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Hizla degisen bir dinyada yasamaktayiz ve Orgutler daha ylksek
dlzeydeki basarilara ulasmak icin zorlanmakta veya kendilerini zorlamaktalar.
Aksi takdirde varliklarini sirdlrebilmeleri giderek zor bir hal almaktadir. Bu
sebeple 6grenen organizasyon kavrami ile isletmelerin sahip olduklari kaltar
arasindaki etkilesim ve bu etkilesimin kullanilma c¢aligmalari blyik énem
kazanmaktadir. Bu calismada Eczacibasi Yapi Geregleri-Vitra'da 6grenen

organizasyon ve 6rgut kilttrl arasindaki etkilesim incelenmisgtir.
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ABSTRACT
INTERACTION BETWEEN LEARNING ORGANISATIONS
AND ORGANISATION CULTURE A STUDY IN ECZACIBASI BUILDING
MATERIALS VITRA CERAMIC SANITARY WARE

Hakan PEKEL
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Supervisor: Prof. Dr. Celil KOPARAL

We live in a world of accelerating change. Organisations are pushed or
push themselves towards ever higher levels of achivement. Thus, it's very
important for the enterprises to be aware of interaction between learning
organisation and organisational culture and the effect of that interaction. In this
study, the aims and degree of success of the “Interaction between Learning
Organisation and Organisational Culture of Eczacibasi Building Materials Vitra
Ceramic Sanitary Ware” is tried to be found out.
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GIRIS

Ogrenen organizasyonlar kendisini siirekli gelistiren ve é§renmeyi bitin
calisanlari ile kolaylastiran organizasyonlardir. Zihinsel modeller, kisisel ustalik,
paylasilan vizyon, takim halinde 6drenme ve sistem dlglncesi 6drenen
organizasyonlarin temel bilesenleridir. Strekli gelisme icin strekli 6grenmenin
olmasi gerekmektedir. Ogrenme konusunda sahip olunan kiiltir(inde énemli bir
pay! bulunmaktadir.

Surekli 6grenme saglayamayan orgltlerin - varliklarini sirdirebilmeleri
giderek zor bir hal almaktadir. Bu sebeple 63renen organizasyon kavrami ve
isletmelerin sahip olduklar! kultdr ile etkilesimi buylik 6nem kazanmaktadir.

Bu calismanin amaci 06gdrenen organizasyonlar ve &Orgut KkoltGrd
arasindaki etkilesimi belirlemektir. Birinci bélimde 6drenen organizasyon ile
ilgili bazi tanimlar verilmeye calisiimis ve 6grenen organizasyonlarin éneminden
bahsediimeye calisiimistir. ikinci bélimde; érgit kiltiri kavrami, ozellikleri,
Ogeleri ve 6grenen organizasyonla arasindaki etkilesim agiklanmigtir. Son
bélimde ise Eczacibasi Yapi Geregleri-Vitra’da 6grenen organizasyon ve 6rgut
kaltiri arasindaki etkilesimin elde edilen sonuglara yer verilmigtir. Sonuglar
incelenmis ve yorumlanmigtir.



BiRINCi BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1 OGRENEN ORGANIZASYONLARLA iLGiLi KAVRAMSAL
CERCEVE

GunUmUzde ayakta kalabilecek organizasyonlar, rakiplerinden
daha hizli ve daha etkin 6grenen organizasyonlar olacaktir. Sirekli
degisen dinyada ve giderek siddetlenen rekabet ortaminda, muisteri
bulabilmek, rekabet gucinU arttirmak, etkin bir Orgltsel yapiya
ulasmak icin klasik yontemlerden daha farkh bir yénetim anlayisina
ihtiyag vardir. Ogrenen organizasyon dislincesi kalite kavramiyla da i¢

ice olarak tum Orgutler de uygulanabilmektedir.

Ogrenmenin organizasyona yansimasi sonucu orgitsel bellek
olusturulur; bu, organizasyonu biyolojik bir ifadeyle organik, yasayan
bir sistem olarak gbéren bakis agisinin getirdigi bir ifadedir. Burada
organizasyon bir sistem; bireyler de tipki hicreler gibi, o sistemin yapi
taslar olarak kabul edilir. Her hiicrenin belleginde, kayith bilgi, sisteme
mal olmustur. Bu hiicreye benzeyen fertlerin tasidigi bilgilerin toplami
da érgltsel bellegi olusturur. Orgiitsel bellek kavrami ise, birbirinden
bagimsiz bilgiler tasiyan sahis ve birimlerin bilgilerini bir sistem
Uzerine oturtarak anlamlandirir, bilgilendirir, bir araya getirir, farkli
fertlerden gelmis bilgileri iliskilendirir ve degerlendirir.’

Bundan sonraki bdélimde &3drenen organizasyonlar ile ilgili
kavramsal cerceve konusunda agiklamalar yapilacaktir. Konu ile ilgili
terimlerin tanimi yapilacak, konunun tarihi gelisimi ele alinacak ve

konunun tanimi farkli agilardan ifade edilecektir.

''S. Mark Easterby, “Disciplines of Organizational Learning,” Contributions and Critiques
Human Relations. Vol50., No. 9,(1997), s. 1105



1.1 Ogrenen Organizasyonun Tarihi Geligimi
Orgiit capindaki 8grenme kavrami ve 6nemi 1940'larin sonlarina
dogru literatlre girmistir. Buna ragmen bu kavram 1980'lere kadar pek
fazla dikkate alinmamistir.

Ne zaman ki, 1980'lerde Shell, stratejik planlama ile ilgili olan
Orgutsel o6grenmeyi diastnmeye bagslamistir, bu noktadan sonra
6grenen organizasyona ilgi artmistir. Shell' in yaptigi bu calismada
takim calismasi ve yogun haberlesme, fertlere daha ¢ok hareket
yeteneg@i veren, daha sorumlu ve basaril sirket olusturmada temel
faktor olarak goérulmdastir. Shell, 63renen organizasyon kavramini
arastirmak ve grup calismasini tecribe etmek icin 12 ay harcamigtir.
Sirket sonugta &rgat 6grenmesinin, stratejik planlama ve sirket
basarisi igcin deger sagladigi kararma varmistir. Bu stratejiyi uygulayan

Shell, bir yil iginde rakiplerine gére iki misli kazanmistir.?

1990'larin  basinda Peter M. Senge'nin kamu ve 06zel
tesebblslerdeki 6grenen organizasyon hakkindaki "Besinci Disiplin”
(The Fifth Disiplin) adli  kitabi ve makaleleri Harvard Business
Review, The Economic Business Week, Fortune dergilerinde
yayinlanmasindan sonra, 6grenen organizasyon olmayi taahhit eden
Orgutlerin sayisi artmistir.® Bu Orgatlerin bazilar sunlardir; General
Electric, Johnsonville Foc Quad Graphics ve Pasific Bell Amerika'da
Sheerhess Steel, Sun Allianci ABB, Avrupa'da ve Asya'da Honda ve
Samsung. Bunlar 6grenen organizasyon olmayi dislnen sirketlere de
yol géstermislerdir.*

2 salim Cam, Ggrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii (Papatya Yayincilik, Istanbul,

2002), 5.55.

® Peter Senge, Besinci Disiplin Cevirenler : Aysegiil ildenit ve Anmet Dogukan (Yapi Kredi

Yayinlari, istanbul, 1996), s.14.
* Michael J.Marguard, Building Learning Organisation (McGraw-Hill, Newyork, 1996.)



1.2 Ogrenen Organizasyonlarin Gerekliligi ve Onemi

Bu baglkta ©6grenen organizasyonlar igletmelere katkisi

acisindan incelenmektedir.

BugUnln igletmelerinin karsilastiklari énemli sorunlar neler diye
soruldugunda, kargsimiza asagidaki konular ¢ikmaktadir;

- Yeniden 6rgutlenme, yeniden yapilanma ve basari i¢in yeniden

tasarim ya da canli olmama,

- Yeteneksizlik, egitim kurumlarinin 21 yy.daki igleri takip
edememeleri,

- Her Ug¢ yilda iki kez bilginin ikiye katlanmasi,
- Dinyanin en gugli sirketleriyle rekabet edilememesi,

- Yeni ve leri teknolojilerin kaginilmaz hamlelerinin takip

edilememesi,
- Orgiitlerin degisime uyum konusuna cevap verememesi,

Ogrenerek kendini yenileyen, degisen ve giincel olabilmeyi basaran
organizasyonlar, hedeflerine daha kolay ulagsmakta, uygulamak

istediklerini daha ¢abuk hayata gecirebilmektedir.

Alvin Toffler'in "Ugiincii Dalga" adh kitabinda bahsettigi gibi,
bazi yiktilarin, ortasinda yeni doguslarin, belirtilerini simdiden
goérebilmemiz i¢in akhimizi kullanmamiz gerekir. Aklimizi kullanir,
bilgiye ve 6grenmeye Onem verirsek, ¢ok daha saglikli, ¢cok daha
mantikli, cok daha durist ve ¢ok daha verimli, cok daha gelismis ve

cok daha demokratik olabiliriz.®

Sirket capindaki ve sistem capindaki 6grenme, O&rgutlere,
sadece en iyi hayatta kalma firsatlarini vermez, en iyi basar
firsatlarini  da sunar. ingiltere'deki Rover Otomotiv Grubunun

liderlerinin gérlust soyledir; 6rgutsel 6grenmenin, ihtiyac duyulan

® Alvin Toffler, Ugiincii Dalga. Geviren: Ali Seden (Altin Kitaplar Yayinevi, istanbul, 1981), s.20.



6nemli atilimlari yapmaya firsat taniyan yénetim degisikliklerinden bir

tanesi oldugudur.®

Artik, isletmeler, ¢evredeki rekabet¢i avantajlari elde etmek ve
sirdirmek i¢in rakiplerinin basarilarindan ve basarisizliklarindan daha
iyi ve daha hizli 6grenmek zorunda olacaklardir. Bir sirketi farkh
yapan ve o sirkete 6zglu olan kaynak; bilimsel ve teknik bilgiden,
sosyal, ekonomik ve ydnetim bilgisine kadar her tur bilgiyi kullanabilme
yetenegidir. Dolayisiyla, bir sirketi farkli yapan, pazar yerinde bir
degere sahip bir sey Uretmesini saglayan; sadece bilgidir. Bilgi yoksa,

isletme yok olmustur ya da yok olmak Uzeredir.”

Bilgi paylasildikga deger kazanir. Galisanlari yetkilendirme
konusunda atilacak ilk adim, bilgiyi paylasmaktir. Bilgi sahibi
olamayan insanlar hareket edemezler, bilgi sahibi olanlar ise harekete
ge¢cmeden duramazlar. Bugin giderek yayginlik kazanan bir goérus;
eger rekabet glcinlzi korumak istiyorsaniz, tim calisanlarinizi
ortaklariniz olarak gérmeniz gerektigini ifade ediyor.® Her seyin ok
hizli degistigi zamanimizda, hiza ayak uydurmak c¢ok guclesmistir.
Degisimlere ayak uyduramayan o6rgutler, kendilerini bir sire sonunda
kigllmls ya da dagilmis olarak goérebilirler. Global dinya pazar ile
uyum iginde degisim yapamayan bir érgutin gelecedi oldugu séyle-
nemez.

Bugln 6grenme, rekabeti artirma konusunda, tek olmasa da,
varolan en dnemli UstanlUklerden birisidir. Dahasi, hizli degdisikliklerin
oldugu bir dinyada en saglikli olan 6grenme ¢6zUmudur. Artik bugin
konu, telesekreterden bilgisayara kadar varolan teknolojileri, ya da
problem c¢bézme, toplantt uzlasmaciigi ve ekip calismasi gibi
tekniklerin kullanilip kullaniimayacag! degildir, bunlar artik birer

®Cam, a.g.e., s.57.
" Toffler, a.g.e.,s.21. i )
® De Edward Bono, Rekabet Ustii. Ceviren: Oya Ozel (Remzi Kitabevi, istanbul, 1996) , s.63.



zorunluluk haline gelmigtir. Bu konu, calisanlarin bu teknolojileri
kullanmada ne kadar ¢abuk, ne kadar etkili ve ne kadar etkin bir

bicimde beceri kazanacaklaridir.®

1.3 Ogrenme Acisindan Organizasyonlar

Bilgi isin oksijenidir. Oksijenin olmadigi yerde yasam yoktur.
Bilindigi gibi organizasyonlar, strekli degisim halinde bulunan sosyal
sistemlerdir, bu nedenle, bircok ydnetim bilimci, organizasyonlarin
degisim sdreglerini incelemiglerdir. Bu arastirmacilarin sorguladigi, i¢
ve dis etkenlerin 6rgutleri nasil ve ne gibi degisimlere sevk ettigidir.
Bunun tersi bir calismada bulunan bazi arastirmacilar ise, yenilikleri
bagimsiz dediskenlerle daha az iligkilendirerek, yd&neticilerin

iradelerine bagl olarak incelemislerdir.'®

Ogrenme agisindan organizasyonlar bashg altinda tarihi
gelisimlerde dikkate alinarak bilimsel yazilarda adi gegen dért adet
organizasyonun tanimlari yapilacaktir. Bunlar bilen, anlayan, digtnen

ve 6grenen organizasyonlardir.

1.3.1 Bilen Organizasyonlar

Organizasyonlarin cevreleri ve personeli ile iligkilerinin ilk sekli
“Bilen Organizasyon”dur. Rasyonellik ve en iyi anlayigi bilen
organizasyonun dzelligi olmustur.' Bu organizasyonlar, cevrelerindeki
degisime tepki olarak degisirler. Var olan Urlin veya hizmete eklemeler
yaparlar. Yaptiklari yenilikler ve 6grenme bunda ortaya ¢ikmamistir,

bu yenilikler 6rgatin kanitlanmig cizgileridir.

° Toffler, a.g.e., s 22.

' Cam, a.g.e., s.59. )

" Ken Blanchard, “Liderlik Geligimi, Yonetim Etkililigi ve Kurumsal Uretkenlik,” Executive
Excellence Dergisi. Yil :2, Sayi: 17 (Agustos 1998), s.3.



1.3.2. Anlayan Organizasyonlar

Bu organizasyonlar olaylara “en iyi" acisindan bakmayan,

kosullara kisisel anlayis deger yargilarina bagh olarak degisik "iyi"lerin

olabilecegini vurgulayan organizasyonlardir.'? Anlayan
organizasyonlar ifadesini  "neo-klasik" ybnetim  yaklagsiminda
bulmustur.

1.3.3 Dlstinen Organizasyonlar

Bu organizasyonun temel yaklasimi, yonetim tekniklerini,
isletmelerin sayan ydnlerini dlzeltici enstrimanlar olarak gérmektedir.
Eger isletme faaliyetlerinin herhangi bir yoninde bir aksama varsa,
organizasyonlar bunlar duUzelterek, bir daha ortaya c¢ikmasini
6nleyecek 6nlemler almakta, bunun icin gerekli modelleri ve sistemleri
gelistirmektedir. DUsUnen organizasyonlar, ig problemlerinin ¢abuk
teshis edilmesi, analizinin yapilmasi eyleme gecilmesi Uzerinde

yodunlasir ve ydneticilerini bu ydnde egitirler.'

DuslUnen organizasyonlarin eksikligi, hizli ¢ézimlerin Gzerinde
duran temeldeki soruna yobnelmemeleridir. Henlz varolmayan
olasiliklar yaratarak, cikabilecek sorunlar Gzerinde durmaya karsi

duyulan istegi desteklemez. ™
1.3.4 Ogrenen Organizasyonlar
Nihayet ginimiizde son asamada ortaya cikan "Ogrenen
Organizasyon" 06grenmeyi tesvik eden, personelini gelistirmeyi 6n
plana alan, acik haberlesme ve yapici diyalogu 6ne c¢ikaran bir
organizasyon sekli olarak benimsenmistir."

' Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi (Beta Yayinlari, Istanbul, 1998), s. 317.

'® Cam, a.g.e., 5.64.

'* Cevdet Mocan, “Ogrenen Organizasyonlar,” Executive Excellence Dergisi. Yil :2, Sayi: 17,
gAgustos 1998), s.11.

® Senge, a.g.e., s.20.



Ogrenen organizasyonlar séziinii ettigimiz gelisme sirecinin
son evresinde yer alir. Ogrenen organizasyonlar, siireclerini sirekli
lyilestirmenin yollarini aramaktadir. Kendilerinin en dogru isg alaninda
faaliyet gOsterip gbstermediklerini sorgularlar. Ogrenen
organizasyonlar operasyon sirasinda da kendilerini elestirip
sorgulayabilen ve bu sorgulamanin neticesine gbére yeni stratejik

taktikler gelistirip uygulamaya koyabilen dinamik 6rgutlerdir.

Ogrenen organizasyonun olusturulabilmesi icin bes disiplinin
6zel olan kavram ve uygulama boyutlarinda dikkate alinmasi
gerekmektedir.”®Bu noktada bes disiplin ile ilgili tanimlar ifade

edilecektir.

1.4 Ogrenen Organizasyon Disiplinleri
Bu bélimde bes baslik halinde 6grenen organizasyon disiplinleri

ele alinacaktir. Bunlar kisisel yetkinlik, zihni model, paylasilan vizyon,

takim halinde 6grenme ve sistem disuncesidir.
1.4.1 Kisisel Yetkinlik

Kisisel yetkinlik disiplinine gegmeden 6nce calisanlara yeni
becerilerin  kazandiriilmasindan  bahsedelim.  Calisanlara yeni
becerilerin kazandirilmasi ihtiyacini iki farkli boyuttan inceleyebiliriz:
Gereken yeni yetkinlik seviyesi ve yeni yetkinlik kazanmasina ihtiyac
duyulan c¢alisan orani. Eger kazandirilmasi amaglanan yeni yetkinlik
seviyesi digUkse normal egitim ve Ogretim programlari c¢alisanlarin

kapasitesini korumak ve siirdiirmek icin yeterli olacaktir."

Kigisel yetkinlik, kigisel gorme ufkumuza slrekli olarak agiklik
kazandirma ve onu derinlestirme, enerjilerimizi odaklastirma, sabrimizi

geciktirme ve gercgekligi objektif olarak gdérmemizi saglar. Fertlerin

'® S. Rorbert Kaplan ve P. David Norton, Balanced Scorecard (Sistem Yayincilik, istanbul,
1996), s.162.
" Cam, a.g.e., 5.70.



kisisel yetenekleri icinde bulunduklari organizasyona da mal olur.'® Bir
organizasyon  c¢atisi  altinda  toplanan  kisisel  yetenekleri,
organizasyonun bilgisi, 06grenme kapasitesi olarak tanimlariz.
Mukemmeliyet anlamina da gelen bireysel yetkinlik, bireyin hayatina
yaklasim tarzi ile ilgilidir. Kigisel olarak kendini gelistirmis insanlar,

yasamlarina gok énem verirler ve hayati surekli ciddiye alirlar.

Bireyler  becerilerini  diger insanlarin lzerinde kontrol
kurmak,ayrica organizasyon ve sistem Uzerinde kontrol kurabilmek
icin geligtirmelidir. Bireyler kendi Kisiliklerini, bilgi ve becerilerini
yargilayabilerek kendilerini tanimalidirlar. Bu ise ancak bireylerin
basarmak istedikleri bazi hedeflerin olmasi ile harekete gecebilecek,

Ozelestiri yetenegi olan bir kigilik kazanmasiyla mimkin olur.™

1.4.2 Zihni Modeller

Zihni  modeller, zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis
varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve imgeler olarak dinya
anlayisimizi ve eylemlerimizi etkilerler. Zihni modellerle calisma
disiplini, aynayi ice dogru cevirmekle baglar. Igimizde bulunan ufuk ve
vizyonlari ortaya ¢ikarmayi ve bunlari siki bir incelemeden gecgirmeyi
6grenmek gerekir. Bu noktada sorgulama ile savunmayi dengeleyen
"6grenmeli" konugmalar yapma yeteneg@i 6nem tasir. Bu konusmalarda
insanlar kendi 6z dustncelerini etkili bir sekilde sunar ve

dustnduklerini bagkalarinin etkisine acarlar.?

Bltinsel planda bir senaryo gelistirebilmemiz igin, zihni
modellerimizi bilgilerimizi, stizge¢ sistemini, toplanan verilerle ilgili yeni

yorumlar iletebilmek i¢in degistirmeliyiz. Ayni sekilde algilanan verileri

'® Senge, a.g.e., s.15.
'°Cam, a.g.e., s.72. _ _
2 Omer Dinger, Bir Orgiitii Gelistirme Teknigi Olarak Duyarlilik Egitimi (Eramat, istanbul,

1994).
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farkli sekilde yorumlamakla kalmamali, farkli sekilde algilanan verileri
farkli sekilde yorumlayabilmeliyiz.?’

1.4.3 Paylasilan Vizyon

Vizyon, gelecede ybnelik olarak bir bireyin ya da bir
organizasyonun hangi kosullarda olacagini ifade eden anlayis, gérus
ve disincelerin olusturdugu bir bakis acisidir.?? Bir organizasyonun
vizyonu resmi bir dil ile ifade edilerek, politikalar ve el kitabinda
tanitilabilir. Ancak bu ifade edilen vizyon, mutlaka yoéneticiler
tarafindan kabul edilmis olmali ve tabandan tavana herkesce
paylasiimahdir. Ulagsmak istenen hedef iyice benimsendikten sonra,
ybneticiler o sonuca ulagsmak igin ¢aba sarf etmelidir.

Bireysel gorasleri paylasiimis goérts haline getirmek dnemlidir.
Bu bir araya gelis, ancak vizyon paylagimi ile s6z konusudur.
Paylagilan vizyon, kisisel vizyonlarin toplamidir. Etkin vizyonlar; ancak
bilginin paylasilmasi ve diyalog sayesinde gelistirilebilir. Ogrenen
organizasyonlarda vizyon bir resim degil "hologram" olarak
tanimlanmaktadir.?® Hologram, birbirine etkili 1sik kaynaklari tarafindan
yaratilan U¢ boyutlu gérintidir. Bir resmi béldiguntzde her bir yarim
resmin sadece yarisini gdsterir. Ama bir tamami bdlerseniz, her bir
parca ne kadar kigUk ulursa olsun tim gérinim eksiksiz olarak
gOsterir. Hologramin pargalarini birlestirdiginizde gérintli yogunlasir.
Paylasiimis vizyon gelistikce, bastaki "benim gérisim" anlayisi "bizim

goristimiz" anlayisina déniistr.2*

2 Cam, a.g.e., s.74.

% Dinger, a.g.e., s.9.

% Senge, a.g.e., .233.

24 F. Gllten GuimUstekin ve Nevin Yorik , “9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildirileri.” (istanbul. 2001).
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1.4.4 Takim Halinde Ogrenme

Bir orkestrada, bir kemancinin caldigi muzik tek basina pek
anlam tasimamaktadir. Ancak orkestra bir pargay! topluca caldiginda
ortaya muizik ¢ikmaktadir.?® Burada vurgulanmak istenen takim halinde
yapilan calismanin daha anlamli ve sinerjik oldugudur. Yénetici gruplari
ya da takimlari, yOneticilerin tek tek bireysel olarak, sahip olduklari
(iretken kapasitenin (izerinde bir kapasite gelistirebilirler.?®

Bu ise ancak grup ya da takimlari olusturan yéneticiler arasinda
acik ve olumlu bir diyalogun mevcut olmasiyla gerceklesir. Sineriji,
takim ruhu kazanmak, sahip olunan bireysel zenginlikleri paylasarak,

birlikte gelistirmek igin gereklidir.

Takimlar 6gdrendiginde, hizli gelisir ve dénemli sonuclar elde
ederler. Takim halinde 6grenme disiplini iletisim ile baslar. Bunun
anlami, takimin bireylerinin varsayimlarini askiya alip, gercek bir

birlikte dusinme eylemine girmeleri demektir.

1.4.5 Sistem Dusuncesi

Evreni gézlemledigimizde tium sistemlerle ana sistem arasinda
dogrudan ve evrimsel birliktelik oldugu goérilmektedir. Herhangi bir
parcada degisiklik meydana geldigi zaman, diger tim parcalar butina

bozmamak adina otomatik olarak ona uyarak degisirler.

Yukarida da bahsettigimiz gibi sistem dusUncesi bir batind
olusturan parcalarin birbirleri ile bltinlesmesini saglar. Bir yap-boz
oyununda tim parcalari bir araya getirdiginizde ancak bir bttin ortaya
cikar ve anlam kazanir. Senge'ye gbére de sistem dislncesi, bir
batind gérme disiplinidir. Sistem dlUstincesinde olaylar dogrusal degil,
bir déngi icinde birbirini etkilemektedir. Sistem dlstncesi disiplininin

6z0, karsilikli iligkileri ve degisim stireclerini kavramaktir.?’

% Melih Arat ve Digerleri, Ogrenen Organizasyonlar (Kalder Yayinlari), s. 13-18.
** www .kalder.org.tr/preview_content.asp.
¥ Senge, a.g.e., s.84.
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Bilindigi gibi, tim organizasyonlar birer acik sistemdir. Onlari
olusturan her bir alt sistem digerlerine iglevsel olarak baglidir. Bu
nedenle bir alt sistemde meydana gelecek degisim, digerlerini iglevsel
olarak etkileyerek, sistemin bitiinind, érguti degisime zorlar. Burada
vurgulanmak istenen, 6grenme ve gelismenin alt sistemler dizeyinde
degil, érgut genelindeki degisim sorunlarini géz éninde bulundurarak
degerlendiriimesidir.?®

1.5 Orgiitiin, Ogrenen Organizasyon Olabilmesi icin
Gerekli Diger Ozellikler

Orgitsel  6grenmenin  gerceklesmesi,  sirekli  gelisimin
saglanmasi, vyetersizliklerin  giderilmesi ve &6rgutin "6gdrenen
organizasyon" olabilmesi i¢in bu bes disiplinin érgatlerde bir arada yer
almasi gerekir. Ayrica bir 6érgutin 6grenen bir organizasyon olabilmesi
icin, diger gerekli dzelliklerini asagidaki gibi toplayabiliriz:*®

Strateji belirlemede 6grenme yaklasiminin etkisi ile strateji
belirleme 6grenme slreci igerisinde ele alinmaktadir. Bu yaklasimin
sonuglari sunlardir:

- isletme politikalarinin olusturulmasinda katilimecr yaklagim
kullanthr.

- isletme politikalari  tespit edilirken, igletmedeki tim
caligsanlarin fikirleri alinir. Burada olusan bazi karsit gorusler,

isletmenin géremedigi noktalari ortaya ¢ikarir.

- Bilgi sistemleri: Bu 6zellik daha ¢ok gerekli bilgilere
ulasabilmek

ve sahip olabilmek i¢in bilgi teknolojisinin sagladigi olanaklarin
kullaniimasini icermektedir.

- Yapici muhasebe ve kontrol: Yapici muhasebe, butceleme

ve

%% J. Braham Barbara, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak (Rota Yayinlari, 1998), s.13.
% Cam, a.g.e., 5.85.
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raporlama igletmenin sayisal ve parasal olarak nerede, nasil
olacaklarini gosterir. Bu 6grenmeden dolay! sistemler gerekli 6n-

lemleri alirlar.

- isletme i¢i butlin birimler birbirlerinin  musterileri ve
tedarikcileridir: Burada bahsedilen kurum ici bilgi ahs verigidir.
Sirket sahibi dahil tim c¢alisanlar birbirlerini musteri gibi gérap, bir
pazarlamacin musterisini kaybetmemek i¢cin en iyi hizmeti
vermeye nasil ¢aligiyorsa,o sekilde davranmalidir. Ancak insanlar

bu sekilde birbirlerine givenip, bilgi aktarimi yapabilir.

- Odillendirmede esneklik: Odiillendirme galisanlari  bilgi
uretimine tesvik eder. Paranin disinda vyeni d&duallendirme
sistemleri gelistiriimelidir. Burada kisilerin gereksinimleri dikkate
alinmalidir. Tetikleyici yapilar: isletme yapilarini esnek ve
gelismeye musait olusturmak gerekir. GUnUmulzde yapilar
gunubirlik  ve buglnkd  soruna ¢6zUm  UOretmek igin
olusturulmaktadir. Gelecekteki degisimlere yanit verebilecek

esnek geligtirici yapilar olusturmak gerekir.

- isletme disi analiz yapan is gorenler; Igsletme ici bilgilerinin
disinda is gbrenler igletme digi analize de katiimalidir. Digari

baglantisi olan tim ¢alisanlar bundan sorumludur.

- Kiyaslama (isletmeler arasi 6grenme): Kiyaslama, o6rgutleri
kistas alma, en iyi enduistri uygulamalarinin ortaya c¢ikariimasi
analizden gecirilmesini, benimsenmesini, ve uygulanmasini saglayan,
surekli bir arastirma 6grenme deneyimidir. Bu onlarin kisa sirede

O6grenmesini saglar.

- Ogrenme iklimi: Orgitin Gst ydnetimi tarafindan desteklenmesi
6grenme iklimi, organizasyonun ilerlemesini ve sirekli gelismesini

saglar.

- Herkes icin kendini gelistirme olanaklari ve sorumluluklari
isletmenin 6grenme ile ilgili kaynaklari, tim caligsanlara esit ve adil

olarak dagitilmahdir. Bu kaynaklar kurslar, seminerler, kendi kendine
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6grenme araclari, kitaplar, mesleki yayinlar vb. olabilir. Galisanlara
6grenme ile ilgili sorumluluklar verilmelidir.

2 OGRENEN ORGANIZASYON SISTEMININ KURULMASI

Ogrenen organizasyon olusturma siirecinde sistemin kurulmasi
icin 6nce kurumun 6grenememe hastaliginin tespit edilmesi ve
¢b6zlmlenmesi gerekir. Daha sonra kurumda 6égrenen organizasyon
olabilmek icin gerekli temel yapi taslarn tespit edilmelidir. Bunu takip
eden asama O6grenen organizasyon politikalarinin ve stratejilerinin
gelistiriimesidir. Stratejiden sonra yapi ve kuiltdr olusturulur. Birlikte
yasama kulturd olusturulmadan, birlikte 6grenmeyi gerceklestirmemiz
mUmkin degildir. Bu evrelerin disinda sistemi kurmada asagidaki
adimlar izlenir. Yonetici ve liderin sec¢imi, dokimantasyon yapisinin

olusturulmast, bilgi sistemleri ve e-6grenme.*

2.1 Ogrenmeme Hastaliginin Tespiti ve Céziimii

Sirketlerin bilgiye ulagmasi gunimuzde c¢ok kolaylagsmigtir.
Sirketlerin rakiplerinden farklilasarak, aralarina mesafe koyacak en
iyi ydntem, bilgiden kusursuz bir  yararlanmadir. isletmeler
gunimuizde bilgiye ¢cogunlukla ulasabilmelerine kargin séz konusu
bilginin nasil kullanilacagi gelmektedir. Onemli olan bilginin anlamli

ve kullanilabilir hale getirilmesidir.
Sirketlerin 6grenme ve yonetim hatalarini soyle siralayabiliriz:
- Yapilan hatalarda yetki devrinin yapilmamasi birinci sirada

olmaktadir. Yetki devretmemenin yol actigi en blylk sorun, érgutsel

6grenmenin engellenmesidir.

- Diger bir hata ise kendilerinde bir sorun oldugunu kabul etmek

ve gérmezlikten gelmektir.

% Ayni, s.109.
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- isletme icinde istihbarat ve bilgilerin kisisel olarak saklanmasi
g6z yumulan hatalardan birisidir. Bilgi paylasiimadigi zaman, bu
bilgilerin organizasyona katkisi olmaz.

- Bagka bir hata da aslinda sorun ortada oldugu halde sorunu dile
getirecek cesaretli bir kimsenin olmamasidir, bdylece sirket i¢i sorunlar

cdzimlenemez.

- Sirketin oldugu gibi degil algilanildigi gibi gorilmesi en buyuk
hatalardan birisidir.

- isletme icindeki faaliyetleri iliskilendirememek ve bir bitiin
olarak
gb6rememe olayi da sik sik gérilen hatalardan bir digeridir.

- isletmelerde yapilan hatalardan ders almama gibi hastalik

s6z konusudur.

- En c¢ok vyapilan boyidk hatalardan biri de "ben bilirim"
dusuncesidir.
Bir ybneticinin igi, her seyi bilmek degil, amaglara ulasilmasi %/’si,
kaynaklarin ve bilginin organize edilmesine liderlik
yapmaktir.®’

2.2 Ogrenen Organizasyonun Temel Yapi
Taslarinin Olusturulmasi

Fertler, 63renen organizasyonlarda, asagida listelenen

bes temel beceri kazanirlar.®?

- Sistematik problem ¢ézme,

- Yeni yaklagimlari deneme,
- Kendi tecribelerinden ve ge¢cmisten 6grenme,
- Baskalarinin tecribelerinden 6grenme,

- Bilgiyi tim organizasyona aktarma.

*! Barbara, a.g.e., s.14.
% Cam, a.g.e.,s.112.
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Her faaliyet farkli bir biling, yontem ve davranig bigimi ile
desteklenmelidir. Faaliyetleri destekleyecek sistemler ve prosesler
yaratmak ve is hayatina uyumlu hale getirmek suretiyle, sirketler

6grenme sureclerini etkin bir bicimde yonlendirebilirler.

Ogrenen organizasyonun temel yapi taslari ile ilgili maddeler

asagida aciklanmistir.
2.2.1 Sistematik Problem C6zme

Bu ilk faaliyet, yogun olarak kalite hareketinin felsefesi ve
yontemlerinde kuruludur. Altinda yatan ve artik hemen herkesin kabul
ettigi fikirler sunlardir:®®

- Problemin teshisi ve ¢6zimuO ig¢in tahmine dayali ydntemler
yerine

bilimsel yontemleri kullanmak,
- Kabullenmeler yerine gergek veriler Gzerinde 1srarci olmak,

- Bilgileri derlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel veri

yontemleri kullanmak.

Ogrenmenin gergeklesmesi isteniyorsa, calisanlar kendilerine
bunun dogdru oldugunu nereden biliyoruz sorusunu sormalidirlar.
Hedeflenen noktaya tam ulasmak icin bu sorunun cevabi calisanlar

tarafindan kavranmis olmalidir.

2.2.2 Yeni Yaklasimlari Deneme

Yeni bilgiyi sistematik olarak aramayr ve test etmeyi
icermek, bilimsel metotlari kullanmayi gerektirmektedir ve problem
cbzme ile belirgin paralellikler icerir. Fakat problem ¢6zmeden
farkli olarak deneyler, mevcut zorluklar karsisinda degil, firsatlar
ve genigleyen ufuklar tarafindan uygun konuma gegcirilirler.

% Ayni, s.112.
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Deneyler iki farkli forma sahiptirler: Devamli programlar ve bir
kereye mahsus deneme projeleri. Devamli projeler dogal olarak
ufak sicramalarla bilgiyi artirmak Gzere tasarlanmis bir dizi strekli
denemeden meydana gelirler. Bunlar genel olarak sorekli
lyilestirme programinin dayanak noktasidir. Deneme projeleri ise,
genellikle deneylerden daha genis capli ve karmasiktirlar.Secilmis
bir kisim veya bdélimde, yeni 6rgutsel yetenekler gelistirmek

amaciyla girisilen sistem capinda degisiklikleri icerirler. 3*

2.2.3 Kendi Tecribelerinden ve

Gecmisten Ogrenme

Ogrenme birimleri sayesinde sirketlerin, basarilari ve hatalari
g6zden gecirip, sistematik olarak degerlendirerek, alinan dersleri
calisanlara ulastirabilecek sekilde kaydedilir. Basarisizliklardan

saglanan bilgi tecriibe, daha sonraki basarilarin anahtaridir.

2.2.4 Baskalarinin Tecrubelerinden

Ogrenme
Ogrenen organizasyonlarin  politikalarinda hedef yalnizca
masteriyi memnun etmek, sadece isteklerini tatmin etmek degil, ayni
zamanda mausterinin hi¢ bilmedidi ve disinemedigi Grin ve hizmetleri

kendisine sunarak onun yagamini kolaylastirmaktir.

2.2.5 Bilgiyi Tum Organizasyona Aktarma

Ogrenmenin, deneyim haline getirilip, genellestiriimesi
icin, 6grenmenin gsirket icerisinde ¢abuk ve etkin bicimde yayilmasi
gereklidir. Fikirler yaygin olarak paylasildiklari zaman en blyuk etkiye

sahiptirler. Yazili, s6zIi ve gOrsel raporlar, ziyaretler ve geziler,

% Arat ve Digerleri, a.g.e., s.25.
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personel rotasyon programlari ,egitim ve yetistirme programlari gibi
cesitli mekanizmalar bu siireci desteklemektedir.®

3 Organizasyonlarda Ogrenmeyi Ogrenme

Her seyin ¢ok hizli degistigi zamanimizda, hiza ayak uydurmak
cok gulclesmistir. Dedisimlere ayak uyduramayan kurumlar kendilerini
bir slre sonunda 'klg¢ulmis' ya da 'dogru boya gelmis’ olarak
bulabilirler. Global dinya pazar ile uyum iginde degisim yapamayan

bir kurumun gelecegi oldugu pek sdylenememektedir.®®

Burada ¢6zUm nedir sorusuna verilebilecek cevap 6grenmedir.

Bugln 63renme, rekabeti arttirma konusunda, tek basina olma-
sa da varolan birka¢ UstlinlUkten biridir. Dahasi, hizli degisikliklerin

oldugu bir dinyada en saglikli olan ¢ézumdur.

Gelecekte en basarili olacak birey ve kurumlar, en kolay ve en
hizli 6grenenler olacaklardir. Bugtn, insanlar mevcutta varolan bilgi ve
deneyimlerinin ilerideki yillarda da isine yarayacagini beklememelidir,
gerekli tedbirleri almahdir.Sermaye ve egitim i¢cin zaman ayrilmasi bu
tedbirlerin icinde yer alir. Bu tedbirler asagida detayli olarak

incelenecektir.

3.1 Yapiimasi Gereken Yatinmlar
Degerli herhangi bir seye sahip olmak baslangicta sizin de bir
yatinrm yapmanizi gerektirir. Eger saglikh olmak istiyorsaniz spor
yapmaniz, dikkatli beslenmeniz, hayata olumlu yaklasmaniz ve

dinlenmeniz gerekir.

% Cam, a.g.e., s.114.
% Barbara, a.g.e., s.13.
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Bunun i¢in ne yapilmasi gereklidir sorusuna verilecek cevap
zamandir. Eger calisanlarinizin 63drenmeye acik davranmalarini
istiyorsaniz 6grenme, fazladan eklenen bir sey degil, gunlik islerin bir
parcasi olmalidir. Calisanlarin 6grenmeye olan baglliklarini, is
disindaki bos zamanlarinda kanitlamalari beklenmemelidir. Onlar
elbette zaman ayirabilirler, ama kurumun 6grenen bir organizasyon
olmasini istiyorsaniz, sizin sorumlulugunuz da 6grenme igin zaman
ayrilmasini saglamaktir. Burada ne kadar zaman yeterli olur sorusu
aklimiza takilabilir.  Bu icinde bulunulan sektére ve insanlarin
gbrevlerine bagl olarak dedisir. Ancak, genelde bir haftalik toplam
calisma saatinin %10'u planh olarak ayrilmasi uygun gérliimektedir.
Bu her hafta 6grenmeye ayrilmis 4 saat demektir. Ancak bu
kaybedilen zamanin, bogsa harcanan zamanin azalmasi, ayni iglerin
tekrar yapiimamasi ve blrokratik karisikliklar gibi seylerin azalmasi ile
geri kazanildigi ilerleyen zamanlarda gérilebilmektedir. 37 Ogrenme
etki kanununa goére isler. Etki kanunu davranigin sonuglarinin bir

fonksiyonu oldugunu ifade eder.®®

Egitim, egitim arac¢ ve gerecleri, 6grenme sirasinda sirket di-
sinda harcanan zaman, sirket icinden ve digindan tutulacak uzmanlar
gibi seylere para harcanmasi gerekecegdi bilinmelidir. Kurumlarin
parasal kaynaklarinin ne kadari egitime ayrilmalidir sorusuna
olabilecek cevap ortalama % 1.2 dir. Ancak, eger 6grenen bir kurum
olmak istenilmekteyse Onerilen en az miktar %2 ile %4 arasindadir.
Motorola 1985'de %1.5 ayirmistir. Bu yatirrmina aldigi getiri, 1994'de

bu orani %4'e ¢ikarmasina neden olmustur.®

Calisanlar 6grenmenin neden 6nemli oldugunu anlamalidir.

Ayrica, 0Ogrenmenin  kurum iginde bir bdélimden digerine

37

Ayni, s.16.
%8 Mick Cope, Leading To Organisation Learn, (Pitman Publishing, Great Britain, 1998), s.144.
% Barbara, a.g.e., s.16.
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yansitilabilmesi igcin de calisanlari bilgilendirmek yodun bir gereksinim
olacakitir.

isletmeye geri ne getirecek sorusunun cevabi degisim olarak
Ozetlenebilir. Elbette degisimlerin hepsi kolay ya da keyifli olmayabilir.
Kendinizde ya da kurumunuzda degistiriimesi gereken aligkanliklar
oldugunu fark edebilirsiniz. Baglangicta dedgisikliklerin yararli olup
olmayacag! acik olmayabilir. Degisimle birlikte stres ortaya c¢ikabilir ve
bu da degisimlere karsi bir direng olusturabilir. Ancak, bireyler

6grendikce kuruma da 6grenme konusunda baski yapacaklardir.

Denge bulma konusundaki becerinizi sinayacagini séylenebilir.
Bir kurum igin bir yandan gunlik iglerini strdurdrken bir yandan da
dgrenmeye 6nem vermesi zorlayici olabilir. Ogrenmeye cok fazla
6nem verildiginde de; cok az dnemsendiginde de isler aksayabilir.
Yeni fikirlerin 6grenilmesi, bir yandan hos diger yandan moral bozucu
bir deneyimdir.*® Aradaki denge cok belirgin olmayabilir. Esas olan net

bir amacin varolmasidir.

3.2 Ogrenmede Sorumlulugun Paylasiimasi

Hem kurum hem de kurumda caligsan bireyler 6grenmeden so-
rumludur. Ancak her ikisi igin de sorumluluklar farklidir. Kurum,
0grenme olanaklari saglamaktan ve 6grenmeyi destekleyen bir yapi
olusturmaktan sorumludur. Bunlarla ayni derecede Onemli olan bir

bagka sorumluluk da 6grenmenin dntindeki engelleri kaldirmaktir.

En iyi bigimde planlanmig bir 6grenme yapisi bile birisini bir sey
6grenmeye zorlayamaz. Calisanlar kendilerine sunulan olanaklari
kullanmaya gerek duymalidirlar. Her gin bilgiyi 6grenmeye

dénistiirmekten sorumlu olanlar, bireylerin kendileridir.*!

*0 Cope, a.g.e., s.144.
“1J. Braham Barbara,a.g.e., s.17.
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Sirketinizin 6grenmeyi desteklemesi bireylerin 6grenmesini de
kolaylastiracaktir. Eger 6grenme kurum iginde bir 6ncelik degilse bile,
bu Kkigileri 6drenme sorumluluklarindan kurtarmaz. Her gun, her

deneyim yeni bir 8grenme deneyimi olabilir.

3.3 Ogrenmede Orgiite Diisen Sorumluluk

Bu bdélimde 6drenen organizasyon olmak igin érgutin Gzerine

disen gorevler agiklanacaktir.

3.3.1 Ogrenmeye Karsi Orgiitiin Tavri

Ogrenme bireysel bir sorumluluktur, ancak 6érgitler bireysel
6grenmeyi destekleyip cesaretlendirecek bir ortam yaratmak i¢in ¢ok
sey yapabilirler. Uyaranlar agisindan zengin bir ortama (renkler,
bicimler, dokular, tatlar) sahip olan ¢ocuklar bu tlir cevresel destegi
olmayan cocuklara gdére daha fazla &grenirler. Orgitler ve bu
drgitlerdeki yetiskin 6grenciler igin de ayni sey gecerlidir.*?

Ogrenmenin rekabette avantaj yaratacagini bildigi halde,
6grenmeyi en (st dizeyde desteklemek istemeyecek bir &rgat
olabilecegini diugsinmek zordur. Artik isletmeler rekabette 6ne gegmek
icin ¢alisanlarinin bilgisine ve bunun surekli gelistirilip kullaniimasina
ihtiyac duymaktadir. *® Sirketlerin 'dgrenenlerin dostu' olabilmesi igin

yapabileceklerinizden birkagi asagida ifade edilmeye calisiimistir.

3.3.1.1 Zaman ayrilmasi
Calisanlara 6grenmeleri icin ne kadar zaman verilecek sorusu
6nemlidir. Eger paradan bahsediyor olsaydik, g6z karari bir degder
olarak %10'luk bir yatirrm demek uygun olabilirdi. Bu, zaman icin de

k6t bir ylzde sayillmazdi. GCalisanlarin zamaninin  %10'unu

*2 Ayni, s.18
*3 Gilbert Probst ve Bettina Biichel, Organizational Learning (Graet Britain: Prentice Hall,
1997), s.130.
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dgrenmeye ayrilabilmesi zor olabilir. Ideal olani bunun yilda birkag giin
degil, her gin sirekli bicimde gerceklesmesidir. Sareklilik neden bu
kadar 6nemlidir sorusu insanin aklinla gelmektedir. CUnku, sureklilik
calisanlari 6grenme aligkanligi icine sokmaktadir. Her durumda
6grenmeye yonelimli olduklarindan, 6grenme sirecini etkileyebilirsiniz.
Bu bir kartopu etkisi yaparak, 6grenmeyi tek bir olay olmaktan ¢ikarip

dizenli bir stre¢ haline getirebilmektedir.

Ogrenmeye, o6rgit kiltiri ve degerleri icinde yer verilmesi
dnemlidir. Ogrenmeye bagli olmaktan bahsetmek kolay gériinse de ,
Orgat kalthr ve degerlerine bakildiginda durum nasil olmaktadir acaba.
Ust diizey yéneticiler galisanlari egitime génderirken kendileri olduklari
yerde gunlik isleriyle bogusmaya devam ediyorlar mi? Eder egitim ve
6grenme yalnizca statl icin édnemliyse ve herkes icin degilse, érgut
6grenmeye deger verildigine dair bir mesaj vermiyor demektir. Ancak

bunun tam tersi durum da zararli olabilmektedir. **

3.3.1.2 Ogrenme icin mekan ayrilmasi

Blrolarin dizeni 6rgit icinde nasildir sorusu énemlidir. Bunun
yaninda, calisanlarin hangi boyutlarda ki odalarda oturdugu da
6nemlidir.  Konusmalar ve toplantilarin hangi sartlarda yapildigi,
projelerin nerelerde idare edildigi konularini da énem géstermektedir.

Diger calisanlari ya da yaptiklari caligmalari duzenli olarak
gbéremezseniz, digerlerinin isleri hakkinda bilgi sahibi olamazsiniz. Bir
bldro mobilyalari Greticisi , mUsterilerine igleri nasil yaptiklarini sorar.
Bu soruya verdikleri yanita gore, mobilyalar 0¢ degisik ekip

calismasina ayristirilir ve bunlara yénelik olarak Gretilir.

- Gizgisel Ekipler

* Barbara,a.g.e., s.19.
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Cizgisel ekipler slre¢ tamamlanana kadar bir insandan
digerine, daha sonra da diger bir ekibe gecen rutin ve tekrar igleri
yaparlar. Bu ekiplere 6érnek olarak stok kontroli ve bor¢ izleme
islemleri verilebilir. isleri tartismak icin toplantilar olsa da, insanlar
cogunlukla masalarinda kendi baslarina calisirlar. Teknik beceriler

disinda 6grenme sinirlidir.

- Paralel ekipler

Paralel ekipler projelerin tamamlanmasi i¢in gerekli olan &zel
becerilere sahip kisilerden olusan ekiplerdir. Galisanlarin ¢ogu birkag
ekipte birden c¢alisir. Paralel ekiplerin hem toplanti yerine hem de 6zel
mekanlara ihtiyacglar vardir. Cogunlukla, proje ile ilgili malzemeler tim
ekip UOyelerine aciktir. Cizgisel bir ekibe gbére daha fazla bilgi
paylasimina ve bdlumler arasi egitime gereksinim olur. Bunu
kolaylastirmak icin. mekan bircok resmi ve serbest toplanti mekanlari

ve aclk ofislere gére dizenlenmigtir.

Dairesel ekipler

Dairesel ekiplerde Uyeler arasinda kolay iletisim ve dolayisiyla
acik ofis gereg@i vardir. Bu tir demokratik ekiplerde 6grenme en (st
dlizeye cikar. Yaraticilik ve beyin firtinasi isin énemli bir pargasidir.
Bu nedenle biro mekanlari Gzerine fikirlerin ifade edildigi mesaj

panolari ve duvarlari kullanir.*

Wall Street Journal'a goére Aluminum Company of America sirketi
ybneticileri bir sire 6nce yonetici burolarindan c¢ikip ugak kokpitine
benzer birolara tasindilar. Kigik beklenmedik toplantilara uygun L-
bicimli masalar ile karar alma sdreci hizlandirilip 6grenme ve iletisim
arttirild.

* Ayni, s.19.
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3.3.1.3 Ogrenme hatalarinin dikkate alinmasi

Geleneksel tipik érgltlerde yapilan bir hata kisinin 6z glvenine
zarar verebilir. Az bir maas zammina ya da terfi almamasina yol
acabilir. Hatalari, 6grenme olanaklari olarak degerlendiren o&rgutler
atipik érgutlerdir. Buginki ortamda is dinyasi risk almaya ve girisimci
olmaya istekli kisilere gereksinim duymaktadir. Bu da elbette hatalar
yapilacak demektir. Orgitiiniiziin bu hatalara nasil karsilik verdigi
6nemlidir. CUnkU hatalar bilgiye yol agar. 'Hatayl dizeltmek', 'sucluyu
bulmak’, ya da 'zarar kontrol(' yapmak ugruna hatalari feda etmemek
gerekir. Aksine, her hatanin bir 6grenme firsati olmasina izin

vermelisiniz.*®

Bu, bir hatadan sonra o hatayr dizeltmek igin bir sey
yapmamaniz anlamina gelmez. Ancak, hatadan faydalanabilmek igin
Orgutin durup ne olduguna ve bunun neden oldugu konusunda

distnmesi, agsagida ki sorularin da cevabini aramasi gerekir.

- Bu hatanin tekrar olmasini 6nlemek igin farkli ne yapilabilir?

- Bu hatalar sirketteki diger departmanlar ve projeler konusunda
da aydinlatici olabilir mi?

- Bunlar paylasilsa sirkette bagkalari bundan faydalanabilir mi?

- Bu hatanin sonucunda isin iginde yer alan bireyler nasil
geligtiler?

Yapilan bir hata size, 'Karar verilmesi gerek' degil, "Dusinmek icin
zaman ayrilmasi gerek' distincesini vermektedir. Boyle bir yaklagimla,
sirket genel 6grenme kapasitesini arttirir. Bu durumda, suglayacak

* Ayni, s.20.
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birim aramak yerine bu sireci iyilestirmeye yogunlagsmak daha uygun
olacaktir.

Geriye donidk Ogrenmeyi degil ileriye dénik 6grenmeyi
benimsemek daha uygundur. Hatalardan &6grenmek geriye ddnik
6grenmenin bir dérnegidir. Diger bir deyisle calisan kisi olay olduktan
sonra 6grenir. Gogunlukla, 6grenmeyi baslatan olay olumsuzdur. Bu
bir yanlishk, umulmayan ya da moral bozucu bir sonu¢ olabilir. Daha
az gergeklesiyor olmasina ragmen, ge¢cmis basarilardan 6grenme de
geriye dénuk égrenmenin bir érnegidir ve ¢ogunlukla da daha motive
edicidir.

Ne yazik ki, cogu geriye donik d6grenmede 6grenmenin 6z,
alinan sonucun beklentileri kargilamadidi ya da olumsuz oldugudur.
Bu gibi durumlarda insanlar, baska bir zaman benzer bir durum iginde
kaldiklarinda davraniglarini degistirmek zorunda hissetmeyebilirler.
Dahasi, geriye donUuk 6grenme kazara olur. Eger elde edilen bir sonug
beklentileri karsilamazsa 6grenmenin garantisi yoktur. Belki de deneyi-

min en iyi 6gretmen oldugu dogrudur.*’

Bir sey olur —» Belki bu konuda —» Belki 6grenirsiniz

disunulir

Ancak 06grenme deneyimi planlandiginda bu ileriye dondk
6grenmenin temelinde yatan seydir. Bu tir 6grenmede kisi belirli bir
kisisel amag ortaya koyar ve nasil bir 6grenmenin istendigini bastan
belirler. Bu umulmadik ya da beklenmedik seylerin olmayacagi
anlamina gelmez ancak bir plan ve 6grenme niyeti oldugunda deneyim
her zaman mikemmel bir 6gretmendir. Kisiler hi¢cbir 6grenme planlari
olmadan giristikleri deneyimlerde birgok 6dnemli 6grenme olanaginin

farkina varamayacaklar ve bu, neler 6grenmis olduklari konusunda

47 Probst ve Blichel, a.g.e., s.23.
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distinmeden bu deneyimleri tamamlayacaklardir. Ogrenme her
deneyimde odak noktasi olmadikca 6rgut 6grenmeyi kendi 6rgit
kaltGra ile birlestiremeyecek ve icsellestirme firsatini
degerlendiremeyecektir.*®

Ogrenmenin planlanmasi —» Deneyim —» Ogrenme

Konunuzda yapilacak bir yillik degerlendirme konferansina
gitmeyi planladiginizi dasinin. Odrenmek istedikleriniz konusunda
ileriye déndk olarak plan yapmak olduk¢a zordur. Olusturacaginiz
listeyi bir egitim ydneticisi tarafindan hazirlanan bir sonraki listeyle
karsilastirmak faydali olabilir.

3.3.1.4 sin hazirlik calismasi gibi

gorilmesi

is, 6grendiklerinizi ve 6grenmekte olduklarinizi tekrarlamak igin
bir firsat olabilir. Aslinda bir¢ok Kkisi isleri bir tir hazirhk olarak
degerlendirmektedir. Doktorlar tip bilgilerini uygularlar, avukatlar hukuk
bilgilerini uygularlar. Bunlarin ardindaki varsayim bu meslektekilerin
hala 6grendikleri ve hala dogruyu ariyor olmalaridir. Tum bu meslekler
arasindaki ortak bag yaptiklari igsin temelinde 63renmenin olmasidir.
Daha ¢ok deneme yaptik¢a, daha ¢ok égrenirler ve yaptiklari iste daha
iyi olurlar.*® insanlar her giin ise gitmek yerine kendilerini hazirlik
calismasina gidiyor gibi distnebilseler ise bir parca edlence ve merak
duygusunu  getirebilirlerdi. Her seyi bilmek ve &yle g6rinmek
baskisinin ortadan kalkma ihtimali olabilirdi.
3.3.1.5 Calisanlari 6grenme konusunda

odullendirilmesi

Michael LeBouef in ¢ok satan kitabi Ddnyanin En Buyuk
Yonetim ilkesi (The Greatest Management Principle in the World)

8 Barbara, a.g.e., s.49.

* Ayni, s.50.
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o6dullendirilen davranigin tekrarlandigi fikridir. Bu fikrin 63renmeye
uygulanmasi faydal olabilir. Eger ¢aligsanlarin yasam boyu 6grenmeye

bagli olmalarini istiyorsaniz, onlari 6grendikleri seyler igin ddullendirin.

3.3.1.6 Orgiitiin Yapisi

Eger sirketinizde biri bir egitim programina katilirsa ya da bir
kitap okursa ve bazi seyleri degisik bicimlerde yapma konusunda
heyecan duyuyorsa 06rgut icinde nasil karsilanir sorusunun cevabi
disdnddracudur. Yeni Oneriler getirip denemeler yapmak igin
desteklenir mi, yoksa kendisine 'Bu bir derste ya da bir kitaptaki teori
olarak gecerli olabilir, ama biz igleri burada baska tarli yapariz mi

ifadesi kullantlir.

Bazi sirketler genelde silolar olarak adlandirilan islevsel
birimlere ayrilirlar. Bu ttr érgutlerde, bu yapinin kendisi bu islevsel bi-
rimler arasindaki iligkinin 6nand keser. Ayni sirketin farkli bélimleri
ayni yerden aldiklari ayni hizmet igin degisik Ucretler Oderler.
Paylasilan 6grenmeyi desteklemeyen bir yapi olmadan, &grenme
belirli bir islevsel birim ile sinirlidir. Ogrenme bélgesel oldugunda ve

orgiit icinde dagitmadiginda bu sirkete ok pahaliya patlar.®®

Gogu orgutde glg, agirhkh olarak birkag kiside toplanmistir.
Orgiitiin geri kalani enerijilerini, giicii elinde bulunduran kisilerin en ilgi
duyduklari projelerin ve bu kigilerin énem verdikleri degerlerin ne
oldugunu belirlemek igin harcar. Bu isi ne kadar iyi becerirlerse,
geleceklerinin de o kadar parlak olacagini dasundrler. Birgok eleman
gucll gérdugu kigilerin istediklerini yerine getirmek kaygisiyla hareket
edip dururlar. Diger bir¢cok sirket amaci gibi, 6grenme de bu kisilerinde

glindeminde yer alabilir ya da almayabilir.

% Probst ve Biichel, a.g.e., s.108.
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Bu politik oyun hukimet gérevlerinde sikga gorulir. Yeni segilen
gobrevliler o gbrevin bir dnceki sahibinin yaptiklarini tamamlayan ya da
ona tamamen ters digen bir gindemle gbreve baslayabilirler. ABD
Hukdmetine bagh bir érgute verilen bir egitim programinda c¢alisanlar
15 vyilhk hizmetleri boyunca 6 degisik ydnetim ile cahstiklarini
belirttiler. Bu elemanlarin calisma sureleri ybnetime gelen
herkesinkinden daha fazlaydi ve onlar yapilmasi istenenleri yapmayi

sdrdardualer. Egitim uygulanmadi, yalnizca ona katlanildi.

3.3.2 Ogrenmenin Oniindeki Engeller

Ogrenme istegi her ne kadar 6rgiit iginden akarak gegmeye
calissa da, bir sekilde engellenir. Orgitiiniiziin yapabilecegi en énemli
seylerden bir tanesi 6grenmeyi durdurabilecek ya da yavaglatabilecek
engelleri bulmaya calismak ve sonra da bu engelleri ortadan
kaldirmaya calismaktir. Asagida bunlarin en sik rastlanan bazilar

belirtiimektedir.®

3.3.2.1 Celigkili mesajlar

Orglitiiniiziin ifade ettikleri ve davranislari birbirleriyle uyumlu
olmadiginda, celiskili mesajlar génderiyorsunuz demektir. Ornegin,
Orgutinidz 6grenmenin 6énemli olduguna dair bir politika vurgulayabilir
ve insanlan egitime katilma konusunda &6zendirebilir. Ancak ayni
zamanda, bu kigilerden egitime katildiklari gunlerde de gundelik
islerini ayni sekilde yapmaya devam etmeleri beklenebilir. Bu da blyuk
olasilikla ise erken gelmeleri ya da ge¢ ¢ikmalari anlamina gelir. Bu ay-
rca 6glen yemegi sirasinda ¢alisma masalarinda olmalari gerekecektir,

yoksa egitime gittikleri gintn ertesinde hala masalarinda igler onlari

" Ayni, s.64.
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bekleyecektir. Bu durumda calisanlar 6grenmenin degeri konusunda
Orgutinizden celigkili mesajlar aliyorlar demektir.

Celiskili mesaj verildiginde insanlar sézlerden c¢ok davranislara
inanirlar. Ogrenme konusunda celiskili bir mesaj génderdiginizde,

dgrenen bir drgiit olma amacinla ters diismiis olursunuz.®

3.3.2.2 Kaynak yetersizligi

Egitim ve gelisim uzmanlar arasinda kabul géren bir disince
parasal kriz oldugu durumlarda, kesinti yapilacak ilk seyin egitim
oldugudur. Ogrenen 6rgiit olma yolunda ilerlerken, zor zamanlarda
orgltlerin de benzer secimlerle karsilasmayacagl konusunda bir

garanti yoktur.

Is yerleri, 6zellikle buglnkii miidir ve yoneticilerin ne kadar
siklikla degistigi disunuldiginde, dnceliklerin degismesi nedeniyle de
zarar gorebilirler. Bir tatil kdylinde bir ydnetici, egitime ve 6grenen bir
O6rgit gelistirmeye kendini adamisti. Calisanlar bircok egitim
programina katildilar ve girket iletisimine ve kararlarina katilabilme
konusunda yuksek beklentiler gelistirdiler. Bu tatil kdéyl parasal
sikintiya duostagande, yeni bir yoOnetici igse alindi. Bu Kkisi de,
caligsanlarin gelismesinden ¢ok kazan¢ durumuna 6nem veren biriydi.
Bes yil sonra, yeni bir yonetici ise bagladi ve egitime énem verdi. Bu
durumda tabii ki calisanlarin tavri da "bekleyelim, gbérelim"
seklindeydi.*®

3.3.2.3 Karisik, celiskili misyon ya

da misyonsuzluk

Vizyon, bir érgute ve galisanlarina bir yon saglar. Nelerin 6nemli
olduguna acikhk getirir. Bir vizyon olmadiginda ya da Kkarisik
oldugunda nelerin 6grenilmesi gerektigini bilmek zordur. Galigsanlarina

°2 Barbara, a.g.e., s.54.
%% Ayni, s.55.
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6grenme igin bir ortam hazirlamadan onlarin 6grenme sorumluluklari
oldugunu séyleyen bir 6rgiit, onlara haksizlik yapmaktadir. Ornegin,
isinde masa Ustl yayincilik kullanan biri i¢cin sanat dersi almak uygun

olabilir.>*

3.3.3 Orgiitsel Ogrenmenin idaresi

Ogrenen 6rgiit yaratmada belki de en zor konu, 8§renmenin isin
icinde varolmasini saglamaktir. insanlara dersler vermek, seminerlere
gbndermek ve hatta egitimin kalitesinin iyi olmasini saglamak ve
Orgutinbzan  gereksinimlerini  karsilayacak sekilde 06zel olarak
dizenlenmesini saglamak bagka bir sey, bu 6drenmenin hayata
gecirilmesini  yonetmek baska bir seydir. Gercek &drenmenin
gerceklesmesi icin 6grenme uygulamalarinin desteklenmesi 6nem

tasimaktadir.

Gergek 6grenmenin degisik gereksinimleri ve kisitlamalari olan
islerde gerceklesmesi kolay degildir. Bu zorlugu yenmek igin ydnetimin
dgrenmeyi desteklemesi, tesvik etmesi gerekir. Orgiit iginde bazi
durumlarda 6grenme kendiliginden gerceklesir, bazi durumlarda
6grenme bilingli gerceklesir. Asagida bu durumlari i¢ine alan ¢ adet

6grenme ydnetimi incelenecektir.

- Anlik 6grenme

Anlik 6grenme birinci yontem olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Ogrenme her zaman az ya da cok devam eder. Bazen 6§renme eldeki
is ya da gérev gergeklestirildigi anda olur. Ornegin, elinizdeki kutuya
muUsteriye gobnderilecek Granlt vyerlestirirken, kutunun en iyi nasil
yerlestirilecegini &grenirsiniz. Uriinleri belli bir sekilde yerlestirerek
g6nderilen Urin sayisini 18'den 20’ye ¢ikartirsiniz.

> Ayni, s.55.
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- Kazara 6grenme

ikinci 6grenme yéntemi olan kazara 6grenme bir durumun
beklenmedik bir gekilde sonuglanmasi ile ortaya c¢ikar. Katildigimiz
toplantida birinin  kizdigint ve baskana bagdirmaya bagsladigini
disunin. Bagkan buna kizmaz ya da savunmaya ge¢cmez, onun yerine
kizan Kisinin duygulari Gzerine konusur, toplantiya dizen geri getirir ve
gindeme devam eder. Daha sonra ayni toplantida bu sefer kizginlik
size yobnelir. Kendinizin de aynen bagkanin gésterdigi sikunet ve
rahatlikla yanit verdiginizin saskinlkla farkina varirsiniz. Toplantiya
kizgin bir insanla bas edebileceginizi 6grenmek igin gitmediniz, zaten
toplantinin icerigi de bununla ilgili dedildi. Ancak kazara bu durumla
basa c¢ikmanin Uretken bir yolunu 6grendiniz. Maalesef, kazara
0grenmelerin timU olumlu degildir. Bir dnceki 6rnekte, kizan kigiye
cevaben bagirmayi ve baskalari sizden bir seyler istediginde onlari da

rahatsiz etmeyi 6grenebilirdiniz.

Anlik ve kazara 6grenmede, 6grenen kisi 6grenmek icin bilingli
bir karar vermez. Ogrenme ileriye déniik degildir. Esasinda, istemeden
olmustur ve bir deneyimin sonucudur. Cogu insan bdyle pasif 6grenme
yoluyla 6grendiklerini sdylerler. Onlar her zaman &greniyor olduklarini
distnirler. Oyle olunca da, onlar icin 6grenmeye herhangi 6zel bir

dikkat vermeye gerek yoktur.

Bir kisinin dikkatini 6drenmeye yogunlastirmasi ve gUcini
6grenme yolunda kullanmasini saglamaktaki amag¢ bu kisinin anlik ve
kazara 6grenme deneyimleri yasamasidir. Kisiyi hos olmayan, sikici
veya cezalandirici bir durumdan kurtaran bir baska sure¢ daha vardir.
Bu suUrece olumsuz pekistirme denir. Olumsuz pekistirme yoluyla insan
iki cesit davranis 6grenir: Kacma ve kaginma.*

*® Suna Tevriiz, Davraniglarimizdan Secmeler, (Emek ofset, Yalova, 1989).
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Ancak insanlarda 6grenme bilinci olustugunda insanlar 6grenme
olanaklarinin farkina varmaya baslarlar. Yakinlarinda olan ancak
simdiye dek gdzden kagirdiklari seylerin farkina varirlar. Ornegin,
araba satin alan bircok insan gibi siz de arabanizi almadan &énce
yollarda g6rdiginizde o araba modeline, rengine vs. hi¢ dikkat
etmezdiniz. Ancak arabayi satin aldiktan sonra her yerde kendi

arabanizi gérir oldunuz.

Kisiler, anlik ve kazara 6grenmelerini arttirmak icin planh 6g-

renmelerini de artirmalidirlar.
- Planh 6grenme

Diger iki tir 6grenme ydnteminin aksine planli 6grenme yontemi
bilinglidir. Bilerek segilen bir amagtir. Sinifta ya da ¢alisma ortaminda
gerceklesebilir. Bir mUsteri ile, Oretici ile, is arkadaslari ile ve hatta bir
kutu ile bile olabilir. Bu stilde énemli degisken, istenen sonucun
0grenme olmasidir. Kigi bir ortama 6grenme niyetiyle, ileriye dénuk

olarak girer.

Ogrenen organizasyon yaratmadaki anahtar noktalardan birisi,
planli 6grenmeye vyapilan vurguyu ve baglihgi, onlarin kendi
kendilerine ortaya ¢ikmasini beklemek yerine, bir caba ile arttin imaya
calisiimasidir. Bir durum ya da deneyimden neler 6grenilebilecegi
konusunda o6nceden dusunulirse, 6grenme herhangi bir ortamda
gerceklestirilebilir. Ogrenme etki kanununa gére isler. Etki kanunu

davranisin, sonuclarinin bir fonksiyonu oldugunu ifade eder.®

3.3.3.1 Ne Tiir Bir Ogrenmenin Gerekli
Olduguna Karar Verilmesi

% Barbara, a.g.e., s.60.
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Ogrenme degisik bicimlerde olabilecedi gibi, dgrenmenin
degisik tdrleri de vardir. Planli 6grenmenin gerceklesmesi igin
olanaklari artirdiginizda, o6rgutintzu istenen hedefe hangi tor
yontemin en etkili sekilde yaklastiracagini degerlendirmeye

baslayabilirsiniz.

Descartes, Kant gibi duasdndrler, kigilerin algilama
yetenekleri ile dogduklarini savunurlar. Lock ve Berkley gibi
dusUnurler ise, bireylerin c¢evredeki nesnelerle edindikleri

deneyimler sonucunda algilamayi 6grendiklerini ileri siirerler.>’

Asagida acemilerin 6grenmesi, asamali 6grenme, Onceden
O6grenilmis olanlari unutarak 63renme ve doénUstlrlci 6Jrenme

incelenecektir.

Ogrenen organizasyon olmak igin 6rgit icinde calisanlara
6grenme ortamlari olusturulur ve &grenme tesvik edilir. Fakat
calisanlar nelerin 6grenilmesi gerektigi konusunda bir bilgiye sahip

olmayabilirler. Bu durumda ilk 6grenmeyi kolaylastirmak gerekir.

Varolan gu¢ ve beceriler Uzerine bir sey insa etmek is-
tendiginde, asamali 6grenmeye ihtiya¢ vardir. Bu 6grenmede beceriler
zaman iginde gelistirilir. Ornegdin, sunum yapan bir ydnetici genelde
oldukca etkili olabilir. Ancak, daha gug¢li bir kapanig cumlesi etkiyi
daha da artirabilir. Bu sunumu yapan yoénetici icin asamal 6grenme,
kisa Ozetler yapabilme yetenegine daha baska sunum becerileri

eklemek demek olacaktir.>®

%" Cope, a.g.e., s.145.
*® Barbara, a.g.e., 5.61-62.
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Bir beceriyi gelistirmek ya da genigletmek de asamali
dgrenmedir. Ornegin, satis yapma becerisinde ustalasmis bir grup
satis elemanini disinin. Yapilan her satigstan sonra onlardan daha

fazla masteri hizmeti vermeleri istenebilir.

Ogrenilenleri unutarak 6grenme genellikle teknolojik alanlar igin
gecerlidir. Ornegin bir bilgisayar programinin yenisinin ortaya
cikmasiyla agsamali 6grenme gerekli olabilir. Ama bir baska alternatif
de bu programin eski bir versiyonunu unutarak 6grenmek olabilir.
Ornegin, eski versiyondaki 'yaziciya génder' komutu yenisinde 'Kaydet'
komutuna dénismas olabilir. Yeni bilgiyi 6grenmeye acik olabilmek

icin eski bildiklerinizi 'unutmak" gerekebilir.

Orgiit olarak &grenilenleri unutma lzerinde Hedberg'te
durmustur. Hedberg igin, organizasyon iginde yeni bilgilerin tegvik

edilmesi ve ortaya ¢ikmasi icin yeni fikirlere yer aciimalidir.>®

Gogu insan 6grendiklerini unutmaya pek génalli degildirler. 'Biz
bunu hep bdyle yapariz' ya da bozuk degilse, hic ugrasma gibi
ifadeleri ne kadar sik duymusuzdur. Bu ifadeler statikoyu devam
ettirmeye yoénelik bir istedi belirtir. Asamali 63drenmede varolan
O0grenmenizi ve bilginizi koruyup, bunlara bir ekleme yaparsiniz.
Unutarak 6grenmede ise, yaptiklariniz ya da égdrendikleriniz tamamen

lGzumsuz hale gelir ve 63renilecek yeni seylere yer agcmak igin atilir.

3.332 Ogrenme icin  Kaynak
Gelistirilmesi

Ogrenen bir organizasyonda, &grenme deneyimlerinin ve

olanaklarinin en énemli kaynagi egitim bélimu dedildir. Bu ¢ok dar ve

% Hedberg Chris, “Understanding and Creating Whole Organisational Change Through
Learning Theory,” Human Relations. Vol:49, no: 5, (1996),s.624.
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miyoptur. Bunun yerine, tim isler, 6rgltteki her insan ve her proje
6grenme icin ayri 6grenme olanaklaridir. Rakipler, toptancilar, ve
hatta musteriler 6grenme igin birer kaynak olabilirler. Buradaki esas

is, bu 6grenme kaynaklarini belirlemek ve onlara ulagmaktir.

Planh  63drenmede, Ogrenilmesi gereken sey hakkinda
disundlmektedir. En iyi sekilde kimden ya da nereden &g-
renebilirsiniz. Ogrenilmesi gereken seyin 6Jrenme zamani nedir?
Formel bir 6grenme ortami gerekli midir? Bu amaca ulastiracak kitap,
video kaset ya da audio kaset var mi? Bu sorular planli 6grenmeden

once sorulmalidir.

3.4 Ogrenmede Bireyin Sorumlulugu

Her O6rgltde o6grenen Kigiler tge ayrilabilir. Bunlar, &érgultsel
araclarda yapildigi gibi bir skala UGzerine yerlegtirilebilir. Bunun en
solunda, 6grenme deneyimleri cok énceleri gerceklesmis olan isteksiz
O0grenenler vardir. En saginda ise, gelecege bakip buglin neler
6grenmek zorunda olduklarini belirleyen yasam boyu 6grenenler
vardir. Ortada ise, su ana yogunlasan insanlar vardir: "isimi
yapabilmem i¢in su anda ne 6grenmem gerekli?" disilincesine sahip

insanlardir bunlar.

Bireysel 6grenme, etkili eylem icin gerekli potansiyelin
arttirlmasi olarak tanimlanabilir. Bilginin ve vasfin elde edilmesinden
olusur.60 Espejoya goére drgutsel 6grenme, bireysel 6grenmeye bagli
bir strectir. Orglitler bu siirecte vasif ve deneyim elde etmektedir.®’

Her tlr 6grenen Gye ile ilgili tanimlamalar sunlardir:

- isteksiz Ogrenenler

® Barbara, a.g.e., s.68.
®" R.Espejo, Organisational Transformation and Learning, (John Wiley and Sons, Newyork,
1996).
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Slogan: Ben Bunlari Gérdim, Gegirdim
- Keyfi Ogrenenler

Slogan: Bu da Geger

- Yasam boyu 6grenenler

Slogan: Yeni ise, Deneyelim

Yasam boyu 6grenenler uzun bir deneyime sahip olmalarina ve
meslektagslari tarafindan sayilan insanlar olmalarina ragmen, hala yeni
fikirleri takip ederler. Orgltiinlizde desteklemek ve gelistirmek

istediginiz insanlar bu tir insanlardir.

Aslinda, hepimizde degdisik alanlarda bu Ug¢inden birinden biraz
vardir. Hepimizin bir esas 06grenme tutumu vardir, ama biraz
disUnursek aslinda esas 06grenme stiliniz disinda bazi 6grenme
alanlari da bulabilirsiniz. Yukaridaki é6grenme tutumlarinin tanimlari
okunduktan sonra, 6grenme konusundaki temel tavirlarin belirlenmesi

zor olmayacaktir.

3.4.1 Ogrenmenin Asamalari

Yasam boyu o&grenenler su buyuali kelimeyi kullanmaktan
korkmazlar: "Bilmiyorum'. Ogrenmek isteyen insanlara bu kelime giic
verir. Yaniti bilmiyorlarsa, soru sorup cevabi arayabilirler. Siklikla,
insanlar bu kelimeyi kullanmaktan korkarlar, ¢lnkl yetersiz ya da

beceriksiz olarak algilanacaklarini diistiniirler.®

62 J. Braham Barbara, a.g.e., s.72.
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3.4.1.1 Bilingsiz Yetersizlik

Ogrendikge degisik beceri asamalarindan gecilmektedir. ilk
asama bilingsiz yetersizliktir. Bu asamada, 'Bilmediginiz seyler size
zarar vermez ifadesinde oldugu gibi ne bilmediginizi bilmiyorsunuzdur.
Bir bakima bu huzurlu bir asamadir, cinkd bir seyleri bilmemekten
dolayl duyulan bir rahatsizhk yoktur. Ornegin, yeni bir sirkette ise
baslayan bir midurd distnin. Yaptigr is gérismesinden sirketin yeni
bir kalite programini uygulamaya gec¢irmekle mesgul oldugunu biliyor,
ancak bunun kendisinin gunlik isleri agisindan ne anlama geldigini
bilmiyor. Simdiye kadar hep kaliteli igler yapmistir ve bunun da pek
farkh olacagini disinmemektedir. Bu mudir kendisinden yeni isinde
neler istenilecedini bilmedigi i¢in icinde bulundugu durum bilingsiz

yetersizliktir.®®

3.4.1.2 Bilingli yetersizlik

Yeni muddrin ikinci agamaya (bilingli yetersizlik) erismesi pek
zaman almaz. Bu noktada, artik bilmediginin farkindadir. Bu stres,
bazen hayal kirikhidi ve bilmiyorum kelimesinin kullaniimasi zamanidir.
Kisi, huzurlu bir cahillik asamasindan bir rahatsizlik - huzursuzluk
(bazen asiri huzursuzluk) asamasina gelmistir. Simdi madar, 6grenme
egrisinin Gzerinde yer almistir. Katildigi toplantilarda insanlar, firsat
analizlerinden, neden-sonu¢ matrislerinden ve PERT tablolarindan
bahsederler. Bu kelimelerin ne anlama geldigini ya da bunlarin nasil
kullanilacagini bilmediginin ¢ok kesin bir bicimde farkindadir. Bunlari
ilk kullanma denemeleri karisiklik ve sikinti ile sonuglanir.

% Ayni, s.73.
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3.4.1.3 Bilingli yeterlilik

Haftalar gectikce, muidir sorular sorar, bu kalite araclarini
kullanir ve yavas yavas bilingli yeterlilik asamasina ulasir. Hangi
durumlarda hangi araclarin kullanilacagini anlamaya baglar. Bu
araclarin her birim en etkili nasil kullanabilecegini 6gdrenir. PERT
tablosu ile Gantt tablosu arasindaki farki bilmediginden dolayi bir
toplantida mahcup olacagini digsunerek GzUlmekten vazgecer. Bu
asamada, bu yéntemleri kullanmak hala dikkat gerektirir. Ancak, daha
az stres, daha fazla keyif ve yeni 6@renilen bilgi ve becerilerden dolayi

arlan bir gurur vardir. Huzursuzluk yerini huzura birakmaya baslar.

3.4.1.4 Bilingsiz yeterlilik

Surekli deneme, 6grenen kisiyi dérdincl asamaya, bilingsiz
yeterlilik asamasina getirir. Bu noktada arttk muddr kullanacagi
teknigin tam olarak nasil uygulanacagini bilmek igin el kitabina
bakmaya gerek duymaz. Hangi durumda hangi teknigin kullanilacagim
anlamak i¢in analiz yapmasina gerek yoktur. Bu yontemleri kullanmak
edlenceli hale gelmigtir. Bu asamaya varmak ne guzeldir. Beceri
oldukga tamdik hale gelmenin 6tesinde neredeyse bir refleks halini
almistir. Ancak, bu bilingsiz yeterlilik asamasinin da bazi tehlikeleri

vardir.

3.4.1.4.1 Ogrenme Ukalahg:

Ogrenme ukalaligi bu tehlikelerden birincisidir. Bir beceriyi
6grenmek icin ¢ok calistiginizda ve bol bol deneme yaptiginizda, bu isi
basarmanin baska yollarini denemeye pek génliiniiz olmaz. Ornegin,
bir satici bir glin gelip ybneticisine, ekibin daha hizli ve daha iyi
kararlar almasina yardimci olacak yeni bir bilgisayar ve yazilim
oldugunu sdyler. Ayrica bu teknolojinin halen-ydneticinin kullanmakta
oldugu teknolojiden ¢ok daha ileri bir Griin oldugu inancindadir. Ancak,
yOnetici su anda kullandigi teknolojiden memnundur. Bu yenilige itiraz

edilse de edilmese de, verilen mesaj 'Benim yolum en iyisidir'dir.
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Bilingsiz yeterli kigi belirli bir yol kullanarak basariya ulagirsa, baska bir
yola pek agik bakmayabilir.

3.4.1.4.2 Sikilma

Diger bir tehlike ise sikilmadir. lsinizi hi¢ distinmeden
yapabiliyorsaniz, bu isin heyecani nerede kalmaktadir. ilgingtir ki, bu
derece ileri dizeyde birisi 6rgut igin bir olumsuzluk olugturur, ¢inkd
motivasyonu kaybolmustur, sikayet edecek zamani vardir ve igleri yeni

yollarla halletmeyi reddetmektedir.

Bilingsiz  yeterlilik duzeyindeki sorunlarin  ¢6zimU nedir
sorusunun bir yaniti, yeni bir alan ya da yeni bir beceri ile 6grenmeye
yeniden baslamaktir. is yerinde rotasyonun ve bélimler arasi egitimin
yararlarindan biri de budur. Ogrenen kisiler bilingsiz yetersiz
asamasina yeniden girerler, ki bu asama da surekli 6grenmeyi davet
eder. Ogrenen orgitlerin sirket disindan uzmanlar getirtmek ya da
sadece egitim boélimUne dayanmak vyerine igenden edgitimciler
kullanmalarinin nedenlerinden birisi budur. Ogretmek, 6§renmenin en
hizli yollarindan biridir. Herkes bir alanda 6gretici olabilir ve bu da ekip

calismasini ve isbirligini gtglendirir.

3.4.1.5 Uzmanlik

Ogrenmenin bir asamasi daha vardir: uzmanlk. Ogrenen bir
organizasyon yaratmak kitabinin yazari Barbara Braham’a gbre bir
insanin 6grenme sirecinde ara sira ani ¢ikiglar olur, bunlarin ardindan
da platolar gelir. Ogrenme siirecinin basinda bu ani gikislar birbirlerine
yakindir ve insanda bir basari hissi uyandirir. Ancak tirmanis
diklestikce bu platolarda harcanan sitre de uzar ve yeni 6grenilen
seyler de azalir. Braham, bir Japon ddvis sporu olan aikido ile bu
durum arasinda bir benzerlik kurar. DOvls sporuna baslayan insanlar

6grenmenin ¢ok hizli oldugu ilk bir yiIl boyunca keyif alirlar. Ama sonra
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derslere gitmemeye baslarlar. Siyah kusak almadan ayrilirlar. Glnka,
Ozellikle de Bati toplumlarindaki ¢odgu insan bu ani ilerlemeden
memnunluk duyarlar. Yeni projelere baglarlar, 6grenme ve basarinin
getirdigi heyecani duyumsarlar. Ama 63drenme yavaglamaya basladigi
ve daha incelikli hale geldiginde bu projeden yorulurlar ve ilgilerini
yeni bir seye yodneltirler. insanlar genellikle bir konuda gergekten
uzmanlagmak istediklerinde gerekli ~zamanin  uzunlugu ile

ilgilenmezler.®*

Bireylerin  6rgltsel cerceve icinde Ogrenmesi o6rgutsel
6grenmenin  gerceklestigi  anlamina gelmez. Bazi 6zellikler
gerceklestigi Olctide 6rgutsel 6grenme birey dizeyindeki 6grenmeden

farklidir. Ortak deneyimlere, kararlara ve normlara ba(jlldlr.65

Her 6grenme asamasi bir plato olarak disunulir. Bazi insanlar
bir konuda en Ust noktaya ulasmak ve uzmanlasmak icin gerekli ilgiyi
gOsteremezler. Uzmanlik, ulagilacak bir nokta degil, bir stregtir. Esas
zor ig, insanlarin zamanlarinin g¢ogunu gegirdikleri bu platolar

sevmeyi 6grenmektir.

Ani cikiglar tepe noktalardir ve bunlar uzun sdre devam
etmezler. Bu cikiglar sizi platoda calismanizi sdrdirmeye motive
ederler ve siz de bu calisma sonunda bir platodan digerine

gegeceginizi bilirsiniz.

Bir seyde uzmanlagsmak hem zaman hem de baglilik gerektirir.
Eger calismanizi degerlendirmek konusunda israrliysaniz, bunu her
on yilda bir yapin. Ama biz girketlerimizin kar ve blyumelerini Gger
aylik dbénemlerde gb6rmek istiyoruz. Kisa dbénemli dislnce tarzi

* Ayni, s.73.

%% Kalder, Ogrenen Organizasyonlar Il (ikinci Basim, istanbul: 2000), s.57-58.
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dgrenmeye sirecine tamamen terstir. Ogrenmeye ve sirketimizi
yénetmeye yoOnelik bir tavir olarak ustalasma bir dénisimi temsil

eder.%®

3.4.2 Ogrenmeye Aciklik

Yasam boyu 6grenenler 6grenmeye karsi acgik fikirlidirler. Bunu
basarmak ve 6grenme ukalaligindan ve bagskalari hakkinda yargiya
varmaktan kaginabilmek o6nemli basarilardir. Asagida yazilanlar

dgrenmeye acik olmak konusunda kullanilir.®”

- Teslim olmak, en basit haliyle bilmediginizi kabullenmektir.
Ogretmene, 8§renme siirecine ya da 6grenilen ise teslim olursunuz.
Teslim olma daha isin baginda erkenden ya da ustalik yolunda epey
ilerledikten sonra bile olabilir.

- Merak etmek ¢ocuklarda, 6zellikle de kiguk ¢ocuklarda gorilen
ve diinyanin harika seylerle dolu oldugu bir asamadir. Ogrenen bir kisi
olarak bu harikayr anlamak ve yasamak istersiniz. Bu deneyim sizi
kendi disiniza c¢ikarir ve merak ettiginiz konu ya da kisi Uzerine

yogunlastirir. Niyetinizin ya da amacinizin olmasi yeterlidir.

- Beklentilerin askiya alinmasi da &6grenmeye olmanin bir
ifadesidir. Bir sey 63renmek istediginizde 6grenme niyetinden, bir seyi
ne kadar hizli ya da ne kadar kolaylikla 6grenebilecediniz konusunda
bazi beklentilere kolaylkla kayilabilir. Yasam boyu 6grenenler 63-
renmenin daha énceden belirlenmis bir programa gére degdil zaman
icinde ortaya ¢ikmasina izin verirler.

- Aptal duruma diasmeyi kabullenmek bazi durumlarda faydahdir.
Gercekten 6grenen bir kisi baslangicta bu durumda olmayi kabullenir.
'Eger iyi yapmaya deQecekse, koétl yapmaya deger' ifadesinde
anlatilmaya caligilan paradoksu bu dastinceyi kisaca 6zetlemektedir.
Diger bir ifadeyle, ustalasmak istedidiniz seyde baslangi¢cta hatalar

yapacaksiniz. Ogrenme diizensiz olabilir ve siz de aptal durumuna

% Barbara, a.g.e., s.76.
" Ayni, s.77.
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dUsebilirsiniz, ama yasam boyu &3drenenler bu sireg icinde her ana
deger verirler.®®

3.4.3 Ogrenme Konusunda Sizin Sorumlulugunuz
Hic kimse sizin zorla bir sey 06grenmenizi saglayamaz.
Ogrenmenizden baskalari degil siz sorumlusunuz. Eger su andaki
isinizde sikiliyorsaniz, bu baskasinin hatasi degildir. Sikinti sizin
kisisel sorumlulugunuzdur. Bu sikintidan kurtulmak igin, kitapta daha
dnce anlatilan, bazi seyleri deneyebilirsiniz. isinizi anlamli ve heyecan

verici yapmak 6érgutinizin ya da patronunuzun sorumlulugu degildir.

Ogrenme, bildiginizi uygulamak ve kavradiklarinizi temel alarak
davraniglarinizi  degistirmeniz demektir. Bunu kimse sizin igin
yapamaz. Baskalari size saglikh, basarih ve mutlu olmanin sirrini
verebilir, ama bu bilgilerin uygulanmasi ancak sizin yapabileceginiz bir

seydir. Ogrenme bu uygulamanin icinde vardir.®®

Bunun i¢in basgkalarini sugluyorsaniz, durmanin zamani
gelmistir. Olgunlasmanin ve kendiniz, hayatiniz ve hayattan elde
ettiklerinizin sorumlulugunu almanin zamani gelmistir. Eger aldiginiz
sonuglari begenmiyorsaniz, yeni yollar deneyin. Bagkalarinin size bilgi
sunma ydntemlerini begenmiyorsaniz, insanlara kendinizin en iyi nasil

6grendigi konusunda bilgi verme sorumlulugunu yuklenin.

Orglitiniziin sagladigi destek ne olursa olsun, kendi 6§renme
sorumlulugunuzu almanin iki yarari vardir: Birincisi, 6grenmenin kendi
icinde varolan keyif ve mutlulugu tatmaktir. ikincisi, 6grendiklerinin

kendisinden higbir zaman geri alinamayacagl olmasidir. Eger

%8 www.sitetky.com/frameset/ot/otmak15.html (01.09.2006)
% Barbara, a.g.e., s.82.
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O6rgltiniz 6grenmeye deger vermiyor ve o6dullendirmiyorsa, siz de

bunlari yapan bir tane bulmalisiniz.

Barbara Braham’in aktardigina gére, Nancy Dixon, déngusel bir
nitelik gésteren &érgatsel 6grenmenin asamalarini su sekilde belirtir:
bilginin yaratilmasi, bilginin organizasyon g¢apinda yayilmasi, bilginin
icsellestiriimesi, icsellesen bilginin kullanimi.”®

Amerikan sirketi Trainingworks'un bagkani Leslic Charles
herkesin, kendi 6grenmelerine destek olmak igin bir 6grenme deften
tutabilecegini belirtiyor. Her gin. GUzerinde calismak istediginiz bir
davranigi secin ve deftere not edin. Ginin sonunda defterinize ne
ilerleme kaydettiginizi yazin. Bdyle basit bir 6grenme defteri
dgrenmeyi bilingli bir sey haline getirmenize yardimci olacaktir. iste
size O6grenme amaglarina birkag 6rnek: Olumlu bir tavir
benimseyecegim: bilgisayarda calisirken vicudumu nasil kullandigima

dikkat edecegdim; daha fazla gilimseyecegim.

3.4.3.1 Yaratici ve Tepkisel Yaklagim

Birgok insan tepkisel yaklasim ile yasar. Bu yaklagsimda,
yasamin size sunduklarina tepki vererek yasarsiniz. iginde
buldugunuz durumlara surekli kargilik verirsiniz. Sonu¢ olarak,
yasaminizi ya da olaylari kontrol etmekte kendinizi gugstz
hissedersiniz. 'Bazilari ne kadar da sansli' diye disundrsiniz.
Gorunaste onlarin hayatlari akip gider, sizinki ise sanssizliklarla
doludur. Eger sizin de yasama yaklagsiminiz bu ise égrenmelerinizin

cogu kazara ya da geriye donik olur.”

® Ayni, .83.

" Ayni, s.83.
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Buna kargi, yaratici yaklasimda yasaminizdan ne istediginize
karar verme konusunda guU¢ sizdedir. J.B.Barbara’nin kitabinda
belirledigi araclari kullanip, yasaminizda &6grenmek istediklerinizi
ileriye dénlk olarak belirleyip sansa birakmayarak istediginiz sonuglari
yaratma surecine girebilirsiniz. Yasam boyu 06grenenler vyaratici

yaklagimla yasayanlardir.

3.4.3.2 Dogal 6grenme istegini harekete
gecirmek

insanlarin yaptiklari seyleri baskalari icin degil de kendileri
istedikleri icin yaptiklari iyi bilinen bir motivasyon ilkesidir. Bu ilke
6grenme igin de gecerlidir. Birisinin 6grenme isteginin arkasindaki
nedenleri anlarsaniz, onlarin 6grenmesini daha iyi destekleyebilirsiniz.
Bu stlre¢ icinde, genel olarak o6rgitde gerceklesen 6grenmeyi de
gelistirebilirsiniz. Kaynaklarin durgunlugunun ve kriz ortamlarinin da

dgrenmeyi harekete gecirdigini belirtmek gerekir.”?
Ogrenme istegini motive eden unsurlar sunlardir:

- Merak, insanlarda dé3renmek i¢cin dogustan varolan dogal bir
gudidir. Bu dogal merak her birimizde degisik dizeylerde
dzendirilmistir. Orglitiiniizdeki bazilarinin her seyi 6§renme isteklerinin
arkasindaki neden ¢ok basit bir tabir ile meraktir.

Kendini koruma ¢ok hizli degisen dinyamizda, bir¢gok insan
islerini ellerinde tutabilmek igin surekli yeni beceriler edinme gereginin
bilincindedirler. Sonu¢ olarak, bazilar kurslara giderler, bazilari
kendilerine &6rnek olacak kigiler ararlar ya da baska 6grenme
olanaklarini degerlendirirler. Bunun nedeni é6grenmenin kendi basina
degerli oldugunu dusunduiklerinden degil, kendilerini degisime karsi
korumak istemelerindendir. Bu tir 6grenmenin arkasindaki motivasyon

korkudur.”®

2 Probst ve Biichel, a.g.e., s.44.
"8 Barbara, a.g.e., s.89.
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- Bir amaci yerine getirmek dislncesi de dogal 6grenme istegini
harekete gecirir. Bazi insanlar igyerine orada yapacak bir seyler
oldugu icin gelirler, ama cogu insan ise bir seyler yapmak istedikleri
icin gider. insanlara faydali olup, bir fark yaratmig olmak isterler. Onlar
icin, is bir tutku ya da bir cagridir. icten gelen bu cagriyi dinleyerek
kendilerini amaclarina yaklastiracak her seyi 6grenmeye motive

olmuslardir.

- Odil ya da kazang, dogal 8grenme istedini harekete gegiren
unsurlardan bir tanesidir. Sadece maddi kazancin motive ettigi
insanlar da vardir. Bazi alanlarda, ne kadar ¢ok 6grenirseniz o kadar
cok kazanirsiniz. Sosyal hizmet, psikoloji ya da muhasebe gibi
alanlarda belirli sertifikalari alanlar daha fazla maas alacaklardir. Bazi
sirketler maasglari caligsanlarin aldiklari ve tamamladiklari ders sayisina
gbre belirleyebilir ya da is verirken ya da terfi ettirirken bazi derslerin
alinmis olmasini ya da bazi egitim énkosullarinin saglanmis olmasini
sart kosabilir. BOylece, bazi insanlarin 6grenme isteginin ardindaki

motivasyon maddi kazangtir.

Ogrenen organizasyonlar ile ilgili kavramlar bu bdlimde
aciklanmistir. ilk olarak 6drenen organizasyonlarin tarihi gelisimine
bakilmis ve &6grenen organizasyonlarin  gerekliligi konusuna
deginilmistir. Ikinci olarak, 6grenme agcisindan organizasyonlarin
tanimlari yapilmis ve 6drenen organizasyon disiplinleri agiklanmigtir.
Son olarak ta 06grenme konusunda birey ve 06rgit agisindan
sorumluluklara deginilmistir. Bundan sonraki bdélimde 63drenen
organizasyonlar ile etkilesim acgisindan incelenecek o&rgut kualthrd

kavrami ele alinacaktir.
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iKiNCi BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR VE ORGUT KULTURU
ARASINDAKI ETKILESIM

1. ORGUT KULTURU KAVRAMININ ONEM KAZANMASI

Bazi bilim adamlari tarafindan, érgat kaltird kavraminin ve bu kavram
kapsaminda duslinulen cesitli konularda arastirmalarin gindeme gelmesi,
endUstri toplumlarinin iginde bulunduklari bazi ekonomik ve sosyal
durumlarla yakindan iligkili gértlmustir. Yakin ge¢cmiste basta ABD olmak
Uzere birgok bati Ulkesinde ekonomide dramatik bir dislis yasanmis;
organizasyonlar ve organizasyonel yasamla ilgili olarak rekabet, verimlilik,
uyum, igse devam, isgucl devri, isten ayrilma gibi konularla ilgili sorunlar
ortaya ¢ikmistir.”’

BUydk bir endUstriyel guc olarak Japonya' nin ylkseligi, kaltar ile
ybnetim arasindaki iligkinin, organizasyon teorisyenleri ve yoneticiler
tarafindan artan bir sekilde ele alinmaya baslanmasi ve incelenmesiyle
sonuglanmistir. 1960'lar boyunca Amerikan ydnetiminin ve endlstrisinin
pazardaki etkisi ve kendi rekabet glclne olan inanci tamdi. 1970' li yillarla
kademeli olarak fakat artan guictyle Japon otomobil, elektronik, ve diger
dretim sektdrlerinin performanslari bunu degistirmeye baslamigtir. Japonlar
uluslararasi pazarlarda egemenlidi ele gecirmeye baslamis ve kalite, deger,
glvenilirlik ve hizmet alanlarinda kayda degder bir sdhret yakalamiglardir.
Dogal kaynaklari olmadan, doért daglik adadaki 110 milyon nGfusuyla
Japonya en yiksek blyime rakamini, en disik issizlik oranini yakalamistir.
ikinci Diinya Savasinin killeri arasindan endistriyel bir imparatorluk
yaratmiglardir. Farkh teorisyenlerin bu dénisimin nedenleri Uzerinde

tartismalarina ragmen, bilyldk bir kesim bu dénlisimin kdltGrden

> Mehmet Sisman, Orgiit Kiiltiirii (Eskisehir il Merkezindeki ilkokullarda Bir Arastirma, Eskisehir:
Anadolu Universitesi Yayinlari, Mart 1994), s. 23.
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kaynaklandigini disunmektedir. Bu nedenlerden dolayi, Japonlarin 6zel
karakteri vurgulanarak kaltlr ve organizasyonel yasamla olan iligkileri 1980'li

ve 1990'h yillarin yénetim alanindaki dnemli bir konusu haline gelmistir.52

Ogrenen organizasyonlari ortaya cikaran gelismeler arasinda en
Onemlilerinden biri de yabanci rekabeti ve hizla degisen igletme cevresiydi.
Bu nedenle, 6rgut koltiri ve 6grenen organizasyonlari ortaya cikaran

gelismeler bu noktada birbiriyle kesismektedir.

Organizasyon arastirmacilari, 1980'li yillar boyunca, organizasyon
dyelerinin davraniglarini etkileyen icgoruler, inanglar, degerler, gelenekler,
semboller gibi 6Jelerden meydana gelen 6rgltsel yasamin kadlttrel yéoninu
arastirmaya baslamiglardir. Aslinda kdltir kavrami, yeni bir kavram olmayip
degisik uzmanlik alanlarina bagli bilim adamlar tarafindan gegmiste degisik
bicimlerde tanimlanmis ve 6zellikle insan iligkilerini benimseyen
arastirmacilar tarafindan organizasyonlarda inanclar, degerler, normlar gibi
cesitli kdltarel 6geler Uzerinde bazi arastirmalar yapiimistir. Ancak burada
yeni olan 6rgat kadltdrd olarak nitelendirilen yeni bir kavramdan sé6z

edilmesidir.>®

Orglit kiltirli kavrami (zerindeki akademik vyazilarin ne zaman
basladiginin tanimlanmasi kolaydir. 1979' da Pettigrew, Administrative
Science Quarterly adh dergide o6rgit kuoltarayle ilgili ilk makaleyi
yayinlamistir. Bu makalede, Pettigrew antropolojik bir kavram olan kulttrt ve
bununla ilgili (semboller, mitler, ritGeller gibi..) kavramlarin érgutsel analizde

kullanabilecegini géstermistir.>*

Orgit kaltiri kavrami, 1980' li yillardan itibaren popller olmustur.
Peters ve Waterman'in 1982' de yayimladiklari "in Search of Excellence" adli
eseri ile igletmecilikte yeni bir mod, yeni bir organizasyon yasasi ortaya

°2 Gareth Morgan, Images of Organization, (California: Sage Publications,1997),s. 119.

*% Sisman, a.g.e., 5.26.

** Arnon E. Reichers ve Benjamin Schneider, Organizational Climate and
Culture ( San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1990), s.19.
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koyulmustur. Bir organizasyonun guclin0, Uyeleri tarafindan paylasilan
degerlere, diger bir ifade ile kultire dayandiran bu yeni yaklasim hizla
yayllmis, organizasyon islevini belirleyen degiskenler olarak kullanilan yapi,
organizasyon buyukligu, teknoloji yerine, kaltur bir degisken durumuna
gelmistir. Cevreye uyum, etkinlik ve hatta uyum-farklilasma arasindaki
hassas dengeyi aciklamada kdaltdr, bir ¢6zim olarak goriimeye
baslanmistir.®® Orglt kiltirinin yikselisini, genis okuyucu kitlelerine
ulagsmasini saglayan ve es zamanli baska bir eser de Deal ve Kennedy'nin
"Corporate Culture: The Rites and Rituals of Organisational Life" adh
kitabidir.>®

Tom bu gelismeler sonucunda 6rgut kdltiri kavrami, ydnetim
literatirinde ve organizasyonla ilgili c¢alismalarda UGzerinde ayrintih
incelemelerin yapildigi ve ¢ok sayida kitabin ve makalenin yazildidi bir unsur
haline gelmistir.

2 ORGUT KULTURU TANIMLARI

Kaltar kavrami da 6grenme kavrami gibi akademik g¢evreler tarafindan
sikca ele alinan ve tartisilan fakat tanimi Gzerinde ortak bir uzlaginin

saglanamadigi tanimlanmasi zor fakat kullanilmasi kolay bir kavramdir.

Kaltdr kavraminin etimolojik kdékeni latincedeki "cultura" sézciglne
dayanir. "Cultura" sbézcigl 18. ylzyildan &énce ekip-bicmek gibi zirai
faaliyetler anlaminda kullaniliyordu. Ancak, zaman i¢inde kdltlr kelimesine

yuklenen anlam farklilasmis ve kiltdr insanin hayat bicimine baglanmlstlr.57

Kaltar Gzerindeki tanimlarin en eskisi E. B. Taylor tarafindan yapilmistir.

Taylor a go6re kualtar,"bilgiyi, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri, ferdin bagli

*® Ferda Erdem, isletme Kiiltiirii (Ankara: Friedrich-Noumann Vakfi ve Akdeniz Universitesi, 1996),
8.32.

% Reichers ve Schneider, a.g.e., s.19.

%" jlhan Erdogan, isletmelerde Davranis ( istanbul: istanbul Universitesi Yayinlari, Yayin No:3077,
1983),5.112.
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oldugu bir cemiyetin Uyesi olmasi sebebiyle kazandidi aliskanliklari ve bitin
maharetleri icine alan karmasik bir batandir". Bugln olduk¢a eskimis

olmasina ragmen biitiinci kiltir tanimlari icindeki en iyi tanimlardan biridir.>®

Bir diger kaltar tanimi kalthrd, "sembolik eylemler araciligiyla edinilen
iletisimsel vyaratilar" olarak ele alir. Kdaltdrlerin, Gyelerinin ihtiyaglarini

karsilamak icin varolan insan yaratilan oldugunu belirtir.>°

Kultord tanimlama gic¢ligunt yaratan sey, bilgi ve malzeme eksikligi
degildir. Bu gdcliglu yaratan baslica sebep, koltir tanimini yapanlarin
temelde konularinin farkli olmasi ve kendi bilimsel sahalariyla ilgili tanimlar
yapmalaridir.®®  Kiltiri tanimlamadaki bu gclik, 6rgit Kdltdringn
tanimlanmasinda da gegcerlidir. Kltdr, insanlari birlestiren faktorler igerisinde
en Onemli olanlarindan biridir. Kdltlr Kigilerin belirli bir toplumun ya da
grubun Uyesi olarak gectikleri 6grenme siregleri sonucunda elde edilir ve
yeni kusaklara egitim yoluyla &égretilir. Goéraldugi gibi 6grenme ve kaltar
birbirine siki sikiya bagh ve ayri distinulemeyecek iki kavramdir.

GCagdas yaklasimlarda organizasyonlar, "insan degerleriyle teknik
degerlerin bir butlnlik icinde birlesim ve etkilesiminden dogan"; "mekanik
sistemler olmaktan ¢ok, insanlarin olusturdugu", "sosyallestirme suregleri,
sosyal degerler, sosyal normlar ve sosyal yapilarla donatilmis " sosyal
sistemler olarak gdrilmektedir.®’ Organizasyonlarin sosyal yéninin
vurgulanmaya baslanmasiyla birlikte 6rgat kdltGri kavrami da populerlik

kazanmistir.

Genel olarak kadltdrin tanimlanmasindan sonra c¢alismada asil

incelenecek kavram olan o6rgut kdltGrinin acgiklanmasina sira gelmigtir.

%% Ayni, s.131.
*® Charles Conrad, Strategic Organizational Communication- Toward the Twenty-First Century
gghwd Edition, Orlando, Florida: Harcourt Brace, 1994),s.8-9.

Guines Berbero é}lu Senem Besler ve Zimr(jt Tonus, "Orgiit Kiltlir(i: Anadolu
Univeristesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiltesi Orgit Kaltara Arastirmasi,” Anadolu
Ug|1verlste5| Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi. Cilt:14, Sayi: 1-2, (1998),
S

®! Sisman, a.g.e., s.5.



50

Kaltarler, insanlarin belirsizlikleri yénetme ve sosyal hayatlarinda dizen
yaratma cabasi sonucunda ortaya c¢ikar. Organizasyon igindeki insanlar
birgok belirsizlikle ylz yltze gelir. Cevreleri ekonomik kosullara, teknolojik
gelismelere ya da rakiplerinin eylemlerine gére hizla degismektedir. Hizla
gelisen ekonomide rekabet edebilmek igin, organizasyon igindeki insanlar
degisik tlketicilerle ve genis bir dizi yeni rakiplerle iliskide bulunmak
zorundadir. Ayni  zamanda, bilgi ve enformasyonda yasanan artis,
organizasyon Uyelerinin degisik uzmanlik alanlarina sahip farkli uzmanlarin
¢ogu zaman birbirini tam olarak anlamayan ve birbiriyle ¢atisan goruglere
sahip aktivitelerini koordine etmesini gerektirir. Bunu organizasyonlarinin
sosyal duzeni ve sinirli birlesmeler, yeniden organize olmalar ve
kigcUlmelerle kargi karsiya oldugu halde yapmak zorundadirlar. Eger bu
belirsizlikler ve tehditlerle etkili bir sekilde basa ¢ikilmazsa is, sosyal stati ve
kendine glven kayiplari yasanabilir. Bu nedenle, insanlarin kudltdrler
olusturma ve gelistirmeleri sasirtici degildir.®

Genel olarak kultir kavraminin ifade edilmesindeki guclagin, 6rgit
kaltir icinde gecerli oldugu belirtilir. Orgiit kltiirli, organizasyonlarin kendi
amagc ve faaliyet yapisindan kaynaklanan &zellikleri ile toplumsal degerlerin

bir bilesimidir.

Orgiit kiltirl, organizasyon dyelerinin paylastigi inang ve beklenti
kaliplaridir. Bu inan¢ ve beklentiler organizasyon icindeki bireylerin ve
gruplarin davraniglarini sekillendiren normlari olusturur. Diger bir 6rgat
kaltard tanimina goére, 6rgut kaltard, organizasyon icinde varolan ortak olarak
sahip olunan ve gobreceli bir sabitlik gbsteren inanglar, tutumlar ve

degerlerdir.®

%2 Harrison M. Trice, Janice M. Beyer, The Cultures of Work Organizations
EgNew Jersey: Prentice-Hall, 1993), s.1.

® Andrew Brown, Organisational Culture (Second Edition. London: Financial Times Pitman
Publishing, 1998),s.7-8
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Calismada o6rgut kdltdrint  acgiklamak i¢cin  benimsenen tanim
Edgar Schein'in tanimidir. Bu tanima gére drgit kiltara:

"Orgitin dis uyumunu ve i¢c bitiinlesmesini saglarken gecerli kabul
edilecek kadar iyi calismig, musterek olarak paylasilan ve 6grenilen temel
varsayimlardir ve bu nedenle, yeni isletme Uyelerine sorunlarla ilgili olarak
dogru disinme, algilama ve hissetme yolu olarak égretilendir."

Bir sosyal psikolog olarak Edgar Schein, kultirin sosyal psikolojiden ve
grup dinamiklerinden kaynaklandigini belirtir. Schein, kiltar antropolojik bir
kavram olarak ele almaz. Bundan dolayi, ritGeller, seromoniler, mitler gibi
sembolik kavramlar Uzerinde agikca durmaz. Schein, daha ¢ok problem
¢6zme, degerler, temel varsayimlar ve 6grenme gibi psikolojik kavramlari ele
almay! tercih eder.®® Calismada, 6rgiit kiltiri 6grenmeyle iliskilendirilerek
ele alinirken daha ¢ok temel varsayimlar, degerler gibi psikolojik kavramlar
siklikla ele alinacaktir.

Benimsenen Orgat kaltdrd taniminda kdltarin iki temel fonksiyonu
saptanmaktadir: i¢ cevrede bagllik yaratmak ve dis gevreye organizasyonun
uyumunu saglamak, i¢ baglhiligr kolaylastirmak igin kiltdr:"*

- Organizasyon uyelerine dil, ortak ifade ve kavranilani saglar,

- Kisilerin ve gruplarin organizasyondaki yerlerini belirtir,

- Gulg ve statintn dagilimi, Gyeler arasi iligkiler, 6dil-yaptinm sistemini
ve

- TUm o&rgltsel olaylara bir anlam veren isletmenin ideolojisini kapsar.
Dis cevreye uyum saglama konusunda ise kultdr:

- Isletmenin misyonunu ve stratejisini,

- Organizasyonun amagclarini ve bu amaglara ulagsmak icin izlenecek

yollari tanimlar.

Kaltartin iki temel fonksiyonu olan i¢sel entegrasyon ve dissal uyum

birbirine bagl siireclerdir. ilk olarak gevre, organizasyonun amaglarini

% Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership (Second Edition.California: Jossey-Bass
c. Publishers, 1997), s. 12.
Ayni, s. 118.
* Erdem, a.g.e., s.28.
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gerceklestirmesi igin ¢esitli gorevlere bélinmesini ve bu gdérevlerin koordine
edilmesini saglayan olasilik ve firsatlari yaratir ve belirler. Organizasyon
dyeleri, o6rgutin icsel ve digsal problemlerini basariyla ¢6zdigu yollar
tarafindan sekillendirilir. Bu sireg, ortak algilama, bilis ve duygu kaliplarinin
olugsmasiyla sonuglanir. Bu kaliplara dayanarak organizasyon Uyeleri gevreyi
onlara anlamli ve tanidik gelecek sekilde algilar ve anlamlandirir. Sonug¢
olarak, érgut kaltlrl, organizasyon Uyelerinin i¢sel ve digsal sorunlarla ilgili
her tOrli problemle nasil basa ¢ikacagini 6grendigi etkili, bilissel ve algisal

bir kiiltirlenme programidir. "

Orgiit kiltdriniin yukarida belirtilen iki temel fonksiyonuna ek olarak su
fonksiyonlari vardir:  Ogrenilenlerin iletilmesi; orgit kaltird  araciligiyla
organizasyon uyeleri gercegi belirli bir yénde algilamayi, neyin énemli oldugu
hakkinda belirli varsayimlar edinmeyi, nasil c¢alisilacagini ve nasil
davranilacagini 6grenir. Bu da karmasikligi azaltir ve bir dizen saglar.
Organizasyonu butlnlestirir; disariya bakista ve degerlerde sureklilik, karar
almayi, kontroll, koordinasyonu ve ortak amaci tim organizasyon
seviyelerinde mumkudn kilar. Organizasyon Uyelerine anlam verir; insanlarin
yasamlarindaki anlami bulmaya ihtiyaclari vardir. Bir takimin Gyesi olmak
onlar icin énemlidir. islerin vasifsizlagtirilmasi yoluyla anlamin kaybedilmesi
yOnetimi disarida birakan bir kdltiriin gelismesiyle sonuglanabilir. Kalttrin

Orgut calisanlari Gzerindeki etkileri sunlardir :

- Algilama: Kaltdr, kisilerin organizasyonda olup bitenleri anlamasini ve
yorumlanmasini saglayan bir kod sunar. Bu algl ve yorum bi¢imi kugskusuz
zamanla organizasyonda kazanilan deneyimlerin organizasyon Uyelerine
cesitli bigimlerde aktariimasinin sonucunda olusur: agik ve gizli kurallar,
gecmisin hatirlanmasi, benzerlikler kurma, basan ve basarisizliklardan
alinan dersler gibi...76

- Davranma: Kultirel kodun ikinci etkisi ise davranig Uretmesi yani

tyelere nasil davranacaklarini géstermesidir. Diger bir deyisle bir

’® Schein, a.g.e., s.119.
’® Erdem, a.g.e., s.28.
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programlama etkisi s6éz konusudur: giyinme, konusma, davranis bigimi bu
etkinin gUnluk yasama yansiyan goruntuleridir. Alinan kararlar da bu
aligkanliklarla yakindan iligkilidir. Diger yandan kaltar, 6éngoérulemeyen,
beklenmeyen veya acil olaylara iliskin kararlari da belirler, ¢linki{ kalttr her
zaman kullanilmaya hazir bilgileri icerir. Bu bilgiler inanglarda, normlarda,
tabularda, organizasyonun tarihinde ve isletme kahramanlarinin

davranislarinda stoklanmistir.

- Yargilama: Kilttrin Gg¢lncu etkisi, kisileri ve davranislari yargilamada

bir kod olusturmasidir.

- Baglilik yaratma: Guclt bir 6rgit kiltlr( paylasilan bir deger sistemini
ifade etmektedir. Diger bir deyigle kiltlr, organizasyon igindeki ¢atismalari,
gerilimleri azaltabildigi ve farkhliklari kapsayabildigi 6lcide gugludar. Bir
kaltirin gostergeleri olan ve biraz sonra ayrintili olarak agiklayacagimiz
mitler, adetler, semboller organizasyon i¢i baghhgr ve ayni zamanda

organizasyonu digerlerinden ayiran 6zgiinligi olusturur.”

Chrysler, pazarla ilgili bilgileri érgitsel 6grenme yoluyla Uretim slrecine
yansitmis ve dgrendiklerini de 6rgut kultird degisimiyle birlestirerek basaril
olmustur. Chrysler bu basariyl kendi 6grenmesi ama her seyden énce bagka
bir sirketin 6grenme eksikligi géstermesi sonunda elde etmistir. Bu sirkette
Ford" dur. Ford" un pazar arastirma departmani, yeni bilgi olarak
gorulebilecek bilgiler elde etmistir. Bu bilgilere dayanilarak yapilan
projeksiyonlar, kamyonet grubuna giren minivanlarin otomobil pazarinda yeni
bir Grin olarak blUylk basari elde edecegini gdstermistir. Fakat Ford
yOneticileri ve o6zellikle de finans departmani, bu yeni pazar bilgisinin
gecerliligine karsi ¢cikmis ve minivan kavramini denenmemis ve riskli olarak
etiketlemiglerdir. Bu Ornekte, 6rgut kaltdrandn i¢inde bulunan alt-kdltdrler,
yeni bilginin gecerliligini tartisirken uzlagiya varamamiglar ve bu bilgi

lizerinde eyleme gecmekte gec kalmislardir.” Ford' un ortak bir drgit kiltiird

7 Ayni, 5.28-29.
8 Ayni, s.29.
" http://www.toolpack.com/culture.html, (Temmuz 2000)
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etrafinda farkli departmanlari birlestirememesi sonucu o6rgutsel 6grenme
gerceklesmemis ve sirket bu 6grenme yetersizliginden zararli ¢ikmistir. Bu
durumdan karli ¢ikan Chrysler olmus ve bu yeni pazari ele gegirmistir.
Chrysler' in kamyonet ve bu grubun alt bir Grind olan minivan Uretmesi

sirketin iflastan kurtarmigtir.

Ford ©6rnegi, orgat kadltarinidn ve farkli gruplar Uzerinde yarattigi
batinlik ve uzlasma duygusu eksikliginin, isletme icin ne kadar zararl
sonuglar doguracagini géstermis ve bu érnekte yeni bilgi ortaya ¢ikmis fakat
organizasyon icinde ortak eylem icin uygun bir temel hazirlanamadigi icin
Orgltsel 6grenme gerceklesmemistir. Chrysler ise gerekli kiltlr degisimini ve
O6grenilen uygulamaya koymay! basararak kendisini zor bir durumdan

kurtarmistir.

3. ORGUT KULTURUNUN OZELLIKLERI
Belirtilecek olan dort ana karakter, kalttra farkli yapan 6zu icermektedir.

3.1 Kultaran Kollektif Olmasi

Kaltarler, tek baslarina hareket eden bireyler tarafindan yaratilamaz.
Kaltarler, birbiriyle etkilesimde bulunan bireylerden kaynaklanir. Bireyler
hayatlarindaki temel belirsizlikleri ¢esitli yollarla yonetirler. Bu yollar kollektif
olarak kabul edilmedikge kiltiiriin bir parcasi sayilmazlar.® Kiiltiir, bir grup
ya da toplulugun birbirleriyle etkilesimleri sonucunda olusan ve
hayatlarindaki belirsizlikleri en aza indirme ve yénetme ¢abasinin kollektif bir
dartnadar. Kdaltarler, Gyelerinin Gzerinde uzlasiya vardiklari 6geleri igeren
depolardir. Kalttrin bir parcasi olmak digerlerinin inandidi seyleri inanmayi
ve igleri onlarin yaptigi gibi yapmayi da igerir. Bu nedenle, bazi durumlarda
6rgat kaltirinin 6grenmeyi engelleyici bir rol oynadigi sdylenebilir. Séyle ki,
6grenme, oranli olarak sirecek olan davranis degisikliklerinde, ya da
davranis olanaklarinda s6z konusu olabilecek degisikliklerin deneyimlerden

8 Trice, ve Beyer,a.g.e, s.5.
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bagiml olarak kazanilmasiydi.®" Ogrenme taniminda da acikca gériildigi
gibi 6grenme dogasi itibariyle bir davranis degisikligi gerektirmektedir. Buna
karsihk oOrgut kaltard ise olusturdugu normlar ve degerler yardimiyla
davraniglarin nasil olmasi ve hangi cercevede gerceklesmesi gerektigini
belirlemektedir. Belirtilenler kaltari ve 6grenmeyi birbiriyle celisen iki unsur
gibi gbéstermektedir. Oysa simdi belirtilecek olan 6rglt kaltdrinin karakteri
bu iki kavramin bu 6zellik nedeniyle tam olarak birbiriyle gelismeyecegini

gbstermektedir.
3.2 Kiiltiiriin Dinamik Olmasi

Kaltarler sureklilik yaratirken ve farkl nesiller arasinda varligini devam
ettirirken statik degildirler, dinamiktirler. Kaltarler srekli olarak degisirler. Bu

degisimin nedenleri asagidaki gibi siralanabilir.

iIk olarak, higbir iletisim mikemmel degildir. Bu nedenle, tim dyeler
kaltdrin neyi onayladigi ve kabul ettigi konusunda ayni seyleri 6grenmezler.
Hatta Oyeler digerlerinin neyi kabul ettigine tam olarak uyma isteginde de
olsalar, kiltiir anlayiglari tam olmadigi i¢cin bu mimkiin olmamaktadir. ikinci
olarak, en geleneksel kiltirlerde dahi bireylerin kendi onaylanan davranig
degisikliklerini yarattigi belirtilebilir. Bireysellik dlzeyi organizasyonlarda
zaman igerisinde degisiklik gdsterebilmektedir. Bu bireyselligin genellikle
hayatla ilgili sorunlara ve meydan okumalara cevap olarak bir dereceye
kadar da olsa yeterli yenilik ve yaraticilik Uretmesi muhtemeldir. Ugiinci
olarak, kudlturin bidydk bir kisminin aktarimi ve algilanmasi bilingsiz bir
diizeyde gerceklesmektedir. Uyeler genellikle belirli bir konu veya olayla ilgili
olarak kultarlerinin ne sdylediginin farkinda degildirler. Dérdinci olarak,
kaltarel iletisimin blyUk bir kismi sembolik olarak olusmaktadir. Sembollerse
genel olarak birden cok anlama sahiptir. Uyelerin kiiltiirlerinden aldiklarinin
¢cogu direkt mesajlardan ¢ok ipuglari seklindedir yani Gyeler bu ipuglarindan
temel bir anlam cikarmak icin bunlari tercime etmelidirler. Beginci olarak,

organizasyonlar yeni taleplerle ve degisen cevredeki olanaklarla basa

‘_“ Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranig ve Y6nlendirilmesi ( Gozden gegirilmis ve yenilenmig
Ikinci basim, Istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim),s.86.
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cikabilmek icin yeni gruplari ve uygulamalari kendi i¢lerinde asimile ederler.
Bu gelismeler icerdikleri teknik, ara¢ ya da insanlari da beraberinde
tasimakta bu da bu unsurlarin mevcut kiltart etkileyecek kaltirel 6gelerde
beraberinde getirme sonucunu dogurmaktadir. Tim bu sebepler, kaltlrin

kayda deger sekilde degisebilecegini gdstermektedir.??

3.3 Kilturiin Sembolik Olmasi

Kaltdrlerin sembolik oldugunu sdylemek, insan davranisinin teknik ve
pratik yéninden daha ¢ok agiklayici yonini vurgulamak anlamina gelir.
insan eylemleri bir seyler anlatir, kiiltiirel analizinde inceledigi kultiriin bu
aciklayici yéonadar. Kultarel iletisimde ve agiklamada sembolizm énemli bir
rol oynar. Semboller diger kiltlrel formlarin bir pargasi olarak olusur fakat
kaltarel formlarin en geneli ve en yayillmaci olanidir. Bu nedenle, bazi
organizasyon teorisyenleri, genis olarak kialtir kavrami Gzerinde odaklasma

yerine organizasyonlardaki sembolizm Gzerine odaklagir.®®
3.4 Kiltarin Dogasi Geregi Karisik Olmasi

Kultir dogasi gereg@i sadece sembolik degil, ayni zamanda karmasgiktir.
8 Kultir monolitik tek bir disiince dizisi degil, daha cok celiskileri,
paradokslari ve karisikliklari birlestiren bir 6gedir. Antropologlar, modern

toplumlari "inanilmaz gesitlilik" ile karakterize ederler.

Kaltardeki karmasikhgin  bir  kismi, ge¢misin kalintilarindan ve
mikemmel olmayan kdltarel iletimden, digerleri de isle iligkili farkli
belirsizlikleri ve farkh deneyimleri olan mesleksel alt kdlttrlerden
kaynaklanmaktadir. Kaltirin karmasik olmasinin diger bir nedeni, kaltaran

ve organizasyonlarin etkilesimli dogasindan kaynaklanmaktadir. Cunki

8 Trice ve Beyer,a.g.e.,s.7.
8 Ayni, s.7.
8 Ayni, s.7.
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kdltarler ve organizasyonlar slrekli yeniden organize olma surecinden
gecmektedir.®®

Kaltarln icerdigi bir miktar karmasiklik, yeni fikirlerin dogmasini, fikir
cesitliligini ve 6grenmenin gerceklesmesini saglar. Kaltirin dinamik ve
karmasik olmasi degisime uyum gOstermesini ve gerekli yeni davranis

sekillerinin benimsenmesini saglar.
4.0RGUT KULTURUNUN OGELERI

Kaltar, birbiriyle iligkisi olan birgok 6geden meydana gelmektedir ve bu
dgeler bir araya gelerek karmasik bir biitiin olan kiltiri olusturur. Onemli
g6rilen orgut koltarh &6gelerini belirlemeye calisan bilim adamlari ve
arastirmacilar, 200 baslhk saptamiglardir. Bunlardan yaklasik olarak 50
kadari da veri toplanabilecek konu basliklari olarak siralanmigtir. Bu
nedenle, calismada 6rgut kaltarh 6gelerinin hepsine deginilmeyecek, temel

orglt kalttrd 6geleri siralanacaktir.®

Yapilan bilimsel calismalardan bir tanesinde organizasyonlara

kaltdrlerini anlamalari igin bir model sunulmaktadir:

- Bir topluluk hangi sembolik genellemelere ve varsayimlara sahiptir,

- Calisanlar hangi modele inanmaktadir, kabul edilebilir problemler,
cdzimler ve aciklamalar nelerdir ve cesitli problemler ne kadar dnemlidir,

hangi analojiler ve metaforlar kullaniimaktadir,

- Bireysel ve grup farkliliklari olmasina ragmen toplulugun paylastigi
ortak degerler nelerdir,

- Orgiit icinde anlatilan hikayelerden, 6rgiit icindeki calisma sartlarini

ifade etmek igin kullanilan érneklerden yola ¢ikarak 6rgut kaltara ile ilgili

% Ayni, s.8.
% Sisman, a.g.e., s.64
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bilgilere ulasilir. Calismanin bu asamasinda da 6rgut kaltirinin &6geleri
aciklanacaktir.

4.1 Yaratilar

Bir organizasyonun kdltarine iligkin ilk izlenimler, organizasyonun
gbrinen degerlerinden elde edilebilir yani insanlar tarafindan olusturulan
binalar, isyerinin yerlesim duzeni, ¢calisanlarin giyimleri ve kullanilan arag ve
gereclerdir.?” Schein'in kiltir katmanlari temel alinirsa yaratilar kltiiriin
g6rinen ve sembolik yénind yansitir. Calisma kapsaminda kdltlrin bu
yaratilarindan hikayeler, kahramanlar, organizasyonun kullandigi dil ve mitler
anlatilacaktir. Yaratilar, altta yatan kdltirel varsayimlarin davranis kaliplari,
giyim kurallari ve hikayeler gibi duyulabilen, gérilen ve hissedilen
aciklamalarindan olugur. Bir ¢ok sirketin giyim konusunda kurallari vardir ve
bu kurallar altta yatan kaltiriin géstergeleridir. IBM ve bir yazilim firmasi olan
Lotus birlestikleri zaman kultUrlerin digsal yansimalarindan dolayi bir kdlttr
catismasi bekleniyordu. Clnkd IBM'in giyim konusunda is degerlerine uygun
dizgin bir giyim kosulu vardi. Oysa ki Lotus calisanlari tigért gibi IBM'in
giyim kurallariyla catisan seyler giyebiliyorlardi.®® Kdltirin bu gdrinen,
duyulan vyaratilan fiziksel, davranigssal ve sb6zel olarak UO¢ sekilde
siniflandirilabilir. Fiziksel yaratilara 6rnek olarak logo, giyim, yerlesim dizeni,
organizasyon semasl veprosedurler gibi unsurlar 6rnek verilebilir.
Davranigsal kuoltar yaratilan ise térenler, seromoniler ve toplantilardan
olusur. Sozel yaratilara ise organizasyon i¢inde konusulan dil. sloganlar,
hikayeler ve kahramanlar girer. Calismanin sinirlarindan dolayr bu

yaratilardan en 6nemlilerine deginilmesi uygun gériimustar.

87 Ulkti Uzuncarsili, Meral Toprak ve Oguz Ersen, Sirket Kiiltiirii ve is rensipleri
gistanbul:iTO Yayinlari, 2000), s.29.

® David W. Young, "The Six Levers of Managing Organizational Culture," Business Horizons.
(September- October 2000), s. 9.
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4.1.1.Hikayeler ve Kahramanlar

insanlar duygu ve dusiincelerini anlatirken, yargilarinin dogrulugunu
savunurken, deyimlerden, atasotzlerinden, efsanelerden, hikayelerden,
anilardan yararlanir. Bir organizasyonun tarihi, ge¢cmiste olan olaylar, érgut
kaltiriinin olusumunda cok dnemli rol oynar. Orgdtle ilgili anlatilan hikayeler,
anilar, basaril 6rgut Uyeleri, 6zellikle organizasyona yeni giren bireyler igin

orgltsel degerlerin 6grenilmesi yéniinden énem tasir.®

Orgiitsel hikayeler, organizasyonun gecmisiyle ilgili yasanmis birtakim
olaylari yansitir. Etkili organizasyonlarda yoénetici ve is gbrenler,
organizasyon felsefesini yansitan cesitli hikayeler anlatirlar; 6rgutsel
kahramanlardan ve onlarin degisik uygulamalardaki basarilarindan s6z
ederler. Paylasilan bu hikayeler, organizasyonun temel dederlerini tasir.
Orgiit kuruculari, yéneticiler ve basarili olmus is gdrenler hakkinda anlatilan
bu hikayeler, érgutsel yénden bltlinlesme ve kontrol islevi gérmektedir. Bu
hikayeler, organizasyon uyelerine, rolleri tanimada ve kimin nasil hareket
etmesi gerektigi konusunda da rehberlik yapmakta; iclerinde agiklanan ¢esitli
degerler araciligiyla bir takim Orgatsel sorunlarin  ¢d6zimuine 1s1k
tutabilmektedir.*

4.1.2 Mitler

Mitler, organizasyonda olmus olaylari ya da organizasyonun nasil
olustugunu anlatmak amaciyla kullanilan imgesel olaylardir. Mit, bir sosyal
grubun ya da organizasyonun degerlerini ve tanitim sistemlerini yerlestiren
bir iletisim aracidir. Bir igletmenin degerlerine, kurucularina veya farkl
hiyerarsik dizeylerdeki kigilere iligkin ilgin¢g olaylar ve &6ykuler, belirli bir
anlami tasiyan mesaja dénustiginde mitlesir veya igletmenin énemli bir
degeri bir veya birden fazla kisinin 6rnek eylemi ile vurgulandiginda bu

eylem mite dénisir.(Ornegin, Mc Donalds ydneticisinin bir Mc Donalds'in

% Haluk Girgen, Orgiitlerde iletigim Kalitesi (istanbul: Der Yayinlari, 1997), s.161.
% Sisman, a.g.e., s.71.
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6ninde limuzininden inip yerdeki yagh kagit pargalarini toplamasi, sadece
kendi isletmesinde degil, isletme literatirinde de mitlegmistir.)91

Mitler, blytk 6nemi olan seylerin kaynaklarinin ya da déntsumlerinin
aciklanmasinda kullanilir. Mitlerde, aciklamalar stipheye yer birakmayacak
sekilde yerlestirilir ve tartismadan arindirilir. Mitlerin getirdigi aciklamalar
eylemleri uyarir, harekete gecirir, rasyonellestirir ve organize eder.? Mitlerin
orgutsel 6grenme Uzerindeki etkileri g6z ardi edilemez. Bir ¢cok organizasyon
teorisyeni mit kavraminin organizasyonun eylem teorilerini belirttigini
disunmektedir. Mit kavrami eylem teorilerinin g¢esitli kaynaklarini vurgular.
Mitlerin bir kismi gerceklerin g6zlenmesinden ortaya c¢ikar, digerleri ise
fantezilerden kaynaklanabilir. Fakat t0m mitlerin gergekle bir baglantisi
vardir. Isletme icindeki mevcut mit, strateji ve eylemleri Greten teoriyi
olusturur. Stratejiler hipotezlerdir ve eylemler bu hipotezleri test eder, teoriyi
dogrular veya yanhslar.%®

4.1.3 Dil

Dil, kdltarin anlasilmasi ve kazanilmasinda gerekli araglarin
6grenilmesine yardim eder. Dil her seyden 6énce manalarin tagsinmasinda
kullanilan bir igaretler sistemi olarak organizasyon uyelerinin davraniglarini
etkiler.%*

Organizasyonlar belli bir gelisim evresinden sonra kendilerine ait bir dil
olustururlar ve bu da onlari diger organizasyonlardan farkl kilar. Olusturulan
organizasyonun ortak dili, organizasyon Uyelerini bir arada tutar ve karsilikh
iliskilerini  kolaylastirir.  Organizasyon (yeleri sosyallesme sireciyle
organizasyona ait dili 6grenirler. Organizasyonun kendisine ait bir dili oldugu
gibi organizasyon icinde bulunan alt bdlimlerinde kendi mesleklerine ve

uzmanlagsma alanlarina gére bir dili olabilir. Buna "jargon" adi verilir.

" Erdem, a.g.e., s.41.

%2 Trice ve Beyer, a.g.e., s.105.
® Probst ve Biichel, a.g.e., s.15.
% jlhan Erdogan, a.g.e., s.145.
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4.2. Degerler

Bir organizasyonun sahip oldugu degerler, 6rgut kaltarindn temel
belirleyicisini  olusturur. Normlar, etik kodlar ve sirket degerlerinin
aciklanmasi degerleri olusturan bir kag 6gedir.

Bir tanima gbére degerler, &rgutsel aktivitelerin Uzerinde olustugu
varsayimlardir ~ ve vyapilan arastirmalarda  degerlerin, amaglarin
gelistiriimesine, evrimine ve organizasyon Uyelerinin davranislarinin
degerlendiriimesinde kullanilan ortak standartlann olusturulmasina katkida
bulundugunu sonucunu destekler.® Belirli degerler sistemine bagl olan bir
toplumda bireylere yol gosteren, dogruyu-yanhsi, olumluyu-olumsuzu
belirleyen kurallar, standart olusturur ki bunlar da normlardir.

Kaltar, genellikle bir toplumda bulunan normlarin ve degerlerin toplami
olarak dusUnulmustir. Bu kapsamda normlar, belirli rolleri olan Kisilerin
uymalari gereken kurallar, emirler ve &lgller olarak ortaya konur. Kultirel
normlar, kultirel degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulagsmak
igin segecekleri yollan sinirlar, neyin dogru neyin yanlis oldugunu belirler ve

davranislar yénetir.%®

Sosyal norm, bir sosyal birimin Gyelerinin o grup igerisindeki davranis,
olay, inan¢ veya nesnelere iliskin kabul etme ve reddetme alanlarini
belirleyen bir degerlendirme sistemidir. Baska bir deyisle normlar, belli bir
durumda nasil davranilacagina iliskin beklentilere isaret ederler. Dolayisiyla

normlar, bir organizasyonda uyulmasi gereken yazili ve yazisiz ¢alisma

% Jay B. Barney, “Looking Inside for Competitive Advantage,” The Academy of Management
Executive. Volume :9, No:5, (November 1995)
% Erdogan, a.g.e., s.148



62

kurallarini kapsar. Organizasyon igindeki normlar formal veya informal bir

sekilde gelisebilir.”’

Bir kultirel sistemde, birey sosyal gercgekligin yaptirirm ve baskisini
normlar kanaliyla, arzuladigi ve ideal kabul ettigi hedef ve davranis

bigimlerine iliskin egilimleri de degerler araciligiyla hisseder.?®

Kurallar, adetler ve orflere aynlir. Grubun gelecegi bakimindan
uyulmasi zorunlu olmayan, zorlayici vasitalari belli olmayan kurallara adetler
denir. Orfler ise toplum icin 6nemli davranislari belirler. Orfler grubun

liyelerince sosyal yaptirimlarla etkin bir sekilde tatbik edilir.®®

Organizasyon Uyelerinin sahip oldugu deger, inan¢ ve normlar,
organizasyonda uzlagsma yaratan, davranislarda benzerlik olusturan, Gyelerin
davraniglarini kestirmeye yarayan faktérlerdir. Bunlar, grup iginde birlik
duygusunun yaratilmasinda, dyelerin organizasyon amaglanyla
batinlesmelerinde, kendilerini takdir etme ve guven duygusu geligtirmelerini
tegsvik etmede, olumlu davranis ve tutumlar o&dudllendirmede yasal
dizenlemelerden daha g¢ok yararl olabilir ve yoneticiler tarafindan guglt bir
kontrol araci olarak kullanilabilir. Organizasyon Uyeleri arasinda egemen
olan deger, inan¢ ve normlarin bilinmesi, yoneticilere ¢ok yonlu vyararlar

saglayabilir. "%

" Tilay Bozkurt, "Toplam Kalite Yénetimi Uygulamalarini Hizlandiran Kdiltiirel
Varsayimlar ile Is .

Tatmini ve 6rgutsel Baglilik Arasindaki lligkiler: Kuramsal Bir Model Calismasi,”
Tarkiye'de

Yonetim, Liderlik ve insan Kaynaklari Uygulamalan. |. Basim, no:21, (Agustos 2000), s.121.
% Ayni, s.122.

% Erdogan, a.g.e., s.149.

% Sisman, a.g.e., s.81.
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4.3 Temel Varsayimlar

Antropoloji, sosyoloji ve psikoloji alanindaki bir ¢cok akademisyen, bir
grubun kendisi, digerleri ve dinyayla ilgili zimni varsayimlarinin kaltarin en
icte yer alan temelini olusturdugunu belirtir. Her ne kadar, bu bilingsiz temel
varsayimlari farkl terminolojiler kullanarak aciklasalar da, bu temel
varsayimlari acik, fark edilebilen vyaratilarin, degerlerin altinda yatan
ongoriler olarak gdérmektedir.’®' Kiiltir literatlirlinde varsayimlar, kisi ya da
gruplara davranma, disinme hatta hissetme sdreglerinin referans
cercevelerini olusturan bilingdigi dizeye itilmis ve dogrulugu sorgulanmadan

kabul edilen varolma ilkelerine isaret eder.'®

Varsayimlar, organizasyon ve genis anlamda dinyayla ilgili algilamalari,
disinceleri ve duygulan etkileyen beklentileri olusturur. Daha sonra bu
algilamalar, digunceler ve duygular organizasyonu ve dinyay! yansittiklari
seklinde tecrilbe edilir. Ornegin, "insanlar tembeldir" varsayimi, insanlara
otonomi verilmemesini iceren degerlerin ortaya ¢ikmasini sinirlandirir.
Schein varsayimlarin 6rgat kultdrd igindeki 6nemini daha &6ncede 6rgat
kaltdrd taniminda belirttigimiz su kelimelerle aciklamistir: "varsayimlar
organizasyon Uyelerine dogru algilama, disinme ve hissetme yolu olarak
Ogretilenlerdir." iste kadltdrel varsayimlarin glct burada yatmaktadir.
Varsayimlar ve degerler birbirleriyle uyum igindedir. Schein varsayimlarin,
yeni degerlerin getiriimesi ve bunlara atfedilen basarinin denenmesiyle
degistirilebilecegini belirtir. Eger yeni degerler basarili sonuclara ulagsmaya
saglarsa, zamanla varliklari onlari temel varsayimlar seviyesine ¢ikarabilir.
Yeni degerlerin sorunlari ¢ézme karsisinda getirdigi ¢6zimler etkiliyse ve
organizasyon bunun basarisini algilarsa, deger bir bilissel dénlisimden
gecerek bir varsayima donusir. Varsayimlarin etkisini hafife almamak

gerekir. GUnkU varsayimlar kendilerini organizasyonun stratejileri formile

19" Mats Alvesson, Understanding Organizational Culture (First Published.London:Sage
Published.,2002), 5.174.
192 Bozkurt, a.g.e., 5.123.
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edilirken de gosterir. SOyle ki; bir durum karsisinda belirlenen strateji,

varsayimlarin neler oldugunu yansitir. '%

ikinci temel varsayim, insanin dogasina iliskin varsayimdir. Bu temel
varsayimi ortaya c¢ikarmak igin incelenmesi gereken unsur, insanlarin temel
olarak iyi mi, kétid mi ya da ne iyi ne kétl olarak ele alindigina iliskin
duslncelerdir.

Uclinci temel varsayim kategorisi ise cevreye iliskin varsayimlardir.
insanin doga ile ilgili varsayimlari olarak da tanimlanabilen bu varsayim
kategorisi, organizasyon Uyelerinin cevresel kosullara boyun edme, uyum
icinde olma ya da kosullari kontrol edebilme konularindaki tercihleri igerir.104
Bu varsayimi ortaya ¢ikarmak igin cevaplanmasi gereken soru: "insanlarin
cevreye hikmedebilecekleri inanci mi yoksa insanlarin dogaya boyun
egmesi gerektigi inanci mi "hakimdir.

Son temel varsayim kategorisi ise evrensellik ya da ayirimciliktir.
Organizasyonun tim Uyeleri ayni standartlarla mi degerlendiriliyor yoksa

bazi bireylere karsi farkli bir yaklagimlar ve davraniglar mi uygulanmaktadir.

Calismada bu dért varsayim kategorisinden 6zellikle insanin dodasina

iligkin varsayimlarin ayrintili olarak ele alinmasi uygun goérilmustar.

Orgiitsel yénden ve orgit kiltirl dgesi olarak insan dogasiyla ilgili
varsayimlar kapsaminda cevaplandirilmasi gerekli baslica sorular sunlar
olabilir: Insan yaradilis itibariyle iyi, kétii ya da karmasik bir varlik midir?
Yoénetimle ilgili olarak X kurami mi, yoksa Y kurami mi gecerlidir?105
Organizasyonlarin ve insanlarin yukaridaki sorulara verecekleri cevaplar,
onlarin insan dogasi konusunda kabul ettikleri temel kdltlrel varsayimlari

yansitir.

insan eylemlerinin dog@asiyla ilgili varsayimlar, bir kiltlr iginde uygun
gorulen ve kabul edilen insan davranislarini kapsamaktadir. Varsayimlarin

asil etkisi insanlarin eylemlerinde ortaya c¢ikmaktadir. Benimsenen temel

1% Alvesson, a.g.e., 5.22.
1% Bozkurt, a.g.e., 5.124.
1% sisman, a.g.e., 5.93.
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varsayimlar, insan eylemlerinin dogasini da belirler. Dolayisiyla, insanlar
eylemlerini benimsedikleri varsayimlara gére gergeklestirir.'®

insanlar tembeldir varsayimina sahip bir organizasyon, denetime énem
veren degerleri igerir. Ornegin; zaman saatleri, giinliik verimlilik raporlari

tembelligi kontrol etmeye c¢alisan bir kaltdr icin kabul edilir degerlerdir.

insan eylemlerinin dogasiyla ilgili varsayimlarin tamamlayicisi, insan
iliskilerinin dogasina iliskin varsayimlardir. Bu nedenle, ¢calismada bu konuya
da kisaca deginilmesi uygun gérilmistir. insan iligkilerinin dogasiyla ilgili
varsayimlar, grubun iglev ve amaglarini yerine getirmesinde ve grupla ilgili
sorunlarin ¢ézimlenmesinde ya yetki, gl¢ ve hiyerarsiye dayali ydéntemlerin
kullanilmasini; ya da etki, sevgi, saygi, dostluk ve iyi iligkilerle iglerin
yapilmasini ve sorunlarin bu yollarla ¢ézimlenmesi gerektigini belirten temel
yobntemler olarak gorulebilir. Bdylece insan iligkileri konusundaki
varsayimlarin, dis cevreyle iliskilerin dogasi, gercegin dogas! ve insanin
dogas! konusundaki temel varsayimlari da yansittigi veya bunlarin birlikte
ortaya ¢iktigi séylenebilir.'®”

insan iligkileri konusundaki varsayimlar lkeden iilkeye ve sektérden
sektore farklilik gdsterebilmektedir. Ornegin, bati toplumlarinda birey faktéri
vurgulanirken buna bagli olarak Kkisilerin birbiriyle olan rekabeti de bu
varsayim nedeniyle vyasallastirimis ve vurgulanmis olmaktadir. Bu tip
varsayimlarda organizasyon iginde bireysel yarismanin ve rekabetin tesvik
edilerek, glven faktérinin disik oldugu is ortamlarinin yarat iknasiyla
sonuclanmaktadir. Temel varsayimlarda dostluk, sevgi, kollektiflik yerine
rekabetin, gucln vurgulandigi kaltdrlerde 6grenme davranisinin ortaya
cikmasi olasiligr da azalmaktadir. Amy Edmondson’un yaptigr calisma,
organizasyonda yer alan calisma takimlarinin icindeki psikolojik gtvenin

dgrenme davranisina etkisi incelenmistir.'® Yapilan calismaya gére calisma

1% Ayni, 5.97.

17 Ayni, 5.101.

1% Amy Edmondson, "Psychological Safety and Learning Behavior in Work Terms, " Administrative
Science Quarierty. (1999), s.350.
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gruplari igcerisinde karsilikli giiven duygusu ne kadar yliksekse 6grenmede o
kadar yUksek olmaktadir.

Sonug olarak, kiltirel mesajlar organizasyon Uyelerine digerlerinden ne
beklemeleri gerektigi ve onlardan beklenenlerin neler oldugu 6gretir. Tiam bu
organizasyonel beklentiler organizasyonun deger ve varsayimlarina dayanir.
Orgiit kiltirinin odgeleri olan yaratilar, degerler ve temel varsayimlar,
Uyelere cevrelerini anlamada bir referans ¢ercevesi olusturur. Organizasyon
dyelerinin sonraki davranis ve eylemleri hep bu referans c¢ergevesi iginde
gerceklesir. Bu nedenle, o6rgltsel 6drenmenin ve 6drenen organizasyon
olmanin gerektirdigi aciklik, diyalog ve given gibi unsurlar 6rgit kaltdrinin
icinde varolmahdir. Boylece uyeler 6grenmeye izin veren kultirel 6geler
yoluyla &grenmeyi dogal bir olgu olarak 6grenir. Orgiit kiltirli 6gelerinde
6grenmenin gerektirdigi bu 6zellikleri barindiran organizasyonlar 6grenmeye
uygun bir iklim yaratir. Bu da organizasyon Uyelerince 6grenmenin bir

varolma sekli haline gelmesini saglar.

Organizasyonlar aktivitelerini koordine edecek ve ybnlendirecek kontrol
sistemleri olmadan cok az sey basarabilir. Gergekte de organizasyonlar
genellikle bu kontrol sistemleri ¢alistigi icin etkili gérulir. Geleneksel formal
kontrol sistemleri, planlama ve bultceleme sistemlerinden performans
sistemlerine kadar uzanan genis bir yelpaze icinde yer alir. Geleneksel
kontrol sistemleri, denetlenen kisinin kendisini denetleyen kisinin farkinda
oldugu zaman calisir ve denetleyen kisi ya da Kkisiler isler plana uygun

gitmedi mi denetlenene miidahale eder.'%

Formal kontrol sistemleri insa edilirken, genellikle c¢iktilan ya da
davranislari lcme egilimi ile hareket edilir. Ornegin, hastanelerde hemsireler
degerlendirilirken hastanin iyilesip iyilesmedigine degil, belirlenen medikal
prosedurlerin zamaninda yapilip yapilmadigina, kontrollerin aksatiimadan
yapiimasina dikkat edilir. Hastanelerdeki formal kontrol sistemleri

davraniglari  Olcer. Baska bir durumda ise davranigslar acikca

1% Gerald W. Driskill ve Angela Laird Brenton, Organizational Culture In Action (London: Sage
Publications, 2005), s.33.
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g6zlemlenmeyebilir. Satis temsilcileri 6rneginde, davraniglar
g6zlemlenemedigi icin verimlilik &l¢tlir. Bazi durumlarda ise kontrol

sistemleri hem davranisi hem de giktilari dlgebilir.'™°

Fakat, genellikle bazi durumlarda ne davraniglar ne de c¢iktilar uygun
sekilde olgulebilir. Bu durumlar, insiyatif kullaniimasini, esneklik ve yeniligi
gerektiren, rutin olmayan ve tahmin edilemeyen durumlardir. Bu tdr
durumlarla sadece insanlar arasinda uygun davraniglarin ve tutumlarin ne
olduguna iligkin ortak anlagsma saglamaya y6nelik sosyal kontrol sistemleri
gelistirilerek basa cikilabilir. Kiltirde potansiyel sosyal kontrol sistemi olarak
digunulebilir. Sosyal kontrol sistemi olan kiltir sayesinde belirli bir grupla
calisirken ortak beklentiler dizisi paylasilir ve kabul edilen bir Gye olmak
isteniliyorsa bu beklentilere uygun hareket edilmeye calisilir. Bu nedenden
dolayi, sosyal kontrol sistemleri formal kontrol sistemlerine gére sureklilik arz
eder ve daha genis bir alanda caligirlar. insanlarin formal veya sosyal kontrol
sistemlerine godsterdikleri tepkiler birbirinden farkhdir. Formal sistemlerde
insanlar tatmin edici olmayan ve baglayici bir dis zorlama duygusuna
sahiptir. Sosyal kontrol sistemlerinde ise insanlar daha ¢ok otonomiye sahip
oldugunu dusUnurler. Halbuki paradoksal olarak daha c¢ok seye

uymaktadirlar.’"

Sonug¢ olarak, yOnetimsel bakis acisiyla ortak paylasilan beklentiler,
deg@erler ve varsayimlar olarak dastnulen érgat kaltiri sosyal kontrol sistemi

olarak disUndlebilir.

Sosyal kontrol sistemi olarak 6rgat Kkaltarl, o6zellikle 6gdrenen
organizasyonlarin gerceklestirimesinde sik¢a kullanilan takim calismasinda
ve degisik bolimlerden Kigilerin bir araya gelerek kendiliginden olusan
gruplarin isleyisinde organizasyon amagclari dogrultusunda kigilerin hareket

etmesini saglayarak formal kontrol sistemlerinden daha etkili olur.

1% Ayni, 5.33.
" Ayni, 5.36.
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Klltarel mesajlar, organizasyon Uyelerine digerlerinden ne beklemeleri
gerektigini  ve onlardan beklenenlerin  neler oldugunu  "Ogretir".
Organizasyonun deger ve inanglarina dayanan bu &rgutsel beklentiler, tim
olanlari anlamlandirmada bir cergceve olusturarak tum &rgatsel iletisim
sureglerini etkiler. Bu nedenle, 06grenen organizasyon olabilmek igin
geligtirilen tom Orgutsel beklentiler kiltirel mesajlarla calisanlara iletilir.
Ogrenen organizasyon ile ilgili tiim bu beklentiler iletisimsel bir arac olan

diyalogun kullaniimasiyla tim organizasyon calisanlarina iletilir.

5. OGRENEN ORGANIZASYONLAR VE ORGUT KULTURU ARASINDAKI
ETKILESIM
5.1 Orgiitsel Unsurlar Acisindan Etkilesim

Bu bdélimde, 6rgat kaltariyle etkilesim icinde olan strateji, organizasyon

yapisl, teknoloji gibi érgitsel unsurlar ele alinacaktir.

5.1.1 Orgiit Kiiltiiri ile Strateji Arasindaki Etkilesim
GUnUmuzde strateji ve stratejik ydnetime olan ilgi artmistir. Bunun
sebebi, igletmelerin gln gectikce yogunlasan rekabet ile karsi karsiya
kalmalarindan kaynaklanmaktadir. Yogunlagsan rekabetin getirdigi baskilarla
yuzlesebilmek icin isletmelerin ve igsletme adina stratejiyi  belirleyen
yOneticilerin yeni ve etkili stratejiler gelistirmek ve uygulamaya koymak igin
daha az zamanlar vardir. Bu da yeni ve etkili stratejiler gelistirmede 6rgut

kultdriindin etkisinin anlasiimasini zorunlu kilmistir.'*2

Orglit kiltirii etkisini, isletmenin pazar ve kendi sartlarina uygun bir
strateji secmesi durumunda gosterir. isletmenin pazar ve kendi kosullarina
uygun fakat kultirel agidan desteklenmeyen bir strateji se¢gmesi durumunda
degisiklige karsi direnis problemleri yasanacaktir. Bu nedenle, stratejinin
pazarin ve organizasyonun sartlarina uygun olmasinin yaninda kendisini
destekleyecek bir klltirle pekistirilmesi gerekir. Bir isletmenin stratejisi

uygun bir kdltdrle desteklendigi takdirde dnemli bir gic olusturabilir. Ancak,

"2 Brown, a.g.e., s.7-8.
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rekabet kabiliyetlerini zayiflatan veya ekonomik degisikliklere uyumu
engelleyen bir kiltir de sirketin durgunlasmasina ve hatta yok olmasina yol

acabilir.’™

isletmelerin gevre sartlarina uygun fakat kdltiirlerine aykiri stratejiler
secmesi durumu is dinyasinda sik¢ga goérilen bir durumdur. Kilttrlerin
stratejiye uygun olarak degistiriimesinin uzun zaman aldigi ve zor oldugu

disundltrse kaltirin strateji Gzerindeki etkisi iyice anlasiimig olur.

Cunkl  belirlenen yeni strateji calisanlarin  farkh  davraniglar
gOstermesini, farkh  sekillerde disinmesini, amacglarin degismesini
gerektirebilmektedir. Tim bunlarda kdltar tarafindan kontrol edilen yerlesmis

ve degisime direnis gbsteren unsurlardir.

Calisanlari  tarafindan igsellestirilen 6rgGt  kdltdrlG, organizasyon
Uzerinde sosyal kontrol gorevi gbrerek organizasyon iginde baglayiciligr ve
tutarliigi saglar. Ornegin, bir isletme 0rlin, Gretim slreci ve pazarlama
yontemlerinde yenilik konusuna énem veriyorsa, organizasyon iginde yeni
fikirlerin Gretilmesine ve bunlarin agikga tartigilabilmesine uygun ortami ve

calisanlarin kabullini saglamalidir.

Orgitlin  k{ltiri  organizasyonun izledigi strateji (zerine bir etki
uygulayabilir. Organizasyonlar tarafindan yapilan stratejik analizler hic bir
zaman organizasyonlarin degerlerinden arindiriimis bir halde bulunmazlar.
insanlarin cogu zaman geleneksel ve aligkanlik yapmis is yapma sekillerine
ve olaylari gérme sekline bagli kalmasi onlarin yeni secenekleri ve yeni
¢6zimleri gérme yetenegi etkiler. Bu durum organizasyonlar icinde gecerlidir.
Gunimuzde organizasyonlar, trendlerin(rekabet glcinde, teknolojide ve is
piyasasinda) tam olarak tahmin edilemedigi yiksek derecede karmasik ve
dinamik is c¢evrelerinde faaliyet gOstermektedir. Bu kosullar altinda segici
algilama, ayni pazarda faaliyet gdsteren organizasyonlarin farkli kdltdrel

varsayimlari nedeniyle gevrelerini farkli olarak anlamlandiracaklarini ifade

"% Omer Dincer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi (5. Baski, Istanbul: Beta
Yayinlar,1998),s.14.
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eder. Ayni is cevresinde faaliyet gOsteren iki bankadan biri rekabetci is
gevresini enternasyonel bdlumlerinin genigletilmesi i¢cin uygun bir ortam
olarak gorarken, digeri tasarruf yapma yoluna gidebilir. Hangi stratejinin
izlenecegdi secici olarak hangi bilginin lzerinde odaklasildidina, bu bilginin
nasil anlamlandirdigina, organizasyonun degerlerine ve varsayimlarina

baglhdir. Kiltiiriin strateji (izerindeki etkisi bes ayri sekilde kendini gdsterir:''*

- Stratejinin  formile edilmesi organizasyonun tarama davranisina
baglidir. Bu da cevresinden bilgileri nasil elde ettigidir. KaltGrel varsayimlar
stratejiyi formlle eden Kigileri, cevrenin belirsiz fakat kontrol edilebilir
olduguna inanmiyorsa bu ¢evrenin taranmasi ve bilgi toplanmasi i¢in zaman
ve kaynak ayrimina neden olacaktir. Tersi olarak, eger organizasyonun
kiltarel varsayimlari stratejistlere cevrenin kontrol altinda olmadigini ve
bilinemeyecegdini belirtiyorsa, stratejistler c¢evrenin taranmasina daha az
zaman ve kaynak ayirirlar. Stratejinin belirlenmesindeki ilk asama olan
gevrenin taranmasinda en 6nemli etkiyi organizasyonun kdltirel varsayimlari

yapar.

- Cevre tarama prosedirlerinin icra edilmesinde, mevcut varsayimlar
bazi bilgilerin Gzerinde odaklasiimasi saglayan ve diger verilerin gbéz ardi
edilmesine yol agan algi filtreleri rolinG Ustlenebilirler. Dolayisiyla, ¢evrenin
taranmasinda ve igsel yeteneklerin degerlendiriimesinde organizasyonlar
mevcut tim bilgileri toplamazlar. icsel olanaklar ve digsal zorlamalar
karsisinda yapilan bu secici algilama organizasyonun stratejik segimler
yapmasina yol acar. Ornegin, bazi organizasyonlar istatistiki bilgileri tercih
ederken, digeri sbzel gostergeleri tercih edebilir. Sony ve Honda gibi
organizasyonlar daha ¢ok gazeteleri ve populer dergileri okuma yoluyla elde
edilen sbzel bilgilere sosyo-politik konularda degerli bilgiler sagladigi igin
daha ¢ok guvenirler. Stratejinin olusumunu etkileyen bir diger faktér de
kiltdrdn icinde yer alan organizasyonun ideolojisidir. Japon firmalari batidaki

organizasyonlara gbére uzmanlarin subjektif ve kisisel fikirlerine daha cok

"% Brown, a.g.e., 5.279.
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6nem verir. Batidaki organizasyonlar ise objektif dl¢tler yoninde tercihlerini
kullanirlar.

- Bir defa enformasyon elde edildi mi sira bu bilginin
anlamlandiriilmasina ve hangi metotla anlamlandirilacagina gelir. Bu
anlamlandirma ve anlamlandirma metodu kudlttrin talepleri dogrultusunda
degisir. Ornegin, batida ampirik gerceklere ve sayisal verilere dayall
rasyonel analitik araclar daha populerdir.

- Enformasyon anlamlandirildi mi ve sebep-sonuc iligkisi Uzerinde
anlagsmaya varildiysa sira organizasyonun nasil tepki gésterecegine gelir. Bu
da cogu zaman etik bir bilesen igerir. Stratejiler sadece mantik ve sebep
temel alinarak formile edilmez. Organizasyonun egemen deger dizisine
dokunan moral konularda hayati rol oynar. Ornegin, iki kimya sirketinden biri
cevreyi Kirletme pahasina karlarini maksimize etmeyi temel alan bir strateji
izlerken, diger kimya sirketi bulundugu yerel cevreyi kirletmekten kaginmak
icin karliliginin azalmasina izin verebilir. Her iki durumda da stratejik igerik
kultirel degerlerden etkilenmistir. Moral konularin stratejik kararlarin alimi
tzerinde oynadidi roli en iyi Volvo ve Saab 6rneginde gérebiliriz. Volvo-
Kalmar ve Saab-Scania' da calisanlarin calisma hayatlarinin kalitesine
verilen 6nem montaj hattinin yeniden yapilandiriilmasina yol agmigtir.

- Yoéneticiler gcogunlukla izlenecek stratejinin belirlenmesinde gec¢miste
lyi calismis fakat ginimuzde gegerli olmayan inanglara ve varsayimlara
guvenirler. Ornegin, Ingiltere merkezli bir yiyecek (reticisi 1970'li yillarda
denizasiri birgcok yatirrm yapmis fakat bunlar basarisizliga ugramistir. Bu
olumsuz gelismeler sirketin ayirt edici yetkinliginin Ingiltere'yle sinirli oldugu
go6rustne hiz vermistir. Bu gelismeyi takip eden 10 yil sdresince sirket
yurtdisi operasyonlarini gelistirme olanaklarini geri ¢evirmis. Hatta veriler
degisen kosullar nedeniyle sirketin bu yurtdisi girisimlerinden kayda deger
kar elde edecegini goésterdigi halde. Ust diizey y®neticiler sahip olduklari
kaltirel  varsayimlar nedeniyle degisen pazar kosullarina uyum

saglayamamistir.
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Yukarida Dbelirtilen asamalar stratejinin belirlenmesinde kaltrin
etkilerini agik¢a ortaya koymaktadir. Stratejinin belirlenmesi ve olugturulmasi
tzerindeki etkilerini bu sekilde gbésteren o6rgut koltard ayni zamanda
stratejinin uygulanmasi Uzerinde de dnemli bir etkiye sahiptir.

Yapilan calismalar basarili organizasyonlarin stratejilerini destekleyen
bir kiltire sahip olduklarini ortaya koymustur. Bu nedenle, kiltlr strateji
tzerindeki aracilik rolUyle etkili bir érglUtsel performans Uzerinde dnemli bir
etkiye sahiptir. Ama kiltir ayni zamanda degisimin gerektirdigi stratejilerin

uygulanmasinda bir engel rolini de Ustlenebilir.

AT&T sirketinin baskani J. D. De Butts 1978 yilinda sirkette énemli bir
stratejik degisim yaparak sirketi pazar odakl iletisim isine déndirmeye
calisti. Sirketi bagimsiz bdlgesel parcalara bdoldi. AT&T'nin igindeki ve
disindaki yorumculara gbére en blylk zorluk c¢alisanlarin davranislarinin,
degerlerinin  ve varsayimlarinin yeni ticari gergekler dogrultusunda
degigtiriimesiydi. AT&T Ornegi strateji uygulamasinin  insanlardan
kaynaklanan yénetsel bir sitre¢ oldugunu gbéz énline sermigtir. En parlak
stratejinin dahi sosyal olarak kabul edilmedikce uygulanamayacagini ortaya

koymustur.'™®

Stratejinin  uygulanmasinda organizasyon eger gen¢c ve olusum
asamasindaki bir organizasyon ise ve gugli bir kimlik hissi gelismemisse
kaltar g6z ardi edilebilir. Bu durumun disinda 6rgatin kaltra hi¢ bir zaman
g6z ardi edilemez. Orgiit kiltiri kendini icerdigi degerler, varsayimlar ve

inanclari yoluyla stratejinin belirlenmesinde ve uygulanmasinda gdsterir.

Ogrenen organizasyon olmak isteyen bir organizasyon stratejisinde
Orgutsel 6grenmenin gerceklesmesini saglayacak tedbirleri almali ve bunlari
yaparken érgutin KoltiranO de géz dndnde bulundurmalidir. Bireylerin tim
yasamlari boyunca 6égrenmeye devam etmesi gibi, 6grenen organizasyonda

surekli igsleme slrecinde olan dinamik bir istir.

5 Ayni, s.215.
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Bu noktada 6grenen organizasyonlarin ne oldugunu hatirlamakta fayda
vardir. Ogrenen organizasyon, enformasyonu ve bilgiyi elde eden, yaratan ve
ileten, bundan dolay! farkli davranan ve bunu yapmasindan dolayi gelismis

Orgutsel sonuglar Greten organizasyondur.

Rekabet avantaji geleneksel kaynaklari hizla  degdismektedir.
Organizasyonun stratejisinin  formile edilmesine ve uygulanmasina
geleneksel yaklagimlar yOneticilere rekabette s6z sahibi olabilmeleri igin
gerekli araclari ve ic gorliyl saglayamamaktadir. Ogrenmeyi stratejilerinin
belirgin ve ayrilmaz bir pargasi haline getirme ihtiyaci duymayan
organizasyonlar surekli olarak kendilerine "nasil bdyle geride kaldik" diye

soracaktir.''®

Ogrenmeyi miimkiin kilan bir stratejinin yaratilmasi igin tiim ydneticilerin
ve calisanlarin organizasyonlari yeniden sekillendirmeye ve organizasyonun
bu niyeti Uzerinde odaklasan yeni davraniglari tesvik etmeye adanmighgi
gerekir.

isletmelerin stratejiye yaklagimlarini genel bir ayrimla ikiye ayirmak
mamkdandar. Bu iki yaklagim geleneksel ve 6grenme stratejisi olmak Gzere

asagida aciklanmaktadir:

Geleneksel yaklasimin altinda yatan dislnce isletmeyi ¢gevreye uyumlu
hale getirmektir. Ogrenmeye yonelik strateji ise cevreyi isletmeye uyacak
sekilde degistirmektir. Geleneksel yaklagimin yol gdsterici amaci var olan
isletme avantajlarinin korunmasina yéneliktir. Ogrenmeye dénik strateji de
ise avantajlarin slrekli yenilenmesi temel alinir. Geleneksel stratejiyi
uygulayan igletmeler yatirnmlarim sabit getirilen olan gseylere vyatirirlar.
Ogrenmeye yodnelik bir strateji benimseyen organizasyon ise gelismekte hatta
ortaya yeni ¢ikmakta olan olasiliklar Uzerine yatirrm yaparlar. Geleneksel
strateji de calisanlar stratejik disinme ve eylemlerden uzak tutulmuslardir.

Ogrenmeye yonelik stratejide ise calisanlar stratejik diisiiniisiin, eylemlerin

1% John W. Slocum, Micheal McGill, "The New Learning Strategy: Anytime, Anything, Anywhere,"
Organizational Dynamics. Vol:23, Iss:2, (Autumn 1994), s.44.
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ayrilmaz bir parcasidir ve guglendiriimis c¢ahsanlardir. Geleneksel ve
6grenme stratejileri arasindaki fark bunlarla sinirli degildir. Bir de tiketicinin
nasil gorildigane iliskin bir fark vardir. O da geleneksel yaklasimda tiketici
sadece bir pazarlama araci olarak algilanirdi. Oysa 6grenmeye yodnelik
stratejide ise kendilerinden bir seyler 6grenilmesi gereken bireyler ve gruplar

olarak gérulirler.'”

Amerikan otomobil endustrisinin 1980' li yillarda yasadigi gelismeler
strateji, 6grenme ve kultl arasindaki iliskiyi géstermesi agisindan énemli bir
degere sahiptir. 1980 li yillar boyunca Amerikan otomobil endustrisi
otomasyona, kiguk sgirketleri almaya ve operasyonlarini  yeniden
yapilandirmaya 100 milyar dolar harcadi. Buna ragmen U¢ buyUkler olarak
adlandirilan General Motors, Ford ve Chrysler tuketicilerin yUksek Kkaliteli,
disik maliyetli ve Japon standartlariyla ayni olan araba talebini tatmin
edemediler. Bunlarin basarisizliklarinin altinda yeterince uzun bir sire igin iyi
calismis dikey entegrasyon ve cesitlendirmeye yodnelik inan¢ ve varsayimlarin

olusturdugu stratejiler yatmaktadir.'™®

Bunlara olan inan¢ &gdrenmeyi
kisittamis ve cevredeki gelismelerde kuoltrel varsayimlarin gacli olmasi
nedeniyle dogru olarak anlamlandirilamamigtir. Bu ylzden bu sirketler

yaptiklari blyUk miktarda yatirimlara ragmen basarisiz olmuslardir.

5.1.2 Orgiit Kiiltiiri ile Organizasyon Yapisi Arasindaki
Etkilesim

Bireyler organizasyonlara ¢ok cesitli ve birbirinden farkli deneyimler,
degerler ve motivasyonlarla gelirler. Dogal olan bu bireysel farkhliklar,
organizasyon Uyelerinin ¢esitli ve farkh yoénlerde davranislar sergilemesi
sonucunu dogurur. Eger organizasyonlarin belirledikleri vizyona ve misyona
ulasmak icin bu davraniglar yo6nlendirmesi gerekiyorsa c¢alisanlarin

davraniglarini dizenleyici belirli mekanizmalara ihtiyaci vardir.

"7 Ayni, 5.47.
18 Ayni, 5.35.
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Organizasyon yapisi ¢ok uzun sUrelerden beri igletmeler icin davranis
cesitliligini  azaltan ve davranisi dlUzenleyen bir mekanizma olarak
gorilmistir. Orglt kiltirinin ydnetimi de davranis cesitliligini azaltan ve
davranigi dlzenleyen bir mekanizma olarak yeni vyeni gorilmeye

baslanmistir.

Sosyal sistemlerde cesitliligini azaltmak ve davraniglari diizenlemek igin

dort kontrol mekanizmasindan séz edilebilir:'"®

- Karar almanin merkezilestiriimesi,
- Kurallarin yazili hale getirilmesi,
- Ciktilarin kontrol edilmesi,

- Paylasilan degerler ve beklentiler.

ilk G¢ mekanizma yapisal mekanizmalardir. Yukarida siralanan 4
mekanizmadan sonuncusu olan paylasilan degerler ve beklentiler tamamen

kdltrel mekanizmay! yansitmaktadir.

Organizasyon  yapisi, igletme icindeki iletisim ve  kontrol
mekanizmalarini, yetki ve sorumluluk alanlarini belirler.'?° Organizasyon
yapisi ile karar almanin  merkezilesmesi, kurallarin, iletisimin,
Ucretlendirmenin ve otoritenin yazili hale getirilmesi, is sureclerinin ve

vasiflarinin standart hale getirilmesi ve ¢iktilarin kontrolU saglanir.

Gorevlerin karmasikhgi arttikga, organizasyon iginde davranisi kontrol
etmek igin yapisal mekanizmalar organizasyonlara yeterli gelmemekitedir.
Yerine getirilmesi gerekli gbérevlerin karmagsiklagsmasinin yaninda calisanlarin
cesitli ve yaygin cografik alanlara bélinmesi karmasikhiga bir de karsilikli
bagimhihdr eklemektedir. Bu nedenle, cografik olarak daginik calisanlarin
kontrolinde vyapisal mekanizmalarin kullanilmasinda sorunlar ortaya
citkmaktadir. Diger bir deyisle, karar verme merkezilestirilememekte, kurallar
surekli olarak icra edilememekte ve c¢iktilar surekli olarak kontrol

119 http.7/www.cba.uri.edu/Scholl/Papgrs/Culture Structure.html, (Kasim 1999).
% Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar (istanbul:Alfa Yayinlari, 2001),s.173.
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edilememektedir. Bu durumlarda 6rg0t kdltrd organizasyonun amaglarina
etkili sekilde ulagsmasini saglayacak c¢aliganlarin davranislarini dizenleyici
bir etki yapabilmektedir.'®’

Blrokratik kontrol, yenilik ve bilgi tabanl organizasyonlar icin yeterli
gérilmemekte ve paylasilan degerler calisanlari istenilen sekilde
davranmaya tegvik etmekte, bu nedenle kurallar,dizenlemeler ve prosedurler

gereksiz hale gelmektedir.'®

Hatirlanacak olursa orgat kaltart, organizasyonun dis uyumunu ve igsel
batinlesmesini saglayan, daha &nce gecerli kabul edilebilecek kadar iyi
calismis ortak olarak paylasilan ve &6grenilen davranis kaliplari, degerler,
mitler ve sembollerden olugmaktadir. Kiltirin ortak olarak paylagilan 6geleri,
organizasyon icindeki  calisanlarin  davraniglarini  dlzenleyici  ve
organizasyonu amacina dogru ydnlendirici bir etki yapar. Orgit kiiltiiri
Uzerinde calisan yazarlara gére kultlr, calisanlara bir aitlik hissi verir ve
kendilerinden daha buyuk bir olusuma insanlarin adanmishginin yaratiimasini
kolaylastirir. Davraniglara rehberlik edip, sekillendirdigi gibi sosyal sistemlerin
devamliligini ve stabilitesini saglamaktadir.'®

Kdltar belirtilen bu iglevleri ile ginimuizde ¢ok farkh Ulkelerde faaliyet
gOsteren isletmeler ve Ozellikle de godrevleri ylksek derecede belirsizlik
iceren orgatler icin vazgecilmez bir davraniglari yénlendirme mekanizmasi
haline gelmektedir. Bunun nedeni, yapisal mekanizmalar yoluyla cografik
olarak cok farkli noktalarda faaliyet g6steren calisanlarin davraniglarinin ve
ciktilarinin kontrol edilmesinin mimkin olmamasidir. Tiam bu gelismelerin
sonucu olarak 6rgut kdltGrinin davraniglar yonlendirmedeki roli ve énemi

artmaktadir.

2! hitp.7/www.cba.uri.edu/Scholl/Papgrs/Culture Structure.html, (Kasim 1999).
'22 Driskill ve Brenton, a.g.e., s.144.
123 http.7/www.cba.uri.edu/Scholl/Papgrs/Culture Structure.html, (Kasim 1999).
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Bu noktada, Orgut kultirindn organizasyon yapisina bir alternatif
olusturmadigini séylemek gerekir. Organizasyon yapisinin cografik dagilimin
yuksek olmasi, goérevlerin belirsizliklerinin fazla olmasi ve calisanlarin
adanmighginin saglanmasi konusunda eksik kaldigi noktalarda érgat kaltard

bu bosluklari doldurucu etki yapar.

Orgit kaltdriniin igsellestirilmesi yoluyla calisanlar arasinda bilginin
degerlendiriimesi ve islenmesinde de bir benzerlik yaratiimis olur. Kultdr
sagladigi bir dizi varsayim ve deger ile karar almayi yénlendirir ve gorevlerde

gOsterilmesi gerekli performansin élgitinin ne oldugunu gdésterir.

Ogrenen organizasyonlarin yapisal 6zellikleri islenirken 6drenen
organizasyonlarin yapilarinin nasil olmasi gerektigi genel hatlariyla belirtildi.
Organizasyon yapisinin esnek olmamasi ve bdrokratik kisitlamalar
organizasyonun ddrenmesini engeller. Ogrenen organizasyonlar ise
esneklige, acikliga, serbestlige ve firsatlarin degerlendiriimesine énem veren
yapisal karakteristikler tasimaktadirlar. Ogrenen organizasyonlarin yapisal
Ozellikleri arasinda gecirgenlik, esneklik ve dostluk agr bulunmaktadir.
Ogrenen organizasyonlar calisanlar, misteriler, ortaklar ve rakipler arasinda
bilgi akisini arttirabilmek ve yeniliklerden haberdar olabilmek igin gecirgen

sinirlara sahiptirler.'®*

Ogrenen organizasyon yapisinin yalin ve birokratik kontroliin ise
minimum derecede olmasi nedeniyle 6rgut kaltrl, égrenen organizasyonlar
icin daha da 6nemli hale gelmektedir. Fakat burada bir ikilem ile kargi karsiya
kalinmaktadir. GUnki organizasyonun kuiltari g¢alisanlarin i¢gsel ve digsal
cevrelerini anlamlandirmada ortak bir zihni yapi ve eylem plani sunarak,
6grenmeye yol agacak farkh anlamlandirmalarin olusturulmasini zorlastirir.

Bu nedenle, organizasyonlar 6rgat kdltGrinin davraniglari ydnlendirici ve

2% Yazicl, a.g.e., s.173.
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belirleyici etkisini, 6grenme ihtiyaci ve gerekliligi ile dengelemek zorundadir.
Bu denge de yine 6rgut koltirG ile saglanabilir. Séyle ki, organizasyonlar
6grenmeye acgik ve kendini surekli yenileyen bir kiltar yaratarak cevreleri ile
olan dengelerini saglayabilir ve gelisimi surekli bir hale getirebilir.

Organizasyonlar icin gergeklestiriimesi gerekli bir yonetim felsefesi ve
vizyonu olan 6grenen organizasyonlar uygulamasi ve 6drenme, bazen 6rgut
kaltirinUn vizyonu algilama, anlasiima ve insanlarin bu dogrultuda harekete
gecme  kapasitesini  azaltma  yb6ninde etki yapmasi  nedeniyle
gerceklestirilemeye bilinir ve bu ybnde gerekli adimlarin atilmasini
engelleyebilir. Paylasilan vizyon 63renen organizasyon igin hayati bir énem
tasir, ¢Unkl &6grenme igcin gerekli odaklasmayl ve enerjiyi saglar.
Organizasyonlar i¢cin blylk énem tasiyan yaratici 6grenme ancak insanlarin
kendileri i¢in derinden énem tasiyan bir seyi bagsarmak icin gaba gostermeleri
halinde gerceklesir.'”® Bu asamada érgit kiltir(iniin etkisi devreye girer.
Orgut kiltird yukarida da belirtildigi gibi insanlarin kendilerinden daha biiyiik
bir olusuma adanmighgini ve baglanmalarini saglayan en 6nemli faktordir.
Ogrenme vizyonunun gerceklestiriimesinde de kiltiir bu ydniiyle etkin bir

arag olarak kullanilabilir.

5.1.3 Orgiit Kiiltiirii ile Teknoloji Arasindaki Etkilesim

Teknoloji denildigi zaman akillara sadece organizasyonun sahip oldugu
makineler, aletler ve bilgisayarlar gelmemelidir. Teknolojinin etkisi ¢ok farkli
Orgutsel unsurlar Uzerinde agikga gorulebilir. Teknoloji, organizasyon igindeki
gruplarin olusumunu, yapisini, Gye profilini etkiler. Orglitsel iletisim akisini
degigstirir. Teknoloji, organizasyon igindeki gicun kullaniima seklini ve Ucret
yapisi Uzerinde de etkilidir.

Teknolojinin organizasyon Uzerindeki etkileri sadece bu unsurlarla sinirh
degildir. Ayni zamanda her teknoloji, beraberinde yeni degerleri ve iligki

sekillerini getirir. GUnimUzde isletmeler tarafindan kullanilan enformasyon

2% Senge, a.g.e., 5.227.
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teknolojileri, Ust dlizeyde inisiyatif ve otonomi gerektirmektedir. isletmeler
tarafindan kullanilan bu yeni teknolojiler, bireysel dizeyde kisilerin eylem,
algilama ve duslnce bicimlerinin degisimine yol agtigi gibi, organizasyonun

degerlerinin ve varsayimlarinin da degisimine neden olmaktadir.'?®

Her yeni teknoloji beraberinde yeni degerler ve varsayimlar
getirmektedir. Eger organizasyonun mevcut kiltirel degerleri ve varsayimlari
bu yeni teknolojilerin getirdigi degerlerle uyumlu degilse ya da bu yeni
teknolojiler dogrultusunda degismiyorsa, isletme icin ciddi problemler, zaman

ve sermaye kayiplari yaratabilir.

Ogrenen organizasyon felsefesi, organizasyonun sahip oldugu bilgilerin
organizasyon calisanlari ile paylasiimasini ve herkesin bilgiye serbestce
ulagmasini gerekitirir. isletme iginde bilgi sahipligi bir gilic unsuru olarak
g6rallyorsa, glgleri bilgi sahipligine dayanan calisanlar kimin ne bildigini ve
bilmesi gerektigini kontrol altinda tutmaya c¢alisirlar. Bu nedenlerden dolayi,
O6grenen organizasyon olma yolunda atilacak adimlari kendisi icin tehlike
olarak goéren gucll organizasyon Gyeleri, bu degisime karsi baski yapabilir ve

uygulanmasini engelleyebilir.

Bu nedenle, 6grenen organizasyon olabilmenin gerektirdigi serbest ve
hizli bilgi akisini saglayan enformasyon teknolojileri uygun kulttrel unsurlarla

desteklenmeli veya mevcut kiltdrel varsayimlar tamamiyla degistiriimelidir.

Sonug olarak, 6rgiit kiltiriine ti¢ temel fonksiyon yiklenebilir:'?’
- Orgut kaltdra calisanlarin érgit ile bitiinlesmelerini kolaylastirir. Bu da
Org0t kaltdrandn batlnlestirme fonksiyonunu olusturmaktadir.
- Orgiit kiltlri belirgin davranis talimatlari sunar, béylelikle davranisi
ybnlendirici etkide bulunur, hatta gerektiginde koordine eder. Bu sekilde
glcla, stratejiye uygun bir érgut kaltlrd, stratejik ruh halinin iyilestiriimesine,
yani stratejik yonetimin merkezi bir sorununa katkida bulunur. Bu da 6rgut

kUltarinin koordinasyon fonksiyonunu olusturmaktadir.

126 Erdem, a.g.e., S.64. _
127 Ayla Okay, Kurum Kimligi (istanbul:Media Cat Yayinlari, 2000), s.239.
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- Orgit kiltiriniin motive edici etkisi vardir. Giglii bir érgit kiltdr
yalnizca kurulusun genel ruh halini etkilemekle kalmaz, &zellikle de
calisanlarin 6rgatleri icin olan anlayislarinin iyilestirmesine katkida bulunur.
Bu ise 6rgut kalttrinin koordinasyon fonksiyonunu olusturmaktadir.

Ayni 6rgut kaltirinO paylasan insanlar, paylasmayanlara gére daha iyi
iletisimde bulunur ve &rgutsel 6grenmenin temelindeki bilgi aktarimini daha
etkili bir bicimde gercgeklegtirebilirler.

5.2 Orgiitsel Ogrenme Acisindan Etkilesim

Son zamanlarda Turkiye' de o6rgutsel degisim ve ydnetim alaninda
yapilan ¢aligmalarda, "6rgut kaltard" ve "6grenen organizasyon" kavramlari
gerek tek tek gerekse birbirleriyle olan iligkileri agisindan sikca ele alinmayan
ve Uzerinde durulmayan bir konudur. Bu nedenle, ¢alismanin bu bdliminde,
bu kavramlarin birbirleriyle olan iligkilerine ayrintili olarak deginilmesi uygun
goérulmustdr. Bu gerekceye bagli olarak ¢alisma konusunun segiminde temel
olusturan o6rgutsel 6grenme ve Orgut koltdrd kavramlari ve bu kavramlara

iliskin agiklamalar ana cizgileriyle belirtiimistir.

Yakin gecmiste 6rgut ve yonelim kavramlari ve bunlarla ilgili kuram ve
yaklagimlar Uzerinde gindeme gelen gesitli tartismalar ¢ergcevesinde "6rgut
kaltard" olarak adlandirilan yeni bir kavramdan da sikga s6z edilmeye
baslanmistir. Buna baglh olarak, 6rgit Gyelerinin sahip olduklari bir takim
kultirel varsayimlar, inanglar, degerler ve normlarla, bazi 0&rgutsel
sembollerin ve uygulamalarin agiklanmasi, gegcmiste rasyonel ilkeler Gizerinde
yogunlasan geleneksel yonetim kuram ve arastirmalarina karsit bir tez olarak
da ileri strllmistir. Orgitlere  geleneksel olarak yaklasan kuramlarin,
duragan sistem ve yapilanin vurgulayarak &6rgatin evrensel boyutlarini
ylzeysel olarak ortaya koymuslardir. Orgiite kiltirel yénden yaklasimin,
Orglt gercegdini, sosyal sistemlerin temelini olusturan sire¢ ve dinamiklerin
derinliklerine inerek aciklamaya calistigi belirtilmistir.'?®

128 Sisman, a.g.e.,s.11.
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Orgutlere kiltiirel yaklasimin, drgitlere geleneksel yaklasimdan daha
(istin bir yani oldugu sdylenebilir. Orgitlere kiltiirel bakis acisi, insanlari
karmagik yaratiklar olarak ele almasi ve olaylarin sembolik anlamlar gibi
soyut yoénleri kabul etmesiyle geleneksel yaklagsimlarin géz ardi ettigi seyler
lizerinde odaklasir. %

Orgltlere kiltirel bakis agisinin glicli yéni, diger metaforlarin  géz
ardi ettigi veya Ustin0 OrttGgu  o6rgdtlerin - insan  ybénine  dikkatini
odaklagtirmasindan kaynaklanir. Diger 6rgit teorilerinin blyUk bir kismi,
orgutlerin rasyonel olarak iglediklerine ve optimum performansin g¢alisanlara
yapilan is kargiliginda iyi bir 6deme yapilmasiyla veya etkin 6érgut yapisi ve
tasarimiyla saglanacagina inanirlar. Kultar teorisyenleri, yoneticilerin ve diger
teorisyenlerin  ybénetim gdrevini kolaylastiracagi dusdndlen yapilar ve
stratejiler Gzerine konsantre olduklarini fakat insanlarin rasyonel olmadigini
unuttuklarini belirtirler. GUnkU insanlar sadece 6énceden tanimlanmig bir yapi
icine girdiler diye islenilen yonde davranis sergilemezler. Kiltlr teorisyenleri,
iletisimi  kolaylastiracak yapilar dizayn edilebilecegini ve stratejiler
uygulanabilecegini fakat insanlar iletisim kurmak istemedikgce bunun
gerceklesmeyecegini vurgular.'®

Hizla degisen bir ortamda, 6rgutler cevredeki degisimleri zamaninda
fark ederek, hizli gevresel degisikliklere uygun stratejiler ve i¢sel yetenekler
gelistirmeli veya varolanlari yeniden dizenlemelidir. Bu da 6érguatlerin,
pazardaki degisimlere etkili tepkiler verme ve slrekli yeniden

anlamlandirmayi 6grenmeleri anlamina gelir.

Bazi yazarlar, is dlnyasinda ayakta kalan her sirketin 6grenen
organizasyon oldugunu savunur. Fakat, gercekte sorulmasi gereken iki soru
vardir: Birincisi, 6rguttn bilgi yaratma ve 6grenme hizi pazardaki degisimlerle
uyumlu olup olmadigi, ikincisi de, 6érgitiin cevresel dedisimlere stratejik ve

islevsel olarak etkili bir sekilde yanit verebilip veremedigidir.

129 Propst ve Biichel, a.g.e., 5.129.
130 Ayni, 5.130.
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Orgiitleri, dgrenen organizasyon olma yolunda degistirecek olan iki
farkli yaklagimdan s6z edilebilir. Geleneksel sosyal yaklasim, insanlarin
anlayislarinin ve uygulamalarinin degistiriimesi UGzerinde calisir. Teknolojik
yaklasim ise igbirligi ve iletisim igin uygun bir altyapi olugturma temeline
dayanir. Teknolojik yaklagsim, aglar ile birbirine baglanmis bilgisayarlari, bilgi
paylasimini saglayan yazilimlari ve bu iki unsurun tamamim icine alan
gruplari igerir. Teknolojik altyapr olmadan, o6rgut Gyeleri eski uygulama ve

bunlarin getirdigi anlayis tarzlarina geri dénecektir.'®’

Fakat su gergekte anlasiimistir ki, uygun kultirel degisim ve uygun
kaltirel unsurlar saglanmadikca yeni teknolojilerin uygulanmasi basariya

ulagsmayacaktir.

Orgit kiltirindn tim yénleriyle anlasilmasi, hem érgiitsel degisim hem
de Orgutsel 6grenmenin Onundeki engellerin kaldiriimasi igin ¢ok cesitli
yararlan olan bir konudur. Bu yararlan séyle O6zetleyebilmek mumkdnddr:
Orglit kiiltiri sorunlarin  belirlenmesini ve tanimlanmasini engelleyen
faktdrlerin ortadan kaldiriimasini saglar. Ogrenen organizasyon olabilmek igin
uygulanmasi gerekli strateji ve 6rgut yapilarina uygun ve bunlari destekleyen
bir kultdrin olusturulmasini saglar. Yeniliklere acik, guc¢lu bir kdltdr kolay
kolay taklit edilememesi nedeniyle 6nemli bir rekabet avantaji saglar.
Orgutlerin  ddrenebilmesi icin gerekli olan farkli bakis ve disiincelerin

mevcudiyetini ve bunlarin birbiriyle entegrasyonunu saglar.

Kaltdran 6zelliklerini siralarken su 6zellikler de énemle belirtilir. Kaltar
bir kez dgrenilip kabul edildikten sonra genellikle kalicidir. Halbuki é6grenme
ve Ozellikle 6rgatin timinin bilislerini yani kdltdrinh degistirmeye yonelik
Orgltsel 6grenme icin 6rgut kaltard bir engelleyici olarak kabul edilebilir. Bu
noktada 6nemli olan, kaltiran igcinde yer alan temel varsayimlarin, hikayelerin,

mitlerin ve normlarin 6grenmeye ne kadar agik unsurlar tasidigidir.

31 hitp://www.gdss.com/learning.htm, (Eyliil 2000).
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Tam bu anlatilanlardan ¢ikarilacak olan 6grenme sdrecinin gogu zaman
mevcut varsayimlarin degistirilmesini gerektirdigi fakat gerek birey gerekse de
OrgUtlerin  mevcut varsayimlarindan vazge¢memeleridir. Sonug, 6rgit
kUltirinin temelinde yer alan varsayimlar degistiriimedikgce 6drenmenin
gerceklesmeyecegidir. Bu nedenle, is surecleri muhendisligi gibi 6rgutsel
captaki degisimler genellikle daha somut ve gdzle goérulir 6rglat unsurlari
Uzerinde dururken, 6rgit koltdrGnidn yayilmact ve kendini devam ettirici
Ozelligini gébrmezden gelerek o6rgutsel degisimi basarmaya calisirlar. Fakat
anlasilacagi Uzere gerekli kiltarel elemanlar olmadiginda bu tip degisimlerin
sureklilik gosteren 6grenme ve biligsel bir degisim getirmeyecegidir.

Acikga goruldigu gibi bir érgitiin sahip oldugu kaltdr, onun c¢evresinde
olanlari saptamasini, algilamasini ve belli yonde tepki vermesini saglayan
referans gergevesini olusturmaktadir. Bu referans ¢ergevesi yani 6érgut kaltirQ
dogrultusunda tepki veren 6rgutiin bu cerceveyi sirekli degistirmesi ya da
degisime acilk bir temel oturtmasi gerekir. Bu nedenle, &3renen
organizasyonlarin kultirindeki tek belirgin ézellik degisim ve degisime agiklik

tizerinde oturmasidir.'®?

Bir sirketin mevcut kdltrel 6zellikleri, ddrenen organizasyon olma
cabasini baslamadan bitirebilir. Ornegin, eger bir sirket ortak uzlasi yoluyla
isliyorsa, calisanlar yukaridan asagilya dogru bir dogasi olan degdisim
muihendisligi gibi cabalan kendi duyarliliklarina agik bir hakaret olarak
algilayabilirler. Ug aylik sonuglar gibi kisa dénemli veriler (izerinde odaklasan
bir sirket, degisim muhendisligi ve 6grenen organizasyonlar gibi daha uzun
zamanli uygulamalar icin vizyonlarini genigletmeyi zor bulabilirler.133 Degisim
muhendisligi gibi sonu¢ vermesi uzun zaman alan ve yukaridan-asagiya
dogru bir dogasi olan 6grenen organizasyon uygulamasinin da basariya
ulasmasi benzer sekilde sirketin mevcut kilttrel 6zelliklerine ve karakterine
siki sikiya baghdir. Fakat mevcut degerlerine ve varsayimlarina karsi

cikilmasina izin vermeyen bir 6rgutte, 6grenen organizasyonlarin temeli olan

132 Propst ve Biichel, a.g.e., s.131

'3 James R Detert,Roger G Schroeder ve John J Mauriel, "A Framevvork for Linking Culture and
Improvement Initiarives in Organizations”, The Academy of Management Review,(Oct 2000)
s.850.
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¢ift asamal 6grenme dbénglUsinin mevcut degerlere olan siki baglliktan
dolayi gerceklesmeyecegi asikardir.

5.2.1 Bilginin Onemine Karar Verilmesi

Orgutler, mevcut kiltirin( ya da alt kiltirlerini karakterize eden
varsayimlar dizisi gercevesinde 6grenmelerini gergeklestirirler.134 Orgitiin
kaltarh cahganlarin i¢csel ve dissal cevrelerini bilgi elde etmek igin yapilan
taramalarinda, anlamlandirmalarinda ortak bir disince altyapi olusturarak
organizasyonun referans gergevesini belirler. Orgiit kiiltir( ve kismi olarak alt
koltarler, neyin yararhl, kullanilabilir ve organizasyon igin gecerli bilgi
oldugunu algilamada etkilidir. Kaltdr, grubun isleriyle ilgili bilgileri
tanimlamasini  sekillendirir ve bu da bdlimdn hangi bilgi Gzerinde
odaklanacagini direkt olarak etkiler.

Orgutlerin hizla degisen cevreye uymalari, degisimleri yakalamalari ve
hatta degisimin 6nune gecebilmeleri i¢cin daha fazla 63renmeye ihtiyaglari
vardir. Fakat kiltdr grubun ortak 6grenmelerinin bir sonucu oldugu igin yeni
seylerin 6grenmesini zorlastirir. Orgiitin gecmis 6grenmelerin bir toplami
oldugu igin kdltir hangi bilginin 6énemli olduguna iligkin varsayimlari da
ybnlendirir. Bu nedenle, 6grenmeyi 6grenme kaltdrle iligkili oldugu igin zor bir

strectir.'®®

5.2.2 Bilgilerin Organizasyon icinde Dagitiminin
Belirlenmesi

Kdltdr, hangi bilgilerin organizasyon iginde dagitilacagini ve hangi
bilgilerin kigisel diizeyde kalacagini iceren tim yazili olmayan norm ve
kurallar binyesinde barindirir. Kiltar, hangi bilgilerin érgtte ait oldugunu ve
hangi bilgilerin bireylerin veya alt birimlerin kontroliinde kalacagini dikte eder.

13% Edgar H.Schein,”On Dialogue,Culture and Organisational Learning,”Organisational
Dg/namics. vol:22, no:2,(Autumn 1993),s.51.
'® http:/learning.mit.edu/res/wp/10004.html, (Mart 2000).
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Kigilerin bilgiyi sahiplenmesi genellikle normlar tarafindan desteklenir.
Fakat sirketler kdltdr unsurlarinin bu yayilmaci etkisi géremeyip sadece
teknolojik dizeyde Dbilgi teknolojilerinin  sirkete uygulanmasinin  bilgi
paylasimini saglayacagina ve o6rgltsel bilgiyi arttiracagina inanirlar. Fakat
teknoloji uygulamalari kultirel Ogelerde bir degisiklik olmadikga 6rgitin

istedigi sonuclan vermeyecektir.

5.2.3 Sosyal Etkilesim Cevresinin Yaratiimasi

Orgiit kiltir(, organizasyon Uyeleri arasindaki iletisim ve etkilesimden
dogan ve olugsumundan sonra da Uyeler arasindaki bu etkilesim ve iletisime
yon veren bir sirectir. ¢ Orgut kiltir 6geleri olan temel varsayimlar ve
degerler algilari ve davranislari sekillendirir. Kiltlr, algilari ve davranislan
sekillendirerek, sosyal etkilesim icin gerekli 6rgutsel ¢evreyi hazirlar ve tesis
eder. Kiltdr, insanlarin iletisimde bulunacagd! cevreyi, kurallar ve uygulamalar
ile belirler. Kultarin belirledigi uygulamalara érnek olarak, toplanti sekilleri ve
toplanti sikliklari, éneri sistemleri gibi uygulamalar verilebilir. Bu temel kalttrel
kurallar, insanlarin nasil etkilesimde bulunduklarini sekillendirir ve bilgi
yaratimi, paylasimi ve kullanimi (izerinde gok énemli bir etkiye sahiptir.'®’

Etkilesim c¢evresini tanimlamakla kaltdr, belirli durumlarda tim bilgi
cesitlerinin nasil kullanilacagini da belirlemis olur. Kdltir bunu bireyler ve
gruplar arasindaki iligkileri yoneten normlari, beklentileri dikte ederek ve
kisilerin hangi tercihler yelpazesinin 6rgut igin kabul edilebilir olduguna iliskin
algilamalan sekillendirerek yapar. Fakat, yoneticiler 6rgat igindeki alt kalttrler
tarafindan sekillendiriimis uzun zamandir varhgini strdiren etkilesim
kaliplarini  ve inanglarini degistirmedikge, bilgi ydnetimi stratejilerinin

getirecedi yararlar da sinirli olur.'®

1% Bozkurt, a.g.e., s.121.
'37 David W. DeLong ve Liam Fahey, "Diagnosing Cultural Barriers to Knowledge
Management," The

Academy of Management Executives, vol:14, no:4, (November 2000), s. 113.
138 Ayni, s.121.
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5.24 Yeni Bilgilerin Yaratimi ve Uyumunun
Sekillendirilmesi

Yeni bilgi ister bir butin olarak genellikle yazilim tabanh Gretim gibi
yapilandiriimig dissal bilgi olarak, ister digsal bilginin 6rgitin  mevcut
bilgisiyle anlamlandirilarak yeni bilgilerin igsel yaratimiyla olsun eylemlerin
temelini olusturur. Yasanmis yonetim ile ilgili olaylar, sirketlerin rekabet
cevreleriyle ilgili yeni bilgilere sahip olduklarini fakat bunlarin potansiyel
degerlerini fark etmede basarisiz olduklariyla ilgili 6rneklerle doludur.'®

Bu nedenle, o&rgutler sadece yeni bilginin  yaratimi  (zerinde
odaklasmamali, ayni zamanda bu bilgileri kabul edebilmeli ve bu bilgileri
stratejik yodnlerde dagitabilmeli ve rakiplerinden daha hizh olarak
kaynaklarini tahsis edebilmelidir. Uygulamada Intel, Motorola, General

Electric gibi sirketler digerlerinden daha basarili olmuslardir.

Bu boélimde o&ncelikle kultir ve 6rgit kaltiri kavramindan ve bu
kavramlarin tarihsel gelisiminden bahsedilmistir. Ardindan 6rgut kaltarindn
Ozellikleri ve o6rgut kultirinin 6geleri agiklanmigtir. Son olarak ta 6grenen
organizasyonlar ve érgut kaltarindn hangi acilardan etkilesim icinde olduklari
ifade edilmistir. Bundan sonraki bolimde bu etkilesimle ile ilgili bir firmada

yapilan uygulaman s6z edilecektir.

139 Ayni, 5.123.
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UCUNCU BOLUM

ECZACIBASI YAPI GERECLERI VITRA AS.'DE
OGRENEN ORGANIZASYONLAR VE ORGUT KULTURU
ARASINDAKI ETKILESIME
DAIR BiR UYGULAMA

1 FIRMANIN TANITIMI

1942 yilinda, uluslararasi ticaret, savas tarafindan parcalanmis bir
dinyada duraklama dénemine girmisti ve Dr. Nejat Eczacibasi Seramik
Fabrikasi, ithal aghgr ceken Ulkede eksikligi duyulanlari gidermek Uzere
Kartal, istanbul'da hizli bir baslangic  yapti.

Savas sonrasi, ticaret tekrar normale dénunce, hizla blylyen sirket net
bir sekilde gelen tlketici talebine gbére en faal ve gelecegi parlak olan ise
odaklandi. Artan talebe karsilik ikinci bir Gretim tesisi 1958'de agildi. Marka
ismi VitrA 1966'da alindi ve genis yelpazedeki banyo gereglerini temsilen,
Eczacibasi Grubu altinda bir seri kardes sirketle kademe kademe buyudu.
Daha sonra mega kompleks halini alacak olan Bozuyik'te ilk fabrika 1977'de
Uretime basladi; armatir GOretim tesisi 1979'da ve karo seramik fabrikasi
1991'de Uretime gecti. 1991'de banyo kuvetleri tesisini 1992'de banyo

mobilyalari tesisi takip etti.

ilk ihracat sevkiyati Almanya'ya 80'lerin basinda gerceklesti, bundan
sonra VitrA kisa slrede adini dinya c¢apinda bir marka olarak duyurdu. Ve
1999'da, ihracat pazarlarina daha iyi hizmet verebilmek amaciyla, sirketin ilk

yurtdisi Gretim yatirimi irlanda'da gerceklesti.

Seramik saghk geregleri, banyo mobilyalari, akrilik banyo kuvetleri,
banyo armaturleri ve seramik karolar gibi UrUnleri icermektedir. Cagdas
banyonun tim ihtiyaglari, en yiksek kalite standartlarinda tamami VitrA
tarafindan, ev ve genel kullanim tuvaletlerinde mikemmel konfor ve fark edilir

tarz elde etmek (izere tasarlamakta ve Uretmektedir.
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VitrA, sektdérinin en genis U0rin vyelpazesi ile banyo tasarimi
kavraminda c¢igir agan ve en son teknolojiyi kullanan dinya ¢apinda lider bir
markadir. VitrA 5 kitada 75'ten fazla Ulkeye Urlnleriyle ulagsmakta ve
kuruldugundan bu yana sahip oldugu yenilik¢i yaklasimlari ile pazar payini

istikrarli bir sekilde arttirmaktadir.

Yap! sektorinde faaliyet gobsteren VitrA, temel olarak ilag, yapi
malzemeleri, tUketim drUnleri Gretimi alaninda, ulusal ve uluslararasi
pazarlara ybnelik olarak calisan bir sanayi kuruluslarn toplulugu olan
Eczacibagi Grubu'nun bir kurulugudur. Eczacibasi, 2005 yili sonu itibariyle,
dokuzu yabanci olmak Gzere toplam on ortakh 37 kurulusu, 2.6 milyar Dolar'a
yaklasan cirosu ve 8 bini asan calisani ile Turkiye'nin énde gelen sanayi
topluluklari arasinda yer aliyor.

1.1 Vitra’nin Vizyonu

Vizyon kurulusun ulasmak istedigi en ug noktadir.

Vitra'nin Vizyonu: "Vitrayr dinya markasi yapmak."

1.2 Vitra’nin Misyonu

Misyon yani temel amaci kurulusun var olug nedenidir. Kurulugun
verdigi hizmetin en belirgin 6zelligini tanimlayip yarattigi degerleri belirleyerek
onu digerlerinden ve rakiplerinden ayiran noktalari agikga ortaya koyar.
Vitra'nin Misyonu : "Vitra gagdas banyonun éncusudur".

1.3 Vitranin Ortak Degerleri
Ortak  degerler, 6rgit  kdltGrinG  belirleyen  ve  kurulusta

cahisanlarin davraniglarini, aldiklari kararlan yénlendiren &lgutlerdir.

Vitra'nin ortak degerleri 5 ana baslik altinda toplanmaktadir.
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- insana saygili : Yonetim anlayisimiz 'insana saygiya dayanir.
Hepimiz, kendimizi etkileyen her konuda s6z sdyleme ve bilgi edinme hakkina
sahip oldugumuza inaniriz.

- is ahlaki ilkelerine bagh: is ahlaki ilkeleri, is yasamimizin temelini
olusturur.

- iddiali: Tim glictimiizle iddiali hedeflere ulagsmayi hedefimiz olarak géririiz.
- Degisimin ~ Onclsti:  Dinyaya ve degisime acik, ©6nci
girisimcilik  ruhunu icimizde tasiriz. Alanimizda 63drenerek yenilikler getirmek
gelenegimizdir.

- Kaliteli Yasam: Kaliteyi bir yasam bi¢cimi olarak benimseriz.
Faaliyetlerimizde en Gst kalite dizeyini hedef alirnz. Musteri Kkalite
anlayisimizin odak noktasidir. Cevre ve topluma katki saglamak Kkaliteli

yasam anlayisimizin vazgegilmez bir unsurudur.

1.4 Hedefler

Hedefler kurulusun uzun ve kisa dbénemde erismek istedigi ve
basarisinin neye gére Olcllebilecegini belirleyen noktalardir.
Vitra'nin stratejik hedeflen ug¢ yil sonunda satislardaki reel bliyimenin %40
olmasi ve dretimin %20,5 artmasidir.
2007 yili hedefleri ise finansal hedefler, musteri hedefleri, kritik basari alanlarn
konusunda belirlenmigtir. Kritik Basari Alanlari, kurulusun temel amacina
ulagmasi icin, basan géstermesi gereken Kilit faaliyet alanlaridir.
Vitra kritik basari alanlari olarak asagidaki alanlari belirlemistir.
- Pazarlama, satma
- Uretme
- insan Kaynaklari Yénetimi
- Bilgi Yoénetimi
- Yeni Uriin Gelistirme

- Lojistik Yonetimi
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2 ARASTIRMANIN AMACI
Yapilan arastirmada temel amag, EYAP VitrA Bozlylk fabrikasinin
Orgutsel o6grenme ve Orgit kdOltarG sureglerinin  incelenerek, 6grenen

organizasyonlar ve 6rgut kultirt arasindaki etkilesimin degerlendirilmesidir.

3 ARASTIRMANIN KAPSAMI

Teknolojik gelismeler, rekabet kosullarinin glgclesmesi, belirsizliklerin
artmasi gibi is ve ydnetim dinyasini etkileyen yogun degisim, isletmeleri bu
degisime uyum gdsterme problemi ile karsi karsiya getirmektedir. Orgitler bu
degisime uyum gdsterebilmek igin cesitli calismalarda bulunmaktadirlar.
Ogrenen organizasyonlar ve 6rgiit kiiltiri kavramlari da son yillarda gittikce
6nem kazanmig ve gunimuzde pek ¢ok endistri dalinda, rekabeti belirleyici
unsur haline gelmistir. Orgiit kiltirl igerisinde bilgi yénetimi  &nemli
olmaktadir ve isletmelerin uygun bilgiyi toplayip degerlendirerek, kullanarak
ve yeri geldiginde yenileyerek degisen kosullara uyum saglayabilecegi
diglncesi sonucu 0Ogrenen organizasyonlar onaya ¢ikmistir. Bireysel
6grenme slrecinin 6rgutsel 6grenmeye dénUstirilimesi, 6rgut kaltdrd igin
stratejik perspektif ve érgltsel rutinlerin degistiriimesi 6nemlidir.

Oncelikli olarak kurulusun tanitimi yapilarak Vitra'da vizyon, misyon ve
hedeflerin belirlenmesi ve uygulanmasi konulari ele alinmigtir.
Ardindan Vitra'da 6rgat koltGrind 6rgut dizeyinde yayginlastirmaya yonelik
calismalar ve kullanilan yéntemler Gizerinde durulmustur.

4 ARASTIRMANIN YONTEMI
4.1 Veri Toplama Araci
Arastirmada s6zlU iletisim yoluyla veri toplama teknigi olan gérisme
yonteminden yararlanilmistir. Goérismeci ve kaynak kisinin bulundugu
bireysel gérisme sinifi tercih edilmigtir.
Goérisme kapsaminda ydnetim kademesinde bulunan mudir, sef ve
sorumlu uzman kademesindeki kisilere &nceden hazirlanmis sorular

ybneltilmigtir.
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4.2 Temel Varsayimlar

Arastirmada temel alman varsayimlar sunlardir;

- Vitra'nin mevcut bir 6rgut kalttra vardir.

- Arastirma kapsami ve g6risme sorular Vitra:nin 6érgit kaltardnd ve
6grenme potansiyelini irdeleme agisindan yeterlidir.

- Vitra’da 6drenen organizasyonlar ve 6rgut kaltir( arasinda ki etkilesim
mevcuttur.

- Arastirma yéntemi konuya ve amacina uygundur.

- Goérusme  sorularina  alinan  yanitlar, gérismeye Kkatilanlarin
gercek goruslerini yansitmaktadir.

4.3 Sinirhliklar

Arastirmanin sinirhliklari séyle belirlenmistir;

- Vitra'nin  6rgat  koltard  ile  elde edilen sonuglar, goérismeye
katillanlarin arastirmanin yapildigi tarihteki uygulamalara iliskin algilari ile
sinirhdir.

- Ogrenen organizasyonlar ve 6rgiit kiiltiir(i arasindaki etkilesim ile ilgili
olarak elde edilen sonuglar gérismeye katilanlarin yénetim hiyerarsisindeki
yeri ile sinirhdir.

- Gorusmeler sonunda toplanan verilerin gegerlik ve guvenirligi veri

toplamada kullanilan bu teknigin nitelikleri ile sinirhdir.

5 ARASTIRMADA KULLANILAN SORULARIN OLUSTURULMASI

Ogrenen organizasyonlar ile ilgili cesitli calismalarda, isletmelerin
6grenme 06zelliklerinin belirlenmesine yoénelik bir takim faktérler belirlenmigtir.
Tdm bu galismalarin eksi ve arti yonleri vardir. GCalismada 6ncelikle bu
eksiklikleri tamamlama ve arti yodnlerin nasil gelistirilebilecegi (zerinde
durulmustur. Sorularin birinci bélimande isletmelerin 6grenme &6zelliklerinin

belirlenmesine ydnelik sorular hazirlanmistir.
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Arastirmanin  Birinci Boélimlinde o&rgitsel 6grenme ve 06grenen
organizasyon 6zelliklerinin élgtlmesi hedeflenmisgtir.

ikinci Bélimde ;

Orgit Kiiltirine Ait Genel Bilgiler
Orgut Kiltiriine Ait Sonugclar
Orgiit Kltiri Ozellikleri

Orgut Kaltara Ogeleri

Bagliklari altinda sorular hazirlanmistir.

Olusturulan sorular deneme ve fikir aligverisi igin baglanti kurulan firmadaki
calisanlar ile gortsulmas, gelen dneriler dogrultusunda son halini almigtir.

6 ARASTIRMADAN ELDE EDILEN VERILERIN ANALizi

Bu bélimde Vitra'nin 6drenen organizasyon yapisi ile ilgili alinan
cevaplar aciklanmistir. Anlatim esnasinda 6drenen organizasyon boyutu
alinan yanitlar dogrultusunda degerlendirilecektir.

Vitra’da dgrenen organizasyon kavrami ve bu kavramla iligkili konularin
gelisimi acisindan sunlar sdylenmektedir: 1990’larda Butunsel Kalite
calismalarinin baslamasiyla, éncelikle temel egitimler Ust ve orta yoneticiler
tarafindan alinarak, bir egditici havuzu olusturulmustur. EgQitici havuzu
caglayan modeline goére diger tim calisanlara bu egitimlerin verilmesinden
sorumlu olarak yayginlastiriimigtir.

Ogrenme asamasinda Vitra ve Vitra calisanlarinin sorumluluklari ayri
olarak gorUlmektedir. Vitra’da Vitra 6drenme acisindan incelenirse,
6grenmeyi tesvik eden, personelini gelistirmeye 6nem veren yapici diyaloga
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sahip 6drenen bir organizasyondur. Paylasilan vizyon ve takim halinde
6grenme kavramlari Vitra’da 6n plana ¢ikmaktadir. Surekli gelisme bitunsel
kalite felsefesinin de bir parcasi olarak tim kurulug calisanlarinca
benimsenmigtir. Her yil bitcenin dnemli bir kismi surekli gelisme igin
kullaniimaktadir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak diyebiliriz ki Vitra 6grenen bir
organizasyondur.

Vitra'daki kultirde 6rgut ve birey birbirinden ayri disunulmemektedir.
Sonucta kurulusta her yil hedef ve stratejiler olusturulduktan sonra bunlar,
bélim hedef ve stratejilerine, son olarak ta birey hedef ve temel eylemlerine
dénustirdlmektedir. Her birey bu hedeflere ulasabilmek icin kendi kigisel
gelisiminden sorumludur. Yoneticilerde her asamada planlanan gelisim
planlarinin gergeklestiriimesine destek olurlar.

Vitra'da insan kaynaklari departmaninin altinda; c¢alisanlarin
profesyonel gelisim ihtiyaclarini tespit etmek, planlamak, gerceklestirmek ve
gerceklesen egitimlerin  etkinligini  élgmek Gzere bir egitim  birimi
bulunur.Egitim planlari sonucunda gergeklesen gelisim performans ydnetim
sureci kapsaminda deg@erlendirilerek kariyer kurulunda terfi, rotasyon, transfer
seklinde veri tegkil eder. Bu sekilde 6grenmede birey ve 6rgut tarafinda ki
sorumluluklardan  bahsedebiliriz. Ogrenmenin 6niindeki engeller olarak
ihtiyaclarin dogru tespit edilememesi ve kisisel motivasyon eksikliginden s6z
edebiliriz.

Bu bélumde Vitra'nin 6rgut kaltdrd ile ilgili alinan yanitlarin analizi
yapiimistir. Her soru ile ilgili 6rgut Kkadltdrd boyutu alinan yanitlar
dogrultusunda degerlendirilecektir.

Vitra’da 6rgut kaltarinan igsellestiriimesi, bunun sonucu olarak ortaya
¢tkan kuruma baglilik ve igletme birey batinlesmesi kavramlar gugli bir
kaltarin  belirtileridir.  Calisan elemanlar arasinda kuruma baglihk
batinlesme ve degerlerin paylasiimasi davranisinin son derece belirgin
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oldugu sonucuna variimistir. Kendini kurumun bir pargasi olarak algilama
egilimi ve Vitra'nin bir ¢alisani olmanin ayricalik saglayan bir unsur oldugu
g6rist guclt 6rglt kaltarandn dnemli bir gbstergesidir.

Vitra'nin kendine 06zglu paylasilan degerleri vardir ve bu degerler
calisanlar tarafindan korunmaya calisiimaktadir. Bunun yaninda calisanlar
degerlerin gerektirdigi uyum ve davranislari da agikga gdstermektedir. Orgiit
elemanlari ortak degerleri kabul ederek paylasma arzusunda oldugu zaman
Orglt kaltdrt daha da gutclenmektedir.

Galisanlara Vitra'nin amagclarn hizli ve planh bir sekilde iletilmektedir.
CGalisanlara isletmenin amaglarini bildirmek ve benimsetmek icin yapilan
faaliyetlere &rnek olarak igletmede yeni ise baslayanlara uygulanan
oryantasyon programlarini goésterebiliriz. Bu ayni zamanda orgutsel
sosyallesmeyi de beraberinde getirmektedir. Yeni ise giren elemanlar
bu sayede 6rgltin koltarind 6grenmekte ayni zamanda is ortamina ve ise
daha c¢abuk uyum saglamakta ve isletmenin amaglan dogrultusunda
calismaya gayret etmektedir. Ayrica isletmede calisanlarin timtne dagitilan
klclUk birer cep kitabi ile ¢alisanlarin isletmenin vizyon, misyon, amaglar ve
ortak degerleri, hedefler Kkalite politikalari konusunda bilgilendiriimeleri
saglanmaktadir. Bu ise isletmede s6zIU iletisimin yani sira yazili iletisimin de
son derece yaygin olarak kullanildiginin bir géstergesidir.

Yukaridaki U¢ paragrafta ifade edilenler ikinci bdlumdeki 6rgit
kaltarinin icsellestiriimesi konusuyla paralellik gdstermektedir. CUnk( bu
sekilde organizasyon iginde baglayicilik ve tutarlilik saglanmis olmaktadir.

Calisanlar orgatsel amaclari kendi bireysel amaclarinin  éninde
tutmaktadir. isletmenin temel amaci yani misyonu belirlenmistir ve calisanlar
tarafindan bilinmektedir. Tum calisanlar belirlenen amaclari ve misyonu
gerceklestirmek igin tesvik edilmektedir.
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Vitra’da calisanlar ile ilgili kurallar ve formaliteler kalttr icinde énemli bir
yer tutmaktadir. Kurallar ve formaliteler genellikle 6rgatin bigimsel olan
yonune iligkindir. Vitra’da calisanlarin sahip oldugu unvanin da bigimsel
iliskilerde belirleyici bir unsur oldugunu duislUnenler ¢ogunluktadir. Kurallar,
kaideler ve formalitelerin ¢ok olmasi igletmede ydnetim bi¢iminin geleneksel
bazi degerlere sahip oldugu yéninde degerlendirilebilir.

Burada kurallar ve formalitelerden bahsetmisken bunlarin kultdr strateji
iligkisindeki birinci ve ikinci madde ile benzerlik gdsterdigini séylemek gerekir.
Gevrenin taranmasi ve bilginin toplanmasi konusunda, bilgiler Gzerine
odaklagsmayr saglayan mevcut varsayimlar konusunda, kurallar ve
formalitelerin 6nemini ifade etmektedir.

Vitra’da c¢aliganlar igin dizenli araliklarla toplanti, cay, kokteyl gibi
calisanlari bir araya getiren resmi ve gayri resmi etkinlikler dizenlenmektedir.
Ve bu etkinliklere calisanlarin katilmi da yUksek bir oran olusturmaktadir. Bu
tip ekinlikler bir taraftan ¢aligsanlarin sosyallesmesine yardimci olmakta diger
yandan o6rgutin kadltarinG 6grenme ve gelistirme acgisindan da énemli bir
islevi yerine getirmektedir. Uyeler &rgit kiltir(in( benimsedikleri oranda bunu
Orgat iklimi Gzerinde olumlu etkisi olacaktir. Calisma ortami disinda bir araya
gelen insanlar is ortaminin getirmis oldugu resmiyet , stresli ortam veya
6nyargilardan kurtularak daha rahat iletisim kurma ve birbirini tanima imkani
bulabilmektedirler. Orgitsel iklimin olumlu olmasi, érgitli cevreleyen etkili
atmosfere morale ve Uyeler arasinda ait olma, iyi niyet duygularinin
glclenmesine yardimci olmaktadir. Bu da dolayl olarak bigcimsel olmayan
gruplarin olugsmasina imkan tanimaktadir. Calisma saatleri disinda da bir

araya gelen kisilerin oraninin fazla olmasi da bunun bir diger kanitidir.

Vitra'da herhangi bir konuda karar alma sdreci her dizeyden ilgili
kigilerin katihmi ile gerceklesmektedir. Bu da igletmede katilmci ve
demokratik bir ydnetim biciminin oldugunun g&stergesidir. Ustlerin astlara
guveni oldukga ylUksektir ve astlarin kendi isleri ile ilgili kararlan vermelerine
izin verilir. Bu kimselerin, katihmci bir yénetim anlayisinin ¢alisanlara vermis
oldugu, igleri ile ilgili tim kararlara katilim hakkindan fazlasini bekledikleri
seklinde yorumlanabilir.
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Son iki paragrafta belirtilen gorus ile etkilesim bdlimdnde belirtilen 6rgit

kaltGrinin organizasyon Uzerindeki sosyal kontrol gérevi 6rtismektedir.

isbirligi ve dayanisma konulari Vitra'daki kultir icinde su sekilde
degerlendiriimektedir. Galisanlar ~ kendilerini  ilgilendiren  her  konuda
maksimum  bilgi  sahibi olmaktadirlar. Vitra'da her dlUzeyde calisanlar
arasinda isgbirligi ve dayanisma yaygindir ¢unk( 6rgat KkaltGrd bunu
destekler niteliktedir. Bu amagla igletmede ¢alisma gruplari rehberligi adi
altinda bir uygulama gerceklestiriimektedir. Calisma gruplarinin amaci; tim
calisanlarin kurulusun temel amaci, hedefleri ve politikalari dogrultusunda
ve Ozellikle verimliligin arttirilmasi, kalitenin iyilegtirilmesi,
maliyetlerin azaltilmasi, musteri memnuniyetinin arttinlmasi ve c¢alisma
ortaminin iyilestirilmesi konularina yoénelik, ¢aligsanlarin bir araya gelerek
isletmede sdrekli gelismenin  saglanmasidir. Calisma gruplarina  érnek
olarak proje gruplari ve takimlari sayabiliriz.

Astlara her durumda tam gliven duyma sz konusudur. Her dizeydeki
ybnetim fonksiyonunda liderlik davraniglari sergilenmektedir. Daima astlarin
gbrisleri alinmakta ve uygulamaya konulmaktadir. Bu amacla 6neri sistemi
geligtiriimigtir ve tim c¢alisanlar kurulusun isleyis slrecinin herhangi bir
asamasinda, iyilestirme, gelistirme, tasarruf saglama, verimliligi arttirma,
calisma ortaminin iyilestirilmesi, maliyetlerin azaltilmasi gibi yararlarin
gerceklesmesini  saglayacagr umulan, vyaratict fikirlerini 6neri olarak

ybnetime sunabilmektedir.

Orgiit icinde elde edilen bilgiyi anlamlandiran ve bir sonraki asamada
Orgutin nasil tepki gdsterecegdi konusunda c¢alisanlarin rolG blyOktdar. CUnkU
bilgiyi anlamlandiran ve tepki veren sonugta ¢alisanlar ve ¢aligsma gruplandir.

Etkili bir iletisim, 6drenen organizasyon olmak isteyen bir 6rguitin
kaltard icin  vazgecilmez unsurlardandir. Vitra'da calisanlar ydénetime her

zaman kolaylikla ulasabilmektedir. Gugla bir 6rgit kaltGrine sahip olabilme
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acisindan bir baska édnemli boyut iletisimdir. Kurum ile bitinlesme ve kurumu
tanima agisindan iletisim édnemli bir unsurdur. Vitra’da ayrintili haberlesme
kanallari olduguna dair tam bir géris birligi vardir. iletisim rehberligi adi
altindaki uygulama buna olanak saglamaktadir. iletisim rehberliginin amaci;
calisanlari periyodik olarak bilgilendirmek amaciyla sirket ici iletisim
kanallarini kullanarak, gelistirerek ve iyilestirerek etkin bir iletisimi sdrekli
kilmaktir. Kurulusta iletisim ihtiyacinin tespiti icin kullanilan kaynaklar ;
bireysel Oneriler, sohbet toplantilari, genel c¢alisanlar anketi, b6lim bazinda
yapilan anketler, calisma toplantilari, ve TKYK (Toplam Kalite Yo&netim

Kurulu) toplantilaridir.

Ayni sekilde 6rgut genelinde musterilere ve onlarin isteklerine blyUk
6nem verilmektedir. Bu cevaplar Vitra'da kalite kaltGrindn ve bilincinin
yerlesmis oldugunun bir kanitidir. isletmenin politikalari arasinda yer alan
"Toplam kalite ydnetimini en ileri seviyede uygulamak' ve 'Kaliteye titizlikle
6nem vermek' ; ortak degerler arasinda yer alan "Kaliteyi bir yasam bigimi
olarak benimseriz' ve 'Faaliyetlerimizde en Ust kalite dizeyini hedef aliriz'
'Masgteri kalite anlayisimizin odak noktasidir' gibi ifadeler de bu gérisi
desteklemektedir.

Gercekten de igletme acisindan kalitenin ve verimliligin arttirimasinda,
cahisanlar agisindan ise kendini gelistrme ve performansini arttirma,
o0dullendirme, ve terfi gibi 6nemli avantajlar saglamasi agisindan yapici bir
rekabetin varh@r gereklidir ve surekli gelismeye ve 6grenmeye de yardimci

olmaktadir.

Kaliteye ciddiyetle 6nem vermek, kaliteyi yasam tarzi olarak gérmek ve
kalite icin ¢aligsanlarin kendilerini gelistirmeleri igletme icin oldukga gereklidir.
Bunlarin gergeklesebilmesi igin 6rgut icinde tim calisanlarin sahip oldugu

kilturel varsayimlari g6z ardi edilemez.
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Degisim kavrami her 6rgut gibi Vitra icinde sureklilik ifade etmektedir.
Diger bir anlatimla &rgit icinde her an bir degisim yasanmaktadir. Orgit
kaltarinG Vitra'da belirleyen ve kurulusta calisanlarin davraniglarini, aldiklar
kararlari yonlendiren Olcltler anlamina gelen ortak degerlerden birisi de
degisimin 6ncusu olmaktir. Vitra dinyaya ve degisime agik, 6ncl girisimcilik
ruhunu icinde tasiyan, alaninda 6grenerek yenilikler getirmek gelenegine
sahip bir érguttir. Bu ise tim alanlarda yenilik¢i davraniglarin benimsenmesi
ile gergeklesenbilir.
ikinci boélimde belirtildigi Gzere yoéneticiler strateji belirlerken glinimiizde
gecerliligi  kalmamig fakat gecmiste etkili olmus varsayimlardan
etkilenebilirler. Buna ragmen degisimin 6ncisl olmak 6nemlidir ve

kaginiimazdir.

Vitra'da o6rgit kdltarG ile ilgili arastirmadan elde edilen verilerin
aciklamasindan sonra igletmenin Orgut kultirindn belirginlesen nitelikleri
acisindan varilan sonuglan birka¢g bashk altinda 6zetlemek mimkdndur.
Vitra'da:

- GUgl0 bir 6rgat kaltard mevcuttur.

- Kendine 06zgl paylasilan degerleri vardir ve calisanlarin buytk bir
bolima bu ortak degerlerin gerektirdigi tutum ve davranislar gdstermektedir.

- Galisanlarin tamami 6rgitin amaglarindan haberdardir.

- Orgiit  k{ltdriniin ~ gelismesi  ve  yerlesmesi icin  degisik
faaliyetler uygulanmaktadir.

- Karar alma sureci her dizeyden ilgili kisilerin katilmi ile gerceklegir.

- Her dlzeyde calisan arasinda is birligi, dayanisma ve takim
calismasi yaygindir.

- Calisanlar yonetime kolaylikla ulagsmakta ve her diizeyde calisan
ustlerinden tam destek gérmektedir.

- Ayrintili ve ¢ok yonli haberlesme kanallari mevcuttur.

- TOm alanlarda yenilikgi davraniglarin benimsenmesi esastir.

- Vitra'nin érgit kaltarG girisimci ve bitlinlesik  érgt kaltdrinin bir gcok
Ozelligini blnyesinde barindirmaktadir. Bu kaltlr is géren ve musterilerin

ihtiyaglarini etkilemeye, degistirmeye yoOneliktir. Bunu yeni Urlnler veya
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hizmetler meydana getirerek ve yenilikgi davraniglar sergileyerek, kisaca
gevreyi etkileyerek gergeklestirir. Igletme yeni drOnlerin gelistiriimesinde
oldukgca basarnlidir. Rekabet avantaji elde etmek icin tim olanaklari ve

yaratici gucleri harekete gegirir.

Vitra'da stratejik seceneklere iliskin olarak elde edilen sonuglar
soyledir. Orgiitiin bu konudaki stratejisi su sekilde belirlenmistir 'Mevcut
ve yeni pazarlarda satis miktarlar arttirllarak karlihgin artmasi
saglanacaktir'.  Calisanlar igletmenin yenilikgi degil muhafazakar
inanclara sahip oldugu gb6rGstine yUksek oranda katilmamaktadir.
Vitra'da ©6nemli sayilabilecek degerlerden biri de 'Dinyaya ve degisime
acik, oOncu girisimcilik ruhunu igimizde tasirnz. Alanimizda 06grenerek
yenilikler getirmek gelenedimizdir' yeniliklere acik ve degisimi tesvik eden
bir niteliktedir. Baslica politikalar arasinda yer alan 'Arastirma ve gelistirmeye
ybnelik calismalar yapmak ve pazara yeni Urlnler sunmak' da igletmenin
yenilikgi bir tutum izlediginin gOstergesidir. isletmenin oncelikli
problemlerinin yenilikgi  bir tutum izlemeye engel olmadigi da cogdunluk
tarafindan paylasilan bir distncedir.

Yukarida da belirtildigi gibi yenilikgilik ydneticilerin vazgecemedidi unsur
olmahdir, faydasi olmayacak inanclara bagli kalmanin bir getirisi
olmayacaktir.

Vitra'da igletme stratejileri ile érgutiin kaltGrd arasinda bir uyum olup
olmadigini aragtirmaya yonelik olarak elde edilen sonuglar asagida ifade
edilmektedir. Vitra'da stratejik secenekler arasinda secim yapilirken 6rgit
kaltarinin yapisina goére hareket edilmektedir. Bu demektir ki Vitra'da strateji
gelistirme ve secim  slrecinde  kdltirel unsurlar g6z  6nlnde
bulundurulmaktadir.
ikinci bélimde belirtildigi gibi kiltlr ile desteklenen bir stratejinin igletmeleri
basariya goétirme olasilhgl yiksektir. Bu konuda mevcut durum ile benzerlik
g6rilmektedir.
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isletmede 6rglit kiltrinin stratejiyi izledigini degil, stratejinin 6rgit
kUltarinG izledigi disincesi hakimdir. Ancak, degisen c¢evre kosullari,
blylme ve gelisme sonucu orgut kultirinin izlenmesi gereken stratejiyle
uyum gdstermedigi durumlar meydana gelebilir. Bunun sonucunda 6rgUtlin
sahip oldugu kaltirin degismesi gerekebilir. Bdyle durumlarda israrla 6érgit
kaltirine uygunlugun esas alinmasinin isletme agisindan olumsuz sonuglar
meydana getirmesi muhtemeldir. Bu da stratejileri ve dolayisiyla isletmeyi
basarisizliga géturebilir.
Bu paragrafta géze carptigi gibi érgut kaltGrl ve strateji arasinda karsilikli bir

etkilesim s6z konusudur.

Vitra’da stratejiler arasinda en uygun olanin secilmesi sirasinda 6rgut
kdltirine uygunluktan ¢ok isletme c¢evre arasindaki uyuma &énem
verilmektedir. Bu ifade Vitra'da 6rgut stratejilerinin 6rgat kaltarind izledigi
g6risinl desteklemektedir. Cevre kosullarinin érgat kalttrinin olusmasinda
ve orgut stratejileri Gzerinde énemli bir etkisi oldugu bilinmektedir.

Stratejinin c¢evre sartlarina ve kiltire uygun olmasi durumunda &rgitin
basariya ulasmasi kolay olacaktir. Bu baglamda strateji belirlenirken cevre

sartlarinin unutulmamasi gerekir.

Strateji  kalttr iliskisinin  ydnetimi isletmenin basarisi acgisindan
gereklidir. Bu goéris gercekten de isletme acisindan buyidk énem tasiyan ve
hassasiyet gerektiren bir konudur. Strateji kiltdr iligkisini yénetmek yani
uygulanacak yeni stratejilerle kOltr arasindaki etkilesimi uygun duruma
getirmek Ust ydnetimin dnemli gdérevlerinden birisidir clinkd érgatin kaltard ile
stratejinin bagh oldugu kritik faktorler arasindaki iliskiye yodnelik kararlar
sonucta stratejinin basarisini veya basarisizhgini  belirleyecektir. isletmenin
strateji kultlr arasindaki iliskiyi  ydnetmede karsilasabilecegi temel
durumlardan biri; yeni stratejiyi uygulamak icin dnemli 6rgutsel faktorlerde
cok fazla degisiklik yapilmasi gereken durumdur. Bu durumda yeni
stratejileri  uygulamak icin  degisiklikleri misyonla ve belli bagl 6érgutsel
normlarla birlegtirmek gerekir.
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Vitra'da yeni stratejilerin uygulanmasi asamasinda igletmenin en yakin
oldugu durum az degisiklik yapmanin yeterliligidir. Yani, yeni stratejiyi
uygulamak i¢cin ¢ok az o&rgutsel degisiklik yapmaya ihtiyact vardir ve bu
degisiklikler mevcut 6rgut koltiriyle ¢ok c¢abuk uyum  saglayabilecek
potansiyeldedir.  Vitra bilindigi gibi seramik saglik gerecleri Ureten bir
isletmedir ve bir sire 6énce Vitra Mutfak isine girmistir. Bunun icin isletmede
sinirl bir érgiitsel degisim gerekiyordu. isletme bunu kiltiiriinde bir degisiklik
yapmadan ancak kuoltarind giglendirerek ve sinerji yaratarak musterilerin
beklentileriyle basarili bir sekilde uyumlastirdi ve kabul ettirdi.

Daha dncede edildigi gibi 6rgitiin geng¢ bir olusum olmadigi durumlar diginda
Orgut koltara g6z ardi edilemez. Ayrica 6drenen organizasyon olmak bir
organizasyon, stratejisinde 6rgutsel 6grenme icin gerekli tedbirleri almaldir.

Bu sekilde uyum hizli bir sekilde saglanacaktir.

Vitra'da kultdrel degisim ile 6érgitin yapisinin etkilesim icinde oldugu
ybnler asagida ifade edilmektedir.
Gucla bir kdlture sahip Vitra’da, yeni organizasyon yapisinin uygulanmasi igin
kultarel degisime gidilmesi tercih edilen bir gérus degildir. Bu durumdaki bir
isletme kaltGrinG degdistirmede karmasik, pahal ve uzun dénemde micadele
etmek gerektiren durumlarla kargi karsiya kalir. Vitra'da mevcut olan
yerlesmis ve quUclt bir 6rg0t koltarG vardir ve 6rgat Gyeleri tarafindan
paylasiimaktadir. Yeni organizasyon yapisi buydk bir orgitsel ve kdltarel
degisimi gerektirirse kiltlrel bir direnigle kargi karsiya kalinmasi olasiligi ¢ok
yiksektir. isletme boyle bir degisime gitmeden énce bunun gergekten gerekli
olup olmadigini kararlagtirmalidir.

'‘Basari i¢in organizasyon yapisi destekli 6rgat kaltara
olusturulmalidir’,  Vitra'da kabul gbéren bu go6rUs insanlarin iglerini yapi
destekli bir bicimde yapmalarina yardim eden ve kdltirle uyumlu, iyi bir
organizasyon yapisi uygulamasi oldugunun gdéstergesidir. Vitra'da siki bir
organizasyon yapisi-kUltir dizeninin var oldugunu sdylemek muimkdndur,
¢Unkl insanlarin davraniglarini yénlendirmede ve ¢alisma ortaminda sartlarla

cok iyi uyusan bir kultar, informel kurallar sistemi, islerin nasil idare edilecegi
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ve nasil yapilacagina dair 6rgutin bir inang ve felsefesi mevcuttur.
inanglar, vizyon, amaglar, y6ntemler ve uygulama organizasyon
yapisi tarafindan desteklenmektedir. Bunu Vitra’daki olumlu 6rgutsel
enerjide, isletme icindeki havada ve c¢alisma ortaminda, c¢alisanlarin
yiksek moral ve motivasyonunda, yerlesmis calisma aligkanliklari ve
uygulamalarda, birimler  arasi isbirligi  ve dayanigsmada  gérmek
mamkanddar. Calisanlarin, isletmeye, isletme vizyonuna, performans
hedeflerine baglihgr ylksektir ve c¢alisanlar sirket vizyonuna ulasmada
karsilasilacak zorluklari asma, iglerini en iyi bicimde ve hevesle yapma,
stratejiyi gerceklestirmede digerleriyle isbirligi icinde olmak konusunda tesvik
edilmistir.

Son iki paragraftan anlagilacag! gibi, davranis cesitliligini azaltan ve
davraniglari  duzenleyen  bir  organizasyon yapisi ile  bunlarin
gerceklesmesinde &6nemli rol oynayacak o&rgit kultiri arasinda gérev
benzerligi vardir.

'‘Organizasyon ve kiltdr arasinda uyumun saglanmasi igin 6érgut disi

kdltdrel uyumun saglanmis olmasi gerekir goérist de Vitra'da kabul
edilmektedir. Bu da Vitra'da yap! olusturma ve yapisal secenekler arasinda
tercih yapilirken dig cevre ile uyum faktérinin dikkate alinmakta oldugunu
bunun yani sira secilen yapinin kiltirle de uyumlu olmasina dikkat edildigi
seklinde yorumlanabilir. Yapisal uyumun ilk boyutu olan toplumun sosyo-
kdltarel yapisina uygun davraniimasi sartini; Vitra'nin gevresine sundugu
Oncelikli faaliyetlerde, misyon, temel gbérev ve amaglarda acikca gdérmek
mumkandur.
Kaltdrin ortak olarak paylagilan 6geleri, organizasyon icindeki c¢alisanlarin
davraniglarini dlzenleyici ve organizasyonu amacina dogru yoénlendirici bir
etki yapmaktadir. Sonugta 6érgit kdltiri organizasyonun dis uyumunu ve
icsel butiinlegsmesini saglayan degerlerden olusmaktadir.

'Yapi ve kdltdr arasinda uyumun saglanmasi ig¢in 6rgut ici kolturel

uyumun saglanmis olmasi gerekir’ ifadesi de isletmede desteklenen bir
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goristiir. inang ve degerlere baglihgin yaninda inang ve degerlerin tutarliligi
da i¢ uyumu saglayan unsurlardir. Vitra'da deger ve inanglarin isletmenin her
kademesinde tutarli oldugu sdylenebilir. Ornegin tretim bdlimainiin en énemli
degeri yUksek kalite iken, pazarlama bélumundnki distk fiyatla genis Grin
yelpazesi seklinde belirlenmemistir eger bdyle olsaydi bu iki grubun hakim
degerleri arasinda bir tutarsizhik ve uyumsuzluk meydana gelirdi. Vitra ayni
zamanda yUksek kaliteli Grinlerde uzmanlagsmis bir isletmedir ve musterilerin
beklentisi de tim Urlnlerde ayni yiksek kaliteyi yakalamaktir.

Organizasyon yapisinin igsletmedeki yetki ve sorumluluk alanlarini belirledigini
dikkate alacak olursak, yukarida anlatilanlar ikinci bdlimde belirtilenlerle

paralellik gdstermektedir.

Vitra’da dgrenen organizasyon ve 6rgut kdltirl arasindaki iligkinin bir
boyutu asagida ifade edilmektedir.
'Ogrenen organizasyon ve kiltiir arasinda uyum saglanmasi icin ydnetsel
faaliyetler hem sembolik hem gercek olmalidir' disincesi Vitra'da yaygin bir
gorastir. Sembolik faaliyetler stratejiyi uygulayanlara cesaret vermesi
acisindan ¢ok Onemlidir. Bunlar hareketleri ve performansiyla yeni bir rol
modeli olusturan yeni kahramanlari onurlandirmay! onaylayan olaylardir.
Vitra'da yoneticiler yeni dislncelerin ortaya ¢ikmasi icin kigisel bir caba ve
liderlikle, istenilen kigisel 0&zellikleri tasiyan bireyleri veya gruplari
O0dullendirmek igin ellerinden geleni yapmaktadir. Programa gbére hareket
eden Kisiler veya gruplar 6zel bir dvgiyle veya goérulebilir sekilde édallendirilir,

O6rnegin maas artigl, terfi, vb.

'Ogrenen organizasyon ve kiiltiir arasinda uyum saglanmasi icin ahlaki
standartlar ve degerler olusturulmalidir' gérist yukari paragrafta ki disunceyi
tamamlamaktadir. Bu goérUs, gucli degerler ve yiksek ahlaki standartlarin
Orgat kaltarand olumlu yénde beslemesi sonucunda olusmustur. GUnimuizde
bircok isletmenin yaptigi gibi degerlerini ve ahlaki standartlarini yazih
dokiman haline getirmistir. Degerlerin yazil ifadeler haline getirilmesi kiltlrG
olusturmada o6neli bir etkendir. Ahlaki degerlerin olusturulmasi ise 6rgut
vicdaninin olusmasina temel tegkil eder. Degerler ve ahlaki standartlar érgut
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icinde yerlesmis oldugu icin isletmenin politikalarinda,
uygulamalarinda kurumsallasmis ve kdklesmistir.

Teknoloji giinimUzde ¢ok hizli gelisen ve takip edilmesi zor bir unsur
haline gelmigtir. Vitra'da yaraticilik, yenilikgilik, ve teknoloji kavramlarina
oldukgca 6nem verilmektedir. Bu konularda amag, gunimiz kosullarinda
yasanan hizli degisim slrecinde kuruluslarin ayakta kalabilmesi, surekli
gelisme anlayisiyla birlikte @rln,hizmet veya sireclerini iyilestirmesi,
geligtirmesi, gerektiginde yenilerini sunmasina, degisimin 6nine gegebilecek
sekilde fark yaratmasina baghdir. Dolayisiyla teknoloji, yaraticilik ve
yenilikgilik, gbzlemlenebilir, dlciimlenebilir ve gelistirilebilir bir yetkinlik olarak
kuruluslarin strdarulebilir rekabet glctni artirmada ¢ok énemli bir aragtir.

Bugin ve gelecekte kurulus performans g0Ostergelerine etki
edecek,rekabet avantaji kazandiracak nitelikte farkliliklar yaratabilme guctni
saglayan vyaratici duaslnme zemininin gelismesi, tim sektbrler igin

vazgecilmez bir durumdadir.

Vitra’da holding genelinde;

Kuruluglarda yaraticilik ve yenilikgiligi tesvik eden bir ortam olusmasini
saglamak,

Uriin, sire¢ ya da hizmet anlaminda yaratici ve yenilikgi farkliliklar
ortaya koymak icin fikrin ortaya cikisindan uygulamada somut ciktilarinin
g6zlemlenebilmesine kadar olan her agsamada bireylerin ve/veya takimlarin
yaratici ve yenilikgi disiinme yaklasimi géstermelerine zemin olusturmak,

Calisanlarin gerek bireysel gerekse takim galismalari sirasinda kurulus
stratejik hedef ve is sonuglarinda somut etkileri gézlemlenebilecek yaratici ve
yenilikgi katkilarini artirmak amaciyla teknoloji, yaraticilik ve yenilikgilik

odulleri verilir.

Vitra'da teknoloji basligi altinda projelerde bilgi teknolojilerinin hangi
asamalarda, hangi amaclara uygun olarak ve ne sekilde kullanildigi detayh
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olarak tarif edilir ve teknolojik gelismelerin projeye nasil yansitildigi aktarilir.
Projenin sundugu fonksiyon zenginligi &zellikle benzerlerinden farklihk
gOsterdigi noktalar ve proje hedeflerine uygunlugu vurgulanarak tarif edilir.
Proje sonucunda ortaya c¢ikan bir uygulama ise erisim olanaklari (kurulug
icinden, web ortamindan, mobil araglarla v.b.) anlatilir. Ayrica proje icerisinde

yer alan diger ¢c6ziim/uygulamalar ile entegrasyon konularinda bilgi verilir.

Secilen teknolojilerin proje gerekleri ile uyumu, yeni teknolojilerin
kullanimi ve kullanilan teknolojinin ileriye dénUk ihtiyaclara cevap verme
potansiyeli degerlendirilir. Projede takip edilen standartlar var ise bu bélimde

aciklanmasi beklenmektedir.

Proje bilesenlerinin farkli projeler icin tekrar kullanilabilme durumunun
aciklanacagl bu bdlimde proje kaynaklarinin (teknik altyapi, yazilim kaynak
kodu veya pargasl, sunulan fonksiyonellik, proje metodolojisi, proje
sonucunda olugan bilgi birikimi —know how vb.) kurulusta veya toplulukta
farkh projeler icin ne sekilde degerlendirilebilecegi konusunda bilgi verilmesi
beklenir.

Teknoloji ve yenilikgilik ile yukarida ifade edilenlerin gergeklesmesi igin,
Orgut icindeki mevcut kuoltirel degerlerin  ve varsayimlarin bu yeni
teknolojilerle olmasi gereklidir. Eger uyumlu degilse, bu degder ve
varsayimlarin teknoloji ve yenilik¢ilik dogrultusunda degismesi gerekmektedir.

Aksi takdirde &rgat icin ciddi problemler ortaya cikabilecektir.

Burada teknoloji ile ilgili yazilanlar bu baglamda ikinci bélimde yazilanlar ile
paralellik gdstermektedir.

Arastirmanin bu béliminde Vitra'da igbirligi ve takim calismasi
kavramlari, bu asamada kullanilacak bilgiye ulagim, ulagilan bilginin
paylagsimi ve kullanimi konulariyla ile ilgili alinan cevaplar ve analizler
aciklanacaktir.
isbirligi ve yeni igbirlikleri gelistirme konusunda su kriterler Snemlidir;
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- isbirligi iligkisinin siiresi ve siirekliligi,

- isbirliginin kurulusun stratejik hedeflerine uyumu ve sistematik olarak
ybnetilmesi,

- isbirligi ortagi ile birlikte gergeklestirilen iyilestirmelerin sistematikligi ve
bu iyilestirmelerden elde edilen katma deger; isbirliginin kurulus is
sonugclarina etkisi,

- isbirligi  ortagr ile kiltirel uyum ve bilgi birikimi paylagiminin
saglanmasi, igbirligi ortaginin gelisimine destek olunmasi,

- Yuratalen isbirliginin,  kurulugsun teknoloji, yaraticilik  yenilikgilik

yaklasimi ve uygulamalarina katkisi.

Bu kriterler kapsaminda isbirlikleri ©6rgit iginde tegvik edilmekte ve

odullendirilmektedir.

Takim calismasi konusunda ise asagidaki kriterler énemlidir ;

- Takim c¢aligsmasinin sistematik bir sekilde yurGtalmuas ve ilgili ¢dzim
tekniklerinin etkin bir sekilde kullaniimis olmasi,

- Takim hedefinin, kurulus ve bdlim hedefleri ile baglantisinin,
paralelliginin saglanmis olmasi,

- Takim calismasinin yarattigi katkinin gergevesi (Finansal katkisi, Grin
ve hizmet kalitesine, ¢cevreye, calisma ortamina vb. etkileri),

- Galisma sonucunda getirilen yeni uygulamanin sirekliliginin saglanmasi

ve bu surekliligin etkinliginin élcimlenerek elde edilen sonugclar ile gdsterilmesi.

Belirtilen kriterler kapsaminda da takim calismasi desteklenmektie ve

odullendiriimektedir.

isbirligi ve takim cgaligmasi konularinda bilginin énemini vurgulamak
gerekmektedir. CUnkU calisanlar, bu iki konuda i¢sel ve dissal ¢evrelerini bilgi
elde etmek icin tararlar, anlamlandirirlar. Burada kultur bir cerceve ile
calisanlara referanslar sunmaktadir. Bu calismalar sonucunda elde edilen
bilgilerin érgit icinde dagitilmasi konusunda da kiltdr belirleyici olmaktadir.
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Yukarida yazilanlari da inceledigimiz zaman, ifade edilenler ikinci bélimde bilgi
ve etkilesim bashgi altinda ki teori ile paralellik gdstermektedir.

Arastirmanin bu en son bdéliminde ilk olarak uygulamanin yapildig:
firmanin kisa bir tanimi yapiimistir. Daha sonra arastirmanin amaci, kapsami
ve ybntemi belirtilmistir. Son olarak da birinci ve ikinci bélimde incelenen
O6grenen organizasyonlar ve 6rgut koltarG kavramlarina ve bu iki kavram
arasindaki etkilesime ait hazirlanan sorular kargihdinda alinan cevaplar ve

bu cevaplardan cikan verilerin analizi yapiimigtir.
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SONUC

iginde bulundugumuz XXI. yizyilda, igletmelerin gegmiste basaril
olmus yodnetim felsefeleri, 6rgit yapilan ve dastnce sekilleri rekabet
avantajinin  kaynadi olmaktan cikmistir. isletmeler bu yeni yizyll ve
beraberinde getirdigi degisiklikler igin stratejilerim, yénetim anlayiglarini ve
dretim yoéntemlerini yenilemeye ve yeniden tanimlamaya calismaktadirlar.
Tum bu ¢abalarin gerisinde, yeni bilgi kaynaklarinin 6érgut icinde yaratimini ve
yayllmasini kolaylagtiran, degisim tarafindan yonetilen yeni bir yapilanma

arayig! vardir.

Ogrenen organizasyon kavrami da isletmelerin bu arayisina cevap
verme cabasi ve ihtiyacl sonucu ortaya ¢ikmig 6rgutsel yapiyi ve gerekli olan
kiiltirel alt yapiyr belirtir. Ogrenen organizasyon, 6rgiitiin gevresindeki hizli
degisimden ve bu degisimleri 6dnceden tahmin etme c¢abasindan dogan
gelismeyi ve 6rgit modelini ifade eder. Bu noktada tim degisimlerin 6grenme
anlamina gelmedigi vurgulanmahdir. Ogrenme etkin bir degisim anlamina
gelir. Gunkid Ogrenme, sorunlarin giderilmesi amaciyla sonuglarin bilingli
olarak analiz edilmesi ve anlamlandirilmasi c¢abasini igerir. Bu nedenle,
Ogrenme cevresel degisimlere verilen kér tepkiler ya da yeni moda ydnetim

kavramlarindan biri degildir.

Geleneksel organizasyonlar standartlastirilmis politikalar, prosedurler
ve kurallar Uzerinde odaklagsmistir. Bu geleneksel organizasyon yapisi i¢inde
ybnetimin  gbrevi, organizasyon Uyelerinin  davraniglarini  kurallari
glclendirerek denetim altina almaktir.

Ogrenen organizasyon, bu anlamda geleneksel organizasyon yapisi ve
ona bagli distinUs seklinden farkli dasince ve anlayig kaliplan gerektirir.
Ogrenen organizasyonda ydnetim, &érglt Uyelerini somut olarak vurgulanan
davranis  kaliplariyla denetim altina almaya calismaz. Ogrenen
organizasyonlar zaten ylUksek egitimli isglcl istihdam etmesi nedeniyle bu tip
kati ve somut kurallarla denetlenemez. Bunun i¢in 6drenen organizasyonlarin
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yOnetimleri 6rgut koltdrinGd ve barindirdigi  degerleri  Uyeleri arasinda
icsellestirerek kontroli formal olarak degdil kendiliginden olusan bir sekilde
saglar.

Ogrenen organizasyon olmak igin gerekli deger ve varsayimlar érgiit
kaltard tarafindan saglandigi halde 6grenen organizasyonun
gerceklestiriimesinin dnindeki en blyuk engeli yine 6rgat kaltGrd olusturur.
Geleneksel organizasyon yapilarinin ve dislince sekillerinin terk edilmesi
dgrenen organizasyon olmak icin gereklidir. Ancak 6rgiit kilttird barindirdig
temel varsayimlar, degerler ve normlar yardimiyla bu modasi ge¢mis
sekillerin terk edilmesini ve unutulmasini zorlastirir. Bu nedenle, 6grenen
organizasyonlarin 6rgit kdltarlerinde barindirdigi deger ve varsayimlar
farkhidir. Ogrenen organizasyonlarin kiiltiriinde 6grenme vazgecilmez bir
varolma sekli ve dolayisiyla organizasyon Uyelerin benimsedigi degerlerin
ayrilmaz bir parcasidir.

Ogrenen organizasyonlarin 6rgit kiltirlerinde su  dzellikler gdze
carpmaktadir: Orgiit calisanlari ve ydneticileri arasinda ¢ikar catismasi degil,
cikarlarin uyumu ve Kisisel degerlerle érgut degerlerinin ayni olmasi yatar.
Ogrenen organizasyonlarin kiltirinde agik iletisim, ozellikle de diyalog
vazgegilmezdir. Orgitlerin farkli seviyelerindeki calisanlar karar alma
sureglerine aktif olarak katilirlar.

Orgit kaltdrd, érgit Gyeleri arasinda bitiinlesmeyi saglar. Normlar ve
degerler yardimiyla davraniglari belirli sekillerde yénlendirir ve 6grenen
organizasyonlarin devaminda en 6nemli unsur olan koordinasyonu saglar.
Organizasyonun  6drenme vizyonun ve misyonun organizasyonlara
calisanlara benimsetilmesi saglar. Ogrenen organizasyonlarin temelini
olusturan c¢alisanlarin baghliginin saglanmasi temin eder. Olusturdugu ortak
dil sayesinde farkh gérus agilarinin uzlasiya vardiriimasin saglar.

Orgiit kiiltiri 6§renme asamalari lzerinde su etkilere sahiptir. Kltiir
O0grenilecek olan hangi bilginin 6nemli olduguna iliskin varsayimlarn
sekillendirir, kdltir hangi bilgilerin organizasyon icinde dagitilabilecegini
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belirler, kaltlr bilgilerin dagitimi ve benimsenmesi icin gerekli sosyal cevreyi
yaratir, bilgilerin ne sekilde adapte edilecegini belirler, bu yénlyle kuolthr
Orgltsel eylem igin bir temel ve egilim olusturur.

Gerekli kiltirel 6geler tarafindan desteklenen bir 6grenme kilturl ve
bu 06grenme KkultirinG igsellestiren organizasyon Uyeleri ile gergekten
ulasiimak istenen 6grenen organizasyon felsefesi gerceklestirilebilir.

GUnUmUzin hizla degisen acimasiz c¢evre kosullarinda igletmelerin
rekabet avantajlarini  saglamasinda faydasi acikca goérilen 6grenen
organizasyon felsefesi ve bunu etkileyen 6rgit kiltlrd yaygin bir uygulama
alani olmamasina ragmen gelecek yillarda bu yénde gdsterilecek bir degisim
isletmelerin yararina olacaktir.
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EK A. GORUSME ESNASINDA YONELTILEN SORULAR

. Vitra’daki 6grenen organizasyon ve bu konuyla ilgili kavramlar ayrintili
olarak aciklayabilir misiniz?

. Ogrenmede 6rgiit ve bireye diisen sorumluluklardan bahsedebilir misiniz?
. Vitra’da 6rgut kultdrd kavramini, kdltdrin igsellestiriimesiyle ilgili olarak,
kuruma baghlik ve isletme-birey butinlesmesi konularini da kapsayarak

aciklayabilir misiniz?

. Vitra’da ki érgat kdltirinde kural ve formalitelerin érgat icindeki yerinden,
etkinliginden s6z edebilir misiniz?

. Vitra’da ki 6rg0t kaltirinde karar alma sireci nasil gerceklesmektedir?

. Vitra’da ki kdltdr igin igbirligi ve dayanisma konularindan bahsedebilir miyiz?
Orgit kiltiiri bu basliklar desteklemekte midir? Nasil?

. Vitra’da ki 6rgat kaltdrande iletisim kavramini agiklayabilir misiniz?

. Degisim kavramina Vitra'da nasil bakilmaktadir? Orgiit icinde stratejiler

belirlenirken degisim etkili midir?

. Vitra’da 6rgut kiltird ve strateji arasindaki iligkiden bahsedebilir misiniz?

10.KUltbrel degisim ve organizasyon yapisi arasindaki iligkiyi agiklayabilir

misiniz? Birbirlerini hangi yonlerden etkilemektedirler?

11.Vitra'da 0Ogdrenen organizasyon ve Orgut Kkuoltard arasindaki iliskiden

bahsedebilir misiniz?
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12.Vitra'da teknolojiye nasil bakilmaktadir? Teknoloji destekleniyorsa,
destekleyici faaliyetlerden séz edebilir misiniz?

13.Vitra’da isbirligi ve takim calismasindan, bu asamada ki bilgiye ulasim,

bilginin paylasimi ve kullanimi konularindan bahsedebilir misiniz?
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