for dramatic improvements in criti-
cal measures of performance such as cost, quality,
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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 burner,
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
class 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 technology and 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 clearly 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 research 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 vendor 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 vendor. Equipment, facili-
ties, vehicles and licences used in the current
operations have value and are sold to the vendor.
The vendor then uses these 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 funds 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 also 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 EFFECTIVELY

Organizations view outsourcing as a way to
achieve strategic goals, reduce costs, improve cus-
tomer satisfaction, and provide other efficiency
and  effectiveness  improvements  (The
Outsourcing Institute 1999). Outsourcing repre-
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sents a long-term, results-oriented relationship
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 relationship effectively are;

Creating a shared vision for the outsourc-
ing; a shared vision is the first step to managing
an outsourcing relationship. In today’s organiza-
tions focus on carrying out core value-adding
activities in-house. These strategic goals mean
that outsourcing initiatives must come from the
top management. Top management must define
the goals and objectives of the outsourcing initia-
tive and communicate how the process will bene-
fit the organization. The goals of the outsourcing
initiative include the selection of the partner and
the future management of the relationship. In a
shared vision, both partners contribute. A special-
ized vendor can help to define realistic require-
ments and added benefits. This is often started
through preliminary discussions on an informal
basis to learn about each other, and to obtain
views on the scope of the contract (Tarsh 1998).

Establishing clear contracts with vendors;
contract is a key issue to go on this relationship
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 also provides flexibility for
future situations (Judenberg 1994). Preparing a
detailed contract is a key to forming a cost effec-
tive and productive relationship that gives both
the organization and the vendor a competitive
advantage (Grupe 1997).

Measuring the vendor’s performance 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 tool for motivating vendor’s
performance. Organizations measure vendor’s
performance by attaching a service standard.
Though it is difficult to set performance standards,
they are 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 they are to be effective (Tarsh
1998).

Establishing clear communication mecha-
nisms; there must be a well-conceived structure
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 defined 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 problems
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 a mutual 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, etc. 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 control over the vendor, to select an
unqualified vendor, to hollow out the organiza-
tion’s core competence, to lose control over 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, control over the vendor
and has to accept the vendor’s conditions (Kogel
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 control over the vendor; to provide
control and coordination in outsourcing relation-
ships, organizations should control over 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; physical 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 only one 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 (Kogel 1998).

Losing control over the personnel; one of the
most important issues during an outsourcing ini-
tiative is managing personnel issues, especially
those personnel whose 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 implemantation 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 entire 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 class capabilites, managing out of con-
trol function, accessing to improved technology,
transferring assets, increasing quality, redirecting
resources, managing financial 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 sha;:g:d vision, establish
clear contracts, measure effectively, establish
clear communication mechanisms, create a mutu-
al trust. Unfortunately, outsourcing relationships
may cause some drawbacks. These are losing
strategic flexibility, losing control over the ven-
dor, selecting an unqualified vendor, hollowing
out the organization’s core competence, losing
control over the personnel, focusing on the short-
term objectives. In order to be successful, organi-
zations should be careful these drawbacks.
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ARASTIRMA

TURKIYE’DEKI BUYUK OLCEKLI KONAKLAMA
ISLETMELERI YONETICILERININ DOGAL CEVRE
SORUNLARINA YONELIK DUYARLILIKLARININ
BELIRLENMESINE YONELIK BIR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN KONUSU,

AMACI VE ONEMI

1.1. Aragtirmanin Konusu ve Amaci

Dogal cgevre, turizmin gelismesinde rol oyna-
yan en onemli faktordiir. Ancak turizmin, kendi-
sine kaynak olan dogal ¢evre iizerindeki etkileri
yadsinamaz bir gergektir. Boylelikle, turizm sek-
toriiniin gelismesi icin, bozulmamis ve korunma-
st gereken bir ¢evre zorunluyken, diger yandan
turizm faaliyetlerinin ¢evreye verdigi zararin 6n-
lenmesi sorunu ortaya ¢ikmaktadir.

Turizm faaliyetleri genellikle dogal dengenin
cok duyarh oldugu yorelerde gelismekte (Ozgen
1995) ve bu gelisme, korumaya yonelik 6nlemler
alinmadan gerceklestirildigi takdirde, dengeyi ko-
laylikla bozmaktadir. Doga insan i¢in vardir ve in-
sanin bu kaynagi kullanmasi da dogal bir olgudur.
Ancak "kullanmak" sodzciigiiniin tagidig: anlam
yorumlara goére degismekle birlikte, tiiketmek ile
korumak arasindaki genis ag1 iginde yer almakta-
dir.(Giirpinar 1990) Dolayisiyla turizm faaliyetle-
rinin gelistirilmesi sirasinda, dogal kaynaklarin,
turizm igletmeleri ve turistler tarafindan kullamil-
masinda gosterilen davraniglar dogal dengenin ko-
runmasi agisindan 6nemlidir. Doga, bitkiler, hay-
vanlar, su ve hava ile gegici de olsa biitiin bunlar
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kullanan insanlardan olusmaktadir.(May 1991)
Dolayisiyla, turizm yoneticilerinin dogal cevreye
olan duyarhliklarinin diizeyi, koruma-kullanma
dengesi iizerinde 6nemli bir etken olugturmaktir.
Ozellikle biiyiik olgekli turizm igletmeleri, kiigiik
ve orta olgekli isletmelere oranla, hem kapladik-
lar1 fiziksel alan, hem de iligki iginde olduklar
biiyiik turist gruplar1 nedeniyle dogal kaynaklan
daha fazla kullanmaktadirlar. Kitlesel turizme y6-
nelik planlanan bu igletmelerin, dogal ¢cevre iize-
rindeki etkileri de, digerlerine oranla daha ¢ok ol-
maktadir.Cevrenin bozulmas: daha az sayida ya
da hig turist olmamasi anlamina gelecektir. Ancak
turistlerin giderek artan gevre bilincinin, gevre
agisindan bozulmadan kalmis, yiiksek nitelikli y6-
relere ilgiyi giiclendirdigi agiktir.(Hofels 1991)
Tiim bu agiklamalara dayal olarak aragtirmanin
konusu; biiyiik olgekli konaklama igletmeleri yo-
neticilerinin dogal ¢evre sorunlarina yonelik du-
yarliliklarinin  belirlenmesi olarak segilmis-
tir. Aragtirmadaki amag ise; biiyiik 6lgekli konak-
lama igletmeleri yo6neticilerinin, iilkemizdeki tu-
rizm bolgelerindeki gevre sorunlari, bu sorunlarin
ortaya ¢ikmasinda turizm faaliyetlerinin payinin,
aym zamanda turizm faaliyetlerinin bu sorunlar-
dan nasil etkilendiginin farkinda olup olmadikla-
rin1, dolayisiyla gevresel duyarhliklarini sapta-



mak, ayn1 zamanda buradan yola gikarak gelece-
ge yonelik davramiglarim1 tahmin edebilme olana-
gim saglamaktir.

1.2. Arastirmanin Onemi

Turizmin ¢ok yonlii bir faaliyet oldugu ve
ekonomik dnemi yaygn bir sekilde farkedildikge,
seyahat eden insanin tiim gereksinimlerinin kargi-
lanmasi igin turizm sektoriiniin gelismesiyle ilgili
galigmalar yogunluk kazanmustir. (Icéz 1986) Bu
gelisme; daha once de s6z ettifimiz gibi dogal
cevrenin daha ¢ok kullanilmasina yol agmaktadir.
Turizm sektoriiniin varhgim siirdiirebilmesi igin,
dogal cevrenin de varhigim siirdiirmesi en 6nemli
kosuldur. Bunu, genel olarak insanlarin (turistle-
rin) belirgin bir bigimde degisen tavn ve ozellik-
le de artik yalmizca, giines, deniz ve eglence igin
degil, kendi yerel gevresinde ve tatilini gegirdigi
cevrelerde, gesitli gevresel sorunlardan rahatsiz
olan, gittikce daha da duyarh hale gelen turistler
yansitmaktadir. Son yillarda turist tercihleri "do-
gal ve bozulmamg bir dogal gevre" ile "yasam
giivencesi" olmaktadir.

Turist zevklerinin ve ekonomik olanaklarinin
birbirinden farkli olmasi, her kesimden turiste hi-
tap edebilecek tesislerin gelistirilmesini gerektir-
mektedir. Tesislere iligkin kararlar biiyiik lgiide
mevcut kaynaklara ve olanaklara, pazar potansi-
yeline, mevcut donamima, dogal kosullara ve fi-
nansman olanaklarina bagh olarak verilir. (Ozgen
1995) Amerika ve Avrupa’da turizm planlamas:
dogal degerlerin korunmasina yonelik yapilmakta
ve bu konuda duyarh davranilmas: geregi anlasil-
mugtir. Ulkemizde de gevresel duyarhilik artmasi-
na ragmen, dogal ¢evre korumasi yetersiz kalmak-
tadir. Burada turizm yoneticilerinin gevresel du-
yarhiliklari 6nem kazanmaktadir. Konaklama is-
letmeleri, turizm faaliyetleri iginde ¢ok 6nemli bir
yere sahiptir. Tiirkiye’de konaklama sektorii,
ozellikle gcarpik yapilagma ile ¢ok biiyiik ¢evre so-
runlar1 (ormanlarin yok olmasi, erozyon, tarim
alanlarinin yok olmasi, kiyilarin tahribi, su, hava,
toprak kirliligi v.b.) yaratmaktadir. Buradan da tu-
rizm sektorii iginde, 6zellikle biiyiik 6lgekli ko-
naklama igletmeleri yoneticilerinin turizm faali-
yetlerine yonelik kararlarinda ve planlarinda, do-
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gal cevreye yonelik duyarliliklari énem kazan-
maktadir. Ayrica iilkemizde biiyiik 6lgekli konak-
lama isletmeleri yoneticilerinin dogal ¢evre so-
runlarina yonelik duyarhiliklar inceleyen bir aras-
tirmaya rastlanmamig olmasi, aragtiricilara ve uy-
gulayicilara referans olugturmasi agisindan bu
konuyu incelemenin onemli ve yararli olacag:
diigtiniilmiigtiir. Ayrica aragtirma, biiyiik olgekli
konaklama igletmelerinin iist diizey yoneticileri-
nin, turizm faaliyetlerinden kaynaklanan ve aymi
zamanda turizmin gelismesine engel olan gevre
sorunlarinin ne kadar farkinda olduklarinin sinir-
1 da olsa anlagilmasimi1 saglayacagi igin yararli
olacaktir.

2. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

2.1. Arastirmanmin Varsayimlari

Aragtirmada bazi varsayimlardan hareket
edilmigtir: Oncelikle, egitim, cinsiyet, yas, kiil-
tir, calisilan otel, deneyim, otelin bulundugu
bolge ve dogal cevre gibi nedenlere bagh ola-
rak, yoneticilerin algilama farkliliklarina rag-
men, tiim cevaplayicilarin soru ve ifadeleri
aym sekilde algiladiklar1  varsayilmugtir. Ikin-
ci olarak, aragtirmada veri ve bilgi toplamak igin
kullanilan anket yonteminin ve bunlarin analizin-
de kullamlan istatistik teknik olan frekans dag:-
Iimlarinin istenilen sonuglara ulagmada en uygun
yontem ve teknik oldugu varsayilmagtir.
Son olarak konaklama igletmeleri yoneticilerinin
cevaplama sirasinda, verecekleri cevaplann bu-
lunduklan bolgeye olan turist talebini etkileme-
yecegini diisiinerek gercek diisiincelerini ifade
ettikleri varsayillmustir.

2.2. Arastirmanin Degiskenleri

Aragtirmada; yoneticilerin kigisel durum o&zel-
likleri ve galigtiklar1 konaklama igletmelerinin du-
rum Ozellikleri ile ilgili degiskenler bagimsiz, bu
bagimsiz degiskenlerden etkilendigi kabul edi-
len ve yoneticilerin dogal gevre sorunlarina yo-
nelik duyarliliklari ise bagimli degiskenler olarak
belirlenmistir. Ayrica aragtirmada, "Turizmin
Plansiz Gelistirilmesi" ve "Turizmin Geligmesi-
ne Engel Olan" ¢evre sorunlarinin 6nem sirasinin



saptanmas1 amaciyla, gesitli cevre sorunlarim ige-
ren siralama degiskenleri yer almaktadir. Bu
degiskenler bagimsiz degiskenlerden etkilene-
bilir durumdadirlar. Yani bagimsiz degiskenlerle
aralarinda iligki kurulmasimn miimkiin olmasi
dolayisiyla, bagimli degisken konumunda kabul
edilebilecek niteliktedirler. Ancak arasgtirmanin
amacina uygun olarak, boyle bir iliski kurulma-
mis ve bunlar konaklama isgletmeleri yoneticileri-
nin turizmin plansiz gelistirilmesi sonucu orta-
ya cikan cevre sorunlari ve aym zamanda turiz-
min gelismesine engel olan c¢evre sorunlan ara-
sinda onem sirasim saptamak igin belirlenen,
siralama degiskenleri olarak kabul edilmigtir. S1-
ralama degiskenleri, agik uglu sorular ve gikh so-
rulann iceren toplam 35 defisken yer almakta-
dir.Son béliimde ise yoneticilerin kigisel durum
ozellikleri ve konaklama isletmelerinin nitelikle-
rine yonelik 13 degisken yer almaktadir. Bu ¢a-
ligmada anket formunda yer alan 48 degisken kul-
lamilmugtir.

2.3. Arastirmanin Ornekleme Siireci

Arastirmanin ana kiitlesini Tiirkiye’nin biitiin
bolgelerindeki konaklama isletmeleri olustur-
maktadir. Konaklama isletmeleri TURSAB tara-
findan belirlenen igletmeler arasindan segilmisgtir.
Belirlenen ana kiitleden, biiyiik 6lgekli kabul edi-
len 5 Yildizli, 4 Yildizli Oteller, 1. Simf (HV1) ve
II. Smuf (HV2) Tatil Koyleri ile Ozel Belgeli Te-
sisler (S) 4 Yildizh otellere denk 6zel simif: daha
cok tarihi degeri olan yapilarin restore edilerek
otel haline getirilmesidir.) Bu se¢imde; bu islet-
melerin kitle turizmi politikalari, yatak sayilarinin
fazlaligy, tesislerin oturum alanlarinin biiyiik tu-
tulma zorunlulugu sonucunda; dogal alanlarin
kayb1 (doganin bozulmasinda etkin faktor) ve bu
tesislerin genellikle kiy1 seritleri, ormanlik alanlar
ve tarihsel degeri yiiksek bolgeler, dolayisiyla
turistik ¢ekim alanlan iginde kurulmalan etken
olmustur. Bu nedenle ve yoneticilerin cevaplari-
nin konuyla ilgili gergekleri daha iyi yansitacag
diisiiniilen 518 biiyiik 6lgekli isletmenin 6rnek
kiitle olarak belirlenmesinde, iradi (kasdi) se¢im
usulii uygulanmastir.

Tiirkiye’nin yedi bolgesinden toplam 518 ko-
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naklama isletmesinin iist ve orta diizey yonetici-
lerine posta yoluyla birer anket formu gonderil-
mistir. Asagidaki tabloda, bu igletmelerin bolge-
sel dagilim goriilmektedir.

. Tablo 1
Konaklama Isletmelerinin Bolgesel Dagilim

5Yide | 4 Yilde | HV1

TOPLAM

24
]

62
12

S
12
35

148
37
116
173
32
5
7
518

19
35

Ig Anadolu [

Bla|e[s[2]5
(-~ |8
2|~ [a[8]e|t &

t~ £ RN (]

2

Gonderilen anket formlarindan 213 tanesi ce-
vaplanarak geri gonderilmis, ancak gerekli incele-
meler sonucu 190 tanesine analiz uygulanmigtir.
Bu rakam 6rnek olarak segilen kiitlenin %36.6 ‘si-
m (Yaklagik 37) olusturmaktadir.Asagida gonde-
rilen 190 anket formunun bdlgesel dagilim goriil-
mektedir.

Tablo 2
Anket Formlarinin Bolgesel Dagilim

BOLGELER
Marmara
Ege
Giiney Ege
Akdeniz

Frekans
48

%
253
84
18.4
358
10.0

16
35
68
19

2
2
190

11
1.1
100.0

2.4 Arastirmanin Veri Toplama
Yontem ve Araci

Arastirmanin amaci dogrultusunda, ihtiyag du-
yulan veri ve bilgilerin toplanmasinda anket yon-
temi kullanilmigtir. Ornek kiitlenin tamamina
ulagmada, yiizyiize goriigmenin imkansizligi ne-
deniyle, yoneticilere posta yontemi ile ulagilmig
ve cevaplarin geri doniigiimiinii saglayabilmek
amaciyla telefon ve faksla desteklenmistir.



BULGULAR
1. FREKANS DAGILIMLARI

Arastirmamiza katilan 190 kisinin kisisel du-
rum degiskenleri ile konaklama igletmelerinin ni-
telikleri ve tutum boyutlarina verdikleri yamtlar
acisindan, say1 ve yiizde olarak dagilimlan asagi-
da gosterilmektedir.

L.LKISISEL DURUM
DEGISKENLERININ FREKANS
DAGILIMLARI

Arastirmamizda 6 kisisel durum degiskeni yer
almustir. Bunlar sirasiyla;

1) Isim
2)erYag

3) Cinsiyet
4) Egitim

5) Isletme igindeki Statii

6) Isletmede Caligilan Siire (Kidem) dir.

Yoneticinin ismi ile ilgili degisken y6neticinin
statiisiiniin dogrulugunu daha sonradan test ede-
bilmek amaciyla anket formunda yer almistir.

a) Yas

Aragtirmamiza katilan 190 y6neticinin yas da-
gilim1  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 iizeri yas grubuna (%24.2) dahil-
dirler. Bu sonuglara gore; arastirmaya katilan yo-
neticileri en fazla temsil eden yag grubu 34-43 yas
arasidur,

Tablo 3
Yoneticilerin Yasg Dagilim

din 158’1 ise erkektir. Erkek yoneticiler cevapla-
yicilarin %83.2’sini olustururken, kadin yonetici-
lerin cevaplayicilarin %16.8’ini olusturmalan dik-
kat gekicidir. Kadin yonetici istthdaminin diigiik-
liigii, turizm sektoriiniin ¢cok yogun caligma tem-
posu gerektirmesi, ¢caligma saatlerinin esnekligi,
tatil ve izin olanaklarinin oldukga kisith olmas gi-
bi faktorler ile agiklanabilir.

Tablo 4
Cinsiyet Dagilimi
Degisken Frekans Y%
Kadin 32 16.8
Erkek 158 83.2
TOPLAM 190 100.0

¢) Egitim

Aragtirmaya katilan ydneticilerin  (190)
%1.6’s1 Ortaokul, %15.8'I Lise, %75.3’ii Univer-
site ve %7.4’ii Yiiksek Lisans ve Doktora mezu-
nudur, Orta Ggretim (Lise ve Ortaokul) mezunu
yonetici sayis1 33’tiir. 157 yonetici ise Universite
ve Universite iistii egitim yapmislardir

Tablo 5§
Yoneticilerin Egitim Dagilinn

Degigken Frekans %
Ortaokul 3 1.6
Lise 30 15.8
Universite 143 75.3
Yiiksek Lisans / Doktora 14 7.4
TOPLAM 190 100.0
c) Statii

Yas Frekans %
23-33 62 326
34-43 82 43.2
44 - + 46 24.2

TOPLAM 190 100.0

b) Cinsiyet

Aragtirmaya katilan 190 yoneticinin 32’si ka-

Arastirmaya katilan 190 yoneticinin 108’1
(%56.8) orta kademe yoneticisi, 61’1 (%32.1) Ge-
nel Miidiir ve Genel Miidiir Yardimcisi, 21°]
(%]11.1) ise isletmenin sahibi statiisiindedir. Bu
sonuglara gore cevaplayicilarin %88.9’u profes-
yonel yonetici statiisiindedir.



Tablo 6

Statii
Degisken Frekans %
Sahibi 21 11.1
Genel Md/Genel Md.Yrd. 61 32:1
Orta Kademe Yonetici 108 56.8
TOPLAM 190 100.0

e) Yoneticinin Kidemi

Anketimize cevap veren yoneticinin 86’s1
(%45.3) 3 yil ve daha az siiredir bulunduklan is-
letmede caligmaktadirlar. 62 yonetici (%32.6) 4
ile 7 yil arasi, 42 yonetici (%22.1) ise 8 yil veya
daha uzun siiredir bulunduklan isletmede gorev
yapmaktadirlar.

Tablo 7
Yoneticilerin Kidem Dagilimm

Degisken (Kidem) Frekans %
3 Yildan az 86 453
4-7Yd 62 32.6
8 Yil ve iizeri 42 22.1
TOPLAM 190 100.0
Aragtirmamizda yer alan yoneticilerin

%45.3’iiniin 3 y1l veya daha az aym isletmede ca-
lismalar1, konaklama isletmelerinde yoneticilerin
uzun siire gorev yapmadiklarimi gostermektedir.
Bunun nedeni konaklama igletmelerinin nitelikle-
ri boliimiinde de goriilecegi gibi son 10 yil ve
ozellikle son 5 yilda biiyiik olcekli konaklama is-
letmelerinin kurulusundaki artis ile agiklanabilir.
Zira arastirmaya katilan isletmelerin %53.7si son
5 yil i¢inde faaliyete gegmistir.

1.2 KONAKLAMA iSLETMELERI
NITELIKLERININ FREKANS
DAGILIMLARI
Anket formunda konaklama igletmelerinin ni-
teliklerine yonelik yedi degisken yer almugtir.
Bunlar sirasiyla;

1) Unvan

2) Adres (Bolge/Sehir/lige/Belde)
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3) Nitelik

4) Kurulus Yeri

5) Kurulug Yili (Faaliyet Siiresi)

6) Caligan Personel Sayisi

7) Yatak Sayisidr.

Isletmenin iinvani, ¢alisan personel sayis1 ve
yatak sayis1 degiskenleri analize dahil edilmemis-
lerdir. Bunun nedeni bu degiskenlerin, isletmele-
rin biiyiik olgekli konaklama isletmesi standartla-
rina uygunlugunu test etmek amaciyla anket for-
munda yer almalaridir.

a) Konaklama Isletmelerinin Nitelikleri

Yukaridaki tabloda aragtirmamiza katilan 190
konaklama igletmesinin niteliklerine gére frekans
dagilimi goriilmektedir. Buna goére; 5 Yildizli 35
otel (%18.4), 4 Yildizhi 88 otel (%46.3), yine 35
L. Sumf Tatil Koyii (HV1-%18.4) ile 6 II. Simf Ta-
til Koyii (HV2-%3.2) ve 26 Ozel Belgeli Tesis (S-
%13.7) arastirmaya katilmugtir

b) Kurulus Yeri

Asagida arastirmaya katilan 190 konaklama ig-
letmesinin kurulus yerlerinin dagilimi goriilmek-
tedir.

Tablo 8

Konaklama Isletmelerinin Nitelikleri

Nitelikler Frekans %
5 Yildiz 35 18.4
4 Yildiz 88 46.3
HV1 35 18.4
HV2 6 k)
S 26 13.7
TOPLAM 190 100.0
Tablo 9
Kurulus Yeri
Degiskenler Frekans %
Kent Merkezi 74 38.9
Kiy1 Seridi 91 47.9
Orman 12 6.3
Kirsal Alan 13 6.8
TOPLAM 190 100.0




190 Konaklama igletmesinin 74’'ii "Kent Mer-
kezi"nde, 91’1 "Kiy1 Seridi"nde, 12’si "Ormanhk
Bolge"de, 13’ii ise "Kirsal Alan"da kurulmustur.
Buna gore; en ¢ok konaklama isletmesinin
(%47.9) kiy seritlerimiz iizerinde yer aldigim ve
kent merkezlerinde kurulan konaklama isletmele-
rinin ise ikinci sirada (%39.9) oldugunu soyleye-
biliriz. Ormanlik ve kirsal alan arasinda anlamh
bir fark olmadig: icin her iki bélgeyi iigiincii sira-
ya koymak miimkiindiir.

¢) Konaklama Isletmelerinin
Faaliyet Siiresi

Arastirmamizda yer alan 190 konaklama iglet-
mesinin 102’si 0-5 yil aras1 (%53.7), 54’ii 6-10 yil
arasi (%28.4) ve 34’ii ise 11 y1l (%17.9) ve daha
fazla siiredir faaliyet gostermektedirler.

Buradan da anlagilacag: iizere son 5 yilda bii-
yiik olgekli konaklama igletmelerinin sayisind 5
yil 6ncesine gore iki kat daha fazla bir artig goriil-
mektedir. Bu yatinmlarin artiginda turizm sekto-
riiniin devlet tarafindan desteklenmesinin (tegvik-
ler, ucuz krediler v.s.) pay1 oldugunu séylemek
miimkiindiir.

Tablo 10
Kurulus Faaliyet Siiresi

Degiskenler Frekans %
(Siire/Y1l) '
5 Yildan az 102 53.7
6 - 10Y1l 54 28.4
11 Yil ve iizeri 34 17.9
TOPLAM 190 100.0

1.3. TUTUM DEGISKENLERININ
FREKANS DAGILIMLARI

1.3.1. YONETICILERIN
BULUNDUKLARI BOLGELERE VE
GENEL OLARAK
TURIZM VE CEVRE SORUNLARINA
YONELIK TUTUMLARI ILE ILGILI
FREKANS DAGILIMLARI

1)Yoneticilerin Bulunduklar: Bolgelerde Bu
Yilki Cevre Kirliligi Diizeyi Degerlendirmeleri
Arastirmaya katilan 190 yéneticinin bulunduk-
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Tablo 11
Yakin Cevre Kirlilik Degerlendirmeleri

Degiskenler Frekans %

Cok Temiz 16 8.4
Temiz 61 32.1
Fazla Kirli Degil 64 33.7
Kirli 35 18.4

Cok Kirli 13 6.8

Cevapsiz 1 0.5
TOPLAM 190 100.0

lar1 bolgedeki bu yilki ¢evre kirliligi diizeyi ile il-
gili diigiincelerine yonelik frekans dagilimlari yu-
karidaki tabloda goriilmektedir. Bu dagilima gore;
16 yonetici (%8.4) bulunduklar bélgeyi "Cok Te-
miz" olarak nitelendirmektedir. 61 yonetici
(%32.1) "Temiz" , 64 yonetici (%33.7) "Fazla
Kirli Degil", 35 yonetici (%18.4) "Kirli", 13 yone-
tici (%6.8) "Cok Kirli" olarak degerlendirmigler-
dir. 1 Kisi ise bu soruyu cevapsiz birakmustir.
Bulunduklan bélgeyi "Cok Temiz" ve "Temiz"
olarak degerlendirenler 77 kisi (%40.5), "Cok Kir-
li" ve "Kirli" olarak degerlendirenler ise 48 kisi
(%25.2) dir. 64 kisi ise (%33.7) bulunduklar: bol-
geyi "Fazla Kirli Degil" olarak degerlendirmistir.
Bu bulgulardan yola ¢ikarak turizm bolgelerimi-
zin kirlenmekte oldugunu séylemek miimkiindiir.

2) Yoneticilerin Gegmis 10 Y1l I¢in Bolgesel
Cevre Kirliligi Diizeyi Degerlendirmeleri

Anketi cevaplayan 190 yoneticinin gegmis 10
yili dikkate alarak bulunduklan bolgenin gevre
kirliligi boyutunu degerlendirmeleri ile ilgili fre-
kans dagilm tablosu yukarida goriilmektedir.
Gegmis 10 yil i¢in 34 kisi (%17.9) "Cok Temiz",
51 kisi (%26.8) "Temiz", 46 kisi (%24.2) "Fazla
Kirli Degil", 44 kisi (%23.2) "Kirli", 13 kisi
(%6.8) de "Cok Kirli" olarak degerlendirmisler-
dir. 2 kisi ise bu soruyu cevapsiz birakmigtir. Bu-
lunduklan bélgeyi ge¢mis 10 yil i¢in "Kirli" ve
"Cok Kirli" olarak degerlendirenler 57 Kkisi
(%30.0) dir. "Temiz" ve "Cok Temiz" olarak de-
gerlendirenler ise 85 kisidir (%44.7). Bulundukla-
1 bolgeyi gegmis 10 yil i¢in "Fazla Kirli Degil"



olarak degerlendirenler ise 46 (%24.2) kisidir.
Yoneticilerin bolgelerindeki gevre kirliligi diize-
yini bu yil i¢in degerlendirmelerine baktigimizda,
gecmis 10 yil icinde bolgelerini daha temiz olarak
degerlendirdiklerini gormek miimkiindiir.

Tablo 12
Gegmis 10 Yilin Yakin Cevre Degerlendirmeleri

Degiskenler Frekans %
Cok Temiz 34 17.9
Temiz 51 26.8
Fazla Kirli Degil 46 242
Kirli 44 232

Cok Kirli 13 6.8

Cevapsiz 2 11
TOPLAM 190 100.0

3) Yoneticilerin Gelecek 10 Yil I¢in Bolgesel
Cevre Kirliligi Diizeyi Degerlendirmeleri

. Tablo 13
Gelecek 10 Yil I¢in Yakin Cevre Degerlendirmeleri

Degiskenler Frekans %
Cok Temiz 15 7.9
Temiz 47 24.7
Fazla Kirli Degil 53 279
Kirli 40 21.1
Cok Kirli 34 17.9
Cevapsiz 1 0.5
TOPLAM 190 100.0

Yukanidaki tabloda aragtirmaya katilan 190
yoneticinin gelecek 10 yil i¢in bulunduklar1 bél-
geyi degerlendirmelerini gosteren frekans dagihi-
mu goriilmektedir. Bolgelerini gelecek 10 yil igin
"Cok Temiz" olacagim diigiinenler 15 kisi (%7.9),
"Temiz" olacagim diisiinenler 47 kisi (%24.7) dir.
Fazla Kirli Olmayacagim diisiinenler ise 53 kisi
(%27.9) dir. Yoneticilerin 40’1 (%21.1) "Kirli" ve
34’1 (%17.9) ise gelecek 10 yil igin bolgelerinin
"Cok Kirli" olacagim diisiinmektedirler. "Temiz"
veya "Cok Temiz" olacagim diisiinenler 62 kisi

(%32.6), "Kirli" veya "Cok Kirli" olacagim diisii-
nenler ise 74 kisi (%39.0) dir. Fazla kirli olmaya-
cagimi diisiinen 53 kisi (%27.9)’yi de gbz Oniine
aldigimizda yoneticilerin gelecekte turizm bolge-
lerinin kirlenecegini diisiindiiklerini sdylenebilir.
Bu degerlendirmelerin 1s1ginda turizm bélgeleri-
mizin uzun vadede gevre koruma onlemleri alin-
madig1 ve siirdiiriilebilir gelisme saglanamadig:
siirece kirlilik diizeyinin yiikselebilecegini gorebi-
liriz.

Bilindigi gibi turizm ve ¢evre birbirlerinden et-
kilenmektedir. Yukaridaki sonuglarda turizmin,
sektor olarak hassasliginin etkisi oldugunu diisiin-
mek gerekmektedir. Zira turizm faaliyetleri, gevre
kirliliginin hissedilmedigi alanlarda gelismekte-
dir. Yoneticilerin daha ¢ok bulunduklarn bolgele-
rin bugiin fazla kirli olmadiginm1 ve gelecekte de
fazla kirli olmayacagimi diisiinmeleri nedenini
ekonomik kaygilar oldugunu soyleyebiliriz. Kirli-
lik boyutu yiiksek bolgelerin turizm faaliyetlerini
olumsuz yonde etkileyecegi agiktir.

4) Yoneticilerin Bolgesel Kirlilik Degerlen-
dirmeleri

Burada yoneticilerden ¢evre kirliliginin en ¢ok
hangi alanda hissedildigini 6nem sirasina gore si-
ralamalan istenmistir.

Tablo 14
Balgesel Kirlilik Degerlendirmeleri
Bolgeler | Kentsel Kiyi | Kursal Fikrim Yok
Dereceler
1 135 40 9 2
(%711) | (%2L) | (%47 (%1.1)
1 34 101 27 10
(%17.9) | (%S532) | (%14.2) (%5.3)
3 10 25 123 ¥
(%5.3) (%13.2) | (%64.7)
Cevapsiz 11 24 3 178
(%5.8) (%12.6) | (%163) (%93.7)
TOPLAM 190 190 190 190
(%1000) | (%100.0) | (%100.0) | (%100.0) |

Goriildiigii gibi; arastirmaya katilan 190 yone-
ticinin %71.1 i kentsel kirliligi birinci derecede
onemli bulmugtur. %17.9’u ikinci derecede ve
%5.3’1i iiciincii derecede Onemli bulmuslar-
dir.%5.8’1 ise bu soruya cevap vermemigtir. Kiy1
kirliligini aragtirmaya katilan yoneticilerin

" %21.1’1 birinci derecede, %53.2’si ikinci derece-
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de ve %13.2’si iigiincii derecede 6nemli bulmug-
lardir. Ve %12.6’s1 bu soruyu cevapsiz birakmis-
tir. Karsal kirliligi ise yoneticilerin %4.7’si birinci
derecede, %14.2’si ikinci derecede, %64.7’si
iiciincii derecede 6nemli bulmuglardir ve burada
da %16.3’ii cevap vermemistir. Aragtirmaya kati-
lan yoneticilerin %6.4’ili bu konuda fikir belirtme-
mistir.

Bu sonuglardan hareketle; yoneticiler tarafin-
dan 6nem derecesine gore bolgesel ¢evre kirliligi
siralamasi;

1) Kentsel Kirlilik

2) Ky Kirliligi

3) Kirsal Kirlilik seklindedir.

5) Turizmin Cevre Kirliligine Etkisi

Tablo 15
Turizmin Cevre Kirliligine Etkisi

Degiskenler Frekans %
Olumlu 63 33.2
Olumsuz 114 60.0

Cevapsiz 13 6.8
TOPLAM 190 100.0

Yukarida aragtirmaya katilan 190 yo6neticinin
turizmin ¢evre kirliligine etkisinin ne yonde oldu-
gunu diiglindiikleri goriilmektedir. 63 Yonetici
(%33.2) turizmin gevre kirliligine etkisinin olum-
lu yonde oldufunu diisiinmiistiir, 114 yonetici
(%60.0) ise turizmin g¢evre iizerine etkisini olum-
suz olarak degerlendirmistir. Buradan yola ¢ika-
rak yoneticilerin genel olarak turizmin gevre kir-
liligine olumsuz etkilerinin oldugunu diisiindiigii-
nii soylemek miimkiindiir.

Turizm daha 6nce belirtilen cesitli olumsuz et-
kiler ile dogal ¢evrenin bozulmasina ve gevre kir-
liliginin artmasina yol agmaktadir. Ancak, y6neti-
cilerin %33.2’ sinin turizm faaliyetlerinin gevre
kirliligine etkisinin olumlu oldugunu diisiinmeleri
dikkat cekicidir.
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6) Turizmin Plansiz Gelistirilmesi Sonucu
Meydana Gelen Cevre Sorunlari

Burada yoneticilere 12 ¢evre sorunu verilmis
ve bunlarin iginden 6nem derecesine gore ilk iigii-
nii belirtmeleri istenmistir. Asagida D20’den
D32’ye kadar 12 degiskenin frekans dagilimlar
goriilecektir. D32 (Diger) ise yoneticilerin, bizim
12 degisken icine almadigimiz cevre sorunlain-
dan, kendi diisiindiikleri ya da hissettiklerini be-
litmeleri istendigi icin ac¢ik u¢lu sorulmustur. 12
Degiskenin hepsini derecelendirmeleri fazla vakit
alacagindan (zira D34’ten D45’ya kadar olan 12
degisken de aynmi ¢evre sorunlarini icermektedir.
Ancak farkl bir soru i¢in sorulmustur.) yalnizea 3
sorunu onem sirasina gore siralamalari istenmis-
tir. Boylelikle yoneticilerin, turizmin plansiz ge-
listirilmesi sonucu meydana geldigini diisiindiik-
leri tiim gevre sorunlar iginden en énemlilerinin
ortaya ¢ikacag diisiiniilmiigtiir. Bu soruyu turiz-
min gevre kirliligine etkisinin olumsuz oldugunu
diisiinen 114 yonetici cevaplamisgtir.

Tablo 16

Turizmin Olumsuz Etkisi Degerlendirmeleri

OnemDercesi| 1 | 2 | 3 |[Toplam| Sira | %
| Defiskenler
Flora ve F: Tahribi 16 [13] 9 38 5 1199
Ha; Toprak Kirlenmesi | 20 [ 11 [ 12 [ 43 4 133
Deniz Kirliligi 16 [26 [20] 62 2.} 33}
Carpik Yapilagma 40 [ 26 | 18 84 1| 433
Kiylarin Tahribi 15 [20 ] 22 57 "3 ]300
Gorsel Kalitenin Bozulmasi 4 [ 6109 9 6 |100
Tanmsal ve Kirsal Alanlann 2 6 6 14 T 73
Bozulmasi

Ormanlann Yok Olmas: 7 517 19 [ 10.0
Niifus Artigi T 13 3| 68
Giiriiltu Kirliligi 2 1 1 A8 6 9 3.1
Erozyon ve Col in Artigi 1 1 2 4 10 2.1
Trafik 31313 6 9 3.2

Yukaridaki tabloda 190 yoneticinin tercihleri
goriilmektedir. Dagilima baktigimizda en yiiksek
frekansin "Carpik Yapilasma" da oldugunu gore-
biliriz. Toplam degerlere baktigimizda ilk ii¢ sira-
y1; carpik yapilagsma, deniz kirliligi ve kiyilarin
tahribi almistir.

Bu soruyu cevaplayan 114 yoneticinin "Turiz-
min Plansiz Gelistirilmesi" sonucu olustugunu dii-
stindiikleri gevre kirlilikleri asagidaki gibi siralan-
mistir:



Carpik Yapilasma

Deniz Kirliligi

Kiyilarin Tahribi

Hava, Su ve Toprak Kirlenmesi

Flora ve Faunanin Tahribi

Gorsel Kalitenin Bozulmasi ve Ormanla-
ok Olmasi

Tarimsal ve Kirsal Alanlarin Bozulmasi

Niifus Artis

Trafik veGiiriilti Kirliligi

1
2
3
4
B
6.
nnY
[F
8.
- 3

10. Erozyon ve Dolayisiyla Collesmenin

Artisi

Buradan hareketle 114 cevaplayicinin (%60.0)
ayni zamanda, turizmin plansiz gelistirildigi dii-
siincesine sahip olduklarim1 sdylemek miimkiin-
diir. Ancak, bu konuda tamamen bilingli oldukla-
rim1 sdyleyemeyiz. Zira, aslinda flora ve faunanin
yok olmasi iginde yer alan tarimsal ve kirsal alan-
larin bozulmasi, ormanlarin yok olmasi, dolayi-
siyla erozyon ve c¢ollesmenin artigt siralamada
5,6,7 ve 10 seklindedir. Yine de konaklama iglet-
meleri yoneticilerinin %60.0’1nin turizm faaliyet-
lerinin planlanmasi gerektigini, dogal gevre ko-
runmasinin bu yolla miimkiin olacaginin farkinda
olmalar1 gelecek agisindan sevindiricidir.

Ayrica bu soru kapsaminda 13’iincii degisken
"Diger" baghg: ile, yoneticilerin turizmin plansiz
gelistirilmesi sonucu meydana geldigini diisiin-
diikleri, anket formunda belirtilenlerin disinda di-

ger cevre sorunlarim belirtmeleri amaciyla agik
uclu sorulmustur.

Tablo 17
Diger
Degisken Frekans %
Cevap Verenler 11 5.8
Cevap 103 942
Vermeyenler
TOPLAM 114 100.0

Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi 114 yoneti-
ciden ancak 11 yonetici bu degiskeni cevaplandir-
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mustir.  Anket formlar: incelendiginde bu soruyu
cevaplayanlarn kiiltiir erozyonundan soz ettikleri
goriilmiistiir. Kiiltiir Erozyonu: Geleneklerin bo-
zulmasi, otantik yasam tarzinin yeni kosullar kar-
sisinda degismesi, kiiltiirel kimliklerin yozlagmasi
olgularim1 kapsadigindan yoneticilerin bu yonde
verdikleri cevaplar "Kiiltiir Erozyonu" bashg: al-
tinda toplanmustur.

7) Dogal Cevreyi Koruma Tedbirlerinin
Turizmin Gelismesine Etkisi

5 Tablo 18
Koruma Onlemlerinin Gelisimine Etkisi

Degiskenler Frekans | %
Olumlu 150 78.9
Olumsuz 38 20.0
Cevapsiz 2 ki
TOPLAM 190 100.
0

Yukaridaki tabloda arastirmaya katilan 190
yoneticinin, dogal ¢evreyi koruma tedbirlerinin
turizmin gelismesine etkisine yonelik frekans da-
g1limi goriilmektedir. Bu dagilima gore 150 yone-
tici (%78.9) bu etkinin olumlu oldugunu, 38 y6ne-
tici (%20.0) ise olumsuz oldugunu diisiinmekte-
dir. Iki cevaplayici bu soruya cevap vermemistir.
Yoneticilerin yaklasik %80’inin dogal cevreyi
koruma tedbirlerinin turizmin gelismesine etkisi-
nin olumlu oldugunu diisiinmesi turizmde siirdii-
rillebilir gelismeden yana olduklarim ve dogal
cevrenin turizmin en énemli kaynag: oldugunun
bilincinde olduklarimi séylemek miimkiindiir.

8) Turizmin Gelismesine Engel Olan
Cevre Sorunlari
Anketin turizmin gelismesine engel olan ¢evre
sorunlar ile ilgili sorusunda da daha 6nce turiz-
min plansiz gelistirilmesi sonucu olustugu diisii-
niilen ¢evre sorunlar1 siralamasi1 aynen verilmis,
ve cevaplayicilardan bu kez, "turizmin gelismesi-



ne engel olan" ¢evre sorunlarinin en 6nemli iig ta-
nesini 6nem derecesine gore siralamalar: isten-
mistir. Bu soruyu; dogal c¢evreyi koruma tedbirle-
rinin turizmin gelismesine olumsuz etkisi oldugu-
nu diisiinen 38 kisi cevaplandirmistir. Bunun ne-
deni; dogal ¢evreyi koruma tedbirlerinin turizmin
gelismesine engel oldugunu diigiinenlerin ayni za-
manda cevre kirliliklerini turizmin gelismesini
engellediginin bilincinde olup olmadiklarini test
etmektir.

Tablo 19
Geligmeye Engel Olan Cevre Sorunlari

OnemDercesi| 1 | 2 | 3 |Toplam| Sira | %
Degigkenler

Flora ve Faunamn Tahribi 3 113 7 7 3.7
Su, Ti Kirlenmesi 6 3 3 12 4 6.4
Deniz Kirliligi i i 7 2 16 2 8.5
Y 7 8 |10 25 1 13.2
Kiyilann Tahribi 6 6 Zz 14 3 1.5
Gorsel Kalitenin Bozulmas: 3 216 11 5 5.9
Tanmsal ve Kirsal Alanlann 1 116 8 6 42

Bozulmas
Ormanlann Yok Olmast - 121 1 10 1.1
Niifus Artigi 1 5 2 i 6 4.2
Giriiltd Kirliligi - 1213 [ 8 2.7
| Erozyon ve Collegmenin Artigt | 2 | — | 1 3 9 16
Trafik 2 - 1 3 9 1.6

Yukaridaki tabloda 38 yoneticinin (%20.0) tu-
rizmin gelismesine engel oldugunu diisiindiikleri
cevre sorunlarinin frekans dagilimlar goriilmek-
tedir. Bu dagilima gore en yiiksek frekans yine
"garpik yapilasma"dadir. Ikinci "deniz kirliligi"
ve iicgiincii ise "kiyilarin tahribi"dir. Buna gore, tu-
rizmin gelismesine engel oldugu diisiiniilen ¢evre
sorunlarim su sekilde siralayabilir

1) Carpik Yapilagma

2) Deniz Kirliligi

3) Kiyilarin Tahribi

4) Hava, Su ve Toprak Kirliligi

5) Gorsel Kalitenin Bozulmasi

6) Tarimsal, Kirsal Alanlar1 Bozulmasi ve
Niifus Artis1

7) Flora ve Faunanin Tahribi
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8) Giiriiltii Kirliligi

9) Trafik ve Giiriiltii Kirliligi

10)Ormanlarin Yok Olmasi

Her iki siralamada da ilk ii¢ siray1 "CarpikYa-
pilasma” , "Deniz Kirliligi" ve "Kiyilarin Tahribi"
almigtir. Ankete katilanlar hem turizmin plansiz
gelistirilmesi sonucu olusan ¢evre sorunlarin1 hem
de turizmin gelismesine engel olan gevre sorunla-
rm bu sekilde belirlemiglerdir. "Hava, Su ve
Toprak Kirliligi" yine dordiincii siradadir. "Gor-
sel Kalitenin Bozulmas:1" da turizmin geligsmesine
engel olan g¢evre sorunlan siralamasinda besinci
sirada yer almigtir. Daha sonra sirasiyla; "Tarim-
sal ve Kirsal Alanlarin Bozulmas1" ve "Niifus Ar-
tis1" (her ikisi de aym 6nem derecesindedir) "Flo-
ra ve Faunanin Tahribi" , "Giiriiltii Kirliligi" gel-
mektedir. "Trafik" ile "Erozyon ve Collesmenin
Artis1" (her ikisi de aym1 6nem derecesindedir).
Dokuzuncu sirada, ve son olarak da "Ormanlarin
Yok Olmasi" gelmektedir.

Ayrica bu soru kapsaminda 13’iincii degisken
"Diger" baghg ile ankete katilan yoneticilerin "tu-
rizmin gelismesine engel olan" bazi ¢evre sorun-
larinin anket formunda belirtilenlerin diginda di-
ger cevre sorunlarimi belirtebilmeleri amaciyla
acik uclu sorulmustur. Bu degiskeni besinci soru-
nun (b) sikkim isaretleyen, yani dogal cevreyi ko-
ruma tedbirlerinin turizmin gelismesine engel ol-
dugunu diisiinen 38 yonetici cevaplandirmagtir.

Tablo 20
Diger
Degisken Frekans %
Cevap Verenler 6 32
Cevap 32 96.8
Vermeyenler
TOPLAM 38 100.0




Yukaridaki tabloda goriildiigii gibi 6 yonetici
bu degiskene cevap vermis, 32 yonetici ise anket
formunda belirtilen ¢evre sorunlarim yeterli gor-
miistiir. Cevap verenlerin 4’ii "Teror"ii, 2’si ise yi-
ne "Kiiltiir Erozyonu'nu turizmin geligmesine en-
gel olan cevre sorunlan olarak goérmektedirler.
Buradan da anlagildig: gibi iilkemizdeki turizm
bolgelerinin, anket formunda belirtilenlerin digin-
daki cevre sorunlan arasinda "Kiiltiir Erozyonu"
ve "Teror" turizmin gelismesini engelleyen 6nem-
li sorun olarak yalmzca 6 yonetici tarafindan
onemli goriilmektedir.

SONUC

Diinyada ve iilkemizde en yaygin hizmet sek-
torii haline gelen turizm, siyasi, sosyal ve ekono-
mik olaylara son derece duyarli olmasina ragmen,
uzun yillar ekolojik olgulara duyarsiz kalmustir.
Ulkemizde de turizm, ekonominin neredeyse en
hizh geligen sektorii haline gelirken, bu gelisme-
nin sosyal, kiiltiirel ve toplumsal etkinlerinin yani-
sira ekolojik etkileri de 6nemli boyutlara ulagmig-
tir.

Turizm sektoriiniin en 6nemli kaynagimi olusg-
turan ekolojik ¢evre, yine turizm faaliyetleri sonu-
cu cesitli kirletici unsurlarin etkisi ile olumsuz
yonde etkilenmektedir. Turizm faaliyetlerinin
planlanmas: sirasinda dogal ¢evrenin korunmasi,
turizmin siirdiiriilebilir gelismesini olanakli hale
getirecektir. Zira gesitli gevresel sorunlar turizm
faaliyetlerini kisitlar hale gelmeye baslamstir,
Aragtirmaya katilan yoneticilerin dogal ¢evre so-
runlariin yanisira sosyal, politik, toplumsal ve
ekonomik sorunlarin da turizmin geligmesine en-
gel oldugunun farkinda olmalar, iilke turizmimi-
zin gelecegi agisindan sevindiricidir.

Turizm faaliyetlerine; turistler, gérme, gezme,
dinlenme, eglenme, Ggrenme amagh katilirken,
turizm igletmecileri ise kar amaciyla katilmakta-
dirlar. Ancak turizmin kar amaciyla plansiz gelis-
tirilmesi sonucu, gevre kirlilikleri ve sorunlari or-
taya ¢ikmakta ve dogal cevre bozulmaktadir.
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Turizm faaliyetlerinin dogal ¢evre iizerindeki
olumsuz etkilerini azaltmak, koruma ve kullanma
dengesini kurmak ise yoneticilerin planlama
kararlarina bagh olmaktadir.

Ozellikle biiyiik olgekli konaklama iglet-
melerinin yatinm planlamalarinda ve daha son-
rasinda bu igletmelerin faaliyetleri sirasinda,
yoneticilerin dogal cgevre ile ilgili kaygi duymalar
ve sorumlu davranmalar1 gerekmektedir.
Yoneticilerin ekolojik dengenin korunmas: ile il-
gili sorumluluklar1 ve cevresel konularda gos-
terecekleri duyarhlik ve cesitli 6nlemler, turizmin
en onemli kaynag: olan dogada cesitli cevre
sorunlarinin olugmasini engelleyecektir. Boylece
turizm faaliyetlerinin siirdiiriilmesi sirasinda
dogal dengenin korunmasi miimkiin hale gelecek-
tir.
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