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OZET

Degisen cevre sartlann Orgiitlerin  varliklarim1  devam ettirebilmelerini
zorlagtirmistir. Giiclii olmayan oOrgiitlerin ayakta kalamadigi siki rekabet ortaminda,
orgiitlerin 6ne ¢ikmasi, degisime ¢ok iyi uyum saglamalar1 ve farklilik yaratmalan ile
miimkiin olabilir. Orgiitlerin uyum saglamak zorunda olduklari ¢evre kosullarmi ¢ok iyi
anlamalari, bununla birlikte bu kosullara uyum saglayabilmek icin cesitli teknikler
gelistirmeleri ve deger yaratmalarn gerekir ki bu da, 6grenme ile gergeklesir. Siirekli
o0grenme ve bu yolla siirekli olarak gelismeye dayanan 6grenen organizasyon felsefesi,
rekabet edebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in orgiitlere ihtiya¢ duyduklari 6grenme ve

gelisme alt yapisim1 kazandirir.

Ogrenen organizasyon felsefesi benimsemis ve uygulayan firmalar, bu
uygulamanin olumlu sonuglarimi gérebilirler. Orgiit icinde olusturulan 6grenme ortami
sayesinde, orgiit siirekli gelismeyi kendine hayat felsefesi edinmis kisisel yetkinlige
sahip calisanlara sahip olur. Calisanlar diisiiniis bi¢imlerini sorgular ve resmin biitiiniinii
gormeye calisir. Grup olarak 6grenmeyi 0grenip sinerji yaratirlar. Bireyler kendilerini
ve amaclarim1 orgiit ile Ozdeslestirerek, kendilerini oOrgiitleri araciligr ile
gerceklestirmeye calisirlar. Bu sekilde ortaya; sistematik olarak problem cozebilen,
tecriibelerinden ve gecmisten Ogrenerek yeni bilgi yaratabilen, yarattiklar bilgiyi orgiit

i¢inde paylasabilen orgiitler cikar.

Bu calismada, Ogrenen organizasyonlara iliskin on bir basar1 kriterinden
bahsedilmistir. Orgiitler bu bagar1 kriterleri dogrultusunda kendilerini degerlendirip
bulunduklar1 noktay1 saptayabilirler. Uygulama kisminda ise imalat ve hizmet
sektoriinde birer firma basar1 kriterleri acisindan degerlendirilmis ve daha basarili bir

Ogrenen organizasyon olma konusunda bazi onerilerde bulunulmustur.



ABSTRAC

Changing environment conditions, make it difficult for organizations to continue
their existence. In strict competition environment; where unstrong organizations cannot
stand; to step forward and adapting to change is possible with creating differences.
Organizations need to understand the environment conditions very well which they need
to be adapted. However, they need to develop new tecniques and creat value to be able
to adapted to these conditions and this occurs by learning. Learning organization
philosophy; which is based on continuous learning and developing by it; gains
organizations the learning and developing backround which they need for competing

and standing alive.

The organizations which have the learning organization philosophy and use it,
can see the positive results of it. Organizations will have employees who has personal
mastery and the understaning of continuous learning. They examine their thinking
styles and try to see the whole picture.They learn to learn by teams, and creat synergy.
Individuals try to realize themselves by organization, by identifying their aims with
organizational aims. So that the organizations comes out.; who can solve problems
systematicaly, creat knownledge by learning from past and experiences and share the

knownledge with the rest of the organization.

In this study, eleven success criterions are mentioned about learning
organizations. Organizations can evaluate themselves and find out where they are by
this criterions. In the last part, two companies from servis and manufacturing sectors
evaluated by success criterions and some suggestions are made about being a better

learning organization.



GIRiS

Canli varliklarin, degisen cevre sartlarinda yasamlarini devam ettirebilmeleri,
uyum giiclerine baghdir. Orgiitlerin de canli birer varlik olduklarini diisiiniirsek, onlarin
da ayakta kalabilmeleri, siirekli degisen ve gelisen cevre sartlarina ve rekabet ortamina
uyum saglamalar ile miimkiin olur. Uyum saglamak; cevre sartlarini ¢ok iyi analiz
ederek, yaratict 6grenme yoluyla farklilik yaratarak miimkiin olur. Bu sekilde, orgiitler
hayatta kalmanin da Otesine gecerek, giiclii birer orgiit haline doniisiirler ve kendileri de
degisen cevre kosullarini etkiler hale gelebilirler. Bu asamada elde edilen bu rekabet

edici gii¢, gelinen konumu koruyabilmek i¢in daha da stratejik bir onem kazanir.

Ozellikle son yiizyllda meydana gelen degisimler, onemli kesifler ve diinya
pazarlarmin birbirine yakinlagmasi, mesafelerin kisalmasit bu degisimi daha hizli ve
daha zor yakalanilabilir bir hale getirmistir. Glolablesme olarak ifade edilen bu siirecte
cevre sartlari, bir¢cok faktdrden cok kolay bir sekilde etkilenir olmustur. Bazi Amerika’li
bilim adamlarn bu etkiyi ifade etmek igin; “Japonya’da kanat cirpan kelebek,

Amerika’da depreme sebep olur” ifadesini kullanirlar.

Bu kadar hizli degisen ve diger degisimlerden bu sekilde etkilenen cevre
sartlarinda, rekabet ortami1 da bir o kadar zorlayicidir. Orgiitlerin bu rekabet ortaminda
ayakta kalabilmeleri, bu degisimlere olan uyum hizlarina ve ortaya koyduklar
farkliliklara baghdir. Ciinkii sadece farklilik yaratan orgiitler ayakta kalabilecektir;

nitekim Orgiitlerin ortalama dmiirleri insan dmriiniin yaklasik yaris1 kadardir.

Ogrenen organizasyonlar ve sistem diisiincesi bu noktada orgiitler icin ¢ok
onemli bir hal alir. Insanlar dogduklari giinden itibaren dgrenirler ve 6grenerek yasama
ortamlarina uyum saglarlar. Orgiitlerin de yasam ortamlarma uyum saglamalarinda
ogrenme onemli bir rol oynar. Ogrenen organizasyonlar; siirekli dgrenmeyi felsefe
haline getirmis bireylerden olusan ve bireyleri araciligi ile 6grenen oOrgiitler haline
gelmeyi hedefler. Ogrenen bireyler sahip olduklar bilgiyi siirekli olarak orgiit i¢indeki
diger bireyler ile paylasirlar ve boylece bilgi orgiit diizeyine yayilir ve rekabet edici

farklilik yaratmak icin kullanilir. Bu asamaya gelene kadar orgiitler baz1 problemler ile



karsilagirlar; resmin biitiiniinii gérememe, olaylar arasindaki gercek neden sonug
iligkisini kavrayamama, sorunu hep disarida arama, ve 6grenme eksiklikleri bunlardan

bazilaridir.

Ogrenen organizasyonun bes temel disiplini; kisisel ustalik, zihni modeller,
paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve bu dort disiplinin birbiri ile uyum iginde
caligmasin1  hedefleyen sistem diislincesinin felsefesi ile bu engeller ortadan
kaldirilabilir. Kisisel ustalik, kendini siirekli 6grenme ve gelisime adamig zihni faaliyeti
ifade eder. Zihni modeller, zihnimizde yer etmis koklesmis varsayimlar, tutumlar,
genellemeler ve diisiiniis bigimleridir. Diinyay1 zihni modellerimiz ile algilariz, zihni
modellerimizi gelistirdigimiz Ol¢tide yanlis algilamalardan kurtuluruz. Paylagilan
vizyon Orgiit icindeki bireylerin katkis1 ile yaratilmis, orgiitiin kendini gelecekte nerede
gormek istedigi ile ilgili diistincelerdir. Takim halinde 6grenme, orgiit i¢cindeki 6grenme
faaliyetlerinin takim olarak birlikte gerceklestirilmesini ve bu siirecte sinerji
yaratilmasini ifade eder. Son olarak sistem diisiincesi, diger dort disiplini birbirleriyle
kaynastiran, onlar tutarh bir teori ve pratik biitiinii olarak birlestiren disiplindir. Resmin

biitiiniinii gérmeyi saglayan kavramsal bir ¢erceve, bilgi biitiinti ve araglar toplulugudur.

Ogrenen organizasyonlarin bes disiplini ile orgiit i¢inde yaratilacak 6grenme
ortam1 sayesinde oOrgiitler ¢evre sartlarina ¢ok iyi uyum saglayabilecek ve rekabet
edecek farkliliklar yaratir hale gelebilirler. Dogru bir uygulama ile Ogrenen
organizasyon ve sistem diislincesi felsefesi; Orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline
getirilerek; oOrgiit basarisi i¢in 6nemli bir anahtar haline doniigebilir. Basarili 68renen
orgiitler, Ogrenen organizasyon felsefesini, Orgiit kiiltiirlerinin bir parcasi haline
getirebilmis orgiitlerdir. Orgiit kiiltiiri aym zamanda; bir ara¢ olarak; Ogrenen
organizasyon felsefesinin orgiit icinde benimsenmesi ve etkin bir bicimde uygulanmasi

i¢in oldukca 6nemlidir.

Dort boliimden olusan bu calismada; ilk boliimde 6grenme kavramu iizerinde
durulmus, Ogrenme siireci, Ogrenme c¢esitleri, 6grenmeyi sinirlayan ve gelistiren
unsurlar aciklanmistir. Ogrenme kavrammna genel olarak baktiktan sonra, ikinci

boliimde, 6grenen organizasyonlara yer verilmistir. Burada; Ogrenen organizasyon



kavrami ve tanimi, 6grenen organizasyonlarin disiplinleri, 6grenen organizasyonlarda
ogrenme siireci, ve basari kriterleri aciklanmaya calisilmistir. Uglincii boliimde, orgiit
kiiltiirii kavramindan biraz bahsedildikten sonra, orgiit kiiltiirii ve 6grenen organizasyon
iligkisi ve 6grenen bir orgiit olusturmada orgiit kiiltiirtiniin rolii izerinde durulmustur.
Ogrenen organizasyonlarda basari kriterlerine iliskin bir uygulamay1 iceren doérdiincii
boliimde ise, imalat ve hizmet sektorlerinden birer firmada yapilan arastirma

caligmasina yer verilmistir.



BiRINCIi BOLUM

ORGUTSEL OGRENME

1.1. ORGUTSEL OGRENME

Siirekli degisen ve gelisen bir cevre icinde Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve
sadece ayakta kalmakla yetinmeyip aym1 zamanda rekabet de edebilmeleri, cevreye
uyum saglamalari ile miimkiindiir. Cevre sartlarina uyum saglamak ise 0grenme ile
direkt ilintilidir. Orgiitlerin uyum saglamak zorunda olduklar1 ¢evre kosullarmi ¢ok iyi
ogrenmeleri, bununla birlikte bu kosullara uyum saglayabilmek icin ¢esitli teknikler

gelistirmeleri ve degerler yaratmalar1 gerekir ki bu da 6grenme ile gerceklesir.

Bunun bir adim 6tesine gegersek; rekabet edebilmek, farklilik yaratabilmek ile
miimkiin olur, farklilik yaratmak ise siirekli arastirma gelistirme ve Ogrenmeyle
saglanir. Ogrenme yoluyla farklilik yaratmayi basarmus lider orgiitler, bir noktadan
sonra c¢evredeki diger oOrgiitler tarafindan taklit edilmeye calisilan ve cevre sartlarini
etkileyen orgiitler haline gelirler. Bu asamada rekabet giiciinii koruyabilmek igin

ogrenme daha da stratejik bir onem kazanir.

1.1.1. Orgiitsel Ogrenme Kavram

Bilgi ve tecriibe sonucu davranista meydana gelen kalici degisim 6grenmenin en
basit ve yaygm tanimdir. Ogrenmeyi bir siire¢ olarak tamimlamak istersek; kuramsal
diisiincelerden uygulama ve tecriibelerden elde edilen bilgilerle insan inanclarini,
degerlerini, tutum ve davramiglarimi degistirme siirecidir diyebilirizl. Yukaridaki
tanimlamalardan yola ¢ikarak 6grenme kavramini meydana getiren temel degiskenleri;
bilgi, tecriibe ve degisim olarak siralayabiliriz. Bilgi ve tecriibbe 6grenmenin oncesinde
yada beraberinde ortaya ¢ikan degiskenler iken, davranis ise 6grenmeden sonra ortaya
cikan ve bir nevi O0grenme olaymin gerceklestigini gosteren bir degiskendir. Eger

stiregte bir davranis degisikligi yoksa Ogrenme oldugu sdylenemez, aymi zamanda

" Erol Eren, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 8. Basim, istanbul: Beta, 2004, s.598.



bunlarin her zaman arka arkaya olusmasi da beklenemez. Ogrenmenin meydana
geldigini anlayabilmek icin Ogrencinin daha once bilmedigi bir fikir ve diisiinceyi
anlayabilmesi, yapamadigi davranislari icra edebilmesi, bilinen kavramlan sentez haline
getirerek yeni kavramlar tiiretebilmesi Ogrendigi bilgi ve yetenekleri kullanip
uygulayabilmesi bagkalarinin davramis ve yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi

gerekmektedir”.

Handy 6grenme siirecini, 6grenme cemberi analojisi ile tammlar. Ogrenme
cemberi dort boliimden olusur ve ¢emberdeki siirekli ¢evrimlerle 6grenme saglanir.

Sekil 1°de goriildiigii gibi cemberin asamalari séiyledilr3 :

1. Birinci asama c¢esitli sorunlar ve ihtiyaglar sonucu ortaya cikan sorular
olusturmaktadir.

2. lkinci asamada bu sorular olas1 cevaplar1 bulabilmek ve fikir iiretebilmek
icin bir arayis1 gerektirmektedir.

3. Uciincii asamada ortaya cikan fikirler veya cevaplarin dogrulugunun
kanitlanmasi i¢in testler ve denemeler yapilir.

4. Daha sonra sonuglar en dogru ¢6ziimden emin olana kadar degerlendirme ve
yansitmaya tabi tutulur. Ancak tiim bu siire¢ler bittiginde ger¢ek anlamda bir

ogrenmeden sz edilebilir.

SORULAR —> FIKIRLER
YANSITMALAR : TESTLER
Sekil 1: Ogrenme Siireci Cemberi

Kaynak: Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, 1. Basim, Istanbul: Alfa

Yayinlari, 2001, s. 65.

2 Eren, s. 598-599.

? Selim Yazic1, Ogrenen Organizasyonlar, 1. Basim, Istanbul: Alfa Yayinlari, 2001, s. 65.



Orgiit capinda 6grenme, bireylerin ve takimlarin duygularini bilgilerini ve
diisiinsel modellerini paylagmasi ve oOrgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma
siirecini gelistirmesiyle gerceklesebilir’. Bu siirecte sinerji vardir ve 6rgiitsel 6grenme,
bireysel 6grenme ve grup Ogrenmesinin sonug¢larinin toplamindan daha fazla ¢ikti

yaratir.

Orgiitsel 6grenme veri ve bilgi toplamaktan cok yeni fikirlere agik olmay1 ve
mevcut durumlart sorgulamay1 ve degerlendirmeyi saglar. Isletmeler genellikle yeni
bilginin elde edilmesi konusunda sorun yasamazlar, fakat yeni bilginin farklilik
yaratacak sekilde uygulamaya konulmasi konusunda zorlamirlar. Ogrenme bilginin
kullanimi ile davrams degisikligi yaratilmasini saglar ve davraniglarda degisiklik fark

edildigi dl¢iide 6grenme olusmustur denilebilir’.

Ogrenme ve degisim i¢ ice gecmis iki kavramdir. Siirekli degisen bir sistem
icinde yasanan Orgiitler, degisen cevreye Ogrenme araciligl ile uyum saglarlar.
Ogrenme ve degisim arasindaki iliski Reg Revans’in yasayan organizmalar
konusundaki fikri ile de agiklanabilir®. Bir organizmanin siirekliligini saglayabilmesi
icin gerek duydugu 6grenme diizeyinin (L) ¢evresindeki degisime; (C) en az esit ve
ondan daha fazla olmasi1 gerekir. (L >= C) Sistem yaklasimina gore oOrgiitler de birer
yasayan canli organizmalardir ve yasamlarimi siirdiirebilmeleri cevrelerinde meydana

gelen degisimden daha fazla 6grenmeleriyle miimkiin olur.

Chris Arygris orgiitsel 6grenmeyi “hatay1 ortaya ¢ikarma ve diizeltme siireci”
olarak tanimlar’. Ray Stata, orgiitsel ogrenmenin ortak kavrayslar bilgi ve diisiinsel
modeller ile gergeklestigini ve gecmis bilgi ve deneyimler iizerine kuruldugunu yani;
bellege dayandigini belirtmistir®. Orgiitsel dgrenme bilginin egitim yada tecriibe ile

kazanilmasindan c¢ok orgiit icindeki davramiglarin, degerlerin ve normlarin birlikte

4 Yazicy, s. 86.

> Cem Ciineyt Arslantas, Ogrenen Organizasyonlar ve Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit ici
Biitiinlesmeyi Etkileyen Unsurlara Yonelik Bir Arastirma, (Doktora Tezi, Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), s.17.

6 Yazicy, s. 87.

7 John B. Miner, Organizational Behaviour; Foundation, Theories, and Analyes, Oxford University
Press, 2002, s. 572.

8 Arslantas, s. 18.



gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenme kollektif bir siirectir ve ortak deneyimlere, birlikte
alman kararlara , genel normlara ve isletme igcindeki ¢ogunlugu temsil eden kararlara

dayanir.

Orgiitsel 6grenmeyi, orgiitiin tecriibelerine dayanarak performansi gelistirme
kapasitesi olarak tanimlayabiliriz. Bu tanimdan yola ¢ikarak orgiitsel 6grenme, orgiitsel
performansin arttirilmas1 agisindan i¢ ice gecmis {lic ana evre cergevesinde
incelenebilir’. Algilama evresinde, orgiit liyeleri yeni fikirlerle kars1 karsiya getirilirler,
bilgilerini arttirir ve daha farkli bi¢imde diisiinmeye baglarlar. Davranis evresinde,
calisanlar yeni fikirleri icsellestirip davranislarimi degistirmeye baslarlar. Performans
artist evresinde ise, birinci ve ikinci evrenin sonucunda meydana gelen davranig

degisiklikleri performansa gozlenen belirgin bir artisa sebep olur.

Orgiitsel Ogrenme, Orgiitiin bilgiyi yarattigi, arttirdifi, organize ettigi, ve
icsellestirerek faaliyetlerinde ve kiiltiiriinde kullandigi ve aym zamanda calisanlarin
yeteneklerini gelistirerek orgiitsel etkinligi arttirmak icin kurdugu yollardir'®. Ogrenme
calisanlarin yeteneklerini gelistirmelerini saglar ve calisanlar bunu orgiitsel etkinligi
arttirmak icin kullanirlar. Orgiitsel 6grenme bir siirectir ve alt siireclerden olusur;
Ogrenme Orgiitiin tim faaliyetleri sonucunda degisik seviyelerde, degisik hizlarda

meydana gelebilir.

Iki farkli orgiitsel 6grenme tiirii vardir''. flki uyum saglayici(adaptive learning)
ogrenmedir, ikincisi ise yeniden yapilandirici(generative learning) ogrenmedir. Uyum
saglayict Ogrenme, Orgiitler bir problemi ya da olmak istedikleri ile olduklar1 yer
arasindaki mesafeyi tanimladiklarinda meydana gelir. Problemlerin ¢odziimii var olan
varsayimm, deger ve planlar dahilinde ¢oziilmeye calisilir. Yeniden yapilandirict
O0grenmede ise Orgiitler varsayimlarimi  ve degerlerini incelediklerinde ve yeni

varsayimlara dayali uygulamalar gelistirdiklerinde ortaya ¢ikar.

9 Yazici, s. 92.

10 Yazici, s. 93.

""" John Sidor, Housing Policy and Organizational Learning, 1998, Journal of Housing Policy and
Community Development, Say1. 55, Cilt 12, 5.28.



Orgiitsel 6grenme, orgiit icindeki bireylerin karsilarina ¢ikan problemleri orgiit
adina ¢ozmeleri ile baslar. Bireyler hareketlerinin sonunda bekledikleri ve elde ettikleri
sonuclar arasinda bir farklilik gordiikleri anda, bu farklilign giderebilmek icin daha
farkli diisince ve davranis bigimleri gelistirmeye baslarlar. Orgiitsel 6grenmenin
gerceklesebilmesi igin bireyin yasadigi olaylar sonunda Ogrendiklerinin Orgiite mal
edilmesi gerekir'”. Aksi takdirde, orgiitsel ogrenmeden degil, bireysel 6grenmeden

bahsetmemiz gerekir.

Orgiitsel 6grenmenin yerlesik bir sistem haline gelebilmesi igin dort tip bilginin
ortaklasa paylasilip etkilesimde bulunuldugu bir ortam yaratilmasi gerekir. Bu bilgi

tipleri sunlardir':

* Referans Bilgileri: Isletmelerin politika ve yaklasimlarim1 belirleyen,
tamamlayan yol gosterici nitelik tasiyan kendine 6zgii terimler ve kavramlardir. Bunlar

“ne?” sorusuna cevap veren bilgilerdir.

* fligkilendirici Bilgiler: “Nasil?” sorusuna cevap veren, ortak calisma

yollarina ve neden sonug iliskilerine dair varsayimlar igeren bilgilerdir.

* Usul Yonetim Bilgileri: Orgiitlerde spesifik konularda ve durumlarda yerine

getirilmesi gereken eylem planlarini, kalite normlarini igeren kuralc bilgilerdi.

* Aksiyomatik Bilgi: “Neden-Ni¢in?”’sorularina cevap vermeyi kolaylastiran,

orgiitsel davranislari agiklayan ve isletme hedeflerini tanimlayan varsayimlardir.

Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden daha karmasik ve dinamiktir. Orgiitler
Orgiitii olusturan bireyleriyle dgrenirler, 6grenme kisisel diizeyde meydana gelir fakat

orgiitsel diizeye yayihir. Orgiitsel 6grenme isletmede calisanlarin ortak kavrayislari,

2 Yazicy, s. 95. .
" Bilal ismail Yalmanbas, Organizasyonel Ogrenme, 2001,

http://www.sitetky.com/frameset/ot/otmak.html, (06/05/2005).



bilgileri ve diisiinsel modelleri aracilig: ile ortaya ¢ikar. Orgiitsel 6grenme orgiitiin

gecmis bilgi ve deneyimi iizerine kurulur'®.

Kisisel diizeyde baslayan oOgrenmenin Orgiitsel diizeye yayilmasi takim
calismasiyla miimkiin olur. Bireylerin isbirligi yapmasi ve katkida bulunmasi i¢in ¢aba
gostermesi gerekir, takim iginde bireylerin ¢abalarinin uyumlastirilmasi ve ayn1 amaca
hizmet etmesi gerekir. Orgiitsel 6grenme grup faaliyetleriyle desteklenmis siirekli bir

O0grenmeye baglilig1 icerir.

Ogrenmenin degisime uyum saglayabilmek, ve ayakta kalabilmek igin cok
onemli role sahip oldugu yukarida vurgulanmistir. Sistem yaklagimi orgiitsel 6grenme
kavramina daha farkli bir bakis acgis1 ile yaklasir ve bireysel bir siire¢ olmaktan ¢ok
kollektif boyutu ile ilgilenir, bireysel 6grenmenin c¢evresine odaklanilir ve oOrgiitsel
ogrenmenin gerceklesmesi bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda kurulacak
bir koprii sayesinde gerceklesir. Bu kopriiniin kurulmasinda gereken ¢ok onemli yap1

taslar1 vardir. Bunlar Sekil 2’de gosterildigi gibi asagida siralanmustir'™:

Bireysel Ogrenme Orgiitsel Ogrenme
*Kisisel deneyimler *Toplu deneyimler
*Zihinsel yapida *Kollektif bilgi ve
degisim Koprii degerlerde degisim
*Deneme sonucu :Isle?fSifrlnk *Normatif ve

effafh
olusan davranisg *Entegrasyon davranissal kaliplarda

degisiklikleri degisim
*Bireysel fikir ve *Kollektif fikir ve
diistinceler diisiinceler

Sekil 2: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Koprii

Kaynak: Ismet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul:
Kariyer Yaymecilik, 2004, s.152.

14 Arslantas, s. 19.
15 Yazici, s. 90.



* fletisim: Kollektif bir goriis birliginin saglanabilmesi insanlari birbirini ¢ok
iyi anlayabilmesi, dolayist ile ¢ok giiclii bir ¢ok yonlii iletisim ortamin kurulmasi ile

miimkiin olur.

* Seffafhik: Cok yonlii ve saglam bir iletisim bireylerin, bireysel 6grenme
sonuclarin1 kollektif bilgi haline getirmelerinde yeterli olmamaktadir. Bu doniistimiin,
diger orgiit iiyeleri tarafindan da anlasilir ve seffaf olmasi gerekir, bdylece orgiit

diizeyine yayilmis olur.

* Entegrasyon: Seffaflik sayesinde olusacak bir oOrgiit hafizasi ve ortak
sembolik degerler vasitasi ile bilgilerin birlestirilip biitiinlestirilmesi, yani entegrasyon

saglanacaktir.

Orgiitsel 6grenme bilginin egitim yada tecriibe ile kazamlmasindan ¢ok orgiit
icindeki davramslarin, degerlerin normlarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenme
ortak deneyimlere, birlikte alinan kararlara, genel normlara ve isletme i¢inde ¢cogunlugu
temsil eden kararlara dayalidir. Amag bilgiyi isletmede yenilik ve degisime katkida

bulunmak isteyen herkese agik hale getirmektir'®.

Orgiitsel 6grenme, orgiit icindeki bireyler araciligiyla gerceklesir; bireyler orgiit
icindeki 6grenme birimleridir. Bununla beraber bireysel ve kollektif 6grenme arasinda
farkli bir iligki vardi, orgiitlerin 6grenmesi bireylerin 6grenmesinden daha fazladir.
Paylagilan normlar ve degerler, bireysel 6grenmeden ziyade organizasyonel 6grenmenin
isareti olarak kabul edilir. Her ne kadar organizasyonel 6grenme bireyler vasitasiyla
gerceklesse de organizasyonel 0grenmeyi sadece bireylerinin dgrenmelerinin toplami
olarak ele almak hata olacaktir. Organizasyonlarin beyni yoktur, fakat biligsel sistemleri
ve hafizalar1 vardir. Bireyler gelir ve gider ve liderler degisir, fakat organizasyonlarin
hafizalarn belirli davraniglari, biligsel haritalari, normlar1 ve degerleri zamana karsi

korur'”.

16 Arslantas, s. 18. .
'7 Gonen Cibike¢i, Ogrenme, 2004, http://www.turkischweb.com/Egitim/seite90.htm, ( 26/10/2005) s.8.




Orgiitler sadece bireylerin bir araya gelmesi ile olusmanuslardir. Bireysel
ogrenme karsilikli olarak ekolojik sistemi olusturan faktorler tarafindan kolaylastirilir
yada engellenebilir. Bu olaya orgiitsel 6grenme sistemi denilir'®. Ogrenme kavramu
temelde kisisel ogrenme ile aym olsa bile, organizasyon diizeyinde farklilik gosterir.
Orgiitsel 6grenme, isletmede calisanlarin ortak kavrayislari, bilgileri ve diisiinsel
modelleri araciligi ile ortaya cikar ve isletmenin varolan gecmis bilgi ve deneyimleri

tizerine kurulur.

Orgiitsel 6grenme siirecinde ¢ok 6nemli bir role sahip olan bireyin, bunun icin
1yi bir sekilde motive edilmesi ve istekli olmasi gerekir, isletme i¢indeki tiim calisanlar
buna dahil edilmeli ve etkin bir 6grenme ortami yaratilmalidir. Ancak bu sekilde
calisanlar bireysel performanslarini sonuna kadar kullanip, verimli bir takim caligmasi

ile orgiitsel bilgiyi ve hafizay1 yaratip, orgiitsel 6grenmeyi siirekli hale getirirler.

1.1.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Bir organizasyonun 68renme siireci sadece objektif bilgileri kapsamaz, aym
zamanda calisanlarin fikirlerini, yargilarin1 veya sezgilerini de icerir. Oncelikli olarak
igletme, bilgilerin, iligkilerin ve sezgilerin yaratilmasina imkan verecek ortamlar
olusturur, daha sonra bu gelistirilen bilgilerin diger isletme calisanlarinca
paylasilmasina firsat tanir ve son olarak 6grenen bir isletme paylasilan bu bilgilerin

isletme verimliligi i¢in kullanilmasini saglarlg.

Daft ve Weick Organizasyonlar1 bir yorumlama sistemi olarak gormiisler ve bu
bakis acis1 ile bir organizasyonun genel Ogrenme siirecini goOsteren bir model
gelistirmislerdirzo. Bu modele gore organizasyonel Ogrenme iic asamadan
olugmaktadir. Birinci asama taramadir; cevre verilerinin gozlenmesini ve elde
edilmesini icerir. Ikinci asama yorumlamadir; gelen ilk izlenimler ve edinilen ilk

kavrayislarla, tutarli olacak sekilde olaylari terciime etme ve kavramlar gelistirme

18 Arslantas, s. 18
19 Secil Tastan, Ogrenen Organizasyonlar, 2002,

http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg.html, ( 7/052005), s. 11-12.
2 Cibikey, s. 11-12.



stirecidir. Ugciincii asama olan 6grenme ise, organizasyonun eylemleri ve cevre

arasindaki iliskinin bilgisidir (Sekil 3):

Ogrenme Yorumlama Tarama
( Eyleme Gegirilir ) ( Veriye Anlam ( Veri Toplama )
Verilir )

Sekil 3: Daft ve Weick’in Organizasyonel Ogrenme Modeli

Kaynak: Cibikei, s.8.

Orgiitsel 6grenme siirecini daha kapsamli olarak incelemek istersek karsimiza

dort alt siirec cikar, bu alt siirecler konu bagliklar1 halinde asagida ag¢iklanmistir.

1.1.2.1. Bilginin Elde Edilmesi

Ogrenme kavramim tanimlarken; bilginin, kavrami meydana getiren temel
degiskenlerden biri oldugunu belirtilmisti. S6zliilk anlamiyla bilgi; 6grenme, arastirma
ve gozlem yoluyla elde edilen her tiirlii gergek, malumat ve kavrayisin tiimiidiir. Bilgi
i¢inde yasadigimiz diinyay1 ve olaylar1 yorumlamak ve yonetmek i¢in uyguladigimiz bir
dizi anlayis, kavrayis ve genellemeler ile bize giiclii bir kavrayis ve bakis agisi
kazandiran her tiirlii zihni faaliyettirzl. Bilginin salt olarak var olmasit dgrenmenin
olugmas: icin yeterli degildir, bu bilginin deneyimlerle de birlikte davranisa doniismesi

O0grenmenin olustugunu gosterir.

Enformasyon toplumunda stratejik faktor olan bilginin yaratilmasi ve kullanma

yetenegi isletmelerinin hizla de8isen pazar kosullarina cevap verebilmesini, uyum

2! Cosgkun Can Aktan ve Istiklal Yasar Vural, Bilgi Nedir, 2004,
http://www.canaktan.org/yeni-trendler/bilgi-yonetimi/bilgi-nedir.htm, (1/10/2005) s. 1.



saglamasin1 ve rekabet avantaji kazanmasina neden olacaktir. Bu acgidan bilgi
igletmelerinin basarisinda ve gelismesinde temel faktor olarak rol oynamaya baglamistir.
Bilgi; dalgalanmalarin ve belirsizligin hakim oldugu ortamlarda isletmelerin en 6nemli
varlig olarak goriilmektedir®. Bu sebeple 6rgiitlerin bilginin elde edilmesi igin etkin bir

sistem olusturmalar1 gerekmektedir.

Ogrenmenin ilk agsamas1 bilginin elde edilmesidir ve orgiitler bilgiyi ¢ok cesitli
kaynaklardan elde ederler. Oncelikli olarak orgiitte ¢alisanlarin, orgiite getirdikleri
deneyim, davranis ve becerilerinden olusan dogustan gelen bilgileri vardir™. Ogrenme
ihtiyag¢lart da bu dogustan gelen bilgilerin analiz edilmesine gore ortaya cikar, boylece
eksikler saptanmis olur. Orgiitler tecriibeleri aracihigiyla da dgrenirler. Orgiit icindeki
bireyler zamanla edindikleri tecriibeleri bilgi gelistirmek ve dgrenmek icin kullanirlar,
bu bireylerin kavrayislarina dayanan bir siirectir. insanlar somut tecriibeleri iizerinde
gozlemler ve cikarimlar yaparak bu c¢ikarimlar dogrultusunda kuramsal kavramlar
sekillendirirler, buna deneysel 6grenme denir. Yeni durumlarda test ettigi bu fikirler
insanlar1 baska somut tecriibelere yonlendirir**. Organizasyonlarin bilgiyi elde etme
yollarindan  bir digeri ise bagkalarindan Ogrenme olarak ifade edilen
kiyaslama(benchmarking) kavrami olup orgiitlerin performansini iyilestirmek amaciyla
iistiin performansi olan diger isletmeleri incelemesi, bu isletmelerin is yapma usullerini
kendi usulleri ile kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardigi sonuglart uygulamasi olarak

eqe 25
tanimlanabilir™.

Orgiitiin bilgi kaynaklarini i¢ bilgi ve dis bilgi olarak ikiye ayirabiliriz. D1s bilgi
olarak nitelendirilenler; miisteriler, tedarik¢iler, teknolojik gelismeler, ve ekonomik
faktorler gibi cevresel faktorler hakkinda elde edilen bilgilerdir. Dig ¢evre hakkinda
bilgi sahibi olabilmesi icin oOrgiitiin siirekli olarak dis ¢evresi ile bir etkilesim iginde
olmasi gerekir. Orgiit igi bilgi ise, orgiitiin temel fonksiyonlari ile ilgili konularda 6rgiit
icinde olusturulmaktadir™. Bilginin yaratilmas1 orgiit icinde calisan herkesin

sorumlulugundadir.

** Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, 5. Baski, Bursa: Furkan Ofset, 2003, 5.213.
B Arslantas, s. 23.

24 Arslantas, s. 24.

** Eren, 5.334.

26 Yazici, s. 124.



1.1.2.2. Bilginin Paylasilmasi

Bilginin paylasilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin yeni bilgiler
iiretmek amaciyla rgiite yayilmasi demektir’’. Kimin hangi bilgiyi ne zaman almast
gerektigi Onemlidir. Siirecin bu asamasinda bilginin orgiit icinde ne kadar siirede ve
nasil yayildigi ve dogrulugu 6nem kazanmaktadir. Gerek orgiit icinde, gerekse orgiit
disindan elde edilen bilgiler orgiite yayilirsa anlamli hale gelirler. Bazi1 birimlerin
bilgiye ulasamamasi durumunda onlarin O6grenme firsati ortadan kalkmis olur ve
O0grenmenin biitiinselligi engellenir. Organizasyonlardaki tiim calisanlarin zekalarinin
sinerjik etkisi, bireyin zekasmin yarattifi basariya gore ¢ok daha biiyiik gelismeler
saglayabilir bu sinerjinin saglanabilmesi, organizasyonlarda tam bir giiven ve acikligin
oldugu bir ortamin yaratilmasi ve calisanlarin bireysel diizeyde aktif bir bicimde
ogrenmek icin motive edilmesine baglidir. Burada 6nemli olan etken ise bilginin
paylaslmldlrzg. Bilginin orgiit icinde dagitilarak paylasilmasi olusacak sinerji ile yeni

bilgilerin dogmasina olanak saglar, bu da orgiitsel 6grenmeyi destekler.

Bilginin orgiit icinde yayilmasi ve entegre edilmesi icin kullamlan cesitli
yontemler bulunmaktadir. Orgiit icinde kullanilan bilgisayar sistemleri, bilgisayarlar
arasinda kurulan ag sistemleri, internet ve genellikle is ortaklar1 ya da tedarikgilerle
iletisim kurmak i¢in kullanilan intranet baglantilari, bilginin paylasilmasim ve disardan
alimmasini saglayan bazi uygulamalardir. Bunun disinda belirli siirelerde boliim iginde
ve boliimler arasi diizenlenen toplantilar, hazirlanan ve dagitilan raporlar, orgiit icinde

cikarilan yayinlar bilginin paylasilmasi i¢in kullanilan diger araglardir.

1.1.2.3. Bilginin icsellestirilmesi

Sadece bilginin elde edilmesi yeterli degildir, elde edilen bilginin anlamli bir

hale gelebilmesi icin bilgiyi alan tarafindan anlasilmasi yorumlanmasi ve bir anlam

cikarilarak i¢sellestirilmesi gerekmektedir, aksi takdirde 6grenme gergeklesemez”.

*" Temel Calik, Ogrenen Orgiitler Olarak Egitim Kurumlar, Sosyal Bilimler Dergisi, Kirgizistan-
Tirkiye Manas Universitesi, Say1 8, s. 121.

3 Arslantas, s. 27.

¥ Calik, s. 121.



Orgiitsel 6grenme siirecinin en 6nemli asamasi, bilginin 6rgiit iiyeleri tarafindan
icsellestirilip, 6ziimsenerek kullanilmasi asamasidir. Bilginin paylasiimasi demek, onun
kullanilacagi anlamina gelmez. Bilgiyi alan kisi ona kendi bakis ac¢isindan bakar ve algi
seciciligiyle ilgisini ¢ceken kisimlar alir, bunlarn 6ziimseyerek icsellestirir ve hafizasina
yerlestirir. Bu siirecin bireysel kismidir, orgiitsel kisminda siire¢ biraz daha farklh isler.
Burada kisisel segicilikten ¢ok, orgiit iiyelerinin birbirleriyle olan etkilesimleri ve
cikartacaklar1 ortak anlamlar 6nem kazanmaktadir; yani kollektif bir algilamanin ve

anlam cikartmanin ger¢eklesmesi gerekecektir30.

Orgiit icinde bilginin igsellestirilmesine elverisli bir ortam saglanmasi ok
onemlidir. Bunun i¢in ¢alisanlarin diisiincelerini rahatca paylasabildigi, orgiitiin diger
iiyeleriyle etkin bir iletisim kurabildigi dzgiir ve paylasimci bir ortamin yaratilmasi icin

yoneticiye biiyiik gorevler diigmektedir.

1.1.2.4. Bilginin Kullamilmasi ve Saklanmasi

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam cikararak, 6ziimseyip icsellestirdikten
sonra bunu, yeni bilgi tiretmek i¢in kullanmalidirlar. Dolayisiyla siirecin bu asamasi
birinci asamasima girdi saglamakta ve dongiiniin siirekliligini devam ettirmektedir’.
Ayn1 zamanda bireyler elde ettikleri bilgileri kullanarak karsilastiklar1 problemlere daha
kolay c¢oziim iiretebilecek, ortaya yeni, rekabetci fikirler cikarabileceklerdir. Bu

bakimlardan bilginin kullanilmasi ¢cok dnemlidir.

Ogrenme kavraminda da bahsedildigi gibi, 6grenmenin gerceklesmis olmas igin
bir davramis degisikligi olmas1 gerekir; yani bilginin kullanilmasi gerekir. Bilginin
kullanilmasi siirecin devamlilig1 ve bilgilerin saklanmasi i¢in de dnemlidir, uygulamaya
doniisen bilgi akilda kalicidir ve saklanan bilgi ilerde gerektiginde yeniden

kullanilabilir. Yani her bir agama siirecin tekrarini saglar.

Orgiitler bilgileri, tipki bireylerde oldugu gibi hafizalarinda saklarlar. Orgiitsel

hafiza tecriibelerin birikimidir. Aynen bireysel hafizada oldugu gibi, yasayarak yada

30 Yazici, s. 127.
3 Calik, s. 121.



aktarilarak kazanilan her bilginin, orgiitiin kalic1 hafizasina kaydedilmesi ve sonraki
kullanimlar igin gerektiginde hatirlanmasi ve kolayca erisilebilmesi gerekmektedir.
Orgiitsel hafiza olmadan orgiitsel 6grenmeden s6z etmek miimkiin degildir, ¢iinkii
Ogrenilen her sey bir temelin iizerine kurulur ve temelin olmamasi demek siirekli basa
donmek demektir. Orgiitiin ge¢miste yasadig1 tecriibeleri hafizasina kaydetmemesi
demek, aym hatalar1 yeniden yapabilecek olmalari demektir ve bu orgiitlere zaman
kaybettirir, gelismelerini engeller. Ogrenme; bir organizasyon iiyelerinin kavradiklarini,
bildiklerini, ve hafizalarin1 paylastiklar1 zaman gergeklesir ve bilgi transferi konularinda
arac1 olarak hizmet eden bireylere ve gruplara dayamir. Diger bir deyisle orgiitsel
O0grenme, bireysel hafizanin Orgiitsel hafizaya aktarilmasi ve bu bilgi transferinin
orgiitsel bir davranig haline gelmesi ile gerceklesir. Bu nedenle orgiitsel 6grenmenin bir

amaci da orgiitsel hafizayr korumak ve gelistirmektir”.

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi icin siirecin dort asamasinin da ayr1 ayri
Oonemi vardir. Bu agamalar ancak bir biitiin halinde ele alindiklarinda orgiitsel 6grenme
gerceklesebilecek ve oOrgiitsel 0grenme siirecinin amaci olan orgiitiin stirekli gelisimi

saglanabilecektir. Orgiitsel hafiza konusuna ilerdeki boliimlerde yeniden deginilecektir.

1.1.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Orgiitsel 6grenme, davranis sistemleri olarak ele alnabilir. Insanlar siirekli
olarak cevre ile etkilesim halindedirler. Cevreden verileri toplar, onlar1 analiz eder ve
onlarn yorumlarlar ve davramiglarini da bu yorumlamalar {izerinden yiiriitiirler.
Cevredeki degisimler, kisilerin de davranislarinda degisimler olmasina neden olur.
March ve Olsen, bireysel 6grenme ile organizasyonel 6grenme arasindaki ayrimi ortaya
koyan modellerinde burada sozii edilen davranig sistemi diisiincesini dikkate

almislardir(Sekil 4)*,

Bu modelde bireysel eylemler, belirli bireysel inanglara dayanmaktadir. Bu

eylemler daha sonra organizasyonun cevreye verdigi cevap olan organizasyonel

32 Mehmet Cemil Ozden. Orgiitsel Hafiza ve Ogrenme, 2003, http://www.makalem.com, (13/11/2005)
3 Ozden.
3 Cibike, s. 11.



eylemleri dogurur. Cevrim, ¢evrenin tepkisi (geri bildirim) bireysel inanclar etkiledigi
zaman tamamlanir. Bu ¢evrim sunu ifade etmektedir: Eger cevrenin cevabi statik ve
degismez ise, bireysel inanglar, dolaysiyla olarak organizasyonel eylemler degismez.
Ancak ¢evrenin degisimi, cevrenin yapisiyla ilgili olan bireysel inanglar1 ve dolayisiyla

organizasyonel eylemleri de degistirecektir. Bu durum, yeni bir 6grenme cevrimini

baslatacaktir.
Rol Baskisi
Altinda Ogrenme
Bireysel Eylem || Bireysel
| Inanislar
Izleyici Belirsizlik Altnda

Ogrenmesi@ T o @ Ogrenme

Organizasyonel
Eylem || Cevresel Cevap
|
Baul
Ogrenme

Sekil 4: March-Olsen Organizasyonel Ogrenme Modeli
Kaynak: Cibiker, s.8.

March ve Olsen, modellerinde eksik 6grenme cevrimlerine de dikkat eder; bir ya

da daha fazla baglantinin zayif veya kopuk olmasindan dolayi, degisen cevre kosullar



karsisinda 6grenme yetersiz kalir. Baglantiy1 koparan ve yetersiz 6grenmeye yol acan

dort durum saptamislardir®.

Rol baskisi altinda 6grenme; bireysel 6grenmenin bireysel eylemler iizerine hig
etkisi olmamasi durumunda ortaya ¢ikar. Ciinkii c¢evrim, birey iizerindeki baskilar
nedeniyle kesintiye ugramustir. izleyici 6grenmesi, bireyler, organizasyonu ikileme
soktugu zaman ortaya cikar. Batil 6grenme, organizasyonel eylemle cevre arasindaki
bag koptugu zaman ortaya cikar. Boyle bir durumda eylemler gerceklestirilmis,
cevaplar gozlenmis, c¢ikarimlar yapilmis ve Ogrenme gerceklesmistir; ancak bu
O0grenmenin organizasyonel eylemle cevrenin cevabi arasindaki etkilesime dayanan
gercek bir temeli yoktur. Belirsizlik altinda 6grenme’de birey, cevreyi etkileyen
organizasyonel eylemi etkiler, ancak olaylar arasindaki nedensel baglantilar agik

degildir.

Orgiitsel 6grenme tipleri konusunda gelistirilmis daha fazla model bulunabilir
fakat bu konudaki temel modellerden biri Chris Arygris ve Donald Schon’un
gelistirdikleri tek dongiilii (single loop) ve c¢ift dongiilii (double loop) 6grenme
modelleridir. Bu model ve sonradan modele eklenen ii¢ dongiilii 6grenme modellerine

asagida ayrintili olarak yer verilmistir.

1.1.3.1. Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme modelini incelemeden once Chris Arygris ve Schon’un

inceledigi ii¢ bilesenden bahsetmemiz gerekir( Sekil 5)%:

35

Cibikey, s. 12.
* Mark K. Smith, Chris Argyris: Theories of Action, Double-loop Learning and Organizational
Learning, 2001, http://www.infed.org/thinkers/argyris.htm, (16/11/2005).



Yonetilen Hareket Sonug

Degiskenler/ Plan1/
Hatalar ve »  Coziimler >
Sorunlar

A A

Sekil 5: Tek Dongiilii ve Cift Dongiilii Ogrenme Bilesenleri
Kaynak: Mark K. Smith, Chris Argyris: Theories of Action, Double-loop Learning

and Organizational Learning

Yonetilen Degiskenler/Hatalar ve Sorunlar: Insanlarin kabul edilebilir

sinirlarda tutmaya calistigi boyutlardir. Hatalar ve sorunlar olarak da adlandirilabilir.

Hareket Plan)/Coziim: Insanlarin yonetilen degiskenleri kabul edilebilir

aralikta tutmak i¢in yaptigi planlar, hareketlerdir, ¢éztimler olarak da adlandirilabilir.
Sonug¢: Hareket plan1 sonucunda ortaya ¢ikan seydir.

Sonuglar istenilene uygun oldugunda teorinin ise yaradigi sOylenebilir, ¢iinkii
amaglar ile sonug¢ arasinda bir uyum vardir. Ama bazen amag ile sonug¢ arasinda bir
uyumsuzluk olabilir, yani sonuglar gerceklestirilmeye calisilan seyler olmayabilir.
Argyris ve Schon bu uyumsuzluga iki sekilde cevap verir, bu cevaplar tek ve cift

dongiili 6grenmede goriilebilir.

Argyris ve Schon Ogrenmenin kontrol etme ve sorunu diizeltmeyi igerdigini
diisiiniirler. Ortaya bir sorun ¢iktiginda insanlar genellikle ¢6ziim yolunu sorgularlar ve
bu ¢oziim yollarn hatalar ile baglantilidir. Amaglar, degerler yukaridan verilmistir ve
sorgulanmaktan cok uygulanlrlar3 7. Yani insanlar sorunun neden kaynaklandigim
bulmaya calismaktan cok, sorunu ¢dzmeye odaklanirlar, bu tek dongiilii 6grenmeyi

ifade eder(Sekil 6).

37 Smith.



Yonetilen Hareket
Degiskenler/ Plani/ Sonug
Hatalar ve > Coziimler >
sorunlar
Tek Déngiilii Ogrenme

Sekil 6: Tek Dongiilii Ogrenme Modeli
Kaynak: Smith.

Tek dongiilii 6grenmede elde edilen bilgi varolan sistemlerin diizeltilmesi ve
korunmasi i¢in kullanilmaktadir. Giiniimiizdeki orgiitler icin artik gecerliligini
kaybetmekle birlikte; varsayimlara dayanan, sorgulama gerektirmeyen konularin

¢oziimiinde etkilidir®®.

Tek dongiilii 6grenme oOrgiitiin temel Ozelliklerini veya kurallar biitiiniinii
bozmadan, bu kurallar sistemi i¢inde hata bulma ve hatalan diizeltme eylemi olarak da
tanimlanabilir, mevcut politika ve degerlerde degisiklik yapilmaz. Tek dongiilu
ogrenme diizeyi herhangi bir diisiinme veya sorgulamayi tesvik etmez. Tek dongiilii
o0grenmede, sadece mevcut problemlerin ¢oziimii tizerinde odaklanildigi icin “diisiik
seviyeli O0greneme” (lower level learning), “uyum saglayici 6grenme” ( adaptive

learning) ve “Stratejik olmayan 6grenme” olarak da adlandirilir®.

Hatalarim ortaya cikarilip gerekli diizeltici onlemlerin alinmasin daha 6nceden
isletmede var olan sorun ¢6zme tekniklerinin uygulanmasi ile miimkiin olur. Fakat
beklenmeyen durumlar s6z konusu oldugunda ve ortaya daha Once var olmayan bir
problem ciktiginda mevcut ¢oziimler yeterli olmayacag icin tek dongiilii 6grenme

sorunun ¢6ziimil i¢in ige yaramayacakt1r40.

38 Arslantas, s. 31.

3 Organizational Learning, 2005,
http://www.valuebasedmanagement.net/methods_organizational learning.html, (18/09/2005)
*% Smith.

** Smith.



1.1.3.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenmede, ortaya bir sorun ¢iktiginda, tek dongiilii 6grenmenin
aksine, ¢Oziim yolu degil de hatalar yani sorunun temeli arastirilir; olaylar
derinlemesine incelenir sistem ve hatalarin neden kaynaklandigi sorgulanir( Sekil 7).
Cift dongiilii 6grenme, sorunlarin; Orgiitiin kurallarini, normlarimi ve politikalarini

degistirme yoluyla tespit edildigi ve diizeltildigi zaman meydana gelir“.

Yonetilen Hareket

Degiskenler Plan1/C6ziim > Sonug
/ Hatalar ve ler

sorunlar

A

Cift Dongiilii Ogrenme

Sekil 7: Cift Dongiilii Ogrenme Modeli
Kaynak: Smith.

Cift dongiilii 6grenme sadece davranigsal uyumlarla sinirli kalmayan, daha derin
bir sekilde, bilissel yapilarda da degisim gerceklestiren bir siirectir. Orgiitle cevresi
arasinda bazen, sadece basit adaptasyonlardan daha fazlasim gerektiren iligkiler
olabilmektedir. Bu gibi durumlarda degismez gibi gériinen orgiit normlar1 ve degerleri
sorgulanmali, yeni Oncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler yapilmalidir.
Orgiitiin  deger sistemleri mevcut bilgi yapist ve davranis sekilleri yeniden
diizenlenmelidir. Boylece yeni diisiince ve davranig bicimleri ortaya ¢ikacak ve mevcut

degerler ve normlar daha elestirel biz gozle tartislacaktir*?.

Cift dongiilii 6grenme mevcut siirecleri incelemekle kalmaz, orgiit kiiltiiriiniin,
politikalarinin, amaclarinin, stratejilerinin ve yapisinin da diizeltilmesini gerektirir. Bu

nedenle “yiiksek seviyeli ogrenme” (higher level learning), “yaratici Ogrenme” (

42 Yazicy, s. 112.



generative learning), “yeniden yapilandirici 6grenme” ( reconsturactive learning) ve

stratejik 6grenme olarak da adlandirilabilir.*?

Tek dongiilii 6grenme; amaclar, degerler, politikalar ve stratejilerin varliklar
kaniksanmuslardir, iizerlerinde diisiiniilmez. Onem, “teknik ve teknikleri yada verimli
yapmak” tizerindedir. Stratejileri daha verimli yapmak konusunda hicbir hareket yoktur.
Cift dongiilii grenme ise bunun tersi olarak, “gercek amag ve stratejilerin altinda yatan
politikalarin ve dgrenme sistemlerinin roliinii sorgulama”y1 igerir44. Siirecin bir sonraki

asamasi ise li¢ dongiilii 6grenme; yani “6grenmeyi 6grenme”dir.

1.1.3.3. U¢ Dongiilii Ogrenme

Uc dongiilii 6grenme, Ogrenmeyi Ogrenme olarak da adlandirilir, tiim
organizasyona, cevre ile arasindaki iligkileri ortaya koyarak sistem yaklasimi iginde
biitiin olarak bakilmasim saglar®. Ogrenmeyi 6grenmenin temeli, orgiitiin 6grenme
yetenegini gelistirmektir. Organizasyonlarin Ogrenmeyi nasil gerceklestirdiklerini

bilmeleri gerekir, bu ayni zamanda deutero (ikincil grenme) olarak da ifade edilir*.

Orgiit iiyeleri 6grenmenin veya ogrenme basarisizliklarinin 6nceki ornekleri
iizerinde diisiiniir ve onlar1 sorgular. Ogrenme siireci iizerinde odaklanarak, 6grenmeyi
neyin kolaylastirdigin1i veya engelledigini kesfederler, yeni Ogrenme stratejileri

iretirler(Sekil 8)47.

* Organizational Learning.
** Smith.

45 Yalmanbas.

40 Cibike, s. 11.

47 Yazicy, s. 115.



Paylagma ve Yonetilen Hareket
Analiz Etme Degiskenler Plany/ Sonug
Yoluyla .| /Hatalar ve | Coziimler
Yeni Anlam sorunlar
Yaratmak
A A
diizeltmeler
diizeltmeler
diizeltmeler

Sekil 8: Uc Dongiilii Ogrenme
Kaynak: Smith.

Uc dongiilii 6grenmede orgiitiin  bireyleri ogrenme ile ilgili gegmisteki
durumlarina bakarlar. Ogrenmeyi kolaylastiracak yada zorlastiracak neler yaptiklarim
diisiiniirler, 6grenme ile ilgili yeni stratejiler gelistirirler ve gelistirdikleri stratejileri
degerlendirir ve genellestirirler. Sonuclar 6rgiitsel 6grenme uygulamalarina yansitilir ve

kullanilmak iizere kodlamrlar®®.

Sekil 8’de goriildiigii gibi Ogrenmeyi Ogrenmede bilgi toplama, onu
sorgulamaya, anlamaya ve fikir birligine varmayr saglamaya yonelik bir yaklagim
mevcuttur. Eger orgiit iiyeleri nasil 6grenilmesi gerektigini 6grenip, bunu baskalarina
aktarabiliyorlarsa anlagsmazliklar ortadan kalkarak diizeltme ve iyilestirmeler ig¢in
gerekli firsatlar yakalanabilir. Bir sistem 6grenmeyi Ogrendigi zaman, icsel iliskileri
daha acik bir sekilde gormeye ve degerlendirmeye baslar bu da orgiitiin degisimini

kolaylast1rabilir49.

Orgiitsel ©grenme bir geri bildirim siirecinin sonunda ortaya cikar. Geri
bildirimin ortaya cikabilmesi i¢in Oncelikle bir eylemin yapilmasi ve eylemin
sonucunun alimmasi gerekir. Yapilan eylem ne sonu¢ getirirse getirsin bundan
cikarilacak bir ders vardir; bu tek dongiilii 6grenme olarak tanimlanabilir. Alinan bu
geribildirimden sonra, yapilan eylemle ilgili kurallarin mantiginin sorgulanmasina ve

sonra degistirilmesine gidiyorsa bu da cift dongiilii 6grenme olarak tamimlanabilir. Eger

48 Arslantas, s. 33.
* Yazicy, s. 116.



yapilan eylemle ilgili kurallarin mantigin1 olusturan sistemlerin sorgulanmasina ve
yeniden yapilanmasina gidiliyorsa bu da ti¢ dongiilii 6grenme olarak tanimlanabilir.
Buradan yola c¢ikarak, bir organizasyonda ii¢ dongiili O6grenmenin s6z konusu
olabilmesi i¢in bir sistemin kurulabilecegi kadar bir zamanin ge¢cmis olmasi; cift
dongiilii bir 6grenmenin s6z konusu olabilmesi i¢in kurallarin olusabilecegi kadar bir
zamanin gecmis olmast; tek dongiilii 6grenmenin s6z konusu olmasi iginse eylemlerin

sonuclarinin goriilebilecegi kadar bir zamanin ge¢mis olmasi gerekjrSO.

Ogrenmeyi bireysel bazdan ziyade kollektif bazda yonlendiren sirket faaliyetleri
ve davraniglar1 agisindan ele alindiginda tek dongiili 6grenme, faaliyetlerin dogasini
degistirmeden Orgiitiin bilgi tabanina veya oOrgiite 6zel becerilerine veya Orgiitiin
rutinlerine katkida bulunan faaliyetlere es tutulabilir. Cift dongiilii 6grenme, Orgiitiin
bilgi tabanini, orgiite 6zel becerilerini degistirmeyi icerir ve entelektiiel becerilere
benzer tutulabilir. Ug dongiilii 6grenme ise 6grenme degisiminin nicin ve nasil olmasi

gerektiginin diisiiniilmesidir; bdylece bilissel stratejiler ve tutumlarla da benzerdir’".

Yukaridaki aciklamalardan da anlagilacag: gibi tek dongiilii, ¢ift dongiilii yada
iic dongiilii 6grenme bigimleri bir organizasyonun farkli 6grenme ihtiyaglari i¢in bir
arada kullanilabilir ve tek dongiilii 6grenmeden baslayarak birbirleri i¢in basamak yada
gecis asamas1 gorevi goriirler. Fakat bir orgiitiin 6grenen organizasyona doniisebilmesi
i¢in ii¢ dongiilii 6grenmede oldugu gibi 6grenmeyi 6grenmesi ve bunu bir sistem haline
doniistiirmesi gerekmektedir. leriki boliimlerde bunun nasil gerceklestirilecegi ayrintili

olarak agiklanacaktir.

1.1.4. Orgiitsel Ogrenmeyi Smirlayan Unsurlar

Orgiitlerin, orgiitsel 6grenme siirecini baslatabilmeleri, ©ncelikle diisiiniis
bicimlerini degisim ve O0grenme odakli hale getirebilmeleri ile alakalidir. Fakat bu
diisiiniis bicimini olusturmak ve kalici hale getirmek kolay degildir, orgiit icinde bu

olusuma engel baz1 unsurlar vardir, bunlar asagida agiklanmistir:

" Melih Arat v. d., Ogrenen Organizasyonlar, istanbul: Kalder Yayinlari, No: 16, 1997, s. 49.
31 Cibike, s. 11.



* Kat1 Orgiit Yapist: Organizasyonlardaki kat1 6rgiit yapisi, 6grenme ortaminin
olugmasin1 ve gelismesini engeller. Esnek olmayan, kati orgiit yapisinda c¢alisanlar
sinirlandirilmiglardir; rutin bir sekilde giinliik isleri yaparlar ve yaptiklar isleri ¢cok fazla
sorgulamazlar. Tek dongiilii 6grenmede oldugu gibi amaclar ve stratejiler sorgulanmaz ,
sorgulanmasi yonetim tarafindan desteklenmez ve alt kademe calisanlarin fikirlerine
cok fazla deger verilmez. Bu da bireysel 6grenmeden Orgiitsel Ogrenmeye gecisi
engelleyen bir unsurdur. Etkin bir ¢ift yonlii iletisimin esas oldugu 6grenme ortami

olusturulamaz.

* Bilginin Paylasilmamasi: Bilginin paylasilmasi bireysel 6grenmeden orgiitsel
ogrenmeye geciste cok onemli bir unsurdur, orgiitsel hafiza bu sekilde yaratilir ve yeni
Ogrenmeler bu temelin iizerine konulur. Fakat orgiit icinde zaman zaman bilgi paylasimi
konusunda aksakliklar cikabilir. Bu calisanlar tarafindan rekabet, kisisel catisma gibi
nedenlerden dolay1 bilincli olarak yapilabilecegi gibi yetersiz haberlesme ve bilgi
yayma araclarinin eksikliginden dolayr da kaynaklanabilir. Her iki tip engelin de
yonetim tarafindan fark edilmesi ve ortadan kaldirilmasi gerekmektedir, bu sekilde

orgiit icinde bilginin paylasildig1 bir ortam yaratilabilir.

* Degisime Olan Diren¢: Ogrenme temelinde degisimi barindirir, bireyde ve
orgiitte bir degisime sebep olur. Ogrenme kavramin en basit tanimi “tecriibe sonucunda
davranigta meydana gelen degisiklik’tir. Fakat bazen bu degisim Orgiit icindeki
bireylere itici gelebilir ve degismek konusunda direng gosterirler ve bu 6grenmenin
olugmasin1 engeller. Bunun sebeplerinden bazilari; alisilmis olandan vazgecmek

istememek ve degisimin belirsizlik icermesidir.

* Calisanlarin Yonetime Katilmamasi: Calisanlarin yonetime katilmamalart,
sahip olduklart bilgiyi, Orgiitsel Ogrenmeyi gelistirmek amaciyla yeterince
kullanamamalarina yani paylasamamalarina sebep olur. Diger bir ifade ile orgiitiin
strateji ve vizyonlarinin belirlenmesinde ve uygulanmasinda etki gosteremezler ciinkii,
alt kademe calisanlarinin yonetimsel diizeydeki fikirleri yoneticiler tarafindan

onemsenmez ve ifade etmeleri konusunda desteklenilmez. Ayni1 zamanda yOnetime



katilmamak c¢alisanlarin orgiite baghiligini azaltacag icin ¢alisanlar tarafindan orgiitsel

O0grenme ve Orgiitii gelistirme konusunda ¢aba sarf edilmez.

1.1.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Unsurlar

Orgiitsel 6grenmeyi sinirlayan unsurlar oldugu gibi, onu gelistiren ve orgiit
i¢inde yaygin hale getiren baz1 unsurlar da mevcuttur. Asagida agiklanan unsurlarin fark

edilip orgiit icinde gelistirilmeleriyle istenen 6grenme ortami saglanabilir,bunlar:

* Ensek Orgiit Yapisi: Orgiit yapisinin diizenlenmesinde, 6rgiit kiiltiirii, strateji
ve cevre gibi faktorler 6nemli rol oynasa da Orgiit yapisini asil belirleyen, bu
faktorlerden Ogrenilenlerdir. Merkezi mekanik yapilar, 6grenmeye daha kapahdirlar ve
gecmis davranmglarin tekrarina yonelik davramiglarda bulunurlar. Organik daha
merkezkac yapilarda ise esnek davramis ve diisiinme bigimlerine 6nem verilir’”. Esnek
orgiit yapisi ayrica yonetime katilmayi kolaylastirir, calisanlar alinacak kararlarda
fikirlerini beyan ederler, stratejilerin olusturulmasinda da calisanlarin fikirlerine 6nem
verilir. Boylece herkes tarafindan paylasilan ortak bir vizyonun olusturulmasi miimkiin

olur.

* Katilmh Yonetim: Katilimli yonetim uygulamalan ile calisanlara kendilerini
etkileyecek kararlar hakkinda fikirlerini belirtme olanaginin saglanmasiyla; calisanlarin
kendi kendilerini kontrol, 6grenme ve sorumluluk alma istekleri arttirilacaktir. Boylece
calisanlarin sahip oldugu potansiyel de boyle bir ortamda gelisecek ve orgiit amaglar
dogrultusunda kullanilabilecektir™. Calisanlar ne kadar yonetime ve karar alma
siireclerine katilirlarsa kendilerini o kadar orgiite bagh hissederler. Orgiite baghlik ise,
orgiitii gelistirmek amaciyla 6grenme istegini arttirir. Esnek orgiit yapisinda oldugu gibi
calisanlarin  stratejilerin  olugmasinda katkida bulunmasi, paylasilan vizyonun

benimsenmesini saglar.

* QOrgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiiri 6rgiit icindeki ¢alisanlar orgiit amaglari

dogrultusunda birbirine baglar. Kiiltiir orgiitiin amaglarinin belirlenmesi, kararlarinin,

2 Yazcy, s. 136.
3 Yazicy, s. 23.



strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve gerceklestirilmesinde énemli bir rol
oynamaktadlr5 ‘, Orgiit kiiltiiriiniin ayn1 zamanda orgiit ici haberlesme, ve bireyler arasi
iligkilerde oldukca Onemli rolii vardir. Calisanlar arasinda birliktelik saglar, biz
duygusunu ve takim ruhunu gelistirir’>. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin orgiit amaci ve
vizyonu etrafinda toplanmasini, ortak amag i¢in c¢abalarimi birlestirerek caligmalarini
saglar. Ogrenmeye verilen 6nem orgiit kiiltiirii sayesinde calisanlara aktarilir, bu bir

deger haline getirilir ve ¢esitli motivasyon araglariyla bu degere baglilik saglanir.

* Bilginin Paylasmm ve Orgiitsel Hafiza: Orgiitsel hafiza orgiit icinde
O0grenmelerin temelini olusturur, yeni 6grenilen bilgiler bu temelin iizerine insa edilir.
Ayn1 zamanda caligsanlar orgiitte bir sorun ile karsilastiklarinda bunu ge¢mis tecriibe ve
O0grenmisliklerinden yararlanarak c¢ozerler. Bu bakimdan orgiitsel hafizanin
olusturulmasi ve giiclendirilmesi etkin bir 6grenme ortamin kurulmasi ve gelistirilmesi

icin ¢cok 6nemlidir.

Ogrenen organizasyonun temelinde, orgiitsel 6grenme, onun da temelinde
orgiitsel hafiza yer almaktadir. Ogrenen organizasyonun yaratilmasi, orgiitsel hafizanin
korunmasia ve gelistirilmesine baglhidir. Bunun icin ise bilgi yonetimi konsept ve
teknikleri ile hatanin hos goriilmesi, paylasim gibi degerlerin davraniglara
donustiirildiigii bir orgiit kiiltiirline gereksinim vardir. Tecriibelerini, birikimlerini
hafizasina alamayan bireylerin ve Orgiitlerin Ogrenmeleri ve gelismeleri miimkiin

degildir™®.

1.1.6. Orgiitsel Ogrenme Sistemi

Organizasyonel Ogrenme, kismen orgiit igindeki fonksiyonlar araciligiyla
gerceklesir: arastirma, gelistirme, tasarim, miihendislik, imalat ve pazarlama. Ogrenme
kaynaklar1 endiistriye, teknolojiye ve iriin-hayat-egrilerine bagli olarak; oOrgiitlerin
amaglarina gore zamanla degisebilir’’. Basarili firmalar incelendiginde basarilarina etki

eden ii¢ temel faktor dikkati ¢ekmistir; yeni {liriin ve hizmetlerin olusturulmasi igin

4 Eren, s. 136.
%5 Eren, s. 168.
36 Ozden.

57 Cibiket,. s. 18,



kaynaklik eden iyi gelistirilmis temel yetenekler, katma deger zincirlerini siirekli
gelistirmeyi destekleyen tutum ve temelden yenilenebilme, yeniden olusturabilme
yetenegi. Bu yeteneklere goére, organizasyonlarin Ogrenme sistemleri olarak modeli
olusturulmus ve bu modelde etkin olan yedi 6§renme yonelimi ile on hizlandirici faktor
belirlenmistir(Tablo 1). Buna gore, organizasyonel 6grenme ile ilgili dort 6nemli nokta

tespit edilmistir’®:

* Ttim organizasyonlar 6grenme sistemleridir — tiim organizasyonlar, bilginin ve
becerinin edinimi, paylasimi ve kullanim icin formel ve informel siireclere ve yapilara

sahiptir.

* QOgrenme, kiiltire uyar — ogrenmenin dogast ve meydana gelis sekli,

organizasyonun kiiltiirii ve alt kiiltiirler tarafindan belirlenir.

* QOgrenme sistemlerinin tarzlari degisir — organizasyonlarin dgrenmelerini
meydana getirme ve maksimize etme yollarnn farkhidir. Kiiltiir hakkindaki temel
varsayimlar, kiiltiirden kiiltiire degisen 0grenme degerlerini ve yatirimlarini yaratir. Bu
tarz farkliliklari, organizasyonun bireylerinin pek fark edemedikleri 6grenme

yonelimlerine dayanir.

* Genel siiregler, 6grenmeyi hizlandirir- 6grenmenin meydana gelmesinde bazi

politikalar, yapilar ve siiregler farklilik yaratabilir.

Burada calisanlara bilgi paylasiminin kisisel hedeflere ulagsmak icin nasil

yardimci oldugu g(isterilmelidir5 ?

58 Cibikey, s. 14
5 Insankaynaklari.com Icerik Ekibi, Organizasyonel Bilgiye Sahip Cikmak, 2004,

www.insankaynaklari.com, (12/04/2005).



Tablo 1: Yonelimlerin ve Faktorlerin Tanimlari

Yedi Ogrenme Egilimi

1. Bilgi Kaynag: Icsel-
Digsal. Bilgiyi igsel olarak
gelistirme tercihi ile
disaridan edinme tercihi.

2. Uriin-Siire¢ Odag: Ne-
Nasil? Uriinler / hizmetler
hakkinda bilgi toplamaya
onem verme ile
organizasyonun {riinlerini /
hizmetlerini nasil gelistirdigi,
yaptig1 ve ilettigi.

3. Dokiimantasyon Bicimi.
Kisisel-Toplu. Bilgi,
bireylerin sahip oldugu bir
sey veya herkese agik.

4. Bilgiyi Yayma Bicimi:
Formel-Informel.
Ogrenmeyi paylagsmanin
formel, belirli, organizasyon
capinda yontemleri veya
giinliik iliskiler gibi informel
yontemler.

5. Ogrenme Odag:
Adimsal-Déniisiimcii.
Adimsal  veya  diizeltici
ogrenme ile donitisiimcii veya
radikal 6grenme.

On Hizlandirici Faktor

1. Tarama Giicii. Birimin
disindaki sartlar hakkinda
enformasyon toplama;
cevreden haberdar alma; i¢
cevreden ziyade dis cevreyi
merak etme.

2. Performans Boslugu.
Mevcut ve arzulanan
performans arasinda bosluk
oldugunu algilama;
performans diistislerini
O0grenme firsatlar1  olarak
gorme.

3. Olcme Endisesi. Yeni
yatirim alanlarina
girildiginde temel faktorleri
tanimlama ve Ol¢cmeye caba

harcama; spesifik, Ol¢iilebilir
Olciitler icin calisma;
Olciitleri Ogrenme faaliyeti

olarak tartisma.

4. Deneyci Anlayis. Yeni
seyleri denemek icin destek;
seylerin nasil calistigt
hakkinda merak; nesnelerle
“oynama” yetenegi;
“basarisizliklar kabil edilir,
cezalandirilmaz; is
siireglerinde, politikalarda ve
yapilardaki degisimler bir
dizi 6grenme firsatidir.

S. Acikhigin
Derecesi. Enformasyona
erisilebilirlik; organizasyon
icinde acik iletigim;
problemler / hatalar / dersler
paylasilir; tartisma ve
catisma, problemleri
¢ozmenin kabill edilebilir
yollaridir.

8. Coklu Savunucular. Yeni
fikirler ve yontemler tiim
kademelerdeki calisanlar
tarafindan benimsenir; birden
fazla sampiyon vardir.

9. Katihma Liderlik.
Liderler vizyonu ifade eder;
vizyonun uygulanmasina
katilir; sikgca bireylerle bir
araya gelir; egitim
programlarina aktif olarak
katilir.

10. Sistem
Organizasyonel
karsiliklx bagimliligy;
problemler ve  ¢oOziimleri
stiregler arasindaki iliskilerle
degerlendirilir; birimlerin
ihtiyaglar ve hedefleri
sirketinkiler ile birlestirilir.

Yaklasimi.
birimlerin



6. Deger-zinciri Odagr: | 6. Siirekli Egitim.
Tasarim-iletme. Organizasyonun tim
Miihendislik / tiretim | kademelerinde egitime 6nem
faaliyetlerinin  (tasarla,yap | verme; her bireyin gelisimine
fonksiyonlarinin) veya satis / | acik destek.

hizmet faaliyetlerinin
( Pazarla, ilet fonks. )
vurgulanmasi.

7. Beceri Gelistirme Odagi: |7. Operasyonel Cesitlilik.

Bireysel-Grup. Bireylerin | Yontemlerin, prosediirlerin

veya takim ve gruplarmin ve sistemlerin  ¢esitliligi;

becerilerinin gelistirilmesi. farklilasmanin hos
karsilanmasi; deger verilen
yetkinliklerin cogul
tanimlanmasi.

Kaynak: Cibikei, s. 18.

Bu boliimde, orgiitsel 6grenme kavrami, siireci, tiirleri ve orgiitsel 6grenmeyi
sinirlayan ve gelistiren unsurlar tizerinde durulmus ve son olarak da orgiitsel 6grenme
sisteminden bahsedilmistir. Bir sonraki boliimde ise 0grenen organizasyonlar kavrami

aciklanacaktir.



IKINCi BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR

2.1. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Degisen cevre sartlarina uyum saglama gerekliligi ve rekabet edici iistiinlitk
yaratma ihtiyaci, oOrgiitlerde Ogrenme gereksiniminin dogmasina sebep olmustur.
1990’11 yillardan sonra, bilgi toplumuna gecisle birlikte, oOrgiitlerde Ogrenme
kavraminin onemini ortaya ¢ikmis ve bireyler gibi orgiitlerin de 6grenme ve kendini
gelistirmeyi yasamlart boyunca siirdiirmeyi amacladiklar1 “6grenen orgiitler” haline

doniigsme gerekliliginin farkina varilmustir.

Bireysel bazda ogrenme ve kendini gelistirme, bir oOrgiitte ¢alisan insanin,
calisirken de 6grenmesini ve kendini gelistirmesini gerektirmektedir. Burada insanin
o0grenme ve kendini gelistirme olgusunun, ortak bir vizyonla, Orgiitin tamamina
yayilarak orgiitsel bazda 6grenme ve bunun sonucu olarak da “6grenen organizasyon”

olma amacindan bahsedilebilir®.

2.1.1. Ogrenen Organizasyon Kavrami ve Gelisimi

Ogrenen organizasyon asamasina gelene kadar orgiitler belirli siireclerden
gecmislerdir. Bu siirecin ilk asamasi bilen organizasyonlardir (knowing organizations).
Bilen organizasyonlar klasik yoOnetim anlayisinin ortaya cikardigi bir kavramdir.
“Rasyonellik” ve “en iyi” anlayist bilen organizasyonlarin 6zelligi haline gelmistir.
Cevrenin organizasyonu etkileme sansinin diisiik oldugu fikri hakimdir. Yetkiler, iist
kademe esas alinarak yukaridan asagiya dogru emir komuta zinciri seklinde
dagltllmlstlrﬁl. Degisime tepki verilir fakat bu tepkiler hep kiigiik capta kalir. Gelisim

vardir fakat var olan bir {liriine ufak yenilikler ve eklemeler yapmak seklindedir. Biiyiik

60 Yazici, s. 147. .
61 Siiheyla Giirsozlii, Ogrenen Organizasyonlar, 2003,
http://www.altisigma.com/modules.php?name=News&file=article&sid=16&mode=&order=0&thold=0

(06/05/2006).



caph degisiklikler sonucunda ortaya tamamen yeni bir iiriin yada hizmet ¢ikartmak
seklinde degildir. Bilen organizasyonlarin 6grenmelerinde yiiksek kontrol seviyeleri,
uyum gosterme konusundaki baski, rutin davranmislar ve riskten kacinma egilimleri

engel olusturur®.

Siirecin  ikinci asamasi ise amlayan organizasyonlardir(understanding
organizations). Bilen organizasyonlardan farkli olarak anlayan organizasyonlar “en iyi”
bakis acis1 ile bakmazlar ve kosullara ve kisilere gore farkli “iyi”lerin olabilecegini
diistiniirler. Neo-klasik yaklasimin etkisinde kalmakla beraber; insan davranisi, kisiler
arast iliskiler, gruplarin olugmasi, grup davramisi, informel organizasyon, algi ve
tutumlar, motivasyon ve onderlik, organizasyonlarda degisim ve gelisme konulariyla
ilgilenir“. Burada insan unsuru 6nemli olmakla birlikte kurum kiiltiiriiniin getirdigi
degerler, yazili kurallar ve kontrol mekanizmalar da diger etkili unsurlardir. Ancak
kurum kiiltiiriiniin esneklikten yoksun olmasi ve yeniliklere kapali olmasi bu tarz

organizasyonlarin 6grenme siirecleri i¢in ciddi engeller olusturmaktadir®.

Diisiinen organizasyonlar (thinking organizations) ise her seyin diisiime yolu
ile ¢coziime kavusturulabilecegini vurgular. Diisiinen organizasyonlar, eger isletmenin
faaliyetlerinde herhangi bir aksaklik mevcut ise, bunu diizelterek bir daha ortaya
citkmamasi saglayacak sistem ve modeller gelistirirler. Bu tarz organizasyonlar,
problemlerin ¢abuk teshis edilmesi ve analiz yapilarak harekete gecilmesi konusunda
yoneticileri gelistirirler. Ancak tepkici bir ¢éziim yontemi oldugu icin daha 6nceden
cikabilecek sorunlar1 tahmin ederek ¢oziim yollarim gelistirebilmeye uzak kaldig1 igin

o0grenmeyi engelleyici bir niteligi mevcuttur.

Son asama ise Ogrenen organizasyon asamasidir (learning organizations).
Ogrenen organizasyonlarmn temelinde siirekli 6grenmeye dayanan, gelisimi tesvik eden
bir yapt mevcuttur. Ogrenme degisen i¢c ve dis cevre sartlarna uyumu saglamak
amaciyla kullamhr. Ogrenen organizasyonlar, bilen anlayan ve diisiinen

organizasyonlar ile karsilagtirildiklarinda, aralarindaki en biiyiik farklilik degisime olan

62 Secil Tastan, Ogrenen Organizasyonlar, 2002,
http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg.html, 07/05/2005.
% Giirsozlii.
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yaklagimlaridir. Ogrenen organizasyonlar, deneyler yaparak siirekli gelismeye acik
olduklarindan, degisime daha kolay uyum saglayabilirler. Ogrenen organizasyonlarda

degisim siirekli bir olgu olarak algilanmaktadir®.

Degisime uyum saglamak icin degisik ve ¢ok cesitli ¢aligmalar yiiriitiiliir. Ama
aslinda degisime uyum saglamanin anahtar1 bilgiye sahip olmaktan gecmektedir. Iste
bu bilgi de “6grenme” ile elde edilebilir. Ogrenmemin amaci yararli c¢iktilar elde
etmektir. YOnetim ve yenilik literatiiriinde Ogrenme ihtiyac1 net bir sekilde
aciklanmistir; Ogrenme belirsiz teknoloji ve pazar kosullarinda rekabetgiligi,
iiretkenligi ve yenilik¢iligi koruma ve gelistirme yollarin1 aramak olarak tanimlanir.
Baska bir ifade ile ne kadar ¢ok belirsizlik varsa, 6grenmeye de o kadar ¢ok ihtiyac
vardir®. Ogrenen organizasyonlarda 6grenme kavramina yiiklenen anlam farklidir,
ogrenme bir smif yada konferans salonunda yapilan bir sunumu pasif olarak
dinlemekten ¢ok daha fazlasidir®’. Ogrenme, giinliik hayatin her safhasinda, 6zellikle is

basinda vardir ve 68renci aktiftir.

Ogrenen organizasyonlar, kisilerin gercekten arzu ettikleri sonuclari elde etmek
icin kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri, yeni, smirlar1 zorlayan diisiince
sekillerinin ortaya atildigi, insanlarin siirekli bicimde beraber 6grenmeyi 6grendikleri
organizasyonlardir®. Ogrenen bir organizasyonun 6grenen bireyleri vardir, grenen
birey, her durumda beyninin bir kdsesinde 6grenme fikrini barindirir ve karsilastigi her
olaydan birseyler 6grenmeye c¢alisir. Bununla beraber 6grenilecek konulari belirler,

“yapilacak isler listesi” gibi bir de “6grenilecekler listesi” vardir®.

Baska bir tamima gbre Ogrenen organizasyonlar, bilgiyi yaratma, edinme ve
transfer etme konusunda ustalik kazanmis ve elde ettigi bilgileri dziimseyerek kendi
tutumlarim gelistiren organizasyonlardir. Stratejilerini test ederek, kurumsal karnesinde

elde ettigi sonuglar dogrultusunda; yapisinda, siireclerinde, teknolojik yapisinda, ve

65 Yazicy, s. 151.

66 Cibiket, s. 1.

7 David Machles, Situated Learning, Proffesional Safety, (2003), Park Ridge: Cilt 48, Say1. 9, s. 22.
% Master Class, Management Today, (2004), London: Cilt 23, Say1. 2, s. 24.

% Jim Collins, The Learning Person, Trainning, (1998), Minneapolis: Cilt 36, Sayi. 3, s. 84.



insan kaynagi alt yapisinda gerekli degisikligi yapan organizasyonlardir’’. Ogrenen
organizasyonlarda iyi bir haberlesme sistemi ve iletisim sayesinde, bireysel bazda
Ogrenilen bilgiler diger calisanlarla siirekli olarak paylasilir, bu bilgiler hem orgiit

hafizasina kaynaklik eder hem de boylece orgiitiin 6grenmesi saglanir.

Ogrenen organizasyon kavrami, organizasyonun sosyal bir etkilesim ortami
oldugunu vurgulayan ve organizasyonlarin yalmizca isbirligi ve dayamigma ile var
olabileceklerini belirten yeni bir bakis acisidir. insanlarin birlikte ¢alisarak tek basina
yapamayacaklart  isleri  gerceklestirebileceklerini  ve  birlikte daha fazla

ogrenebileceklerini kabul ederler’".

Ogrenen organizasyon kavrami hakkinda kapsamli calismalar yapan, 6nemli
isimlerden biri olan Peter Senge Ogrenme ihtiyacimi su sekilde ifade eder: ‘‘Diinya
birbiri ile daha baglantili hale geldigi ve is diinyasi icinde karmagik ve dinamik
ozelikler agir bastig1 siirece c¢alisma daha 6grenmeci olma durumundadir. Adi Ford,
Sloan, veya Watson olsun, organizasyonlar i¢in artik tek bir kisinin olmas1 artik yeterli
olmamaktadir. Artik birinin tepeden “diisiiniip bulmas1” ve organizasyonda geri kalan
herkesin “biiyiik stratejist”in emirlerini izliyor olmasit miimkiin degildir. Gelecekte
gercekten digerlerinin Oniine gececek olan organizasyonlar, bireylerin, bir orgiitiin tiim
seviyelerinde yiikiimliilik ve kapasitesini nasil degerlendirebileceklerini kesfedenler

72
olacaktir’”'~.

Giinliik yasantimizda birbiri ardina gerceklesen olaylar1 nedensellik yaklasimi
i¢inde, birbirinin nedeni ve sonucu olarak algilariz. Fakat yasanan siire¢ aslinda bu
kadar basit degildir. Olaylar, bizim fark etmedigimiz birden cok degiskenden
etkilenirler. Bu yamilsama bizi resmin biitiiniinii gérememe noktasina getirir ve
eylemlerimizin sonuglarin1 géremez hale geliriz. Kisa vadeli ¢oziimler uzun vadede
cogu zaman bize problem olarak geri doner. Ornegin arastirma ve yeni iiriin
gelistirmeye ayrilan biitgeyi azalttifimizda maliyetler azalir, fakat uzun donemde

arastirma ve yeni iirlin gelistirmeye kaynak ayrilmadigi icin satiglar diisecektir, bu da

" Sengiil Arslan, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklari, Istanbul: Hayat Yayincilik., 2002, s. 268.

" {smet Barutcugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul: Kariyer Yayincilik, 2004, s. 145.

2 Peter Senge, Besinci Disiplin, 9. Basim, cev. Aysegiil ildeniz ve Ahmet Dogukan, istanbul: Yap1 Kredi
Yayinlari, 2002, s. 12.



daha biiyiik maddi kayiplara yok acar’”. Diinya birbirinden ayri, birbiri ile iligkisi
bulunmayan degiskenlerden yaratilmamistir ve Ogrenen organizasyonlar bu
yanilsamadan kurtulmuslardir. Orgiitler, olaylarin birbiri ile olan iliskisini, yaptiklar:
eylemlerin sonuglarinin ne olacagimi 6nceden sezebilirler, yani resmin biitiiniinii

gorebilirler.

Ogrenen organizasyonlarda, “metanoia” yani bir zihniyet degisikligi vardur.
Metanoia’nin anlamini kavramak, 6grenmenin daha derin anlaminm1 kavramaktir; ¢iinkii
O0grenme bir zihniyet degisikligini de kapsar. Giinliik hayatta kullandigimiz 6grenme
kavrami bilgi edinme ile ayn1 anlama gelir olmustur. Gergekte 6grenmeyle simdiye
kadar hi¢ yapmadigimiz bir seyi yapmaya muktedir oluruz, 6grenme ile yaratma ve
hayatin iiretme siirecinin bir parcasi olma kapasitemizi genisletiriz”. Ve bu zihniyet
degisikligi sadece is hayatimizi degil, tiim hayatimiz1 etkiler, insanlar giinliik
hayatlarinda da siirekli 6grenme ve gelisimi benimser ve sosyal hayatlarini1 bu yonde
gelistirmeye calisirlar. Bu anlamda 6grenen organizasyon fikri bir felsefedir, hayata

bakis agisidir.

Ogrenen Organizasyonlarin bes temel disiplini vardir, bunlar; kisisel ustalik,
zihni modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve en son olarak da sistem
diisiincesidir. Bu disiplinlerden ileri boliimlerde ayrintili olarak bahsedilecektir. Sistem
diisiincesi diger dort disiplinin birbiri ile uyumlu bir sekilde calismasim saglayan
diisiinme bicimidir, onlar1 birbiri ile kaynastirir, tutarlt bir teori ve pratik biitiin olarak

birlestirir.

Kisisel hakimiyet eylemlerimizin, diinyamizi nasil etkiledigini siirekli olarak
ogrenmeye yonelik kisisel diirtiimiizii tesvik eder. Paylasilan vizyon olusturma, uzun
doneme baglanmay1 tesvik eder. Zihni modeller bizim diinyaya simdiki bakis
yollarimizdaki yetersizlikleri ortaya ¢ikarabilmemiz icin gerekli acikligr saglar. Takim
halinde 6grenme, insan gruplarinin bireysel perspektiflerinin Gtesinde yatan biiyiik

resmi gorebilme becerilerini gelistirir. Sistem diisiincesi ise, 6grenen organizasyonun

> Mark K. Smith, Peter Senge and Learning Organizations, 2005,
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en ince yoOniinii anlasilir kilar; bireylerin kendilerini ve diinyalarim kavrama yoludur.
Kendimizi diinyadan ayrn1 olarak gormekten, diinyaya baglantili olarak gormeye,
problemlerimizi disardan bir baskasinin veya bir bagka seyin problemler olarak
gormekten kendi eylemlerimizin yasadigimiz problemleri nasil yarattigimi gérmeye

yonelen bir zihniyet degisikligidir’”.

2.1.2. Ogrenen Organizasyonlari Temel Nitelikleri
Ogrenen organizasyonun karakteristikleri, “tiim bireylerin 6grenmesini
hizlandiran ve kendisini siirekli olarak doniistiiren organizasyon” olarak da

belirtilebilir. Bu karakteristikler §unlard1r76:

* Icinde bireyin 6grenmeye ve potansiyellerini gelistirilmeye tesvik edildigi bir
iklim vardir.

* Bu Ogrenme kiiltiiriinii; miisterileri, tedarikcileri ve diger onemli ortaklari
icerecek sekilde genisletir.

* Insan kaynaklarin1 gelistirme stratejisini temel politikasi yapar.

* Siirekli olarak bir organizasyonel doniisiim siireci i¢indedir.

Ogrenen organizasyonlarin usta olduklar1 bes ana faaliyet asagidaki gibi

77
siralanmastir’ '

* Sistematik problem ¢6zme.

* Yeni bilginin yaratilmasi.

* Tecriibelerden ve ge¢cmisten 6grenme.

* Bagkalarinin tecriibelerinden, en iyi uygulamalarindan ve miisterilerden
ogrenme.

* Kurum igi bilgi transferi.

75 Moya K. Mason, New Directions: The Learning Organization, 2006,
http://www.moyak.com/researcher/resume/papers/var2 lmkm.html, 19/02/2006.
76 Cibikey, s. 16,
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Yukaridaki bes unsur ile birlikte 6grenen organizasyonlarin temel yetenekleri

asagida basliklar altinda incelenmistir:

Sistematik Problem Co6zme: Toplam kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme
felsefesinden hareketle sistematik problem c¢ozmenin temel unsurlart sOyle

aglklanmaktad1r78:

* Problemlerin teshisinde tahmin yapmak yerine bilimsel yontemleri temel
almak.
* Varsayimda bulunmak yerine verilerle karar almak

* Veri analizleri ve ¢ikarimlarinda istatistiksel yontemler kullanmak.

Ogrenen organizasyon mantigimin oturmasi igin orgiit icinde calisanlarin
problem ¢6zme konusunda yukaridaki mantig1 benimsemesi saglanmalidir. Bunun i¢in
calisanlarin daha disiplinli bir hale gelmesi, ve detaylara daha ¢ok Onem vermesi
gerekmektedir. Caliganlarin daha fazla sorgulayan ve nedenin altinda yatan gercekleri
arastiran bireyler haline gelmesiyle birlikte, problemlere daha sistematik yaklagimlar

getirilebilir”.

Sistematik problem ¢oziimiinde, sorunlarin belirlenmesinde tahminden c¢ok
bilimsel yontemlere basvurulmasi; hipotez olusturulmasi, hipotez test etme, Deming’in
planla, yap kontrol et dongiisiinii kullanma; karar almada varsayimlardan ¢ok gercek
veriler iizerinde durma, verileri diizenlemek icin histogramlar, pareto diyagramlari,

kullanmak oldukca gecerli yéntemlerdirgo.

* Yeni Bilginin Yaratilmasi: Ogrenilecek bilgilerin ortaya ¢ikarilmasi yada
bulunmasi bu faaliyet sonucunda gerceklesir. Yeni bilginin olusturulmasi i¢in aragtirma
ve test faaliyetleri sistematik olarak yiiriitilmelidir. Bu faaliyetler siirekli programlar

ve deneme projeleri olarak iki sekilde gergeklestirilirlergl.

8 Arslan, s. 269.
7 Yazici, s. 155.
80 Arslantas, s. 66.
81 Arslan, s. 270.



Siirekli programlar, yeni bilgiyi saglamaya yonelik olarak gerceklestirilen bir
dizi kiiciik denemeyi igerir™>. Bu denemeler siirekli iyilestirme faaliyetlerinin
bircogunun temelini olusturur ve iiretim siireclerine yonelik olarak gerceklestirilir. Bu
kapsamda akademik yada sektordeki lider kurumlar ziyaret edilerek bilgi toplanilabilir
ve bu bilgiler dogrultusunda is siireclerinde iyilestirmeler yapilabilir. Sirekli
programlarin basarili uygulamalarinin ortak 6zellikleri, elde edilen bilginin ister i¢ ister
dis kaynakli olsun siirekli ve hizli bir bicimde organizasyona kazandirilmasidir.
Basarili uygulamalarin gercgeklestirilebilmesi risk almaya yonelik tesvik sisteminin
mevcudiyeti ile miimkiindiir. Yoneticiler denenen yeni yaklagimlar {izerinde denetim
yaparken calisanlar1 basarisizliklarindan dolay1 cezalandirarak orgiit i¢i yaraticiligi yok
etmemelidir. Siirekli programlar denemeleri gerceklestirmek ve degerlendirmek igin
gerekli becerileri kazanmis elemanlara ihtiyag gosterir. Bu beceriler nadiren sezgisel
olmakla beraber Ogrenilme ile kazanilir. Calisanlarin istatistiksel yontemler, grafik
teknikleri konusunda becerilerini  gelistirmesi  gerekir. Ayrica calisanlarin

yaraticiliginin da burada 6nemli pay1 vardir.

Deneme projeleri ise siirekli programlar dahilindeki degisimlerden ¢ok daha
kapsaml1 degisimleri icerir. Radikal degisimler getiren bu projeler en bastan itibaren
tasarlamir ve orgiitiin hayatina yeni bir dénem acar®. Genellikle isletmelerin daha sonra
uygulamay1 diisiindiikleri oncii nitelikli projelerdir. Bu nedenle degisime yonelik
projeler gecis niteligi tasiyan projelerdir. Bu projeler daha sonraki projeler icin ilkeleri
ve kurallar1 ortaya koyar, bu yiizden yoneticilerin yeni kurallar olugturulmasi sirasinda
duyarli davranmalar ve gerekli onemi gostermeleri gerekir. Degisime yonelik projeler,
orta kademe yOnetimine direk rapor veren bir¢cok fonksiyonu kapsayan giiclii

takimlarca gelistirilir.

Isletmelerde en fazla deneyin yapildig: ve yeni yaklasimlarin en fazla denendigi
yer ar-ge boliimleridir®™. Bu bolim isletmenin iiriin, siire¢ veya teknolojilerini
gelistirmek amaciyla caligsan boliimleridir. Temel gorevleri yenilik yaratmak olduguna

gore, bunu gerceklestirmek i¢cin de sayisiz deney ve gozlemin de bu boliimde

82 Arslantas, s. 66.
83 Arslantas, s. 67.
8 Yazicy, s. 156.



gerceklesmesi gerekir, dolayisiyla orgiit icinde bazi konularda gergek anlamda bilginin
yaratildigi yer de ar-ge boliimleridir. Ancak bu boliimiin yarattigi bilgi tiim orgiite

yayilamadig siirece bir anlam tagimamaktadir.

* Tecriibelerden ve Gecmisten Ogrenme: Gecmisteki basarilar ve
basarisizliklar orgiitler icin Onemli Ogrenme firsatlaridir, tecriibe ile sabitlenmig
olduklar1 i¢in olumlu yada olumsuz olsun, akilda kalicidirlar. Bu sebeple orgiitler
diizenli olarak basarilarin1 ve basarisizliklarimi gbzden gegirmeli, sistematik bir
bicimde degerlendirmeli ve ¢ikarilan dersleri tiim ¢alisanlarin ulasabilecegi bir sekilde
depolamalidir. Gec¢miste yasanilan basarili Ornekler c¢alisanlara ne yapmalari
konusunda yon gosterir fakat aym sekilde yasanan basarisiz deneyimler de ne
yapmamalart konusunda c¢ok o©nemli c¢ikti saglar. Aksi takdirde hatalar ve

basarisizliklar tekrarlanacaktir.

Basarisiz uygulamalara dayali olarak saglanabilecek basarili sonuglara
ulagmanin, temelde iki tiirlii gelisimi s6z konusudur. Birincisinde yaratilan basarisiz
sonuclarin iizerine, bilingli bicimde olmaksizin ve genellikle rastlantisal sekilde olumlu
gelismeler saglanabilir. Bu gibi durumlarda bazen orgiit bir 6nceki adimda ne denli
basarisiz oldugunun bile farkinda olmayabilir. Genellikle sonuglar agisindan
performans degerlendirmenin yapilmadigi, yenilik yaratma amaci olmayan veya
degisimin geregini ve Onemini kavrayamamis organizasyonlarda durum boyledir.
Ikincisinde ise organizasyonlar, ge¢miste yasanan basarisizliklarin degerlendirmesini
yapacak ve bunlardan yararhi dersler ¢ikaracak siirecleri gelistirmigler ve uygulamaya
gecmislerdir. Yaratilan basarilarin bir kismimnin kaynagi iste bu siireglerdir. Ogrenen
organizasyonlarda, hatalarin irdelenip, bunlardan uygulamaya yonelik yararh
ipuglarinin saglanmasina yonelik bilin¢li bir anlayis s6z konusudur®. Basarili Ogrenen
organizasyonlarda, yoneticiler 6grenmeyi ve gelisimi desteklemek i¢in hatalara karsi
hosgoriilii davranir, ¢alisanlar korkutmazlar, bu da hatalarin gizlenmesini ve etkinligin

azalmasini ortadan kaldirir.

% ibrahim Pinar, Ogrenen Organizasyonlarmn Kiiltiirel Cevresi, I.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, (1999),
Cilt 28, Say1. 2's. 52.



Organizasyonlar kargilagtiklar1 sonuglar1 sorgulayarak, bunlardan yararh
sonuclar  ¢ikarmalarmi  saglayacak  olan  uygulamalann  c¢esitli  yollardan
gerceklestirebilirler. Bu amaca yonelik olarak, belirli sonuglarin “neden” olustugunu
irdeleyerek vaka caligmalar1 ve proje sonrasi degerlendirme ¢alismalar diizenli olarak

gerceklestirilebilir®®.,

* Baskalarmm Tecriibelerinden, En Iyi Uygulamalarindan ve
Miisterilerden Ogrenme: Dis cevre elementleri orgiitler icin ¢ok cesitli 6grenme
kaynaklarm icerir, bu kaynaklarin en Onemlileri, rakipleri yani diger orgiitlerdir.
Ogrenme her zaman diisiinme ve kendi kendini analiz ile gerceklesmez, bireyin yeni
perspektif kazanmasini saglayan goriisler disardan da gelebilir. Kiyaslama
(Bencmarking) yoluyla orgiitler, bilingli bir sekilde, kendi faaliyet alanlarinda en
basarili firmalarin uygulama siirecleriyle kendi uygulamalarini karsilagtinir ve elde
ettigi sonuglari, kendini gelistirmek igin kullanir®’. Ogrenen organizasyonlarda
kiyaslama, takimlarin yada calisma gruplarimin kendi cevrelerindeki 6grenme
olanaklarinin farkina varmalarina yardimci olur. Isletme icindeki kusursuzlugu
belirlemek ve bunu isletmenin diger boliimlerindeki yeni uygulamalarda paylagmak,
diger isletmelerdeki ve endiistrideki kusursuzlugu belirlemek ve bunu gelismeyi tesvik

edici bir unsur olarak kullanmak gerekir®®.

Kiyaslama siirecinin orgiitlerde su sekilde ilerledigini soyleyebiliriz, 6ncelikle
kendimizi ve kiyaslama eslerimizin performans diizeylerini hem karsilagtirmak hem de
gelismeleri ifade edebilmek amaciyla Olgme. Performans diizeylerini, siiregleri,
uygulamalar1 ve benzeri seyleri karsilagtirma. Kiyaslama eslerinden dgrendiklerimizi,
kendi organizasyonumuza aktarabilme. Son olarak ise bu calismanin amaci olan
gelismeyi gésterebilmedirgg. Kendimizi ayni orgiit icindeki diger departmanlarla
kiyaslayacagimiz gibi, rakiplerimizle yada ayn1 sektorde calisan benzer bir firmalar ile

de kiyaslayabiliriz.

8 Prnar, s. 55.
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Kiyaslamanin yan sira diger bir verimli kaynak ise iriinler, rakiplere gore
durum, degisen beklentiler, ve hizmetler hakkinda beklenenden daha ¢ok verimli bilgi
saglayabilecek miisterilerdir’®. Miisteriden gelebilecek bilgiler orgiitlere eksiklerini
giderme firsati ve yeni Ogrenme olanaklar saglar. Miisteriler, giincel iiriin bilgisi,
rekabetci karsilastirmalar, degisen tercihler konusunda fikir; hizmet ve kullanim
bilgileri konusunda geri besleme saglayabilirler”. Bu bilgiler isletme icin ¢ok
degerlidir ve diger hi¢bir kaynaktan bu kadar net alinamazlar. Ogrenen organizasyonlar

miisteri odakli oldugu i¢in, miisteriden gelen bilgilerin ayr1 bir 6nemi vardir.
Miisterilerden asagidaki konular hakkinda bilgi alinabilir’:

* [sletmenin mevcut iiriinleri hakkindaki fikirler

* [sletmenin rakipleriyle ilgili goriislerinin arastiriimasi

* Miisteri tercihlerindeki degisimlerin izlenmesi

* Uriin ile ilgili hizmet beklentilerinin ve kullanim bicimine yonelik geri-

beslemelerin gerceklestirilmesi ve anlasilmasi.

Organizasyonlar ile miisteriler arasindaki karsilikli 6grenmeye dayali sistemde,
miisterilerin taleplerinin ve beklentilerinin 6grenilmesi yoluyla, organizasyon icin de
katilimc1 bir anlayista tiim c¢abalar miisteri gereksinimlerinin karsilanmasina
yonlendirilir. Yeni iiriin gelistirme siireglerinde miisteri ihtiyaclarina odaklanilarak
beklentilere uygun iiriin-hizmet gelistirilebilir. Bu da rekabet konusunda orgiite 6nemli

avantajlar saglayacaktir.

* Kurum Ici Bilgi Transferi: Ogrenen organizasyonlar, calisanlarinin bilgiyi
orgiit icinde herkes ile paylasmasi sonucu 6grenen, organizasyonlardir. Orgiit iginde
stirekli bir 6grenme ve dgrenilenlerin paylasilmasi durumu s6z konusudur, bu paylasim

ile sinerji yaratilir.

9% Arslan, s. 271.
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Ogrenen organizasyonlar siirekli olarak yeni bilgiler arayis1 icindedirler ve
ogrenme diizeyinin yiikselmesi icin elde edilen bilgilerin herkes tarafindan
kullanilmasim1  amaglarlar. Bu bakimdan Ogrenen organizasyonlarin temel
ozelliklerinden birisi de, bilgileri tiim organizasyona yayarak herkes tarafindan
paylasilmasina zemin hazirlayan bir orgiit kiiltiirii 6zelligine sahip olmalaridir. Bilgiler
tim organizasyona yayilip, c¢alisanlar tarafindan paylasildikca, Ggrenen
organizasyonun getirdigi aciklik iklimi ve sinirsiz organizasyon anlayisina daha da

yaklaslr93.

Giinlimiizde isletmelerin degisen cevre sartlarina uyum saglama yeteneklerini
ve bu amagla bilgi kaynaklarim ne etkinlikte kullandiklarimi tanimlamak amaciyla
“bilgi zinciri”’(knowledge chain) kavram kullanilir®™. Bilgi zinciri, bir isletmenin
harekete ge¢cmek icin gerek duydugu zihinsel giicii, ¢cevresini tanima ve sezinleme
kapasitesini, ve pazar degisimlerine veya teknolojik gelismelere, rakiplere gore cevap
verme hizin1 sergilemektedir. Bunu basarabilmek i¢in orgiitlerin ¢evreye karsi cok

duyarli olmalar1 ve degisimlerin farkina hemen varmalan gerekmektedir.

Yazili, sozlii ve gorsel raporlar, inceleme gezileri, personel rotasyon
programlari, egitim ve gelistirme programlar1 ve standartlastirma programlart gibi
cesitli mekanizmalar bu siirece destek verir. Bilginin paylasilmasinin Grgiite
saglayacagi bir onemli yarar daha vardir. Bilgi calisanlarin degil de, orgiit hafizasinin
kaydi altina alinirsa, calisanlarin zamanla orgiitten ayrilmasi ile bilginin de ayrilmasi
engellenmis olur. Bu bakimdan da bilgi paylasimi ve orgiitsel hafizanin olugturulmasi

cok onemlidir, boylece entelektiiel sermaye orgiit i¢inde tutulmus olur.

2.1.3. Organizasyonlarda Ogrenme Yetersizlikleri

Orgiitler de insanlar gibi canli organizmalardir ve hayatta kalabilmek igin

degisen cevre sartlarina uyum saglamak zorundadirlar, aksi takdirde varliklarin

stirdiiremezler. Degisen ¢evre sartlarina uyum saglama konusunda 6grenme anahtar bir

%3 Pinar, s.72.
94 Yazici, s. 159.



faktordiir fakat orgiitler her zaman bu konuda basarili olamayabilirler. Problemlerin
farkina varilip, ¢6ziim aranmaya calisilsa bile bazen bu ¢oziimler ise yaramayabilir, bu
durumda orgiitiin 6grenme yetersizliginin olup olmadigina bakilmasi gerekir. Ogrenme
yetersizlikleri, oOrgiit icinde calisanlarin Ogrenmesini engelleyen yanhis diisiiniis

bicimleridir. Bu 6grenme yetersizliklerine asagida sirayla yer verilecektir:

* Goreve Takilh Kalma: Calisanlar yoneticilerinin de giidiilemesiyle islerine o
kadar baglanirlar ki, kendileri yaptiklar isle; gorevleriyle ozlestirirler, bu durum
zamanla bir kimlik problemi yasamalarina sebep olur. Giinliik islere asir1 derecede
odaklanip, ana amacit g6z ardi ederler, bu da calisanlarin sorumluluklarini,
pozisyonlarinin sinirlariyla belirlenmis olarak gérme egilimlerini dogurur%. Sadece
kendi pozisyonlar1 iizerine yogunlastiklarindan, ortak c¢alisma sonuglari {izerinde

sorumluluk duygusuna sahip olamazlar.

* Sorunlardan Kisileri Sorumlu Tutma: Kisiler, ortaya bir sorun ¢iktiginda
buna ¢6ziim yolu bulmaktansa hemen soruna bir sucglu bulma egilimine girerler. Bu
suclu genellikle onlarin disinda biridir ve boylece kendilerini temize ¢ikarmis olurlar.
Bu egilim, “gbrevim neyse ben oyum” anlayisinin ve bu bakisin tesvik ettigi diinyaya
sistemsiz bakma yollarinin bir sonucudur. Sadece kendi pozisyonumuz iizerinde
yogunlastigimizda, eylemlerimizin bu pozisyonun smirlarinin 6tesine uzandigini
goremeyiz. Bu eylemlerimiz bize geri doniip ortaya rahatsizlik veren sonuclar
cikardiginda, bu yeni problemleri yanlis bir algilamayla disardan kaynaklanan
problemler olarak diisiiniiriiz’®. Ancak sorunlarin kaynagim disarda degil de
kendimizde aramaya baslarsak, kendi tecriibelerimizi degerlendirme firsati

bulabilecegimizden dgrenme siirecini de gelistirebiliriz.

* Sorumluluk Ustlenme Endisesi: Calisanlar karsilarina ¢ikan zor problemleri
gogiislemeli ve birseyler yapmak icin baskalarimi beklemeyi birakmalidir, boylece
problemler iyice karmasiklasmadan ¢oziimlenmis olur. Son donemlerde oldukca
popiiler olan “proaktif olmak™ kavrami tepkisel olmanin bir ilac1 olarak goriilmektedir.

Gergcek proaktif olmak, kisinin kendi problemlerini ¢ozerken, sorumluluklarini

% Yazici, s. 141.
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irdelemesi ve elestirmesidir. Ancak sorumluluk iistlenmek sorunlarin kaynagini disarda
aramak degildir’’. Insanlar kendi sorumluluklarimi gercek anlamda yerine

getirdiklerinde ¢oziimii bagka yerde aramaya gerek kalmayacaktir.

* QOlaylara Takih Kalma: Kisilerdeki olaylar izerine yogunlagma egilimi,
hayati bir olaylar dizisi olarak algilamalarina sebep olur. Her sey bir nedene ve sonuca
baglanir ve olaylar1 ortaya cikaran ana seyler degil de neden sonug iligkileri 6nemli
olmaya baglar. Insanlar genel olarak kisa vadeli olaylardan hareket ederler, bu da
iligkilerin gercek nedenlerini gormelerini engeller. Olaylara odaklanirsak,
yapabilecegimiz en iyi sey bir olay1r Onceden tahmin etmek olur. Bu da biitiinciil

bakmamizi ve dgrenmemizi engeller™.

* Yavas Degisimlerin Onemsenmemesi: Bireyler ve orgiitler dogalar geregi
kiiciik degisimleri fark edemezler ve dnemsemezler, ¢iinkii ani ve biiyiik degisikliklere
odaklanmiglardir. Haslanmis kurbaga hikayesi bunun en giizel Ornegidir. Bir
kurbagayi, ici ¢ok sicak su ile dolu bir kaba koyarsaniz, yasam icgiidiisii ile hemen
kendini disan atar, kendisi i¢in tehlike sinyali olan agir1 sicaga tepki verir. Fakat ayni
kurbagay1 icinde 1lik su ve normalde alisik oldugu bitkiler, yosunlar bulunan bir
akvaryuma koyarsaniz, hemen akvaryuma uyum saglar. Ve sonrasinda sicakligl yavas
yavag arttinrsiniz. Kurbaga suyun 1sindiginin farkina varmaz, aksine daha da rahatlar
ve gevser. Oyle ki bu durum suyun sicakligi kurbaganin haslanmasma yetecek
seviyeye gelene kadar devam edecek ve sonunda kurbaga sudan ¢ikamayacak hale
gelecek ve haslanacaktir. Kurbaga cevresinde ortaya cikan degisikliklerin aslinda
tehlike sinyalleri oldugunu anlayamamuis, i¢inde bulundugu ortam degismesine ragmen
o davramsini degistirmemistir. Orgiitlerde tipki bu ornekte oldugu gibi kiigiik
degisiklikler fark edip 6nlem almazlarsa, ilerde sorun ile karsilasacaklardir. Yavas
seyreden, kademeli siirecleri gormeyi 0grenmek, telagh hizimizi yavaslatip goriilmesi

zor olana dikkat etmeyi gerektirir. Yavaslamay1 ve ¢cogu zaman en biiyiik tehditleri

o7 Yazici, s. 142. .
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http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=238 , (01/12/2005).




olusturan tedrici siiregleri gormeyi Ogrenmedikce kurbaganin kaderinden

99
kaginamayiz™".

* Tecriibe ile Ogrenme Yamlgisi: En iyi 6grenme tecriibe ile olur,
bebekligimizden itibaren; yemek yeme, yiiriime, konusma gibi birgok aktiviteyi
deneme ve tecriibe kazanma yolu ile 6greniriz. Bir eylem yapar sonuglarin1 goriir bu
dogrultuda bagka bir eylem yapariz. Ancak zamanla eylemlerimizin sonuglar1 gérmez
hale gelebiliriz; eylemlerimizin ilk sonuglar1 uzak bir gelecekte yada islev yaptigimiz
daha biiyiik bir sistemin daha uzak bir kdsesinde ortaya ¢ikiyorsa tecriibe ile 6grenme

yanilgisi igine diisebiliriz.

Organizasyonlarin karst karsiya kaldigi esas 6grenme ikilemi burada yatar; en
iyl tecriibe ile Ogreniriz fakat hicbir zaman cok ©Onemli kararlarimizin c¢ogunun
sonucunu dogrudan yasayamayiz. Organizasyonlarda alinan en kritik kararlarin yillara
veya on yillara yayilan ve sistemin tiimiinde etkili olan sonuglar1 vardir. Aragtirma ve
gelistirmede alinan kararlarin pazarlama ve imalat iizerinde birinci derecede etkisi
vardir. Yeni iiretim tesislerine ve siireclere yapilan yatinmlar bes ila on yil gibi bir
siirecte kaliteyi ve teslimat giivenilirligini etkiler'®. Bu tarz kararlarin sonuglarimn

tecriibe ile goriilmesi ve bunlardan ders alinarak 6grenmek s6z konusu olamaz.

* Yonetici Takimlariyla ilgili Sorunlar: Yonetici takimlari, organizasyonlarin
farkli iglevlerini ve uzmanlik alanlarin1 temsil eden tecriibeli yoneticilerin bir araya
gelmesi ile olusan takimlardir. Bu takimlar, organizasyonlarin karmagik goriinen
sorunlarini ele alarak, ¢6ziim iiretmeye calisirlar. Ancak bu takimlar genellikle kendi
alanlar1 i¢in miicadele ederler'”’. Bu takimlar tutarli bir takim goriintiisiinii korumak
i¢in aralarindaki anlagmazliklar bastirmaya calisir, ciddi itiraz ve tereddiitlere sahip
olanlar bunlar1 acgik¢a ifade etmekten kaginirlar ve ortak kararlari herkesin kabul

edebilecegi sekilde alirlar. Ortada bir anlagsmazlik varsa suglayici ve goriisleri

» Senge, s. 32.
100 Senge, s. 33.
1ot Yazici, s. 143.



kutuplastiric1 sekilde belirtilir ve varsayimlarla tecriibedeki farkliliklarin takimin bir

biitiin olarak 6grenebilecegi sekilde ifade edilmesi saglanamaz'*.

Yukarida agiklanan Ogrenme yetersizlikleri ve bunlara ek olarak; bilgiyi
paylasmama, bilginin iiretilmesini engelleme, sorunlar1 birbiri ile iligkilendirmeme,
benzer olaylardan ders almama, ge¢mis basarilara siginma gibi davranis kaliplarimi
sergilemek orgiit icindeki Ogrenme iklimine zarar vermektedir. Bu yetersizlikler
gecmiste var olmustur, bugiiniin orgiitlerinin 6nemli sorunlarindan biridir ve 6nlem
alinmadig siirece gelecekte de karsimiza ¢ikacaktir. Senge 6grenen organizasyonlarin
bes disiplininin bu sorunlarin ¢dziimiinde ise yarayacagini ileri siirmektedir. Fakat

bunun i¢in oncelikle bu yetersizlikler daha acik bir sekilde saptanmalidir.

2.1.4. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Disiplinleri

Besinci disiplin adli kitabinda Peter Senge, Ogrenen organizasyonlarin
amagclarim gergeklestirmelerinde rol oynayan ve bir Orgiiti 6grenen organizasyona
doniistiiren bes temel disiplinden bahsetmistir. Bunlar; kisisel ustalik, diistinsel
modeller, takim halinde 6grenme, paylasilan vizyon ve sistem diistincesidir. Sistem
diisiincesi diger dort disiplinin birbiri ile uyumlu olarak caligmasini saglayan araci,
biitiinii gérme sanatidir. Ornegin sistem diisiincesi olmadan vizyon gelecek iizerine
hayalperest resimler ¢izmekle kalir, ama buradan oraya gidebilmek icin hakim
olunmas1 gereken giicleri anlamamiza yardim etmez. Fakat sistem diisiincesi de
potansiyelini gerceklestirmek icin paylasilan vizyon olusturma, diisiinsel modeller,
takim halinde 6grenme ve kisisel ustalik disiplinlerine ihtiyag duyar103 . Bu disiplinler

asagida ayrintili olarak incelenecektir.
2.1.4.1. Kisisel Ustalik
Orgiitler bireyler araciligi ile dgrendikleri icin bireyler orgiitler igin birinci

derecede 6nem tagirlar; birey Ogrenmesi olmadan orgiitsel 6grenme gerceklesemez.

Kisisel ustalik, kendini siirekli gelisim ve 6grenmeye adamis zihniyeti ifade eder,

102 Arslantas, s. 81.
103 Senge, s. 21.



yiikksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler, hayatta gercek aradiklar1 sonuglar
yaratma yetenegini siirekli olarak genisletmektedirler. Bu siirekli 6grenme c¢abasi

. : 104
Ogrenen organizasyon ruhunu ortaya ¢ikarir .

Yetenek ve beceri lizerine kurulu olmakla birlikte kisisel ustalik yetenek ve
becerinin Otesine gecer. Insanin yasamina yaratilan bir yapit olarak yaklasmasi,
yasamin tepkici bir a¢idan degil de yaratici bir agidan yasanmasi anlamina gelir.
Yaraticilik tarih boyunca tiim kiiltiirlerde var olmus ve gelisim icin Onemli rol
oynamustir. Kisisel ustalik, kisisel veya profesyonel olsun hayatin her yoniinde 6zel bir

yeterlilik diizeyini akla getirmektedirlos.

Yiiksek kisisel ustalik diizeyindeki insanlar siirekli bir 6grenme halinde
yasarlar, hicbir zaman “varamazlar”. Bazen dil kisisel ustalik teriminde oldugu gibi,
yaniltic1 bir kesinlik duygusu uyandirir. Fakat kisisel ustalik sahip olunan bir sey
degildir, bir siirectir, hayat boyu bir disiplindir. Yiiksek kisisel ustaliga sahip insanlar

bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetisme alanlarmin had safhada bilincindedirler'*.

Ogrenen organizasyonlar kisisel ustaligi destekler, onemli olan orgiit catisi
altindaki insanlarin yetismesidir. Yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler islerine
daha cok baglidir. Daha ¢ok sorumluluk alirlar, daha hizhi Sgrenirler'”’. Tiim bu
sebeplerden dolay1 kisisel gelisim desteklenir, ciinkii bu yolla orgiit de gelisecektir.

Burada bahsedilen gelisim fiziksel bir gelisim degil, zihinsel bir gelisimdir.

Bu siirecte calisanlar kendileri i¢in bir hedef, “vizyon” belirlerler ve bu amaca
ulasmak icin siirekli bir gelisim dongiisii icine girerler. Vizyon ve amag birbirlerinden
farkli seylerdir; amag soyuttur, vizyon ise somuttur ve belirli bir istikamet, gelecekte
kendimizi gormek istedigimiz yerdir. Amag¢ “insan kapasitesini gokleri gérecek kadar
gelistirmek” ise, vizyon da “1960’larin sonunda aydaki insan”dir. Ortada bir vizyon

olana kadar hicbir seyin meydana gelmeyecegi gercekten sOylenebilir. Ama emelde

104 Goksel Ataman, Isletme Yonetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklasimlar, 2. Baski, Istanbul:

Tiirkmen Kitabevi, , 2002, s. 389.

195 Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.
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yatan bir amag¢ duygusu bir cagr1 olmadan da, bir vizyonun salt iyi bir fikir olarak

kalacag da ayni 6lgiide dogrudur'®.

Ogrenen organizasyonlarda, kisisel vizyon, orgiit vizyonu gerceklestirmede bir
arac1 olarak kullanilir, nasil oOrgiit Ogrenmesine bireysel ©Ogrenme aracilifi ile
gidiliyorsa, kisisel vizyon da orgiit vizyonuna aracilik eder. Bu yoneticiler tarafindan
kisisel ustaligin tesvik edilmesinin bir sebebidir. Fakat bu tesvik baskici, zorlayici
olmamalidir, aksi takdirde geri tepebilir. Yoneticiler bunun icin, kisisel ustalik
prensiplerinin giinliik hayata uygulandig: bir iklimi tesvik etmek i¢in araliksiz ¢aba sarf
edebilirler. Bu organizasyon iklimi kisisel ustaligi iki yonden giiclendirecektir.
Birincisi, kisisel bilyiime ile organizasyonda gercekten deger verildigi fikrini siirekli
olarak yeniden giiclendirecektir. Ikincisi, kisilerin sunulana karsihk verdigi olgiide,

kisisel ustalig1 gelistirilmesi i¢in hayati olan bir “isbas1 egitimi” saglayacaktir'®.

2.1.4.2. Zihni Modeller

Zihni modeller, zihnimizde yer etmis koklesmis varsayimlar, tutumlar,
genellemeler ve diisiiniis bicimleridir; diinyay1 zihni modellerimiz ile algilariz. Hem
igletmelerin hem de bireylerin yapisinda diisiiniis ve tepki verme seklini etkileyen ve
kisitlayan onyargilar vardir. Bu onyargilar bizi bilinen ve alisilmis diisiince kaliplarina
ve eylemlere iter''’. Zihni modelleri yonetme disiplininin 6grenen organizasyonlarin
olusumunda 6nemli bir rol tasimasinin nedeni diinyanin nasil igledigi iizerine diisiinme

yollarimizi ortaya ¢ikarmasi, kontrol etmesi ve diizeltmesidir.

Zihni modellerimiz sadece diinyay1 nasil algiladigimizi belirlemekle kalmaz,
nasil eyleme gectigimizi de belirler; davramslarimizi etkilemesinin sebebi,
gordiigiimiiz seyleri etkilemesidir. Farkli zihni modellere sahip kisiler ayn1 olay1 farkli
sekilde gorecek ve algilayacaktir; bunun sonucu olarak da farkh tepkiler verecek ve
davranacaktirlar. Zihni modellerin isleyis bicimi oOrgiitlerde de aymidir. Yoneticiler

onemli kararlar verirken yada bir probleme ¢6ziim bulmaya calisirken kaliplasmis

108 Senge, s. 165.
109 Senge, s. 191.
19 Ataman, s. 390.



diisiinceler ile sinirh kalirlar ve ise yaramayan eski ¢oziimleri yine uygulamaya
koyarlarsa basarili olamazlar. Basarili olmalan igin kaliplasmis eski c¢oziimleri bir
kenara birakmalar1 gerekir, yani zihni modellerini degistirmelidirler. Ancak bu sekilde

ogrenmeyi hizlandirabilirler.

Zihni modelle ¢alisma disiplini, aynay1 ice dogru cevirmekle baslar. Icimizde
bulunan ufuk ve vizyonlar: ortaya cikarmay1 ve bunlart siki bir incelemeden gegirmeyi
ogrenmek gerekir. Bu noktada sorgulama ile savunmayi dengeleyen “6grenme”
konusmalar1 yapmak yetenegi Onem tasir. Bu konusmalarda insanlar kendi 6z

diisiiniislerini etkili bir sekilde sunar ve diisiindiiklerini bagkalarinin etkisine agarlarm.

Bir organizasyonun zihni modeller ile calisma kapasitesini gelistirmek, hem
yeni becerilerin 6grenilmesini, hem de bu berecilerin giinlilk pratikte yer almasini
saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasini gerektirirm. Buradaki 6nemli unsur
sorunlar hakkinda kilit varsayimlart su yiiziine ¢ikartmaktir, ciinkii bir
organizasyondaki en Onemli zihni modeller kilit karar alicilarin paylastigi zihni

modellerdir. Bu modeller sinanmazsa, organizasyonun eylem alani sinirlanir.

Catisma, calisma hayatinda siklikla ortaya c¢ikan bir durumdur ve bazi
durumlarda calisanlarin enerjisini o kadar tiiketir ki isin kendisi i¢cin bundan ¢ok daha
azim sarf ederler. Ornek olarak giinliik hayatta yada calisma hayatinda yasadigimiz
herhangi bir ¢atismay1 diisiinelim; fakat sadece ¢atismasi sirasinda sdyledigimiz seyleri
degil, o sirada aklimizdan gecen seyleri de diisiinelim. Olayr bu sekilde
inceledigimizde, kendimizin nasil diisiiniis tarzzimizdan dolay1 bu catismaya katkida
bulundugumuzu, bagkalar1 hakkinda yaptigimiz genellemelerin nasil konusma ve
davranislarimizi  belirledigini fark edecegiz. Ornegin; calisma arkadaslarimizdan
birinin, kendimiz i¢in “beceriksiz” gibi bir diisiinceye sahip oldugumuzu diisiindiigiinii
sanabiliriz, bu diigiinceye onun bazi davraniglarindan yola c¢ikarak varmisizdir ama
hicbir zaman bunu ona dogrudan soramayiz. Bu sebeple bunun tersini kanitlamak i¢in
bir ¢aba icine gireriz. Davraniglarimizin temelinde bu inang ve karmasik akil yiiriitme

kaliplart yer alir; bir seye inanir ve bunun dogrulugunu sorgulamadan dogru olarak

" Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, 1. Basim, Istanbul: Papatya, 2002, s. 72.

12 Senge, s. 206.



kabul edip buna gore davraniriz. Dogru bir egitimle kendi zihni modellerimizin nasil
calisigimi kavrayip, bunlart diizeltebiliriz. Bunun i¢in diisiinme ve sorgulama

becerilerimizi gelistirmemiz gerekir.

Diisiinme becerileri; kendi diisinme siire¢lerimizi yavaslatip zihni
modellerimizi nasil olusturdugumuzun ve bunlarin eylemlerimizi etkileme yollarin
farkina varmayi kapsar. Sorgulama becerileri ise baskalariyla yiizyiize iliskilerde,
ozellikle karmasik ve catismali sorunlarla ugrasirken nasil davrandigimizi belirtir' .
Bu becerilerin gelismesi bazi kavramlarin benimsenmesi ve sonuclarinin
davraniglarimiza yansitilmasi ile miimkiin olur. Bu kavramlardan birincisi “soyutlama
sigramalar1” dir. Zihnimiz o kadar hizli ¢calisir ki, bu; tezat bir sekilde; cogu kez bizim
yavas Ogrenmemize sebep olur. Bunun nedeni; bu hizla, somut olaylardan, soyut
cikarimlar yaparak hizli bir sekilde genellemelere sigramaktir ve ¢ogu zaman bu
genellemeleri simmamay1 diisiinmeyiz. Daha sonra dogruluklart simmanmamis bu
genellemeleri giinlitk olaylarda karar vermek ve davranislarimizi yonlendirmek igin
kullaniniz ve hata yapmis oluruz. Genelleme yaparken daha yavas diisiinmemiz ve
genellemelerimizi sorgulamamiz gerekir, bu sonuca nereden geldigimizi net bir sekilde

ortaya koyup gecerliligini test etmeliyiz.

Ornegin; konusurken yiiziimiize bakmayan, bizi dikkatli bir sekilde dinlemeyen
ve gecistiren bir calisma arkadasi i¢in “X kendinden bagkalarini umursamaz” gibi bir
sonug cikarabiliriz. Yaptigimiz bu genellemeyi sorgulamadan bu sekilde kabul eder ve
davraniglarimizi buna gore yonlendiririz. Bizim bu yaklasimimiz karsimizdaki kisinin
bu davranist devam ettirmesine ve belki de arttirmasina sebep olur ve bu noktada
hakliligimizin ispatlandigimi bile diisiinebiliriz. Bu noktada “sol siitun” kavrami

devreye girer.

Sol siitun teknigi, zihni modellerimizin belli durumlarda nasil isledigini
gormeye baslamak i¢in giiclii bir tekniktir. Birisi ile sozlii yada yazili bir iletigim
kurdugumuzda, bu iletisim zihnimizde disiindiiklerimiz ve bunlardan yola ¢ikarak

sOylediklerimiz olmak iizere ikiye ayrilir; zihnimizde yer alan diisiinceler sag siitunu,

13 Senge, s. 211.



sOylediklerimiz ise sol siitunu olusturur ve ¢ogunlukla bu iki siitun birbirinden ¢ok
farklidir. Bunu bir oOrnekle agiklayabiliriz; X’in ¢alisma arkadaglarindan biri
yoneticisine bir projenin sunumu yapmistir ve bir sebepten dolayr onun da pargasi
oldugu bu projenin sunumuna katilamamistir. Fakat diger bir calisma arkadaslarindan,
sunumun pek de begenilmedigi bilgisini almis ve projeyi sunan calisma arkadasiyla

arasinda konu hakkinda asagidaki diyalog ge¢mistir''*:

X: Sunum nasil gegti?

Y: Pek bilemeyecegim. Bir sey sdylemek icin heniiz ¢cok erken. Ayrica, burada
yeni bir ise basliyoruz.

X: Peki, ne yapmamiz gerektigini diisiiniiyorsun? Senin ortaya atmis oldugun
konularin énemli olduguna inantyorum.

Y: Pek emin degilim. Sadece bekleyip gorelim, ne olacak?

X: Belki haklisin fakat beklemekten daha fazlasin1 yapmak gerekiyor.

Sol siitun yaklasimi genellemelerimizin ve varsayimlarimizin ortaya ¢ikmasi
icin Onemli bir aragtir. Yukarndaki ornekte, X, Y hakkinda iki onemli varsayimda
bulunuyor; kendine giiveni yoktur ve insiyatif kullanmaz(Tablo 2). Y’nin kendi kotii
performansim1  kabullenmesi, X’in onun ig¢in giiveni yoktur gibi bir genelleme
yapmasina sebep oluyor. Yine ayni genellemeden dolayi, ona sunumun koétii gectigi
duyumunu aldigin1 sdyleyemiyor, ¢iinkii giiveninin daha da sarsilmasindan korkuyor.
Bundan sonra ne yapmalari1 gerektigi sorusuna net bir yanit alamadig icin de insiyatif
kullanamadig1 goriisiine variyor, ve Y’yi harekete gecirmek igin birseyler yapmasi
gerektigini diisiiniiyor. Burada sol siitunlar a¢ilmadigi i¢in asil sorunun etrafinda
dolasilip duruyor fakat probleme bir ¢dziim bulamiyorlar, sorun agik bir sekilde ifade
bile edilemiyor. Cogu zaman nezaketten, tepki ¢cekmekten korkmaktan yada calisma
arkadasimiz ile iliskimizin gerilmesini istemedigimizden sol siitunlarimizi kapali
tutariz, bu da bizi kisir bir dongiiye siiriikler. Sol siitunumuzda yer alanlarin farkina
varmak ve bu genellemelerin islerin nasil kotiilesmesine sebep oldugunu gérmek

onemlidir. Bu noktada konusmay1 nasil daha verimli bir noktaya getirebilecegimiz

14 Senge, s. 214.



konusunda diisiiniiriiz ve uygun bir yolla sol siitunumuzu karsimizdaki kisi ile

paylasiriz. Bu teknige “Sorgulama ile Savunmay1 Dengeleme” adi verilir' .

Tablo 2: Sol Siitun Acilim

NE DUSUNUYORUM NE KONUSULDU
X: Herkes sunumun berbat X: Sunum nasil gecti?
gectigini sOylilyor. Y: Pek bilemeyecegim. Bir sey
Y: Ne kadar koti gectigini |sOylemek i¢in heniiz cok erken. Ayrica,
gercekten biliyor mu? burada yeni bir ise basliyoruz.
X: Yoksa bunu kabulleniyor mu? X: Peki, ne yapmamiz gerektigini

diigiiniiyorsun?  Senin  ortaya  atmig

oldugun konularin Onemli olduguna

inantyorum.
X: Gergegi gormekten korkuyor Y: Pek emin degilim. Sadece
Y: Sadece bekleyip gorelim. bekleyip gorelim, ne olacak?
X: Eger biraz giiveni olsayd1 boyle
bir durumdan ders alabilirdi.
X: Bu sunumun bizim ilerlememiz
icin  ne  kadar yikici  sonuglar
doguracaginin farkinda  olmadigina
inanamiyorum. X: Belki haklisin fakat

X: Onu harekete gecirecek bir yol |beklemekten daha fazlasim yapmak

bulmaliyim. gerekiyor.

Kaynak: Senge, s.214.

Ortaya ¢ikan bir problemi ¢ézmek icin bir araya gelen iki yonetici genellikle
kendi goriisiinii savunma ve karsisindakinin goriisiinii ¢iiriitme egilimindedir. Ortaya
siddetli bir tartisma ¢ikar ve taraflardan birinin savunmaci yaklasimi, digerini daha da
savunmaci olmaya iter, ve sonugta ortaya bir galip ¢ikar. Fakat aslinda bir galibe degil,
cOoziime ve Ogrenmeye ihtiyag vardir. Bu tir tartismalarin 68renmeyle

sonuclanabilmesi i¢in taraflarin kendilerini savunmakla birlikte, karsilarindaki kisinin

1s Senge, s. 218.




diisiincesini sorgulamast da gerekir. Ancak bu sekilde neden bu goriisiin
savunuldugunu anlayabilirler, ciinkii bu yaklasim kendilerini savunmanin disinda

goriiglerini paylagsmalarina imkan verir.

En verimli &grenme yoneticilerin savunma ve sorgulama becerilerini
birlestirmeleriyle ortaya cikar. Bunu ifade etmenin baska bir yolu “karsilikli
sorgulama” dir. Bununla herkesin kendi diisiincesini agikca ifade edip baskalarinin

stnamasina sunmasi kast edilmektedir''®

. Bu taraflarin karsilikli olarak birbirlerinden
yaralanabilecegi, 6grenebilecegi, bir ortamin yaratilmasim saglar. Sadece baskalarinin
goriiglerinin gerisindeki akil yiiriitmeyi sorgulamakla kalmayip, kendi goriis ve
varsayimlarimizi da onlarla birlikte sorgulariz. Bu bahsedildigi kadar da kolay
yapilabilecek bir sey degildir; kisinin diisiincesinin yanlis ¢ikmasi olasiligina hazir

olmasi ve bunu kabullenebilmesi gerekir.

Yukarida agiklanan tekniklerin tek basina kullanilmasi ve ise yaramasi
miimkiin degildir, kisi bir durum hakkindaki zihni modellerini degistirmeyi gercekten
istemelidir. Ogrenme sadece yeni bilgileri almak ve bunlardan yeni fikirler olusturmak
degildir, davranislarimizda bir degisiklik yaratmasi gerekir. Eger davranislarimizda bir
degisiklik yoksa, benimsenen zihni modellerimiz yada teorilerimiz ile uygulanan zihni
modellerimizin arasinda farklilik var demektir. C)megin, maddi olarak daha fazla
imkana sahip olan kisilerin, ihtiyaci olanlara yardim etmeleri gerektigini savunup,
kendimiz hi¢bir yardim girisiminde bulunmazsak, kendi diisiincemiz ile celismis
oluruz. Bu ayn1 zamanda vizyona yeteri derecede bagl olunmadigini1 da gosterir, fakat,
eger benimsenen teoriler ile uygulamalar arasinda agik fark edilip, diizeltme yoluna

gidilirse beklenen 6grenmenin gergeklestirilmesi i¢in bir adim atilmis olur.

2.1.4.3. Paylasilan Vizyon

Vizyon gelecege yonelik olarak bir bireyin yada organizasyonun nerede ve

hangi kosullarda olacagini ifade eden anlayis, goriis ve diisiincelerinin olusturdugu bir
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bakis acisidir''’. Organizasyonun tiimii icinde derinden paylasilan amag, deger ve
gorev duygularn olmadan belli bir biiyiiklik ol¢uisiinii koruyabilmis bir oOrgiit
diisiinebilmek olduk¢a zordur''®. Samimi bir vizyonun oldugu yerde insanlar,
ogrenmeleri soylendigi icin degil, ogrenmek istedikleri icin ogrenirler'”. Cogu
orgiitler, hi¢bir zaman paylasilan vizyona doniistiiriilmesi basarilamamis vizyonlar

tasirlar, bu doniisiimiin saglanmasimi gergeklestirecek disipline sahip degildirler.

En basit diizeyde paylasilan bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun
cevabidir. Kisisel vizyonlar nasil, kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklar
resimler ve imgelerse paylasilan vizyonlarda ayni sekilde bir organizasyonun her
tarafindaki insanlarin tagidiklar1 resimlerdir. Bir vizyon; aym orgiitte calisan iki kisi
ayn1 resme sahipse, ve bu resmi tek basina degil de, ancak ikisinin bir arada edinmesi
diisiincesine bagh iseler, gercekten paylasilmis olur. Gergekte insanlarin paylasilan
vizyon olusturma nedenlerinden biri, onemli bir girisimde birbirlerine baglanma arzusu

120
tagimalaridir .

Paylagilan vizyon, 68renen organizasyon icin hayati 6nem tasir, ¢iinkii 6grenme
icin gerekli odaklasmay1 ve enerjiyi saglar.Yaratici 6grenmenin gerceklesmesi ancak
derinden Onem tasiyan bir seyi basarmak icin ¢aba gostermek halinde gerceklesir.
Yaratici 6grenme giintimiiz orgiitlerinde farklilik yaratabilmek ve rekabet edebilmek

icin ¢cok 6nemlidir.

Orgiitiin calisanlar1 tarafindan paylasilan ortak bir vizyon, calisanlarin orgiite
baglanmalarini saglar, kendilerini o orgiitiin bir parcast olarak goriirler ve artik orasi
baskalarinin degil, onlarin orgiitiidiir. Organizasyon tarafindan paylasilan ortak amacin
olusturdugu ortak kimlik, orgiitiin ¢alisma degerlerinin yani ortak bir kiiltiiriin de
olugmasini saglar. Paylasilan vizyonlar, kisisel vizyonlarin araciligi ile ortaya ¢ikarlar,
enerjilerini bu sekilde saglar ve baglanmayi tesvik ederler. Paylasilan bir vizyon

yaratmaya calisan orgiitler, ¢alisanlarin kisisel birer vizyon olusturmasini desteklerler.

17 Cam, s. 76.

18 Ataman, 5.390

19 Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.
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Calisanlar orgiit vizyonunda kendilerinden bir parca bulabilirlerse, kendilerini bu

vizyon araciligi ile gerceklestirebileceklerini goriirlerse, istenilen giiclii sinerji yaratilir.

Kisisel vizyonlardan paylasilan vizyona gidebilmek i¢in, vizyonlarin daima {ist
yonetimden gelecegi diisiincesini silip atmak gerekir. Alt kademeden bagimsiz olarak
olusturulan ve ilan edildikten sonra uyulmasi beklenen bir vizyon havada asili
kalacaktir. Orgiit vizyonu tabii ki iist kademe tarafindan olusturulacaktir fakat bu alt
kademeden tamamen kopuk bir bicimde yapilmamalidir. Paylasilan vizyon ilkesinin en
onemli kismi olan; calisanlarin vizyonda kendini bulma kismi gerceklesmemis
olacaktir. Paylasilan vizyon olusturma, liderlerin giinliikk ¢alismalarinin merkezi bir
unsuru olarak gdrﬁlmelidirlzl. Bu siirekli devam eden bir faaliyettir, organizasyonun
her tarafindaki calisanlarin kisisel vizyonlar: ile baglanti kurulamadan, tam anlamu ile

bir paylasilan vizyon olmaz.

Yoneticilerin  lider pozisyonunda bulunmalari, onlarn vizyonlarinin
“organizasyon vizyonu” olmasini saglamaz, vizyonlar1 hala kisisel vizyondur. Orgiit
vizyonu, yoneticiler ancak kendi kisisel vizyonlarim oOrgiit i¢indeki diger kisilerin
vizyonlar1 ile bir araya getirip harmanlayabilirlerse ortaya cikar. Orgiit vizyonunun
cikis noktasi her zaman iist yonetimden gelmeyebilir, bazen alt kademeden de gelebilir,
bu noktada vizyonun gerceklestirilebilmesi i¢in iist kademenin desteginin ve onayinin
alimmasi ¢ok onemlidir. Vizyon yukaridan yada asagidan geliyor olsun, iist ve alt
kademe calisanlarinin bu vizyonda kendilerinden bir parca bulmalari, ve vizyonu
desteklemeleri ¢ok onemlidir. Aksi takdirde vizyonun paylasilan vizyona doniismesi ve

basarili olunmasi beklenemez.

Bununla birlikte orgiit icinde vizyonun calisanlar tarafindan kabul goriip
gérmedigini anlamak bazen kolay olmayabilir. Orgiit vizyonuna derinden inanan ve
baglanan calisanlar, gerceklesmesi icin elinden geleni yaparlar. Bu gercekten baglanan
kitlenin disinda, vizyona “uyan” bir grup daha vardir. Bunlar goriiniirde vizyona
baglanmis gibidirler ama aslinda baglandiklar1 grup ve grubun parcasi olma fikridir.

Ondan bekleneni harfiyen yaparlar fakat gercekten baglanmis olanlar vizyona karsi bir

121 Senge, s. 235.



sorumluluk hisseder ve sorun ¢6zme konusunda biiyiik bir gii¢leri vardir. Orgiit
icindeki bireylerin vizyona gercekten baglanmalarimi saglamak konusunda lidere
onemli gorevler diiser. Oncelikle kendisi buna derinden baglanmali ve bunu calisanlara
yansitmalidir. Caliganlara vizyonu dogru bir bicimde aktarmali ve bunu yaparken
diirtist olmahidir. Son olarak da paylasim konusundaki son karar ¢alisana birakmalidir,

zorlama yoluna gidilirse baglanan degil uyan paylasimcilar kazanilir.

2.1.4.4. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde Ogrenme, hizalanma ve bir takimin iiyelerinin gercekten

5 o . 2122
arzuladigr sonuglarn yaratma kapasitesini gelistirme siirecidir .

Ortak vizyon
gelistirme ve kisisel ustalik disiplinleri tizerine kurulur, yetenekli takimlar yetenekli

bireylerden olusurlar.

Takimlar enerjilerini hizalamay1 basarabilirseler, bir yon ortakligi ortaya cikar.

Daha az enerji harcanir ve ortaya gercek anlamda bir sinerji ¢ikar'*

. Ortada bir amag
ortaklig1, paylasilan bir vizyon ve birbirlerinin ¢abasim tamamlama yoniinde bir
anlayis vardir. Bireyler kendi kisisel vizyonlarim1 daha biiyiik takim vizyonu ugruna
feda etmezler, daha ziyade paylasilan vizyon, kisisel vizyonun uzantis1 haline gelir.
Takimlar 6grendiginde, hizla gelisir ve olaganiistii sonuglar elde ederler. Takim halinde
ogrenme disiplini “diyalog” ile baslar. Bu takimin bireylerinin varsayimlarini askiya

alip, gergek bir birlikte diisiinme eylemine girme kapasitesidir124.

Organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin iic énemli boyutu vardir'®. Ik,
karmagik sorunlar {izerine i¢ goriisel bir diisiinme ihtiyacidir. Burada takimlar bir¢ok
zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarini
ogrenmelidirler. Bu ¢ok kolay olmamakla beraber, organizasyonlarda takimin zekasini
tek tek takim mensuplarinin zekasindan daha cok degil, daha az kilma egiliminde

giicler bulunur.

122 Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.
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Ikincisi; yenilikgi, esgiidiimlii eylem ihtiyacidir. Organizasyonlar var olan
takimlar, ayni tiirden iliskiyi gelistirir, ortada bir “operasyonel giiven” vardir ve
takimin her mensubu takimin Obiir iyelerinin bilincinde kalir ve birbirlerinin

eylemlerini tamamlayacak sekilde davranacaklarina giivenilir.

Uciinciisii takim mensuplarinin 6biir takimlar iizerinde roliidiir. Ornegin iist
diizeydeki kisilerden olusan takimlarin eylemlerinin ¢ogu baska takimlar aracilig: ile
yiiriitiilir. Boylece bir 6grenen takim, diger 6grenen takimlart siirekli olarak gelistirir
ve bunu takim halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha genis bir bicimde telkin

ederek yaparlar.

Organizasyonlar i¢inde 6grenen takimlarin olusturulmasinda takim ve takimlar
arasinda iletisimin ¢cok 6nemli bir rolii vardir. Orgiit icindeki faaliyetlerin diizgiin bir
bicimde yiiriiyebilmesi i¢in gorev tamimlarinin net bir sekilde yapilmasi ve ilan
edilmesi gerekir. Ama gorev tanimlart ne kadar net yapilirsa yapilsin orgiit icinde
diizgiin bir iletisim yoksa esgiidiim ve amaclara yonelik calisma ortam1 yaratilamaz.
Diyalog disiplini takim i¢inde 6grenmeyi aksatan etkilesim ve iletisim big¢imlerinin
nasil teshis edilecegini 6grenmeyi de kapsar'*. Diyalog kelimesinin insanlar arasinda
anlamin serbest akisini ifade eder. Diyalogun amaci herhangi bir bireyin sahsi anlama
kapasitesinin {izerine gecmeyi ifade eder. Diyalogda bireyler tek basina elde etmeleri

miimkiin olmayan kavrayislara ulasirlar.

Bununla beraber orgiitlerde yukarida acilanan diyalog ortaminin olusturulmasi
hi¢c de kolay degildir. Takim halinde 6grenme, aym1 zamanda calisma ekipleri iginde
iiretken diyalog ve tartismaya kars1 duran etkili giiclerle yaratici bir sekilde ugrasmay1
O0grenmeyi de gerektirir127. Bunlarin arasinda basta gelen Chris Argyris’in “savunmaci
(defensif) rutinler” adimi verdigi, aligkanliga dayanan karsilikli davranma yollaridir.
Bunlar calisanlarn tehdit ve sikintili durumlardan korur ama ayni zamanda 6grenmekten

de ali koyar.

126 Cam, s. 79.
127 Senge, s. 258.



Diyalog ortaminda bir grup insan, bireysel ve gruba ait fikir, inan¢ ve hislerinin
etkilesimlerini nasil etkiledigini goriirler'®®. Orgiitlerde diyalog ile karistirilan bir
kavram vardir; tartisma. Burada bireyler kendi goriislerini karsi tarafa kabul ettirmeye
ve kazanmaya calisirlar. Bazen kendi goriiglerini giiclendirmek ve karsi tarafa biraz
ilimhi goriinmemek icin karsisindakinin goriigiiniin bir kismin1 kabul edebilirler.
Diyalogun amaci herhangi bir bireyin anlayisinin 6niine ge¢mektir, bireyler kazanma
cabasinda degildirler, diyalogu dogru yiiriittiiklerinde hepsinin kazanacagina inanirlar.
Orgiitlerde, bireyler ¢ogunlukla bireysel egolarindan siyrilamadiklari icin tartisma
seviyesinden diyaloga gecmeyi basaramazlar.

Diyalog icin ii¢ temel kosul olusturulmalidir'®:

1. Tiim katilanlar varsayimlar askiya alacaklardir,
2. Tiim katilanlar birbirlerini ¢alisma arkadasi olarak goreceklerdir.
3. Diyalogun “baglamimi bir arada tutan” bir “hareketi kolaylastiric1”

bulunmalidir.

Bu kosullar “anlamin 6zgiir akisin1” akisa direnci azaltarak bir grup arasindan
gecmesine izin vermeye katkida bulunur. Bir elektirik devresinde diren¢ nasil akimin
1s1(enerji kaybi) yaratmasina sebep olursa; bir grubun normal isleyisi de enerji israfina

yol acar.

1. Varsayimlar1 Askiya Almak: Insanin varsayimlarini askiya almasi siirekli
olarak sorgulamaya ve gozleme agik bir sekilde 6niinde tutmasi demektir. Burada kast
edilen varsayimlarimizin farkinda olmak ve bunlar1 sinamaya acik bulundurmak
demektir. Insanlar varsayimlarm degismez birer gergek olarak kabul edip, “bu is boyle
yapilir” gibi bir yaklasim icgine girerlerse diyalog akis1 saglanamaz, insanlar

gerektiginde varsayimlari degistirebilmelidir.

128 David Bohm, Donald Factor ve Peter Garrett, Dialogue-A Proposal, 1991,
http://www.infed.org/archives/e-texts/bohm_dialogue.htm, (01/05/2006).
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2. Birbirini Calisma Arkadasi Olarak Gormek: Diyalog ancak bir grup insan
birbirini daha derin bir kavrayis ve agiklik icin karsilikli arama ¢abasinda c¢alisma
arkadas1 olarak gordiigii takdirde yiiriir. Birbirini caligma arkadasi olarak gérme,
olumlu bir hava yaratmak ve diyalogun getirdigi yaralanabilirligi gidermek bakimindan

kritik 6nem tagur.

3. Diyalogun Baglamim Bir Arada Tutan Bir Kolaylastirici: Becerikli bir
hareketi kolaylastirici bulunmazsa, diisiince aliskanliklarimiz siirekli olarak bizi
diyalogdan uzaklastirmaya sebep olur ve tartismaya dogru ¢eker. Bir diyalog oturumu
kolaylastiricisi, iyi bir “siire¢ kolaylastiricisi’nin temel gorevlerinden bir ¢ogunu yerine

getirir, diyalogun tartismaya doniismesini engeller.

Takim halinde 6grenmede tartisma diyalogun gerekli karsitidir. Eger takim bir
fikir birligine ulasacak ve kararlar alacaksa biraz tartismaya ihtiyag vardir. Uzerinde
fikir birligine varilmis karara yada ¢oziime alternatif goriislerden gidilmelidir. Ogrenen

bir takim diyalog ile tartisma arasinda gidip gelmeyi basarir.

Takim becerilerinin gelistirilmesi, bireysel becerilerin gelistirilmesinden daha
zorlayicidir. Bu sebeple 6grenen takimlarin, pratik alanlarina ve pratik yapmaya cok
ihtiyaglar1 vardir. Prova yapma olanaginin neredeyse hi¢ bulunmadig bir ¢ok yonetim

ekibinin 6grenme becerilerini gelistirememelerinin 6nemli sebebi budur.

Ogrenme laboratuarlarmin pratik konusunda 6nemli katkis1 vardir. Ogrenme
laboratuarlar1 departmanlarin ve proje ekiplerinin etkinliginin arttirilmasi igin
tasarlanmig bir programdir. Ogrenen organizasyonlarin bes disiplin araclarinin
aktarilmasi ve gercek bir projede bu araclarin kullanilmasi temeline dayanan program
stiresince takimin kendi kendine 6grenmesi hedeflenmektedir. Katilimcilarin program
boyunca; agik iletisim engellerini kesfedip ortadan kaldirmasi, is diinyasinin karmagik
yapisini sistem diisiincesi ile analiz etmesi, ortak bir vizyon yaratmay1 ve bu vizyona
yonelik hedefleri belirlemesi, duygusal zekalarin1 gelistirmesi, 6grendiklerinin gercek

projelerde hayata gecirilmesi hedeflenmektedir'*’.

0 Cam, s. 128.



Orgiitlerin “Ogrenen bir organizasyon”a doniisebilmeleri icin, takim olarak
ogrenmeyi 0grenebilmeleri ¢ok onemlidir. Tiim disiplinlerin birbiri ile iligkisi oldugu
gibi, takim halinde 6grenmenin de diger disiplinlerle iliskisi vardir. Kisisel yetkinlige
sahip, kisisel vizyonunun bir pargasini orgiit vizyonunda bulabilen, zihni modellerini
bu yonde gelistirmis bireylerden olusan takimlar, birlikte bir takim olarak grenmeyi
basarabilirler. Bu dort 6genin, birbirlerini bu sekilde etkileyerek, uyum igersinde

calismalarin saglayacak olan ise, besinci disiplin olan; “sistem diisiincesi” dir.

2.1.4.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi, diger disiplinleri birbiri ile kaynastiran, onlar1 tutarl bir teori
ve pratik biitiin olarak birlestiren disiplindir, bu sebeple ona besinci disiplin denilir.
Sistem diisiincesi Obiir disiplinlerin her birini giiclendirerek bize biitiiniin parcalarinin

toplamindan daha fazlasi oldugunu vurgular''.

Sistem diisiincesi organizasyonlarin en ince yoniinii anlasilir kilar; bireyin
kendilerini ve diinyalarin1 yeniden kavrama yoludur. Bir 68renen organizasyonun
merkezinde zihniyet degisikligi yatar; kendimizi diinyadan ayr olarak gormekten,
diinyayla baglantili olarak gérmeye; problemlerimizi disardan bir bagkasinin veya bir
baska seyin yol actig1 problemler olarak gormekten, kendi eylemlerimizin yasadigimiz
problemleri nasil yarattigini gérmeye yonelten bir zihniyet degisikligidirl32. Ogrenen
bir organizasyon insanlarin kendi gercekliklerini nasil yaratacaklarim kesfettikleri ve

nasil degiseceklerini 6grendikleri bir yerdir.

Sistem diisiincesinin on bir yasasi vardir, ve diislinceyi temel olarak

kavrayabilmek icin bu yasalarin a¢iklanmasinda fayda vardir.

* Bugiiniin Problemleri, Diiniin “Coziim”lerinden Kaynaklamr: Orgiitler
genellikle, tek dongiili 6grenmede oldugu gibi, karsilastiklart problemlere anlik

coziimler bulurlar ve sorunun ana kaynagini arastirip bulma yolunu, yani ii¢ dongiilii

31 Ataman, s.389.
132 Senge, s. 21



O0grenmeyi benimsemezler. Bunun sebeplerin bir tanesi sistemi bir biitiin olarak
algilayamamalaridir. Durumu ¢ok bilinen bir 6rnekle aciklayalim; meyve suyu iiretip
satan bir firmanin gelirlerini arttirmak i¢in reklam harcamalarini1 azalttigim diisiinelim.
[k veya ikinci ay reklamlardaki azahisin etkisi satiglara yansimayacag icin, reklam
harcamalar1 azaldigindan, gelirler sunni bir sekilde artmis gibi goziikecektir. Ugiincii
aydan itibaren ise reklamlardaki azalistan dolayi, satiglar diisecek ve dolayis1 ile
gelirleri diisecektir. Gelirlerini arttirilmasi i¢in bulunan ¢oziim, ileriki asamada
satiglarin diismesine sebep olmus ve ortaya yeni bir problem ¢ikmistir. Sistem
diisiincesinin temel kavramlarindan biri olan “resmin biitiiniinii gorebilme” sanati
orgiitler tarafindan benimsenebilirse, ortaya yukarida aciklanan gibi problemler daha az

cikacaktir.

* Ne Kadar Cok Baski Uygularsamz, Sistem O Sikhkta Olumsuz Tepki
Verecektir: Orgiitler giindelik faaliyetlerinde yada bir problemle karsilastiklarinda
sorunu ¢ozmek igin problemin iizerine giderler. Ornegin bircok sirket, iiriinleri
piyasada cekiciligini kaybetmeye basladiginda, daha agresif bir pazarlama yolunu
secerler. Reklam harcamalan arttirthp, fiyat diisiiriilir. Bu yontemler satiglar1 bir
streligine arttinir, fakat burada yapilan harcamalan telafi etmek icin tasarruflu
uygulamaya gecilir. Ornegin teslim siireleri uzatilir yada satis sonras1 destek azaltilir.
Bu da hizmet kalitesini diisiirecegi icin ileriki donemde satislar yeniden diiser, yani
firmalar ne kadar agresif pazarlarlarsa o kadar cok miisteri ve piyasa pay1 kaybederler.
Sistemden gelen bu tepkiye, telafi edici geri bildirim adi verilir. Telafi edici geri
bildirimlerin ortaya ¢ikmasini engellemek icin, orgiitlerin bunlarin ortaya ¢ikisindaki

payin1 gormesi ve sorunlara kalici ¢oziimler bulabilmesi gerekir.

* Davramslarmmzin  Kotii Sonuclar1 Oncelikle iyi Sonuclar Ortaya
Cikarir: Cogu zaman, eylemlerimizin gercek sonuclarini hemen goremeyiz, telafi
edici geri bildirimler biraz gecikme ile gelir. Bir onceki Ornekte aciklandigi gibi,
reklam gelirlerindeki artis ilk asamasa satiglart arttiracagi icin, basta bir rahatlama séz
konusu olacaktir, sorun ¢oziilmiis gibi goriiniir. Fakat daha sonrasinda satiglarda gercek
anlamda bir disiis goriildiigiinde sorunun aslinda ¢oziilmedigi goriiliir. Sorunun bu

sekilde c¢oziilmeye calisilmasinin sebebi, baslangicta bir rahatlama yaratmasi ve



sorunun ¢oziildiigii izlenimini vermesidir. Ornegin sol tarafindaki biiyiik bir domino
tasinin golgesi altinda kalmis bir koltukta oturan bir adam diistiniin. Domino tasinin
golgesinden cok sikilmistir ve onu eli ile iter ve devirir. O an i¢in aydinhiga
kavusmustur ve rahatlar. Fakat bu gecici bir rahatlamadir, ¢iinkii devirdigi tas bir baska
tasi devirir ve o da bir baskasin1 ve domino zinciri koltugun sag tarafinda son

bulmaktadir'®

. Cogu zaman olaylar bu kadar somut olmadigi igin yoneticiler
golgelerinde kaldiklar1 domino tagini devirirken, o tasin iizerlerine diisecek baska bir
tasin hareket ettiricisi oldugunu goérmezler, onlar1 o an icin ilgilendiren “kotiiden

onceki iyi”dir.

* Bir Sorunun Kolay Coziimii, Soruna Geri Gotiiriir: Orgiitler genelde
problemlere bildik c¢oziimler uygulamak egilimindedir. Fakat bazen problem
oncekinden daha karmasik ve ¢6ziimii daha zor olabilir, bagka bir ¢6ziim yolu bulmak
gerekebilir. Temel sorunlar duruyor veya kétiilesiyor iken bildik ¢oziimlerde diretmek,

sistemsiz diisiincenin bir gostergesidir.

* Coziim Problemden Kotii Olabilir: Bazen bir problemin ¢oziimil icin
uygulanan ¢oziim, ortaya ana problemin kendisinden daha biiyiik bir sorun ¢ikarabilir.
Ornegin bas agris1 ceken birinin ictigi aspirinin midesine dokunup, mide kanamasi
gecirmesine sebep olmasi gibi. Baslangicta sadece bas agris1 problemi varken, bunun
¢cOziimii mide kanamasma yol a¢cmistir. Bunun gibi plansiz ve iyi diisiniilmemis
coziimler ilerde daha biiyilik sorunlara sebep olacagi i¢in daha fazla yeni ¢oziime de

ihtiya¢ duyulacaktir.

* Daha Hizh Daha Yavastir: Tiim canli sistemlerin i¢sel olarak optimum bir
bliyime hizlar1 vardir; biliyime bu hizin {izerine c¢iktiginda, sistemin kendisi
yavaglayarak bunu telafi etmeye calisacak ve bu siirecte sistemin hayati tehlikeye
girecektir. Organizasyonlar da canli birer sistem olduklar i¢in bu durum onlar i¢in de
gecerlidir. Biiyiimenin kalic1 ve saglam olmasi icin sistemin tiim dgeleri ile uyumlu bir
sekilde sindirilerek yapilmasi gerekir, aksi durumda gerceklesen durum

organizasyonun biiyiimesi degil “sismanlama’sidir.
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* Neden ve Sonu¢ Zaman ve Uzamda Birbiri ile Yakindan ilintili Degildir:
Neden ve sonu¢ zaman ve uzamda birbirine yakin degildir. Kisiler genellikle
problemlerin sebeplerini onlarin hemen yakininda ararlar, genellikle arka arkaya
gerceklesen olaylar birbirinin nedeni ve sonucu gibi algilanir; drnegin gok giirledigi
icin yagmurun yagdigimin sanilmasi gibi. Ama aslinda yagmurun yagmasinin nedeni
cok daha karmasik ve uzun bir siirece dayamir. Isletmelerin de yaptigi onemli
hatalardan biri problemi sonucun hemen yakininda aramasidir, bu yaklasimdan dolay1
bulunan ¢oziimlerde de anliktir ve asil nedene yonelik degildir. Bu sebeple genellikle

bu tarz ¢éziimler yeni ve daha biiyiik bir sorun olarak geri donerler.

Sistem diisiincesinin iki temel tas1 vardir; pekistirici geri besleme siireci ve
dengeleyici geri besleme siireci'>*. Pekistirici geri besleme siireci genellikle islerin
biiytimekte oldugu donemde 6neme sahiptir(Sekil 9). Dengeleyici geri besleme siireci
ise ortada amaca yonelik bir davranig oldugunda islev saglar. Pekistirici geri besleme
stireci hem olumlu hem de olumsuz olabilir, ve bir ¢i1g etkisi ile sonucu biiyiiyerek
artar. Ornegin bir iiriin hakkindaki olumlu diisiinceler ¢ok cabuk yayilir ve bunlar
satiglart arttirnir. Eger bu kaliteli bir iiriin ise miisteriler bundan memnun olur ve iiriin
hakkindaki olumlu s6zler artar, bu da daha ¢ok satisa sebep olur; eylemler kartopu gibi

¢1g hizinda biiyiirler.

Agizdan
Agiza Memnun

Dolasan Satislar Miisteriler
Olumlu

Sozler
A

A\ 4
v

Sekil 9: Pekistirici Geri Besleme Siireci
Kaynak: Cam, s.83.
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Dengeleyici geri besleme siireci, pekistirici siireclerden sonra sistem
diisiincesinin ikinci temel unsurudur(Sekil 10). Dengeleyici geri besleme siirecleri her
yerde vardir. Tiim amaca yonelik davranislarin temelini olustururlar. Insan bedeni gibi
karmasik organizmalarda vucut 1sis1 ve dengesini koruyan, yaralarimizi iyilestiren,
goriisiimiizli 151k miktarina gore ayarlayan ve tehditlere karsi bizi uyaran binlerce
dengeleyici geri besleme siireci bulunur'*®. Dengeleyici geri besleme gidaya ihtiyacimiz
oldugunda bizi yemek yemeye, dinlenmeye ihtiyacimiz oldugunda bizi uyumaya, veya

iistidiigtimiizde bir kazak giymeye yOneltir.

Istenen
Nakit
Dengesi

A

) Nakit

Borg¢ Ode Nakit Fazlar

veya Borg .| Dengesi veya
Al - Darligi

A

Sekil 10: Dengeleyici Geri Besleme Siireci
Kaynak: Cam, s. 84.

Bir organizmanin nasil calistigim1 kavramak icin onun dengeleyici siireclerini
kavramaliyiz. Kavram olarak basit olmakla beraber, dengeleme siirecleri farkina
vartlmazlarsa sasirtict ve problemli davramiglara yol acabilirler. Organizasyonlarda
degisiklik yapmaya girisen liderler farkinda olmadan kendilerini, dengeleyici siireclere
yakalanmig bulurlar. Genel olarak dengeleme dongiileri, pekistirici dongiilere gore daha
zor goriilebilir; clinkii ¢ogu kez bir sey olmuyormus gibi goriiniir. Sistem goriisii genel

olarak uzun donemli bakisa yoneliktir. Geri besleme dongiilerinin bu derece 6nemli

135 Senge, s. 96.



olmalarimin sebebi de budur. Kisa donemde bunlarin ¢ogu gérmezden gelinebilir fazla

sonu¢ dogurmazlar fakat uzun dénemde karsimiza problem olarak ¢ikarlar.

2.1.5. Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenme Siireci

Ogrenen organizasyonlarda bireyin ogrenme siireci, “Ogrenme merdiveni”
kavramu ile ifade edilir. Ogrenme bireyin birka¢ basamaktan olusan bu merdivende
gosterdigi asama sonunda ortaya cikar. Ogrenme merdiveninin asamalar1 asagidaki
gibidir'*;

* Umursama: Ogrenme merdiveninin ilk asamasi olan umursama asamasi
bireyin 6grenmeye hazir duruma geldigi asamadir. Bireyler 6grenme eksiklerinin

farkina varilmasi asamasidir.

* Bilinclenme: Bilinglenme asamasi, bireyde 6grenme arzusunun dogmaya
basladigr asamadir. Bireyin arastirma giidiisiiniin bilinglenmesiyle birlikte, konunun

Oonemini anlayabilmesi i¢in belirli bir motivasyona sahip olmas1 gerekir.

* Anlama: Bireyin sahip oldugu bilgi birikimi arttikca, konuyu anlama ve
kavrama diizeyi de artacaktir. Bu asama bireyin 6grenecegi seyi incelemesi ve kendisini

sonuca gotiirecek eylemlere girismesi asamasidir.

* Harekete Gecme, Eylem: Bireyin bu asamaya gelmesi gercek anlamda
iyilesmelerin ortaya c¢ikmasina neden olur. Bireyin yaraticiik ve problem ¢ézme

yeteneginin gelismeye basladigi asamadir.

* Diisiilnme ve Yansitma: Bu asama hareketlerin, teorilerin ve sonuglarin
degerlendirildigi ve lizerinde bir kere daha diisiiniildiigii ve i¢sellestirildigi asamadir. Bu
asamada 6grenilen bilgi, beceri, davranig, tutum, norm, kurallar, ilkeler, belgeler, orgiit

hafizasina yerlestirilir ve siirekli tekrarlar yoluyla korunur. Yansitma ise 6grenilenlerin
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bagka alanlara ve calisanlara aktarilmasidir, boylece orgiitsel 6grenme gerceklesmis,

orgiitsel hafizadaki kayiplar da 6nlenmis olur.

Yukarida bireylerin gecirdigi orgiitsel 6grenme siireci agiklanmustir. Orgiit

acisindan dgrenen organizasyonlarda dgrenme siireci ise Sekil 10°da aciklandig: gibidir:

Strateji ve Ogrenme Ogrenme
Vizyonlarin Eksikliklerinin Destek 5 '
Belirlenmesi Saptanmast [ | Sisteminin Degerlendirme
ve Yayilimi Olusturulmasi
A
Geri Bildirim

Sekil 11: Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenme Siireci
Kaynak: Yazici, s.203

2.1.5.1. Strateji ve Vizyonlarin Belirlenmesi ve Yayilimi

Oncelikle 6grenen organizasyon olma yolunda hangi stratejiler uygulaniyor
olursa olsun, yapilmasi gereken ilk sey orgiitin o andaki durumunun ortaya
konmasidir'®’.  Yonetim, organizasyon ve Ogrenme ile ilgili olarak o anki
degerlendirmeler hakkinda kesin bilgi sahibi olmadan yapilan degisikliklerin
degerlendirilmesi miimkiin degildir, bunun i¢in durum analizi sarttir. Diger bir 6nemli
faktor ise belirli stratejileri secip uygulamadan once iginde bulunulan organizasyon

kiiltiirtintin iyi degerlendirilmesi, kiiltiirel faktorlerin de g6z oniine alinmasidir.

Orgiitler ©grenen organizasyon olma yolunda ilerlerken ii¢c tip strateji
izleyebilirler; bunlardan ilki rastlantisal stratejilerdir. Rastlantisal stratejiler, 6grenen
organizasyon olma yolunda dogru adimlar atan fakat “Ggrenen organizasyon” terimi ve
disiplinlerini duymamus olan isletmelerdir. Ogrenen organizasyon terim ve kavramlari
ile tanmisan orgiitler ise diger iki stratejiden birini secerler. Arka plan stratejileri

uygulayan isletmeler 6grenen organizasyon kavrami hakkinda bilgiye sahiptirler ancak

7 Erding Dalli, Ogrenen Organizasyonlarin Ozellikleri ve Uygulamaya iliskin iki Ornek Olay
(Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998) s. 58.



acik sekilde ogrenen organizasyon yaratmak amacinda olduklarini aciklamazlar. flan
edilen stratejileri izleyen isletmeler ise Ogrenen organizasyon yaratmak yolunda

calistiklarimi agikga ifade ederler.

Ogrenen organizasyonlarda 6grenme siireci strateji ve vizyonlarin belirlenmesi
ve bunlarin yayilimi ile baglar. Bu siirecin gerceklesebilmesi i¢in Oncelikle ortak
amagclarin bulunmasi ve paylasilan bir vizyon olusturulmasi gerekmektedir. Daha sonra,
etkin bir Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin, Orgiitin Ogrenme ve ihtiyag ve
onceliklerinin belirlenmesi ve bunlarin degerlendirilerek strateji ve politika gelistirme

stireclerine entegre edilmesi gerekmektedir138.

Ogrenen organizasyonlarda politika gelistirmek kattlimeihiktir'®. Politika ve
strateji gelistirme siirecinde en alt diizeyden en iist diizeye kadar calisan katilimi
olmalidir. Calisanlar bu sayede orgiit vizyonunda kendilerinden bir parca bulacak,
vizyonu yani amaglarmi gergeklestirmek icgin c¢alisacaklardir. Boylece vizyon

paylasilmis yani orgiite yayilmis olur.

Ne stratejilerin saptanmasi ne de yayilmasi yukarda agiklandigi kadar basit
degildir. Stratejiler iist diizey yoneticiler tarafindan saptanirlar, bunlar bazen alt kademe
calisanlarinin direk fikirleri olabilecegi gibi bazen de alt kademe ve Orgiitiin biitlinii i¢in
en uygun fikirlerdir. Yani iist diizey yoOneticiler stratejileri saptarken direk olarak alt
kademenin fikrini almasalar da saptadiklar stratejiler alt kademe ile uyumlu olmalidir.
Strateji ve vizyonlar calisanlara agik bir sekilde deklare edilmeli ve dogru

anlagildigindan emin olunmalidir.
2.1.5.2. Ogrenme ihtiyaclarim Saptanmasi
Orgiitsel 6grenme ihtiyaglarimin  belirlenmesi genel olarak {ic asamada

gergeklesirm. [k asamada orgiitsel 6grenme siirecinin eksikleri tanimlanir ve aksayan

yonlerin giderilmesi ile Ogrenme engelleri ortadan kaldirilir, bdylece Ogrenmeye

138 Yazici, s. 204.
% Cam, s. 115.
140 Yazici, s. 204.



elverisli ortam yaratilmis olur. Ikinci asamasa ise bireylerin ve takimlarin 6grenme
eksikliklerin saptamasi yapilir. Son asamada ise 6grenme ihtiyaglarindaki oncelikler
saptanir. Bireysel, grup ve orgiitsel amaglar, 6grenmenin etkinligini belirleyecek en
onemli etkenlerdir. Bu durumda birey-orgiit biitiinlesmesi saglanarak ve katilimi bir
sekilde olusturulan paylasilan vizyonun yardimi ile ortak amaclar dogrultusunda

ogrenme Oncelikleri belirlenmelidir.

2.1.5.3. Ogrenme Destek Sisteminin Olusturulmasi

Ogrenme destek sistemi 6grenmenin etkin bir sekilde gergeklesebilmesi icin
gerekli ortami saglamak amaciyla tasarlanmalidir. Biiyiik 6lciide lidere diisen bu gorev
ayn1 zamanda, calisanlarin 6grenme bicimleri ve 6grenmeyi kolaylastiracak teknikleri

de goz oniinde bulundurarak yerine getirilmelidir.

Ogrenme sistematik bir anlayis cercevesinde ve belirli metotlara dayanarak
gerceklestirilmelidir. Daha once de belirtildigi gibi liderin gorevi ¢ok Onemlidir.
Calisanlarin psikolojik ve sosyal 6zelliklerini anlamali ve onlar1 6grenme konusunda
motive edebilmelidir. Isletme icinde bireysel ogrenmeyi destekleyecek sistemlerin
kurulmasi, bireylerin kisisel olarak “6grenmeyi 6grenebilecekleri” fikrinin gelistirilmesi
gerekir. Calisanlarin 6grenme engellerini asmalarina yardimci olunmalidir. Ogrenen
organizasyon felsefesi, belirli bir zaman siiriip sonra bitecek bir egitim programi
degildir, siirekli gelismeye dayali, bir zihniyet degisikligi gerektiren bir siirectir. Bu
sebeple bu derin 6grenme siireci yeteneklerde ve kapasitede degismeyi, diinyay1 farkh

bir agidan gérmeyi, ve temel kabul ve inaniglar1 degistirmeyi igerirm.

Ogrenen organizasyonlarda liderlerin bir diger onemli gorevi etkin &grenen
takimlar olusturmaktir. Bu takimlar bireysel Ogrenme performanslarini, takim
ogrenmesine doniistiirebilecek yetenekte olmalidir. Ogrenmede “kesif modeli”inde
birey ve gruplar icin farkli yaklasimlar1 deneyecek ve yaraticiliklarini ortaya

koyabilecekleri ortamlarin yaratilmasi bir onceliktir'*. Bununla beraber cahisanlara

! Dally, s. 61.
2 yazic, s. 206.



bilgiye ulagabilmeleri ve diger ¢alisanlara aktarabilmeleri igin gerekli teknolojik ortam

ve ekipman saglanmalidir.
2.1.5.4. Siirecin Degerlendirilmesi

Orgiitsel 6grenme siirecinin en 6nemli kisimlarindan biri 6grenme sonucu elde
edilen gelismelerin degerlendirilmesidir. Bu degerlendirme sonucunda elde edilecek
bilgiler, tekrar Ogrenme siirecine gonderilerek gelisme saglanmig olur. Buradan
saglanacak geri besleme orgiitiin politika yayma siirecine gonderilerek isletme politika

ve stratejileri yeniden gbzden gecirilir ve diizeltilir.

Bir isletmenin gercekten Ogrenen organizasyon sayilmasi igin ii¢ kritik konu
vardir'®®. Birincisi anlamlhihiktir; saglam temellere dayanan, kolay uygulanabilecek bir
tammin yapilmasi. Ikincisi yonetim; acik operasyonel tanimlar. Uciinciisii ise

organizasyonun dogrenme derecesini degerlendirebilecek araglar gelistirilmesidir.

Ogrenen organizasyonun amaci, isgorenlerin kendi potansiyellerini kavramalar
icin tesvik edilmesi ve bireysel gelismelerin saglanmasidir. Isletmelerin 6grenmeden

beklentileri sunlardir'**:

* Maliyet performans oraninin yiiksekligi
* Uygunluk

* Esneklik

* Stireklilik

* s ihtiyaclarina cevap verebilmek

* Bireysel ihtiyaclara cevap verebilmek

Ogrenme sonuglarimin Slciilmesi ve degerlendirilmesi olduk¢a zordur ve
yoneticiler genellikle bu konuda yanilgiya diiserler. Nicel konular1 6lgmek kolaydir
fakat nitelikle ilgili konular i¢in “gdzlem” ifadesini kullanmak daha dogru olacaktir.

Yoneticilerin bu konuda kullandiklar1 bir deyim vardir; “Eger Olgcemiyorsan

3 Dally, s. 73.
%4 Dally, s. 73.



yonetemezsin” Bu deyim ogrenme icin de gecerlidir. Olgiim ve gozlem birlikte
gecerlilik ifade ederler, burada devreye “degerlendirme” kavrami girer. Degerlendirme
orgiit i¢indeki belirli bir degiskenin diger degiskenlerle olan baglantisin1 ortaya koyar
fakat yapilan calismalarin is iizerinde planlanan etkiyi saglayip saglamadigi konusunda
bilgi vermez. Bu sebeple organizasyonlarda bir ¢ok konu 6lcme ve degerlendirme
disinda kalmaktadir, ¢iinkili is iizerindeki etkileri nicel olarak Oolgiilemez. Burada
sonuclardan yola ¢ikarak yOneticilerin saptanan amaclara ne kadar ulasilip

ulasilmadiginm belirlemek siirecin performansi konusunda bir fikir verebilir.

Eksiksiz bir 6grenmenin, orgiitsel O0grenme siirecinde yer alan evreleri de
kapsamasi gerekir145. Bu amacla anketler, soru formlar1 hazirlanir ve miilakatlar yapilir.
Yapilacak arastirmalar, elde edilen bilgilerin ¢alisanlar tarafindan anlasilma ve kavrama
derecesi iizerine yogunlasacaktir. Davranigsal degisimleri belirlemek i¢in ¢alisanlarin is
yaparken dogrudan gozlemlenmesi gerekmektedir. Orgiitler calisanlarim degisik
yontemler kullanarak gozlemleyebilirler. Ornegin calisanlarin miisterilere kars1 hizmet
anlayisin1 degerlendirmek icin 6zel gizli miisteriler kullanabilirler. Bunun disinda
bilginin calisanlar tarafindan gercekten anlasildiginin ve calisanlarin davraniglarinda
degisimler meydana getirdiginin belirlenmesi i¢cin 6grenme ve tecriibe egrileri, yari-
hayat egrisi yada diger performans Ol¢ciim yoOntemleri kullanilabilir. Bu 06lgiim
yontemleri sayesinde orgiitler 0grenmeye neden yatinm yapmalar1 gerektigi ve

O0grenmenin isletmenin amaglarina hizmet edip etmedigini gorebilirler.

Orgiitsel 6grenmenin tiim siireclerinde oldugu gibi degerlendirmede de lidere
diisen gorev biiyiiktir. Ogrenme siireci siirekli devam eden ve siirekli gelismeye
dayanan bir siiregtir, 6grendikce ortaya dgrenecek yeni seyler ¢ikacaktir. Orgiitler higbir
zaman icin “Biz 68renen bir organizasyon olduk.” diyemezler, ¢iinkii 6grenme siirekli
devam eden bir dongiidiir. Bu nedenle siirecin degerlendirilmesi ve geri besleme
yapilmasi, eksiklerin fark edilip gerekli diizeltmelerin yapilmasi, yeni Ogrenilen

bilgilerin eski temellerin iizerine yerlestirilmesi ¢ok onemlidir.

145 Arslantas, s. 71.



2.1.6. Ogrenen Organizasyonlarda Basar1 Kriterleri

Yukarida agiklandigi gibi Orgiit Ogrenmesinin Olc¢iilmesinin zor olmasina
ragmen, Ogrenme ile ilgili baz1 olumlu sonuglar bize orgiitiin 6grenen bir organizasyon

olma konusunda basarili olup olmadigi hakkinda bilgi verebilir.

Davranisla ilgili pek ¢ok hatta belki de siirsiz sayida Olciim degiskeni tespit
edilebilir. Ancak 6grenmeyi en cok etkileyen belirli davranislardan en 6nemli bir kagi

su sekilde siralanabilir'*®:

* Bilginin kullanilmasindaki tavir, anlayig

* Haberlesme usulii

* Degisikliklerin yapilmasindaki tavir ve verilen onem

* Hatalara olan bakis acisi, eylemlerde ve karar vermede deneylerin ve
arastirmanin yeri

* QOdiillendirme sistemi

Yukarida listelenen belirli davranmis bigimlerinin disinda bir 6grenen
organizasyonun basarili olup olmadigimi degerlendirmek i¢in kullanilacak on bir temel

kriter vardir:

* Strateji ve Vizyonlarm Yayilma Diizeyi

* Bilginin Elde Edilmesi ve Paylasilma Diizeyi

* Degisim YoOnetimi ve Degisime Olan Bakis Acis1

* Bireysel Gelisim ve Orgiit Gelisimine Katkist

* Tecriibeyle ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakis Acisi

* Organizasyonel Bellegin olusturulmasi

* Teknoloji Kullanim Orami ve Koordinasyon

* Calisanlarm Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

* Ogrenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve Takim Calismasi

* Resmin Tamamin1 Gorebilme, Sistem Anlayist

18 Dally, s. 76



* Ogrenme Kavrami ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

2.1.6.1. Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi

Ogrenen organizasyonlarin temel niteliklerinden biri stratejik diisiinme ve
paylasilan bir vizyon olusturmadir. Ogrenen organizasyonlarda isletme politika ve
stratejilerinin belirlenmesi, uygulanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi bir 6grenme
stireci seklinde yapilandirilmistir. Basarili bir 68renen organizasyon yaratabilmek i¢in

bazi stratejilerin kullanilmas1 gerekmektedir, bunlar'’:

* Kisisel ve orgiitsel basarilar icin 6grenmenin 6n plana ¢ikarilmasi

* Ogrenmenin tiim faaliyetlerde kullanilmasi

* [nsan kaynaklar1 politikalarimin 6grenmeye deger veren insanlar iizerine
kurulmasi

* Ogrenmenin odiillendirilmesi

* Ogrenmenin etkilerinin ve faydalarinin tiim orgiite duyurulmasi

* Ogrenme firsatlarinin arttirilmasi

* Ogrenmeye fazladan zaman ayrilmasi

* Ogrenme icin yeterli fiziksel ortamin saglanmasi

* Is tizerinde 6grenmeye 6nem verilmesidir.

Yoneticiler genel hareket planlar1 ve vizyonlar konusunda s6z sahibidir fakat
stratejilerin olusturulmasinda ¢alisanlarin fikirlerine ihtiyaclari vardir'*®. Ogrenen
organizasyonlarin giiclii yanlar1 calisanlaridir, miisteriler ile birebir temas iginde
olduklar1 i¢in orgiite dnemli bilgi akist onlarla saglanir. Bugiin miisterinin ne istedigi
O0grenen calisan, yarin ne isteyecegini tahmin edebilir ve bu bilgi orgiit icin cok
degerlidir. Ogrenen organizasyon yapisi icinde geri besleme ¢ok 6nemlidir, dgrenen

orgiitlerde bir vizyon stratejik 6grenmenin kollektif yolculuguna giic katan akiskanlik

147 Yazici, s. 170.
148 Richard Daft, Management, Fourth Edition, Orlando: Dryden Press, 1997, s. 758.
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saglar. Ancak orijinal vizyon, siirekli re-vizyondan daha az bir 6neme sahiptir %,

Vizyonlar yeni 6grenilenler dogrultusunda siirekli revize edilirler, gelistirilirler.

Bununla birlikte olusturulan stratejileri vizyonlarin oOrgiit calisanlarn ile
paylasilmasi, ve bu vizyonda kendilerini bulabilmeleri cok 6nemlidir. Orgiit icindeki
tiim ¢alisanlarin vizyonu anlamasi gerekmektedir, onlar i¢in bir anlam ifade etmeli ve
bireysel vizyonlari ile baglantil olmalidir'™. Paylasilan bir vizyon, calisanlara 6grenme
izerine odaklanma giiciinii verir, ¢aligsan orgiit amaci araciligl ile kendi kisisel amacini
gerceklestirmeye caligacagl icin Ogrenme faaliyetini goniillii olarak yapar. Insanlar
ancak goniilden inandiklar1 seyleri gerceklestirebilmek icin yaratici bir bigcimde

Ogrenirler ve yaraticilik 6grenen organizasyonlar i¢in ¢ok 6nemlidir.

2.1.6.2. Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilma Diizeyi

Ogrenen bir organizasyon, yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortami
hazirlayan, gelistirilen yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet iiretiminde kullanan, buradan
elde ettigi tiim tecriibeyi bir 6grenme firsat1 sayarak yeniden bilgi yaratmay1 tesvik eden
bir organizasyondur''. Calisanlarin fikirleri, siibjektif yargilar1 , sezgileri ve diger agik
veya kapali bir sekilde ifade ettikleri tiim diisiincelerinin test edilmesi ve misyon
dogrultusunda kullanilabilir hale getirilmesi 6grenme ve bilgiyi elde etme siirecinin

kapsamindadir.

Ogrenen bir orgiit igin siirekli ve dogru bilgi akisinin saglanmasi temel
ihtiyag¢lardan biridir. Calisanlarin siirekli ve kolay bir sekilde ihtiya¢ duyduklar bilgiye
ulasabilecekleri 6grenme ortamini saglamak liderin Snemli gorevlerinden biridir.
Ogrenen organizasyonlarda yatay ve dikey olarak dolasan bilginin koordine edilmesi

i¢in bir araci sistem olusturulmahdir'™. Bu sistem hizls, dogru, zengin, ve c¢esitli

149 Giilay Budak, Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme, D.E.U.IIB.F.
Dergisi, Say. 1, Cilt:15. s. 9.

50 Joan Giesecke, Beth McNeil, “Transitionig to The Learning Organization” Library Trends,
Say1.53, s. 54.

ST Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8. Basim, Istanbul: Beta, 2001, s. 358.

'52 Yasin Sankar, Desinging Learning Organization as an Information Proscessing System: Some
Design Principles From the Systems Paradigm and Cybernetics, International Journal of
Organization Theory and Behaviour, Say1. 6, Cilt 4, s. 501.



olmalidir. Hizh bilgi akisi, ¢cabuk karar verebilmek acisinda karar mekanizmalar igin
onemlidir. Verilen kararlarda ve atilan adimlarda problem ¢ikmamasi i¢in gelen bilginin

dogru olmasi gerekmektedir, dogru bilgi sorunlar1 azaltacaktir.

Organizasyonel O6grenmede, bilginin Orgiit icin paylasilmasi 6nemli bir yere
sahiptir. Calisanlar siirekli olarak ogrendiklerini diger calisanlar ile paylasirlar ve bu
yolla 6rgiit hafizasi olusturulur. Orgiit i¢inde islerin diizgiin ve kisa siirede etkin olarak
yapilabilmesi i¢inde bilginin paylasilmasi gereklidir. Eksik bilgi paylasiminin oldugu
ortamlar hataya aciktir. Fiziksel ve finansal kaynaklarin tersine entelektiiel sermaye
diyebilecegimiz bilgi kaynaklar1 kullanildik¢a deger kazanir'>. Fikirler ve bilgiler ne
denli yaygin olarak paylasilirsa, o denli fazla olumlu etki yaratir. Bu yiizde cesitli icsel
ve digsal kaynaklardan 6grenilen bilgilerin etkin ve hizli bicimde organizasyon iginde
yayilmasi gereklidir. Bilgiler paylasildik¢a ve uygulamaya yonelik olarak ek degerler ile
yeniliklerin yaratilmasina aracilik ettik¢e, daha da biiyiir ve verimlilik artis1 saglamada

temel rol oynar.

Ogrenen organizasyonlarda bilgiyi bulma, depolama ve ulagma ile ilgili
teknolojiler insanlarin gii¢ ve yetkilerini artirmak icin kullamlmaktadir'™®. Bilgi tiim
kullananlara aym derecede agik olarak sunulur. Bilginin 6rgiit icindeki etkin kullanimi
ise bilgi teknolojileri sayesinde gerceklesir. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler,
igletmenin karar verme siirecini hizlandirirken, bilginin paylagimimi ve sinerjik etki
yaratarak bilginin artmasimi da saglar. Kurum i¢inde bilgilerin hizli1 ve yaygin bicimde
paylasilmas1 igin yazili, sozlii ve gorsel raporlardan, saha ziyaretlerinden, rotasyon
programlarindan, egitim ve standardizasyon programlarindan etkin bir bicimde

yararlanlhr1 )

2.1.6.3. Degisim Yonetimi ve Degisime Olan Bakis Acisi

Ogrenen bir organizasyon olmanin en dnemli gostergelerinde biri degisimi iyi

yonetebilmek ve orgiit icinde degisime karsi olumlu bir bakis agis1 olusturabilmektir.

'53 Prnar, s. 73.
154 Yazici, s. 174. .
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Di1s cevredeki siirekli degisime ayak uydurmak orgiitler i¢in yasamsal bir ihtiyactir bu
da dgrenme ile miimkiin olur. Orgiitler degisime kars1 verecekleri cevaplari ve tepkileri
ogrenme yoluyla bulurlar. Giiniimiizde oOrgiitlerin pazardaki degisimlere cabuk bir
sekilde cevap vermeleri gerekmektedir ve artik organizasyonlarda degisimin
gerekliliginden ¢ok organizasyonlarin yeterli hizda degisip degismedigi, siirekli
degisimin nasil saglanabilecegi, orgiitlerin kendilerini nasil “Ogrenen organizasyon”

haline getirebilecekleri tartigiimaktadir'™.

Iki tiir degisim yonetimi vardir; pasif degisim yonetimi ve aktif degisim
yonetimi. Pasif degisim yonetiminde cevre sartlar1 deSismistir ve orgiit buna uyum
saglar. Aktif degisim yonetiminde ise ¢evre sartlar bir ihtiyacin onceden sezilmesi ile
birlikte orgiit tarafindan degistirilir, yeni bir teknolojinin yaratilmas: gibi, ve diger
orgiitler de buna uyum saglamak zorunda kalirlar. Degisimi yonetebilmeleri igin
yoneticilere yardimci olacak bazi temel stratejiler vardir. Degisim zor bir siirectir,
calisanlarin ufak degisimlere bile zorlukla uyum saglayabildigi durumlarda, yoneticiler
bastan sona bir degisim ve doniisiimden bahsedebilirler. Siireci daha da zorlastiran her
seyin kisa bir siirede olup bitmesini beklemeleridir'®’. Ama gercek hayatta bu o kadar
da kolay degildir, 6zellikle koklii bir degisimden bahsediliyorsa uzun zaman ve c¢ok
calismaya ihtiyac vardir. insanlar genel olarak alistiklari diizen ve is yapis bicimlerini
degistirmek istemezler, buradaki belirsizlik onlarda giivensizlik de yaratir. Ogrenen
organizasyonlarda liderler, yapilacak degisikligin bireysel seviyede yaratacag etkiyi alt
kademe calisanlarina agik olarak anlatirlar, bu belirsizlik ve giivensizlik hissini ortadan

kaldirir, sonraki asamalar icin degisime direng azalir.

Siirekli 6grenme ve gelisim felsefesini benimsemis orgiit ¢alisanlari degisimin
de bunun bir parcas1 oldugunu bilir; neyi, neden yaptiklarimi bildikten sonra da buna
diren¢ gostermez, aksine kolaylastirirlar. Ogrenen organizasyonlarda orgiit kiiltiirii de
degisimi destekler ve gelismeler dogrultusunda degisir. Neyin degisecegi belirlendikten
sonra daha etken bir kiiltiir gelistirme konusunda goriisleri olan isgorenler degisim
siirecine katilir. Orgiit kiiltiirii orgiitiin icindeki ve disindaki birey ve gruplarin iliskileri

ve etkilesimi ile uzun dénemde gelistigi i¢in {ist yonetimin emirleriyle degistirilemez.

130 Kogel, s. 553.
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Orgiit icinde isgorenlerin ve yoneticilerin etkilesimi ile olusan kiiltiir, orgiit disinda

miisteriler, rakipler, ve toplumsal cevrenin beklentilerinden etkilenir'>®.

Kisisel yaraticiik Ogrenen organizasyonlardaki degisimin temel faktoriidiir.
Calisanlara yaraticiliklarini gelistirmeleri icin bunu destekleyen ve ozendiren bir
calisma ortami saglanir. Calisanlara kisisel olarak gelistiklerini hissettiren igler verilir,
ve yaratici davranig ddiillendirilir, yeni fikirlerini denemelerine imkan verilir ve belli bir

hata pay1 kabul edilir.

2.1.6.4. Bireysel Gelisim ve Orgiit Gelisimine Katkis

Siirekli gelisim 6grenen organizasyon felsefesinin temel kavramlarindan biridir
ve orgiitler bireyleri aracilign ile Ogrenir ve gelisirler. Calisanlara kendilerini
gelistirmelerine olanak saglayacak kaynaklar ve kolaylastirici imkanlar sunularak
kendilerini gelistirmeleri konusunda motivasyonlar1 saglanir'”®. Bu imkanlarin basinda,
calisanlara verilen egitimler gelir. Ogrenen bir organizasyonda firma calisanlarinin
hangi egitimlere ihtiyag duydugunu saptamak i¢in egitim ihtiya¢ analizi yapilir. Bu
dogrultuda yillik bazda egitim biitgeleri saptanir ve egitim programi yapilir. Egitim
sonrasinda ise yapilan degerlendirmeler ile egitimi faaliyetinin etkinligi ve calisanlarin

ogrendiklerini ne 6lciide islerine yansittiklar 6l¢iiliir.

Ogrenen organizasyonlarda calisanlar risk alma, sorumluluk iistlenme,
belirsizlikle ugrasma ve yenilikleri getirmek icin tesvik edilir'®. Ogrenen
organizasyonlarin olabildigince fazla bilgiye ulasma, bu bilgileri paylasma, ve deger
yaratmaya yOnelik olarak kullanma 6zelligi gdz 6niine alindiginda liderin gérevi bilgiyi
paylasma ve paylasilan bilgiye ilave bilgiler katarak, degisim gereksinimine olumlu

katk1 saglayacak bicimde islerlik kazandirmaktir.

Ogrenen organizasyon dgrenme, uyum ve degisim kapasitesini yiikseltmis bir

'5% Esra Polat, Orgiitsel Degisim ve Orgiitsel Degisimde Kiiltiiriin Yeri ve Onemi, (Yiiksek Lisans
Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitusii, 2003,) s. 108.

159 Yazici, s. 178.

160 Arslantas, s. 99.



sirkettir. Egitim siirecleri dikkatle incelenerek, sirket hedefleriyle paralel
diizenlenmistir. Bir 6grenen organizasyonda egitim, sistemin zihinsel sermaye yaratmak
i¢in tasarlanmis bir parcasi olarak goriiliir. Zihinsel sermaye, yalniz o anki islerin yapil-
masi icin, gerekli temel yeteneklerin 6grenilmesini degil, yaraticiligi ve yeniligi tegvik
etmeyi, personelin bilgiyi kazanip uygulamalarini da igerirlﬁl.

Ogrenen organizasyonlarda gegerli olan siirekli egitim uygulamalari,
organizasyonun her diizeyinde ¢alisanlar i¢in gereklidir. Siirekli egitim uygulamasi, tiim
organizasyon {ilyelerinin gelismesi ve yetismesine yoneliktir. Siirekli egitim bigimsel
uygulamalarin yani sira, tiim ¢alisanlarin gecmis tecriibeleri ve edindikleri yeni bilgileri
tiim organizasyon diizeyine yaygmlastirmayr da kapsar'®. Ogrenen organizasyon
felsefesinin ulagmaya calistigi amaglarin gerceklesebilmesi bakimindan yetersiz kalan
geleneksel egitim ve gelistirme faaliyetlerinin eksikleri, siirekli 6grenme ve deneylere

dayali egitim uygulamalar ile onlenir.

Giiclu ve biiyiik firmalar calisanlarina ve onlar gelistirmeye yiiksek derecede
oner veren firmalardir, calisanlarina karar alma ve etkin bir sekilde uygulamaya
gecebilmek icin Ozgiirliik, bilgi, giic ve hiiner verirler'®. Boylece calisanlar kendi
kendilerini yonetebilirler ve yoneticileri tarafindan yakin olarak takip edilmeye ihtiyag
duymazlar. Calisanlari, yoneticilerin oncelikli gii¢ ve basar1 kaynaklaridir, diisiiriilmesi
gereken bir maliyet kalemi deg11164. Bu diisiinceyi benimseyen 6grenen organizasyonlar;
calisanlarina iyi davranirlar, giivenli bir ¢aligma ortami ve tatmin edici {icret saglarlar.
Karlilik ve verimlilikten dogan kazanci paylasarak calisana sahip ¢ikma duygusunu

hissettirirler.

Son yillarda insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin da gelismesiyle, orgiitlerin
calisanlarina verdigi 6nem artmustir. Orgiitler, onlar icin en degerli kaynagin “insan
kaynag1” oldugunun farkina varmis ve bu degerden en iyi sekilde istifade etmeninin

yollarin1 aramaya baslamislardir. insanin en biiyiik 6zelligi 6grenebilen ve bu yolla

tot Raymond A. Noe, Insan Kaynaklarimin Egitim ve Gelisimi, cev. Canan Cetin, Istanbul: Beta Basim
1999, s. 142-143
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kapasitesini gelistirebilen bir varlik olmasidir. insan kaynagi kopya edilemez ve
orgiitlere deger katar. Orgiitler de bu baglamda insandan daha fazla yararlanabilmek icin
ona daha fazla yatinm yapmaya baslanuslardir. insana yatirim yapmanin kurallarindan

: D e . . - . 165
bir tanesi de 6grenen organizasyon haline dontismektir .

Ogrenme hedefleri, orgiit stratejilerine ve katilimcilarin gereksinimlerine gore
belirlenir. Biitiin ¢calisanlar 6grenme diizeylerinin yiikseltilmesine yonelik destek alirlar
ve bu siirekli geliserek devam eder. Boylece bireysel gelisim araciligl ile oOrgiitsel
gelisim saglannms olur. Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden Kkisisel
yetkinlik felsefesini benimsemis ¢alisanlar zaten kendilerini siirekli olarak gelistirmek

icin ¢aba sarf edeceklerdir.

2.1.6.5. Tecriibeyle ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakis Acisi

Ogrenme bir siirectir ve siirekli olarak var olan dagarcigin iizerine yenilerinin
konulmasiyla ilerler. Bu sebepten dolayr ge¢miste yasanan tecriibeler unutulmaz ve
bunlar gelecekteki yeni Ogrenmelere yardimci olurlar. Geg¢mis tecriibeler orgiit
hafizasinda depolanir ve gerektiginde kullanilir. Orgiitsel hafiza organizasyonun
tecriibelerinin birikimidir, kazamilan her bilginin, 6rgiitiin kalic1 hafizasina kaydedilmesi
ve sonraki kullamimlar i¢in gerektiginde hatirlanmasi yani kolayca erisilebilmesi
gerekmektedir'®. Tecriibelerini ve birikimlerini 6rgiit hafizasma almayan orgiitlerin

gelismesi ¢ok zordur.

Orgiitler diizenli olarak basarilarim ve bagarisizliklarimi gozden gecirmeli,
sistematik bir bicimde degerlendirmeli ve cikardigr dersleri tiim c¢alisanlarin
erisebilecegi bir formatta saklamalidir'®”. Bununla beraber yapilan hatalar da birer
O0grenme firsatlaridir, calisanlar yapilan hatalardan ders alarak Ogrenir ve bu hatalar
tekrar etmezler. Fakat aym hatanin oOrgiit icindeki farkli calisanlar tarafindan
yapilmamasi igin bu tecriibelerin paylasilmasi gerekir. Ogrenen organizasyonlarda

hatalar karst1 olumsuz bakis acis1  yoktur, calisanlar hatalarindan dolay1

165 Seyma Oncel, Tiirkiye’nin insana Dayah Sirketleri, (2005), Capital Dergisi,
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cezalandirilmazlar, hatalarindan da 6grenebilecekleri fikri benimsendigi i¢in bunlardan

ders alirlar.

Yapilan arastirmalar, organizasyonlarin karsilastiklar1  basarisizliklardan
ogrendikleri bilgilerin, daha sonra ulasilan basarili sonuglarda etkili oldugunu
gostermektedir. Bu anlamda yapilan hatali uygulamalar ve karsilasilan basarisizliklar,
bu sartlar etrafinda yaratilacak laboratuar ortamiyla birer Ogretim aracina
doniistiiriilebilir'®®. Basarisiz uygulamalara dayal1 olarak saglanabilecek basarili
sonuglara ulagsmanin, temelde iki tiir gelisimi s6z konusudur. Birincisinde yaratilan
basarisiz sonuglarin iizerine, bilingli bi¢imde olmaksizin ve genellikle rastlantisal
sekilde olumlu gelismeler saglanabilir. Ikincisinde ise organizasyonlar, gecmiste
yasanilan basarisizliklarimin  degerlendirmesini yaparak bunlardan yararli dersler
cikaracak siiregleri gelistirmis ve uygulamaya gecmistir. Ogrenen organizasyonlarda,
hatalarin irdelenip, bunlardan uygulamaya yonelik yararli ipuglarinin saglanmasina

yonelik bilingli bir anlayis s6z konusudur.

Ogrenen organizasyonlarin kiiltiirel ¢evresi girisimci ve yenilik¢i unsurlar tasir.
Girisimcilige ve yenilige deger veren bir kiiltiir, deneyler ve buluslar araciligi ile
ogrenmenin cok kolay gerceklestirilebilecegi bir orgiitsel iklim ic¢inde saglanabilir.
Ogrenen orgiitler deneyler ve buluslar yoluyla edindikleri bilgi kazanclarini, basari
firsatlan1 yaratmak icin geleneksel uygulamalarin yerine koyarak ve yeni davranislarin
hizli gelisimini saglayarak ©Ogrenme {izerinde etkili kaldiragc kuvvetini 1iyi
calistirmaktadir. Ogrenen organizasyonlardaki bu yaklasim calisanlar yaraticiliginin
gelistirilmesini hedefler. Yaraticilik anlayisi ve uygulamalarinin etkinligini arttirmak
i¢in calisanlarda genis diisiinebilme yeteneginin gelistirilmesi ve risk alma istekliliginin
yerlesmesi Onem kazanmaktadir. Bu bakis acisinin kazandirilmasi igin oOrgiitlerde
“stirekli programlar” ve “deneme projeleri” yﬁrﬁtﬁlﬁrmg. Siirekli programlar, kiiciik
adimlar seklinde siiren gelismelerle bilginin artisinin s6z konusu oldugu seri halde
gerceklesen siirekli deneylerden olusur. Deneme projeleri, siirekli programlarin igerdigi

deneylerden daha kapsamli ve karmasiktir. Organizasyonun belirlenmis bir parcasinda
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yeni yetenekler gelistirmek amaciyla girisilen ve sozkonusu sistemin tiimiinde

degisiklikle yaratan biiyiik bir projedir.

2.1.6.6. Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi

Orgiit icinde ogrenilen tiim bilgiler, daha sonraki kullanimlar icin orgiit
hafizasinda saklanirlar. Gerektiginde bilgilere ulasilabilmesi igin oOrgiit belleginin
olusturulmus olmasi ¢ok onemlidir, yeni 6grenmeler i¢inse eski 0grenilmislere ihtiyac
duyulacak ve gelisim bu sekilde saglanacaktir. Orgiitsel hafiza islem maliyetini azaltan,
etkin ve yeterli karar almaya katkida bulunan ve organizasyon iginde giicli olusturan

bilgiyi saglarm.

Ogrenen organizasyonlarda yonetici, paylasilan bilgilerin 6rgiitsel hafizada
saklanmasinmi saglayacak bir bilgi akis ve depolama sisteminin olusturulmasini saglar.
Calisanlardan yapilan iglerin dokiimante edilmesi ve elde edilen kayitlarin daha sonra
kolayca ulasilabilecek sekilde saklanmasi istenir. Bu sistem sayesinde olusturulan orgiit

bellegi ile calisanlar ihtiya¢ duyduklar bilgi ve ge¢mis tecriibelere ulasabileceklerdir.

2.1.6.7. Teknoloji Kullanim Oram ve Koordinasyon

Ogrenen organizasyonlar; 6grenme, bilginin aktarimi ve paylasimi ve siirekli
gelisme islevlerini gerceklestirebilmek igin teknolojiden yararlanirlar. Bilgi elde
edebilmek icin bir sistem kurmak gerekir. Ogrenen organizasyon bilgi sistemi i¢ ve dis
miisterinin isteklerini devamli karsilayabilmek ve onlara yeni seyler sunmak i¢in bilgiyi
toplayan, kaydeden, analiz eden ve sekillendiren bir sistemdir' " Ogrenen
organizasyonun teknolojik alt sistemi “network”lii ve bilgi donanimhidir ki, bunlar da
bilgiye ve Ogrenmeye ulagsmayi1 ve degistirmeyi miisaade ederek desteklerler. Bilgi
sistemi ve teknolojisi egitir, koordine eder ve diger bilgi becerilerini, teknik prosesleri,
sistemleri ve isbirligi yapisini i¢ine alir. Aym zamanda elektronik gerecler ve ileri

O0grenme metotlarini, bilgisayar konferansi, similasyon yada bilgisayar destekli isbirligi

olusturma yani “bilgi serbest alig yolunu icerir.
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Ogrenen organizasyonlar bilgi teknolojilerini kullanarak koordinasyon saglarlar.
Koordinasyon bir isletmede calismay1 kolaylastirma ve basariy1 saglamak i¢in orgiitiin
biitiin faaliyetlerinin uyumlastiriimasi, ahenklestirilmesidir'’%. Tyi bir sekilde koordine
edilmis Ogrenen Orgiitte amaglar bir yone yoneltilmis, ¢alisanlarin faaliyetleri de bu
amaca hizmet eder sekilde hizalanmistir. Birbiri ile celisen hareketler yoktur, orgiit bir

biitiin gibi hareket eder, iki baglilik s6z konusu degildir.

Ogrenen orgiitiin iyi bir sekilde koordine edilebilmesi, yiiksek derecede var olan
iletisimin etkinligine baglhdir. Iletisimin teknolojik ve insani olmak iizere iki yonii
vardir, 0grenen organizasyonlar Oncelikle teknolojik alt yapis1 giiclii, iyi bir iletisim
sistemine sahiptir; bilgisayar aglari, telekomiinikasyon sistemleri bunlar1 kapsar.
Bununla beraber calisanlar iletisime agiktir, kendilerini en iyi sekilde ifade edebilmek
ve digerlerini anlayabilmek icin ¢aba sarf ederler. Yoneticilerinin de destegi ile orgiit

icinde etkin bir iletisim ortami kurulur.

2.1.6.8. Calisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

Ogrenen bir organizasyon olmak demek, tepe yonetiminin istegi ile ¢alisanlarin
bir kismim1 bu konuda egitip, orgiit i¢cinde birka¢ uygulama yapmak demek degildir.
Oncelikle orgiit icindeki tiim ¢alisanlarin destegi gerekir ve bu goniilden bir destek
olmalidir. Calisanlar bu felsefeye inanmali ve bunun i¢in iist seviyede bir performans
gostermelidirler. Bu oldukca zor bir istir ve yoneticilere biiyiik sorumluluk diiser. Orgiit
calisanlarinin  bu beklenen performans: gosterebilmesi ig¢in yOnetim tarafindan
desteklenmeleri ¢ok onemlidir, ayrica kendilerinden neyin, ne i¢in beklendigi cok iyi
aciklanmalidir. Ancak bu sekilde calisanlar kendileri ile orgiit arasinda gii¢lii bir bag
kuracak ve Ogrenen organizasyonu olusturmak icin tiim enerjilerini ortaya

koyacaklardir, yani orgiite ve bu felsefeye goniilden baglanacaklardir.

Lider, calisanlarin yaptiklarindan yada potansiyel olarak yapabileceklerini

diisiindiiklerinden daha fazlasimi yapabileceklerine inandirir, kendilerine giivenmesini
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Ogretir. Onlara Ogrenme konusunda degisik firsatlar sunarak kariyerlerinde
ilerlemelerine yardimei olur. Ogrenen organizasyonlarda liderin, ¢alisanlarin her birini
tek basina ele almasi, her calisanin kendisine ait gereksinimlerini incelemesi ve takip
etmesi, dolayis1 ile liderin calisanlara bireysel diizeyde ilgi ve saygi gostermesi sOz
konusudur' . Bireysel diizeyde ilginin varligi ile lider elindeki gii¢c ve pozisyon yardimi
ile is yaptiran bir kisi olmaktan ¢ok daha farkli bir kimlik kazanacaktir. Baskalarini
diisiinen ve bunu cevresine hissettiren lider, liderligi uygulama konusunda biiyiik
avantaja sahip olmaktadir. Bu calisanlarin tiim potansiyellerini kullanmalarini

saglayacak ve orgiitte baglilig arttiracaktir.

Calisanlarin desteklenmesinin bir diger yolu da odiillendirmedir. Calisanlarin,
O0grenmeyi destekleyici basarili davraniglart maddi ve maddi olmayan odiillerle
pekistirilirler. Ogrenen organizasyonlarda, calisan basarisim ve orgiite katkisim 6lcen
etkin bir performans degerlendirme sistemi vardir. Bu sistem sayesinde calisanlarin
basarili bir 6grenen organizasyon olma, firmaya yeni yetenekler kazandirma ve siirekli
gelisim ilkesini gerceklestirme konusunda ne kadar etkin olduklarni da saptanir.

Performans degerlendirme sisteminin ¢iktisi, 6diillendirmeye kaynak olur.

Risk almak, esnek olmak, siirekli gelisim ve Ogrenmeyi destekleyen bi¢cimde
davranmak, ogrendiklerini siirekli olarak paylasmak odiillendirmeye esas davranislardir.
Buna aksi yondeki davramislar, aykiriliklar ve hatalar ise cezalandirilmaz. Hatalar
Ogrenen organizasyon i¢in birer Ogrenme firsatidir, aykiriliklar ise entelektiiel
sermayenin dogal bir sonucu olarak goriilmekte ve farkli fikirlerin farkli yaklasimlar

beraberinde getirecegi ve bunun da en giizel 6grenme firsat1 olacag diisiiniilmektedir.

2.1.6.9. Ogrenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve Takim Calismasi

Ogrenen organizasyonlarda liderin gorevi degismistir, geleneksel yonetim
anlayiglarinda liderin gorevi; kontrol etmek, diizenlemekti. Siradan bir yonetici olmanin

disinda, Ogrenen organizasyonlardaki liderler; degisimin zorunlulugunun farkina

173 Arslantas, s. 100.



varabilen, ve yaraticiligi ve calisan gelisimini saglayacak yaratici ¢alisma ortamini

olusturabilecek kisilerdir'’.

Yukarida da vurgulandigi gibi liderin temel gorevi bireysel, grup ve orgiitsel
diizeydeki Ogrenmeyi kolaylastiran, calisanlarin dgrenmeye yonelik motivasyonunu
artiran, ve onlarin dogru yeni bilgiler yaratmalarina olanak saglayacak bir calisma
ortami yaratmaktir. Ogrenen organizasyonlarda, liderin yeni yetenekleri, etki yaratacak
fikirleri yaratmak ve yaymak olmalidir. O halde liderlerin 6grenme kapasitelerini
belirleyen temel faktorlerden birincisi; ses getirecek etki yaratacak, yani isletmenin
paydaslari igin uzun donemde katma deger saglayacak yeni fikirler iiretmesidir. Ikincisi
bu fikirleri genellestirerek Orgiit icinde yayilmasim ve igsellestirilmesini

saglamalandlr”s.

Ogrenen organizasyon yapist yeni bir liderlik anlayisim1 gerektirir, geleneksel
yonetim anlayislari ile basar1 saglanamaz. Ogrenen organizasyonlardaki liderlik anlayist
daha ince ve onemli konular iizerinde yogunlasmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda
liderler tasarimci, yonetici ve ogretmendir'’®. Insanlarin karmasikhigi anlama,
goriiglerini aciklama ve ortak diisiinsel modeller gelistirme yeteneklerini devaml
gelistirdikleri ~ organizasyonlar  kurmaktan sorumludurlar, yani Ogrenmeden

sorumludurlar.

Tasarim bir seyi pratik bir bicimde calisacak sekilde yapmay1 gerektirir177.
Liderin tasarimci1 yonii goriintir degildir, fakat hicbir alan bundan daha biiyiik etkiye
sahip degildirm. Orgiit politikalari, stratejileri ve sistemleri temel tasarim alanlaridir.
Bu yapilar etkin bir sekilde tasarlanip kurulmazlarsa, sonrasinda ne kadar caba sarf
edilirse edilsin, ise yaramaz, ¢abalar sistemdeki bozukluklar1 telafi etmek i¢in bosa

harcanir. Liderin temel gorevi; calisanlarin 6grenme alaninda kisisel ustaliklarini

' Michael J Dowling, Adapting to Change: Creating a Learning Organization, 2004, Public
Relations Strategist, New York: Say1.10, Cilt 2, s. 10

175 Yazicy, s. 191.

"7 Senge, s. 363.

177 Senge, s. 365.

'7% Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.



gelistirebilecekleri, orgiit i¢inde karsilagtiklarn kritik problemlerle verimli bir sekilde

basa cikabilecekleri bir 6grenme siireci tasarlamaktir.

Liderler yonetme gorevlerini yerine getiritrken amag¢ Oykili denilen,
organizasyonu kisisel arzularina ve umutlarina 6zel bir anlam veren daha genis bir “var
olma modeli” kullanirlar'”. Liderlerin amag dykiileri hem kisisel hem de evrenseldir,
hayatlarmin isini tarif eder. Cabalarina kiymet verirler, yine de kendi basarilarin1 ve
basarisizliklarin1 ¢ok fazla ciddiye almaktan uzak tutan bir sebatkar alcakgoniilligii

birakir. Daha 6énemli olan, bu 6ykiiniin yonetme yetenegini merkez almasidir.

Ogrenen organizasyonlarin ogretmenlere ihtiyaclar1 vardir. Fakat burada
bahsedilen O6gretmen Ogrenciden ayrilamaz cilinkii 6grenme siireci icinde herkesin
ogretmesi ve ogrenmesi beklenir'®’. Bu siirecte énemli gorev diisen kisi ise liderdir.
Ogrenme yukaridan asagiya gerceklesen bir siirec degildir, kademeler arasinda yatay
olarak gerceklesir. Hiyerarsi miimkiin oldugunca ortadan kaldirlmistir, ve Orgiit
icindeki herkes hangi kademede olursa olsun birbirinden 6grenebilecegi ve birbirine bir
seyler Ogretebilecegi fikrindedir, bu inang orgiit icinde sinerji yaratir.

181 Ogretebilen lider, calisanlarin bilgiyi

Eger lider 6gretemiyorsa yonetemez de
gelisimleri icin kullanmasini saglayabilecek sekilde motive edebilen liderdir. Ogretmek
ve Ogrenmenin disinda lider, farkli gruplarin ve bireylerin iligkilerini diizenleme ve
herkes icin yararli bir ortaklik olusturabilme yetenegine sahiptir. Basarili 6grenen ve

ogreten lider, basarili 6grenen ve dgreten organizasyon kiiltiiriinii yaratir.

Ogrenen organizasyonun lideri kurumsal bilgi yonetimi sistemine bilgi girisini
gerceklestiren ¢alisanlarin potansiyellerini en iist diizeyde kullanmalarin1 saglamak i¢in
onlar1 nasil motive edecegini 6grenecektir. Motivasyon duygusal bir durum oldugundan
liderlerin calisanlarin kalpleri ve ruhlar ile nasil bir bag kuracaginin yolunu bulmasi
gerekir. Bu yol calisanlara deger verildigini, organizasyonun ayrilmaz elemanlari

olduklarimi bilmelerini saglamak ve saglam bir giiven ortamini olusturmaktan gecer.

179
Senge, s. 368.
180 Karlena Kerfoot, Learning Organizations, Need Teachers: The Leader’s Challenge, Pediatric
Nursing, Pitman: Say1. 29, Cilt 5, s. 385.
181 Kerfoot, s. 386.



Ogrenen organizasyonlarda tiim bireyler birbirlerine saygi duyup giivendikge
edindikleri ya da iirettikleri bilgiyi kurumun basaris1 i¢in paylasima acgacaklardir.
Calisanlaria deger vermeyen onlarla saglam bir giiven iliskisine giremeyen yoOneticiler
teknolojinin en iist seviyesinin kullanildigir kurumsal bilgi yonetimi sistemlerine sahip

olsalar da sistemlerinin verimli kullanilmasim saglayamayacaklardlrlgz.

Ogrenen organizasyonda liderin dort 6nemli gorevi bulunmaktadir'®. Liderler
oncelikle diisiince ve davranislariyla, kendilerinin 6grenmeye acik insanlar olduklarini
kanitlamali ve bu yonde gosterilecek cabalarda aktif rol listlenmelidirler. Ancak bu
sayede kurulan bir etkilesim sonucu ¢alisanlarin tutum ve davranislart yonlendirilebilir.
Ikinci olarak, dgrenme ve gelisme firsatlarini tiim ¢alisanlara sunma ve destekleyici
olmalidir. Ugiincii olarak, 6grenme firsatlarimi giinliik islerin icinde entegre ederek,
calisanlarin her an 6grenme firsati bulabilecekleri bir sistem yaratmalidirlar. Son olarak
ise 6grenmenin diger boliimler ve orgiitiin biitlinii i¢in tagidigi 6nemi yayma misyonu

uistlenmelidirler.

Ogrenen organizasyonlarda liderin en 6nemli gorevlerinden biri de takim
caligmalarin1  organize etmektir. Takim caligmasi Ggrenen organizasyonun temel
kavramlarindandir ve takimlar araciligi ile 6grenme hedeflenir. Bu bakimdan uyumlu ve
igbirligine yatkin, sorun c¢oziicii takimlarin olusturulmasi ve oOrgiit 6grenmesine
katkistmin kontrolii cok onemlidir. Ogrenen orgiitiin lideri, enerjilerini aym yonde
hizalayip, bir araya geldikleri amaca dogru sinerji yaratarak ilerleyen, yaraticiligin

hakim oldugu, kendi kendini yonetebilen takimlar olusturmalidir.

Lider orgiit i¢cinde Ogrenmeye goniillii bir ortam yaratmak icin Ogrenmeyi
stratejinin temel bir parcas1 haline getirmelidir. Ogrenmeyi stratejinin bir pargasi haline
getirebilmek demek, siirekli olarak degisimin gerektirdigi yenilikleri yakalayabilmek
demektir. Orgiit icinde 6grenmeye finansal olarak yeterince kaynak ayrilmahdir, ayrilan
bu kaynak gerekli egitim programlarini organize etmeyi de kapsamalidir. Sarf edilen

tiim bu ¢abalarin sonug¢larinin 6l¢iilmesi gerekmektedir. Bu sayede orgiit nasil bir asama

182 A, Toygar Abak, Ogrenen Organizasyonlarm Ogrenen Liderleri,
http://dergi.tbd.org.tr/yazarlar/29012001/toygar_abak.htm (27 Nisan 2006).
183 Yazici, s. 192.




kat edildigini gorecek ve siirece geri besleme yapabilecektir. Bunlarin disinda lider
mutlaka calisanlart 6diillendirmelidir. Maddi yada manevi olabilecek bu odiiller

calisanlar motive edecektir.

Ogrenme bir degisim siirecidir ve degisim ¢ogu zaman calisanlar tarafindan
diren¢ ve giivensizlikle karsilanir. Bu sebeple liderin bir diger temel gorevi de;
Ogrenmeyi Orgiit kiiltiirii haline getirmek, calisanlarin, takimlarin  ve tim
organizasyonun Ogrenmeye arastirmaya ve yeniliklere daha olumlu bakmasini
saglamakt1r184. Ogrenmenin orgiit kiiltiiriiniin bir parcasi haline gelmesi, liderin
O0grenme sistemini kurabilmesi ve orgiit i¢indeki verimli 6grenme ortamini yaratmasini

da kolaylastiracaktir.

2.1.6.10. Resmin Tamamim Gorebilme, Sistem Anlayisi

Ogrenen bir organizasyonun sahip oldugu temel diisiince yapilarindan biri
sistem diisiincesidir ki bu da resmin tamamin1 gorebilme ve olaylarin birbiri ile olan
gercek iligkilerini anlayabilmeye dayanmaktadir. Sistem yapisi igcinde diisiinebilmek
icin pargalar yerine biitiin iizerinde yogunlagsmak gerekmektedir, biitiinii gormek yerine
parcalart diisiinen yani resmin tamamimi goremeyen bireyler geleceklerini

sekillendiremezler.

Sistem diislincesi icinde 6grenebilmek, oOncelikle olaylar1 dogrusal bigimde
degerlendirmeyi unutmay1 gerekir. Dogas1 geregi insanlar genellikle zaman uzamda
birbirine yakin olan olaylar1 birbiri ile neden ve sonug¢ baglaminda iliskilendirir. Fakat
olaylar siirekli bir dongii icinde birbirini etkilemektedir ve neden ve sonuglar
birbirinden ¢ok uzak olabilir. Oncelikle dogrusal sebep ve sonug zincirinden ¢ok,
karsilikli iligkileri kavramak gerekir, ve sonrasinda anlik resimlerden c¢ok degisim
stireclerini gorebilme yetenegi kazanilir. Acik sistem yaklagimi, parcalan gormekten

biitiinii gérmeye, insanlar1 ¢aresiz tepkiciler olarak gormekten, kendi geleceklerine

184 Arslantas, s. 98.



sekilde veren aktif katilimcilar olarak gérmeye, bugiine tepki gostermekten, yarini

yaratmaya dogru bir zihniyet degismesi ile ilgilidir'®.

Sistem diisiincesi sayesinde caligsanlar; alisilagelmis benzer coziimlerin artik
problemleri ¢6zmeyecegini, sebep ve sonucun birbiri ile yakindan iligkili olmadiginmi ve
ufak degisikliklerin biiyiikk sonuclara neden olabilecegini ve bundan dolay1 kimseyi
suclamaya gerek olmadigin1 gorebilir hale gelirlerlgﬁ. Birey, neden ve sonu¢ aymn
sistemin parcalaridir ve sisteme bir biitiin olarak bakmay1 basarabilirsek, problemlerin

¢Oziimii icin yeni yollar bulmayi da dgrenebiliriz.

Sistem diisiincesi kisilerin kars1 karsiya kaldigi dinamik karmasiklik durumunda
ayakta kalabilmesini saglayabilecek temel aractir. Ciinkii kisilerin i¢inde bulunduklari
olay ve veri yiginim takip edebilmesinin tek yolu, bu olaylara neden olan yapiy1
anlayabilmekten gecer. Bunu saglayacak diisiince sistematigi ise sistem diisiincesidir'®’.
Sistem diisiincesi sayesinde organizasyonun i¢sel bilesenleri ile g¢evresel unsurlarinin
kendileri ve birbirleri arasindaki iligkilerin, organizasyonun isleyisine ait sorunlarin
aciga cikarilmasina yonelik olarak tiim gercekligi ile ortaya konulmasma ve siirekli
gelisme amaci dogrultusunda degerlendirilmesine olanak saglanir'®®. Buna ek olarak
organizasyon felsefesinde, sistem yaklagiminin daha ozellestirilmis bir yorumu ve
uygulamasi s6z konusudur. Buna gore 0grenen organizasyon sistemi igersinde biitiinii
olusturan parcalar arasindaki sinirlarin en alt diizeyde veya gecirgen olmasi amaclanir.
Caliganlar tiim sistemin ve parcalarinin nasil birbirine uyumlu olacaginin farkindadirlar.
Bu bilince sahip calisanlar, katilimc1 bir anlayisla yaratilan organizasyonun genel

vizyonunu ve her parcanin tiim sisteme katkilarim1 anlayarak Ogrenen organizasyonu

basariya gétiirebilirler.

Sistem diisiincesinin biitiinii kavrama ve parcgalar arasindaki karsilikli iliskiyi
anlama yetenegi, ozendiricidir ve diger disiplinleri biitiinlestirir. Sistem diisiincesiyle

ilgili lizerinde durulmasi gereken ii¢ onemli nokta vardir. Birincisi, sistem diislincesi

'85 Abdullah Soysal, Degisen Is Hayatinda Ogrenen Organizasyon Olabilmek: Nasil ve Nicin?, 2003,
Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Say1. 504, Cilt:42, s.72.

136 Giesecke ve McNeil, s. 34.
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baglantiya ve biitiine bakar, bu bakis acisi insanlarin yaptiklan seylerin, digerleri
iizerinde nasil bir etkiye sahip olduklarim gormelerini saglar. ikinci olarak teori
genellikle daha basittir fakat gercek hayatta olaylar bu kadar basit degildir, yapilan
yanliglardan biri ise karmasik olaylar1 basit modellerle ¢c6zmeye calismaktir. A¢iklanan
iki bakis agisimi bir araya getirdigimizde biitiinii gorebilir hale geliriz, ve orgiitlerin
dinamik siireclerini anlayabiliriz. Uciincii olarak ise sistem diisiincesi bize orgiit
i¢indeki geri besleme mekanizmasinin ne kadar énemli oldugunu anlamamizi saglarlgg.

Sistem diisiincesinin orgiitlerde asagidaki sekilde olumlu yansimalari vardir':

* Sorunlarin altinda yatan iliskileri ve siirecleri gorebilmeye olanak saglar.

* Sorunlarin nedenlerini dig cevreye baglamak yerine, sistemin igsel
dinamiklerinin {izerine odaklanarak gercek¢i ¢oziimler yaratir.

* QOrganizasyon icin belirsizlik yaratmada oncelikle etkili olan dinamik
karmasiklik unsurlarini, detaylardan ayirt etmeye olanak saglar.

* Sorunlarin altinda yatan ve gelismenin yolunu acan ¢oziimleri gelistirmek

izere etkili uygulamalara zemin hazirlar.

2.1.6.11. Ogrenme Kavrami ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

Ogrenen organizasyon felsefesi temeli siirekli 6grenme ve bu yolla siirekli
olarak gelismeye dayanan orgiit yapisina isaret eder. Orgiit icindeki bireyler sahip
olduklar1 vizyon ve diisiinsel modelleri ile siirekli olarak 6grenir ve kendilerini
gelistirirler. Ogrenilen bu bilgiler orgiitiin diger calisanlari ile paylasilir ve boylece
Orgiit 0grenmesi ve gelisimi saglanir. Bu sebeple 6grenen organizasyonlarin kiiltiirel
ozeliklerinin temelinde de siirekli 6grenme ve gelisme vardir. Giiglii ve gevreye kolay
uyum saglayabilen bir orgiit kiiltiirli 5grenen organizasyonun temelini olusturur, kiiltiir;

insan odakli, agik ve esitlikcidir.

'8 Mark K. Smith, The Learning Organization, 2001,
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Ogrenen organizasyona doniisiim siireci olduk¢a sancilidir. Bu siirecin
kolaylastirilabilmesi ve calisanlar tarafindan daha ¢abuk benimsenebilmesi icin oOrgiit
kiiltiirtintin  araclarindan yararlanilir ve Orgiit kiiltiirii ile Ogrenen organizasyon
biitiinlesmesi saglanir. Ogrenen organizasyonlar, calisanlarin gelisimini siirekli tesvik
eden ve besleyen, 6grenmeyi Orgiitiin kapasitesini ve basarisini arttirmaya yonelik bir
yatirnm olarak goren ve dolayisiyla 6grenmeye ve gelismeye olanak saglayan bir ortam
yaratan kurumlardir. Ogrenen bir organizasyon yaratmak, Ogrenmeye merakli ve
yaratic1 bir liderin mevcudiyeti ile 6grenmeyi tesvik eden, insanlarin yeni fikirleri
denemesine agik ve elverisli, onlarin bilgi ve becerilerini gelistiren bir orgiit kiiltiirii ile

miimkiindiir''.

Ogrenen organizasyon olusturma siirecinde, orgiitiin yapisinda siirekli olarak
ogrenmeyi kolaylastiracak bir 6rgiit kiiltiirii olusturmalar1 ¢cok 6nemlidir. Orgiit kiiltiirii,
orgiitsel Ogrenmeyi destekleyen bir faktor olabilecegi gibi, orgiitsel Ogrenmenin
oniindeki engel de olabilir. Kat1 bir orgiit yapisina sahip, degisime kapali, risk almaktan
kacinan, tek yonli bir iletisimin hakim oldugu orgiitsel bir kiiltiirde orgiitsel 6grenme
kavramin1 oturtmak olduk¢a zor olacaktir. Bu noktada orgiit kiiltiirtinii yukarida
aciklanan oOzelliklerin zitti yoniinde degistirmek gerekecektir, burada iist yonetimin

destegi ve kararliligi 6n plandadir.

Ogrenen organizasyon felsefesinin orgiitiin biitiinii tarafindan kavranabilmesi,
bu felsefenin orgiit kiiltiiriiniin bir parcas1 haline gelmesi ve orgiit kiiltiirli ile ¢ok iyi
biitiinlesmesi sonucunda olabilir. Bu sekilde orgiit kiiltiiriiniin araclari; normlar,
degerler, inanglar, hikayeler, semboller kullanilarak 6grenen organizasyon felsefesi

calisanlara benimsetilebilir, 6grenen organizasyon ve kiiltiir ¢atismasi engellenir.

Bu boliimde Ogrenen organizasyon felsefesini agiklamaya yonelik olarak;
Ogrenen organizasyon kavrami, temel disiplinleri, 68renme yetersizlikleri, 6grenen
organizasyonlarda 6grenme siireci, ve basar kriterleri konularindan bahsedilmistir. Bir

sonraki boliimde ise orgiit kiiltiirii ve 6grenen organizasyon iligkisi aciklanacaktir.

11 Arslantas, s. 84.



UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU ve OGRENEN ORGANIZASYON ILiSKiSi

31. ORGUT KULTURU KAVRAMI, TANIMI, ONEMi ve
FONKSIYONLARI

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin dis ¢evre tarafindan goriilen yiiziidiir. Orgiit icinde islerin
yapisil bicimi olarak da ifade edilebilir, calisanlara orgiit icinde nasil davranmalar
gerektigi konusunda yol gosterici bir 6zelligi vardir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan
temel varsayimlar, degerler, inanglar, semboller ve uygulamalar Orgiit kiiltiiriini
olusturur. Orgiit kiiltiirii iiyelerine, neyin dogru neyin yanlis oldugu ile ilgili temel

kurallar olusturur ve orgiit iiyeligini temin eder.

Kurum kiiltiirii yada isletme kiiltiirii biciminde de adlandirilan orgiit kiiltiiri,
Edgar Schein’a gore, bir orgiitiin {iyelerinin dis cevresine uyumunu ve igsel

biitiinligiinii  saglayan mekanizmadir'*%,

Kiiltiir boylece orgiit iiyelerini birbirine
baglayarak, orgiitsel amaglarin bu dogrultuda basariya ulasmasina yardim eder. Her

orgiitiin onu karakterize eden, diger orgiitlerden ayiran bir kiiltiirii vardir.

Kiiltiir, grup bir dis ¢evre icersinde yasamsal sorunlarini ve igerideki biitiinlesme
problemlerini ¢bzerken, o gurubun bir zaman dilimi siiresince 6grendigi §eylerdir193.
Boyle bir 6grenme, kesintisiz davranigsal, anlayigsal ve duyusal bir siirectir. Kiiltiiriin
en derin seviyesi, bir grubun paylastigi sezgilerin, dilin, ve diisiiniis siire¢lerinin;
duygularin tavirlarin, benimsenmis degerlerin aleni davranmislarin esas nedensel

belirleyicisi olacagi anlayigsal seviye olacaktir.

2 Turhan Erkmen ve Giiven Ordun,“Orgiit Kiiltiirii Tipleri ile Yonetim Bicimleri Arasindaki
iliskinin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma” 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi
Bildirisi, s.2, (2001).

'3 Edgar Schein, Orgiitsel Kiiltiir, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (2002),
cev. Atilla Akbaba, Say1. 3 Cilt 4.



3.1.1. Orgiit Kiiltiirii Tanim ve Onemi

Orgiit kiiltiirii baskin ve paylasilan degerlerden olusan, calisanlara sembolik
anlamlarla yansiyan, oOrgiit icindeki hikayeler, inanglar, sloganlar ve masallardan
meydana gelmis bir yap1d1r194. Diger bir tanimla orgiit kiiltiirli, birtakim degerlerden
olugmus, bu degerlerin oldugu gibi kabul edildigi ve orgiit icinde calisanlar tarafindan
ortaya atilmis bir kavramdir. Bu degerler orgiit icindeki calisanlarin istendik ve
istenmedik davranislarini belirler ve iggorenlerin birbiri ile kurmus olduklari iletigim ile

kazanilir ve éiglrenilir195 .

Orgiit kiiltiiri yonetim uygulamalarini belirlemesi, orgiitiin islerini nasil
planlayip organize edecegi ve performans sonuglarinin nasil yonetilecegini diizenlemesi
acisindan onemlidir. Kiiltiir, bir organizasyonun iiyeleri tarafindan paylasilan degerlerin,
inanglarin, kavrayislarin ve normlarin bir biitiinii seklinde tanimlanabilir. Bu biitiinliigiin
saglanmasinin temelinde organizasyon iiyeleri tarafindan paylagilan giiclii inanglar
vardir. Bu inanglar tarafindan etkilenen ve davraniglar1 yonlendiren ortak degerler ise,
tim organizasyonda kendini hissettiren normlarin olusumuna isaret eder. Paylasilan
inang, deger ve davranislar; is yeri ve ofis diizenlemesi, haberlesme akis1 toplant1 ve
yemekhane diizeni ve kiyafetler gibi organizasyonun goriiniir yiizii ve isleyisi ile ilgili

her alanda kendini hissettirir'*®.

Orgﬁt Kiiltiiriinii olusturan on temel karakteristik vardir, bunlar'®’:

* Bireysel katilim veya tesebbiis: Bireylerin orgiit i¢inde sahip olduklar
sorumlulugun derecesi ve bagimsizligi.

* Risk toleransi: Bireylere taninan saldirganligin, yaraticiligin ve risk
almanin sinirlart

* Yon: Orgiitiin yaratt1i§1 amaglarin ve basari beklentilerinin derecesi

% Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, 7. Basim, Agik Ogretim Fakiiltesi Yaynlari,
2001, s. 97

195 Ozkalp ve Kirel, s. 98

196 Pinar, s. 38.

197 Beril Akinct Vural, Kurum Kiiltiirii, 1. Basim, Istanbul: Iletisim Yayinlari, 2003, s. 60.



* Birlesme: Orgiit icindeki boliimlerin koordineli bir bi¢cimde calismaya
tesvik edilmesi

* Yonetim Destegi: Yoneticilerin astlarina sagladiklar iletisim, destek ve
yardimin derecesi

* Kontrol: Isgorenlerin davramislarini kontrol eden kural ve kaide diizeni

* Benlik: Orgiit icindeki bireylerin kendilerini orgiitle veya calistiklari
grupla veya profesyonel kisilerle biitiinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalar

* QOdiil Sistemi: Odiillerin calisanlarm basar1 6lciitlerine gore adil bir
bicimde dagilim

* Catisma Toleransi: Caligsanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi
kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi

* [letisim Kaliplart: bireylerin iist veya astlarla kurmus olduklari iletigim

diizeni ve simrliliklar

Yukarida agiklanan karakteristikler orgiit ¢alisanlarinin orgiit kiiltiiriinii nasil
gordiiklerine gore degisebilir. Bununla beraber orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ortak
kiiltiir, iiyelere giiven ortami yaratir, paylasilan degerlerin sonraki kusaklara aktarimini
saglar, iiyeler icin bir kimlik olusturur ve onlar i¢cin bir kontrol mekanizmasi islevi

gortr.

Gilintimiizde orgiit kiiltiirli kavrami isletmeler tarafindan onem verilen bir
kavram haline gelmistir. Bunun sebebi orgiit kiiltiiriiniin rekabet avantaji saglama
acisindan oOrgiitlere yarar saglamasidir; isletmenin amaglarinin, stratejilerinin ve
politikalarinin olusmasinda onemli bir etkiye sahiptir. Gliglii orgiit kiiltiiriine sahip olan
isletmelerde, isgorenlerin nasil davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davranigsal
parametreler olusur. Fakat zayif orgiitsel bir kiiltiire sahip bir orgiitte, is gorenler ne
yapmalar1 ve nasil yapmalari gerektigini belirlemeye calisarak zaman kaybederlerlgg.

Orgiit kiiltiiriin 6rgiitlere sagladig yararlar asagidaki gibi siralanabilir'®’:

1% Eren s. 166.
1% Eren s. 168.



* Orgiit Kiiltiirii, ¢ahgsanlarin belirli standartlari, normlar1 ve degerleri
anlamalarina ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulagmalari konusunda daha
kararli ve tutarhi olmalarina, yoneticileri ile daha uyum iginde ¢alismalarina yardimeci
olur. Orgiit kiiltiirii is yapma yontem ve siireclerine standart uygulamalar getirerek

orgiitsel verimliligi arttirir.

* QOrgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde orgiit kiiltiiriiniin olduk¢a
Oonemli rolii vardir. Kiiltiir personel arasinda birliktelik saglar, biz duygusunu ve takim

ruhunu gelistirir.

* Orgiitlerde cesitli nedenlerle ortaya cikan catismalar, orgiit kiiltiiriiniin

gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve siire¢ler yardimui ile azaltilarak yumusatilabilir.

* C)rgiit kiiltiirii; sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,

hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasamu siirekli kilar.

* Orgiit kiiltiirii tanitic1 bir kimlik gibidir. Bir 6rgiit hakkinda degerlendirmeler o
kurumun kiiltiirii ile yapilir. Davranis, tutum, orgiit ici ve orgiit dis1 iliskilerde kurum

kiiltiiriiniin izlerine rastlanir.

3.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri Fonksiyonlar: ve Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin, onu somut hale getiren, orgiit icindeki yada disindaki bireyler

tarafindan fark edilmesini saglayan ogeleri vardir. Bunlar1 agagidaki gibi siralayabiliriz:

Kurum Logosu ve Misyonu: Kurum logosu ve misyonu bu dgelerden biridir,

orgiitler logolarin1 ve misyonlarin1 yansitmak istedikleri baz1 6zelliklerine araci olarak

kullanirlar®™®,

200 Stephan P. Robbins, Organizational Behaviour, 4. Basim, USA: Prentice Hall, 1989, s. 10.



Dil: Aymi 6rgiit icinde calisanlar kullanilan gecerli dil dogrultusunda ortak bir
anlayig-dil olustururlar. Burada bahsedilen gercek anlamda konusma dili degildir,

birbirlerini dogru anlayabilecekleri diizgiin bir iletisim ortaminin kurulmasidir.

Hikaye ve Mitler: Orgiitler, kiiltiirel degerlerin aktarimi icin hikaye ve
mitlerden yararlanirlar. Hikayeler orgiitlerin tarihlerinde yer alan birlestirici olaylardir.
Mitler ise oOrgiit icinde hikayeler gibi dilden dile dolasan, efsanevi olarak

nitelendirilebilecek olaylardir.

Torenler, Adetler ve Ritiieller: Torenler, adetler ve ritiieller orgiit kiiltiiriiniin
bir diger ogeleridir; torenler 6zel bir olay1r yada kiiltiirel degeri canli tutan kollektif
kiiltiirel olayin kutlanis1 olarak tamimlanabilir. Adet ve ritiieller ise organize edilmis

olaylar icinde, cesitli kiiltiirel ifadeleri pekistiren planlanmis faaliyet dizisidir.

Normlar: Orgiitlerde davrams kaliplarim1 ortaya koyan norm ve kurallar vardir.
Bunlar orgiit icinde hangi davramisin onaylandigini, hangi davranigsin ise

onaylanmadigim belirten unsurlardir.

Semboller: Semboller, bir birey yada grup i¢in 6nem tasiyan, anlam ifade eden,
onlan digerlerinden ayiran; insan 6zelligi, olay, sart yada objedir. Kurum logosu 6rnek

verilebilir.

inanclar Degerler ve Tutumlar: Inanglar ve degerler orgiitsel Kkiiltiiriin
diisiinsel yapisinin parcalaridir. Degerler, moral ve ahlaki kodlar ile yakindan ilgilidir ve
insanlarin hangi davranisin dogru oldugu konusunda fikir edinmelerini saglarlar201.
Inanglar bunun disinda insanlarin neyin gergek olup olmadigini diisiinmesi ile ilgilidir.
Tutumlar inanglar ve degerlerin duygusal boyutu ile alakalidir, tutumlar belirli bir olaya
yada fikre kars1 deneyimler sonucunda gelistirilmis olumlu yada olumsuz devamlilik arz

eden tavirlar ve diisiincelerdir.

201 Robbins, s. 21.



Temel Varsayimlar: Temel varsayimlar tanimlanmig bir problemin ¢oziimiinde
kullanilan davranig ve diisiince kaliplaridir. Koklesmis varsayimlar insanlar tarafindan
benimsenir, ve bunlar kisilerin olaylar hakkindaki hislerine ve bakis agilarina rehberlik

eder.

Orgiit kiiltiiriiniin, orgiit icinde yerine getirdigi ©nemli fonksiyonlar:
bulunmaktadir. Oncelikle orgiitii diger orgiitlerden ayiran, smirlayici bir rolii vardir.
Orgiit iiyeleri icin bir kimlik olusturur, bireyler kendilerini calistiklar1 kurum ile
ozdeslestirirler. Orgiit kiiltiirii, orgiite baglih@ arttirir, calisanlarm orgiit yararina

Ozveride bulunarak caligmalarini saglar.

Orgiit iiyeleri arasindaki dayanismayi arttirir. Ayrica orgiit iiyeleri icin bir
kontrol mekanizmas1 gorevi goriir. Onaylanan ve onaylanmayan davraniglarin sinirlart
cizildigi icin c¢alisanlar nasil davranacaklarin1 6nceden bilirler. Kurum kiiltiirii belirgin

davranis talimatlar sunar, bdylece davranisi yonlendirici etkide bulunur.

Orgiit kiiltiiriiniin bir diger 6nemli fonksiyonu ise calisanlarin orgiitleri i¢in olan
anlayiglarinin iyilesmesine sebep olmasidir. Bu da oOrgiit kiiltiirtiniin  motivasyon
fonksiyonudur. Orgiit Kkiiltiiriiniin bu fonksiyonlar1, strateji ve vizyonlarin gercege
doniistiiriilmesini kolaylagtiran bir ortam yaratir, bu da orgiit basarisin1 olumlu yénde

etkiler’?,

Orgiit kiiltiiriiniin - dort 6nemli 6zelligi bulunmaktadir, bunlar asagidaki
203,

gibidir™":

1. Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

2. Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilan bir olgudur.

3. Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir.

4. Orgiit kiiltiiri diizenli olarak tekrarlanan veya ortaya cikan davramssal

kaliplardir.

202 yural, s. 68.
203 Eren, s. 138.



3.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum Siireci ve Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu

Etkileyen Faktorler

Kurum Kkiiltiiriiniin baslamasinda, olusup korunmasinda, orgiit icinde mevcut

kiiltiirtin degisiminde bir¢ok faktoriin etkisi vardir’™

. Bir orgiitiin mevcut gelenekleri,
gorenekleri, islerin genel yapilis bicimi ve temel degerleri, genellikle o orgiitiin daha
Once ne yaptifina ve bu yaptiklarinda ne kadar basarili olduguna dayanir. Bu da bizi
kurum Kkiiltiiriiniin ilk kaynag: olan kuruculara gétiiriir. Orgiit kiiltiiriiniin temeli kurulus
asamasinda atilacagl icin Orgiit kurucularinin, oOrgiit kiiltiiriiniin olusumu {izerinde
onemli etkisi vardir. Orgiit kuruculari geleneksel olarak orgiit kiiltiiriiniin ilk

205

olusumunda onemli paya sahip olurlar™”. Orgiitiin sahip olmasim istedikleri bir

vizyonlari vardir.

Kiiltiir olusumu ti¢ sekilde gergekle§ir206. Oncelikle, kurucular kendileri ile ayn1
bakis acisinda diisiinen ve hisseden Kkisileri ise alir. ikinci olarak, kendi diisiince
yapilarim ¢alisanlara asilarlar. Son olarak ise, kurucularin davranig bicimleri calisanlar
icin bir model olusturur ve calisanlar1 kendileri ile 6zdeslestirmek icin cesaretlendirir
boylece inanglar, degerler ve varsayimlar ig¢sellestirilmis olur. Sonug olarak kurucunun

tiim kisiligi orgiit kiiltiiriiniin i¢cine girmis olur.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu yukarida aciklandigi gibi sadece kurucularin etkisi
altinda degildir. Calisanlarda orgiitsel ortamda kendilerine 6zgii deger ve normlardan
olusan bir Kkiiltiir olustururlar. Orgiit Kkiiltiiriiniin  gelismesi ¢alisanlarin  toplu

207

yasamalarinin  sonucudur Orgiit kiiltiirii, kurucular ve c¢alisanlarin haricinde

toplumun genel yerlesik kiiltiiriinden de etkilenir.

Orgiit liderinin kiiltiir olusturmadaki sorumluluklar1 genistir, orgiitte calisanlara
tarafindan benimsenebilecek, onlara yol gosterecek, kaliciligini ve gecerliligini kolay

kolay yitirmeyecek, degerler sistemi olusturmasi ve bu degerleri somutlagtiracak ve

204 yural, s. 95.

205 Robbins, s. 531.

206 Robbins, s. 531.

207 Nezahat Giiclu, Orgﬁt Kiiltiirii, Sosyal Bilimler Dergisi, Kirgizistan-Tiirkiye Manas Universitesi,
Say1. 8. 148.



calisanlara rol modeli olusturacak, onlar1 motive edebilecek kahramanlar yaratmas,
iggorenler arasindaki takim ruhu, birlik, ait olma duygularini olusturarak onlarin
yakinlagmalarin1 saglamak amaciyla da orgiitte torenler diizenlemesi, ve orgiitiin temel
degerlerinin nesilden nesile aktarilabilmesi icin orgiit kahramanlarina iliskin efsaneler
olusturmasi kurum liderinin orgiit kiiltiiriinii olusturma siirecindeki sorumluluklari

208
kapsamindadir™.

Orgiit kiiltiirii olusturulduktan sonra, Kkiiltiirin devamliigini saglamak igin
yapilan uygulamalar vardir. Bu uygulamalardan {i¢ tanesi orgiit kiiltiiriinii ayakta tutan
onemli giiclerdendir. Bunlardan birincisi isgoren secimidir. Isgoren seciminin temel
amac1 orgiitii basariya ulastiracak bilgide ve yetenekte insanlari istihdam etmektir. Ise
uygun yetenek ve bilgide birden fazla aday oldugunda, orgiitler secim igin farkli
kriterlere bakarlar, burada bireyin oOrgiitiin degerlerine ne kadar uyum saglayip

saglamayacagi, orgiit kiiltiirii ile 6zdeslesip 6zdeslesemeyecegi ayirt edici faktor olur.

Ikinci faktor iist yonetimin tutum ve davranislaridir, iist yonetimin eylemlerinin
kiiltiirtin  korunmasinda Onemli bir yeri vardir. Yoneticilerin soyledikleri sozler,
davraniglari, normlar koyus bigimleri, riske olan bakis agilari, ddiillendirme ve terfi

kararlar kiiltiiriin korunmasinda 6nem tasir.

Uciincii faktor ise, orgiitsel toplumsallasmadir. Toplumsallasma, bireyin bir
toplum icinde gecerli deger ve davranis kaliplarin1 6grendigi ve sosyal bir varlik oldugu

T 1)
bir siirectir .

Yoneticiler isgoren seciminde ne kadar dikkatli davranirlarsa
davransinlar, yeni ise girenler orgiit kiiltiirii konusunda tam bilgili degillerdir. Bu
bakimdan yeni ise alinanlar 6rgiitiin deger ve norm sistemlerini bilmediklerinden, buna
ters diisen davranislarda bulunabilirler. Iste orgiitler bu nedenle yeni ise alinan
personele kiiltiirii 6gretmek ve onlarin uyumlarini saglamak amaciyla yardimei olmak
isterler. Orgiit icindeki ¢alisanlarin bu kiiltiirii 6grenip, digerlerine aktarmasi siirecine

orgiitsel toplumlasma denilir.

% Giiclii, s. 149.
209 Ozkalp ve Kirel, s. 111.



3.2. ORGUT KULTURU MODELLERI

Cesitli bilim adamlar tarafindan ortaya atilmig bir¢ok oOrgiit kiiltiirii modeli

bulunmakla beraber agsagida bu modellerden bir kagina yer verilecektir.

3.2.1. Hosftede’nin Kiiltiirel Boyutlar:

Hofstede orgiit kiiltiiriinii bes boyutlu bir model ile aciklamaya calismistir.

Hosftede’ nin kiiltiirel boyutlar asagidaki gibidir210;

* Giic Mesafesi: Bir toplumun cesitli kurumlarinda; aile, okullar, egitim
sistemleri, is ve orgiitler, politik sistemler vb. kurumlarda giiciin tiyelere esit dagitilip
dagitilmadigimin nasil algilandigidir. Giic mesafesi fazla olan toplumlarda giiciin
dagiliminda ve buna bagl olarak firsat esitsizligindeki dengesizlik kabullenilir. Gii¢
mesafesi az olan kiiltiirlerde ise gii¢c sahibi kisilere yaklagmak ve onlarla yakinlagmak

daha kolaydir.

* Belirsizlikte Kaginma: Gelecege yonelik belirsizlik insan yasaminin temel
gercegidir ve teknoloji, din ve yasa yoluyla bu gercek ile basa ¢ikilmaya calisiimaktadir.
Belirsizlikten kaginma boyutu; giic mesafesinde oldugu gibi; orta siniflarin biiyiik bir

kismi tarafindan paylasilan bir deger sistemini temsil etmektedir.

*  Bireycilik-Toplumculuk: Bireycilik ve toplumculuk boyutu, toplumun
geneline yayilan birey toplum iliskisini agiklamaktadir. Bu boyut, insanlarin bir arada
yasama tarzinmi agiklamakta ve agiklarken deger ve davramislar icin pek ¢ok farkli
uygulamalar sunmaktadir. Bireyci toplumlarda kisiler kendilerini digerlerinden
bagimsiz olarak tanimlarlar. Toplumculukda ise “biz” bilinci, ortak kimlik, duygusal

baglilik 6n plandadir.

* Erkeklik-Disilik: Cinsiyetler arasindaki biyolojik farkliliklar cinslerin sosyal

ve duygusal yonlerini ortaya koyar. Is hedeflerindeki cinsiyet farkliliklari

219 Serdar Bozkurt, Hizmet Sektoriinde Orgiitsel ve Yonetsel Degerler, Otel isletmelerinde Bir

Cahisma (Y1ldiz Teknik Universitesi Yiiksek Lisans Tezi, 2004), s. 68.



incelendiginde kadinlarin ve erkeklerin is hedeflerine verdikleri 6nem arasinda biiyiik
farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir. is hedeflerine verilen onemdeki cinsiyet farkliliklari
kolaylikla egitim ve mesleki farkliliklar ile karsilastirilabilir. Hedefler, cinsiyet ve
meslek tarafindan farklilastirilabilir fakat mesleki farkliliklar, cinsiyet farklarina iistiin

gelmektedir.

* Uzun Doneme Kars1 Kisa Donem Yonelimi: Geert Hofstede, Cinli igveren ve
yoneticiler ile gelistirilen bir arastirmayr kullanarak yiiriittiigli ¢alismanin ardindan
literatiiriine bu besinci boyutu eklemistir. Uzun donem yonelimi, gelenege uzun vadeli
baghlik, ileri diisiince degerlerinin toplum tarafindan benimsenmesi veya
benimsenmemesi iizerine odaklanir. Yiiksek uzun donemli yonelim siralamasi, iilkenin
uzun donem karar ve gelenege saygi degerlerini benimsedigini gostermektedir. Bu
yonelimin, uzun ve zahmetli ¢alismalarin bir sonucu olarak uzun donem &diillerinin

beklendigi yerlerde giiclii bir caligma ahlakini destekledigi diistiniilmektedir.

3.2.2 Schein’in U¢ Boyutlu Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein’a gore orgiit kiiltiiriiniin iic belirli seviyesi vardir. Kiiltiiriin 6ziinde
varsayimlar, bunun iizerinde inanclar, degerler ve tutumlar, en iist seviyede ise ¢iktilar

2 Ciktilar 6rgiit kiiltiiriiniin en belirgin gorsel dgeleridir. Bu gostergeler

yer alir
organizasyon yapisinin fiziksel ve sosyal yoOniine isaret eder. Maddi unsurlar, fiziksel
diizen, teknoloji, dil, davranigsal modeller, semboller bazi ¢ikti 6rnekleri olabilir.
Inanclar, degerler ve tutumlar ise gercekten deger ve Sneme sahip olduklari kabul edilen
felsefeler, sosyal prensipler, ama¢ ve standartlardir. Varsayimlar ise sorgulanmadan

kabul edilen inanglardir.
3.2 3. Schneider Orgiit Kiiltiirii Modeli
Schneider’a gore orgiit kiiltiirii liderlikle yakindan iliskilidir. Liderlerin, orgiitiin

igleri nasil yapmasi gerektigine ait diisiinceleri orgiit kiiltiiriinii belirler. Liderler islerin

nasil olmas1 gerektigiyle ilgili paradigmalar olustururlar. Paradigma, toplulugun kendini

21 Robbins, s. 8.



organize etmesine bir temel, ortak bir goriis olusturan, degerler, algilar, kavramlar ve
deneyimler toplulugudur. Daha genel bir bakis acist ile paradigma liderlerde dahil

olmak iizere tiim insanlarin diinya ile ilgili algilaridir.

Liderlik kiiltiirel paradigmalarin tabaninda dort sosyal kurumdan biri ve dort
farklt motivden biri yer alir. Bu sosyal kurumlar; askeri, ailesel(spor takimi), iiniversite
ve dinsel kurumlardir. Dort temel kiiltiir de kaynaklarini bu kurumlardan alirlar. Ayrica
kiiltiir tiplerinin temelinde, giic, yakin iliskide bulunma, basar1 ve biiylime motivleri yer
alir. Gii¢ motivi askeri kurumlarda, yakin iligki motivi aile veya spor takimiyla, basari
motivi iiniversiteyle, bilylime motivi ise dinsel kurumla ortiigiir. Kiiltiir tipleri asagidaki
gibidirzlzz

* Kontrol Kiiltiirii: Kontrol kiiltiiriiniin temelinde askeri kurumlar vardir. Askeri
prototipler 6zellikle diinya savaslar sirasinda orgiitler i¢in bir temel olusturmus ve
giiniimiizde de egitimle ilgili, kamusal ve cesitli diger Orgiitler i¢in bir prototip
olusturmaktadir. Kontrol kiiltiiriinde bireysel motivasyon kisinin gii¢ isteginde yatar.
Gii¢ kisinin olaylar iizerinde etkisi, baskis1 ve kontrolii olmasini saglar. Bu kiiltiir tipine

uygun lider icin en 6nemli sey hitkmetmektir.

* Isbirlik¢i Kiiltiir: Isbirlikgi kiiltiiriin temelinde aile ve spor kurumlar1 vardir.
Genelde hizmet sektorii ve aile sirketleri bu kiiltiire ornek teskil eder. Isbirlikci kiiltiirde
takim caligmasi ve sinerji onemlidir. Bu kiltiir tipine uyan firmalar ¢alisanlarina inanir
ve onlarin basariya ulagmasi i¢in ellerinden geleni yaparlar. Ayica uyum, siki calisma
ve Ozel yeteneklere yogunlasarak ayn1 zamanda gerekli oldugunda bagskalarina yardim

etmek Oonemlidir.

* Yeterlilik Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipi egitim ve 6gretim organizasyonlarini temel
alir. Universiteler gibi, yeterlilik kiiltiirii de entelektiiel ve teknik kapasiteyi destekler.
Bu Kkiiltiir tipi basar1 motivine dayanir ve miikemmele ulagsmay1 hedefler. Giiglii bir
basar1 motivi olan insanlar, gercek¢i hedefler secerler, hedeflere ulasmak icin kisisel

cabalarmin gerekecegi isler secerler. Basar ihtiyaci aslinda birseyi digerlerinden daha

212 yural, s. 75.



iyl yapma istegiyle ilgilidir. Bu insanlar siirekli olarak standartlar yiikseltmeyi ve
kendilerine yeni daha yiiksek hedefler koymay1 boylece yeterlilik seviyelerini arttirmay1

isterler.

* Yetistirme Kiiltlirii: Son kiiltlir tipi olan yetistirme kiiltiirii temelini dinsel
kurumlardan alir. Dinsel kurumlar insan ruhunu gelistirmeyi, ahlaki degerleri yaymay1
ve insan wkini daha yiiksek seviyelere cikarmayr hedefler. Insanlarin degerli
gordiiklerini basarmalarin1 saglayacak bir beklenti ve inanglar sistemi olustururlar.
Yetistirme kiiltiiriinde insanlar ¢ok calisirlar ve kendilerini basariya adarlar. Burada
insanlara kisisel ozgiirliik verilir, Bu da insanlarin gérmelerini, kesfetmelerini, deneyim

kazanmalarin ve risk alabilmelerini saglar.

3.2.4. Parsons ve ‘AGIL’ Modeli

Parsons, orgiit kiiltiirii konusunda degerler iizerinde ilk duran ve bu konuda
model gelistiren sosyologlardan biridir. Parsons gelistirdigi ‘AGIL’ modelinde her
sosyal sistemde sistemin devamliligini saglamak icin belirli fonksiyonlarin karsilanmasi

iee e o 2]3
gerektigini ileri siirer

. Model dort fonksiyondan olusur ve bas harflerinin birlesmesi
ise teorinin adi olan AGIL ortaya c¢ikar. Bu modelde adi gegcen dort fonksiyon;
Adaptasyon yada uyum(Adaptation), Amag¢ edinme ve amaca ulagsma(Goal Attainment),
Biitiinlesme(Integration) ve Mesruluk(Legitimacy) adimi tasir. Bir seye basarili bir
bicimde uyum saglamak i¢in sosyal sistem ¢evresini tanimali, cevrenin nasil degistigini
anlamali ve buna gore gereken uyumu gostermelidir. Amaca ulagsmak i¢in sosyal sistem
hem bu amagclar1 belirlemeli hem de bu amaglara ulasmak icin belirli stratejileri
olusturmalidir. Biitiinlesme sosyal sistemin kendini olusturan parcgalari birarada tutma

ihtiyacindan kaynaklanir. Mesruluk ise sosyal sistemin yasadigi c¢evre icinde

devamlilig: siirdiirme ihtiyacindan dogar.

Parsons’a gore yukarida agiklanan fonksiyonlar her sosyal sitemde vardir ve bir

sistemin varligi, mesrulugu ve kabul edilebilirligi yine bu fonksiyonlara baglidir.

213 Ozkalp ve Kirel, s. 102.



3.3. ORGUT KULTURU ve OGRENEN ORGANIZASYONLAR iLiSKiSi

Tiim orgiitlerde oldugu gibi, 6grenen oOrgiitlerde de orgiit kiiltiirtiniin 6nemi ve
fonksiyonlar1 biiyiiktiir. Bir orgiitiin 6grenen bir organizasyon olmasi demek, orgiit
kiiltiirii tarafindan Ogrenen organizasyon felsefesinin 6ziimsenmis olmast demektir.
Ogrenen bir organizasyonda, orgiit kiiltiirii 6grenen organizasyonun temel prensipleri
olan; kisisel yetkinlik, diistinsel modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve

sistem diisiincesi etrafinda sekillenir.

Ogrenen organizasyon felsefesinin orgiite yayilim orgiit kiiltiirii aracihifi ile
gerceklesir. Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri ve boyutlar1 , siirekli 6grenme, siirekli gelisim,
yaraticilik, degisime verilen 6nem, bilgi paylasimi gibi 6grenen organizasyon ozellikleri
ile biitiinleserek orgiitiiniin tamaminda bu degerlerin benimsenmesine yardimci olur.
Ozetlemek gerekirse, orgiitiin sahip oldugu kiiltiir ve 6grenen organizasyon felsefesi

birbirlerini karsilikli olarak etkilerler.

3.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogrenen Organizasyon Kavramu Uzerindeki

Etkisi

Ogrenen organizasyonlarda kiiltiiriin, kendine 6zgii giiclii kiiltiirel karakteristik
ozelliklerinin her organizasyona uyarlanabilecegi ortaya konulabilen 6nemli bir yeri
vardir. Ogrenen organizasyonlar icin kiiltiiriin, “glic kaynagi olmasi” ve yapiyi
etkilemesi ile belirginlesen onemi iizerinde de durmakta fayda vardir**. Ogrenen
organizasyon Kkiiltiirli temel degerler ve inan¢ olarak bilginin Onemi ve 6grenme
gereksiniminin karsilanmasi iizerinde sekillenmektedir. Sahip oldugu diger deger ve
varsayimlar1 da géz oniinde bulundurursak, 6grenen organizasyonun giiclii bir kiiltiir

yapisi sergiledigini sOyleyebiliriz.

Orgiitsel kiiltiir rekabet avantaji yaratma bakimindan sagladigi giic nedeniyle
organizasyonlarin temel kaynaklar1 arasinda en basta gelen unsurlardan birini teskil

etmektedir. Bu anlamda soyut bir orgiitsel bilesen diye nitelendirebilecegimiz kiiltiir;
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organizasyonun somut varliklart ve yeteneklerinin etkinligini arttirmanin Gtesinde bu
unsurlarin gelisim yonii ve hizim belirlemesi bakimindan aslinda organizasyonlarin en

basta gelen gii¢ kaynagidir®"”.

Ogrenen organizasyonlarm gelisiminde, organizasyonlarin siirekli olarak
yapilarinda 6grenmeyi kolaylastiracak bir orgiit kiiltiirii olusturmalar1 yagsamsal énem
tasir. Cevreye uyum saglayabilme Ogrenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken
temel yeteneklerden biridir ve bu yetenek orgiit kiiltiirii sayesinde gelistirilip orgiitsel

bir 6zellik haline getirilebilir.

Ogrenen organizasyonlarda var olan temel degerlerden biri de islerin yapilis
seklini sorgulayabilmektir. Varsayimlarin siirekli olarak sorgulanmasi, yaraticilik ve
gelistirme faaliyetleri i¢cin gerekli ortami saglamaktadir. Bu kiiltiir icerisinde yeni fikir,
yeni iirlin ve yeni ig siireci yaratanlar takdir edilir ve odiillendirilir. Aym1 zamanda
Ogrenen organizasyonlarda, risk almanin 6grenmek adina ne denli 6énemli oldugunu

vurgulamak i¢in hatalar hosgériilii bir sekilde karsilanir*'°.

Ogrenen organizasyonlarin kiiltiirel ¢evresini olusturan anlayisin temelinde,
gelecege yonelik c¢oziimler iiretmek {iizere tiim organizasyon {yeleri tarafindan
paylasilan stratejik bir bakis agis1 mevcuttur. Bu anlamda 6grenen organizasyonlarin
kiiltiirel karakteristiklerinin 6ziinde, gelecege yonelik olarak siirekli bir gelisme amaci
yatmaktadir. Bu amag etrafinda inangli bir katilim gerceklestiren tiim ¢alisanlar, ‘nicin,
biz bu isi bu yol ile yapiyoruz?’ ve ‘Yaptigimiz isleri nasil daha iyi yapabiliriz?’
sorgulamasina dayali bir bilingle uygulama ile biitiinlesmislerdir. Cesitli i¢sel ve digsal
kaynaklardan edinilen bilgilerin tiim organizasyon diizeyine yaygilastirilmasiyla ve
deneysel bir bakis ag¢is1 altinda cevap aranan bu sorulara, sistem diislincesi cergevesinde
uygun c¢oziimler gelistirilir ve uygulamaya yansitilir. Bu anlamda 6grenen
organizasyonun isleyisine yol gosterecek olan yapi ve stratejilerin islerlik kazanmasi,

kiiltiirel ¢ercevenin belirledigi alanda gerceklesir.

215 Pinar, s. 41.
216 Arslantas, s. 88.



Kiiltiir, belirli bir grup, dis ¢evreye uyum ve icsel biitiinlesme problemleri ile
basa ¢cikmay1 6grenirken, dogru olarak kabul edilecek kadar ise yaramis ve bu sebeple, o
probleme iligkin olarak algilamak, diisiinmek ve hissetmek icin dogru yol olarak iiyelere
Ogretilmesi gereken, bu grup tarafindan icat edilmis, kesfedilmis veya gelistirilmis

temel varsayimlarin bir motifi seklinde tammlanabilir®!’

. Bu sebeple Kkiiltiiriin igsel
uyumlulugunun derecesi ve kuvveti grubun istikrarinin, grubun var oldugu siirenin
uzunlugunun, grubun 6grenme deneyimlerinin yogunlugunun ve dgrenmenin yer aldigi
mekanizmanin, bir fonksiyonudur. Buradan yola ¢ikilirsa Ogrenen organizasyon

kavraminin orgiit i¢cindeki yansimalar da orgiit kiiltliriinii gelistirecek ve degistirecektir.

3.3.2. Ogrenen Organizasyonlarm Kiiltiirel Ozellikleri

Ogrenen bir organizasyonun kiiltiiriiniin en temel 6zelligi siirekli 6grenme ve bu

yolla gelisimi desteklemesidir. Bu 6zellikleri daha kapsamli olarak asagidaki gibidir218:

* Ogrenen bir orgiit 6grenme ve yeniligi tesvik eder ve odiillendirir. Yeni
fikirlerin organizasyon icin 6nemi biiyiiktiir. Bu yiizden yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi

icin ¢alisanlar cesaretlendirilmeli ve yeni fikirlerden basarili olanlar ddiillendirilmelidir.

* Risk almay1, denemeler yapmay1, karsilikli iletisimi ve arastirmayi tesvik eder.

* Hatalarin paylasilmasina ve hatalarin 6grenme icin birer firsat olarak

goriilmesine izin verir.

* Ogrenen bir orgiit tiim calisanlarin mutluluk ve refahina 6nem verir. Bu tiir
orgiitler, orgiit icindeki bireylerin farkli yasam tarzlar1 ve farkli degerlerini takdirle

karsilarlar, bu tiir farkliliklarin degisik bakis acilar1 ve yeni fikirler yarattigi kabul edilir.

Asagidaki tabloda ise klasik organizasyon yapist ile karsilastirmali olarak

6grenen organizasyonlarin kurumsal, 6rgiitsel ve kiiltiirel 6zellikleri yer almaktadir*":

*'7 Edgar Schein.
218 Arslantas, s. 89.



Tablo 3: Klasik Organizasyon Ogrenen Organizasyon Karsilastirmasi

Klasik Organizasyon

Ogrenen organizasyon

Gelenekler

Rutinlegmis, mevcut orgiitsel

yapinin korunmasi

Siirekli sorgulama durumu, kati
olmayan; siirekli degisen, siirekli
olarak  dinamik faaliyetlerin

desteklenmesi ve Orgiit igi

degisimin saglanmasi

Spesifik
kurumsallagmis

uygulamalar

Verilen direktiflerin izlenmesi,

calisanlarin tistleri gibi

diisiinmeyi O0grenmesi,

calisanlarin kendi faaliyetlerinden
sorumlu tutulmasi; yoneticilerin

kendi boliimlerinden yada

departmanlarindan sorumlu

olmasi; liderin vizyon

olusturmaktan sorumlu olmasi;

calisanlarin, yonetim ile

calisanlar arasindaki bilgi

iletisimini saglamaktan sorumlu
tutulmast;

bireysel egitim

seminerleri ve derslerin

yapilmasi; igin tamamlanmasi

Acik ve paylasilan diisiinsel
model; sistematik  diisiinme;
paylasilan vizyon; takim halinde
O0grenme; bireysel iistiinliigiin en
yiikksek seviyeye cikmasi; isin
nasil

tamamlanmasi icin

yapmam  gerekir = sorusunun

sorulmasi

Kiiltiir

Yukarida verilen kurumsallasmis

uygulamalarin tiimii

Ogrenen organizasyon

disiplinlerinin rutinlesmis

faaliyetler haline doniismesi

Biiylime

degisim

ve

Duragan, degisim ihtiyaci yok

Siirekli degisim

Kaynak: Douglas Guthrie, Transforming an Existing Organization Into a Learning

Organization, 1996, http://www.touchstone.com/tr/wp/transform.html, (30/04/2006).

219 Douglas Guthrie, Transforming an Existing Organization Into a Learning Organization, 1996,
http://www.touchstone.com/tr/wp/transform.html, (30/04/2006).




3.3.3. Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenmeyi Destekleyen Orgiit Kiiltiirii
Boyutlar:

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar kiiltiirii olusturur ve Kkiiltiiriin yansimalaridirar.
Liderler, orgiitsel kiiltiir profillerini belirli boyutlart tanimlamak i¢in kullanirlar®®.
Ogrenen organizasyonlarda ogrenmeyi destekleyen bazi orgiit kiiltiirii boyutlari

asagidaki gibidir:

* Vizyon: Ogrenen organizasyonlar orgiit calisanlarmin katilimi ile olusturulmus
paylasilan bir vizyon sahiptir. Calisanlar kendilerinden bir parca bulduklar bu vizyonu

gerceklestirmek i¢in caba sarf ederler, boylece kendilerini de gerceklestirmis olurlar.

* Siirekli Gelisim ve Ogrenme: Ogrenen bir organizasyonun temel 6zelligi
stirekli gelisime verilen onemdir. Siirekli gelisim, siirekli 6grenme yoluyla saglanir.
Orgiit icindeki tiim bireyler kendilerini siirekli gelisim ve Ogrenmeye adamislardir.
Liderler de ¢alisanlarin bunu gerceklestirebilmeleri i¢in 6grenme sistemini kurulmasini

ve gerekli alt yapinin temin edilmesini saglarlar.

* Bireysel Gelisim ve Egitim: Ogrenen orgiitlerde bireysel gelisim desteklenir
ve calisanlara gerekli egitim ortami ve kaynagi saglanir. Bireysel gelisim yolu ile
orgiitiin gelisecegi inanci vardir, bu sebeple calisanlar 6grendiklerini siirekli olarak

Orgiitiin biitiinii ile paylasir.

* Takim Caligmast: Ogrenen orgiitlerde takim calismasina ve takimlar aracilig
ile 6grenmeye 6nem verilir. Kisisel gelisime 6nem veren, paylasimci bireyler tarafindan
olugan takimlar araciligl ile etkin bir Ogrenme gerceklesir. Takimlar uyumludur,

olumsuz ¢atisma yoktur ve sinerji yaratarak calisirlar.

* Sistem Anlayisi: Ogrenen organizasyonda gelismis bir sistem anlayist vardir.
Olaylar arasindaki neden sonug iliskileri daha iyi kavranabilir, daha biitiinciil bir

diisiinme sistemi vardir. Resmin tamamim gorebilirler, agaca degil ormana odaklanirlar.

0 Judith R.Gordon, Organizational Behaviour-A Diognostic Approach, 6. Basim, New Jersey:

Prentice Hall, 1999, s. 344



* Degisim: Ogrenen organizasyonlarda degisime karsi olumlu bir bakis acist
vardir, c¢alisanlar degisim yolu ile geliseceklerini bilirler. YoOnetim tarafindan
desteklendikleri i¢in degisim onlar i¢cin korkutucu degildir, degisim ortaminda bile

kendilerini giivende hissederler.

* Yenilik ve Risk alma: Ogrenen organizasyon yapisi yenilige aciktir, yeni
fikirlerin denenmesi desteklenir. Calisanlar risk alma konusunda cesaretlendirilirler.

Basarili sonuglar yonetim tarafindan ddiillendirilir.

* Tecriibe ve Hata: Ge¢cmiste yasanan tecriibeler, gelecekteki dgrenmeler icin
yol gosterici durumundadir. Ogrenen organizasyonlar tecriibeler yoluyla da Ogrenir.
Orgiit icinde yapilan hatalar da birer 6grenme firsatidir, bu sebepten dolay1 hatalara

kars1 olumlu bir bakig acis1 vardir ve hatalar cezalandirilmaz.

* Qrgiitsel Hafiza: Ogrenilen tiim bilgiler, sistematik bir bicimde, teknolojiden
de yararlanarak orgiit hafizasina kaydedilir. Orgiit hafizas1 da gelecekteki dgrenmeler
icin kaynak olusturulacaktir. Orgiit hafizas1 kolay ulagilabilirdir ve 6grenmeye ayrilan
kaynag1 azaltir, aym seyin iki defa O6grenilmesi yada ayni hatanin iki kez yapilmasi

kaynak israfidir.

* Orgiitsel Baglilik: Ogrenen bir organizasyonda calisanlar orgiite yiiksek
derecede baghdir. Paylasilan vizyon araciligi ile kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak
goriirler ve bu vizyonu gerceklestirmek igin ortaya iistiin bir performans koyarlar.

Calisanlar liderler tarafindan siirekli olarak desteklenir ve bireysel olarak ilgilenilirler.

* Yetki Devri: Ogrenen organizasyonlardaki liderlik anlayisi, klasik
organizasyonlardan oldukca farklidir. Calisanlara, onlardan ne beklendigi net olarak
sOylenip gerekli kaynaklar saglandiktan sonra gorevlerini yerine getirmeleri i¢in Ozgiir

birakilirlar.

* Katilmhi Yo6netim: Vizyon olusturma, strateji ve politika belirlemede

calisanlanin fikir ve 6zelliklerine de 6nem verilir. Nihai miisteri ile cogu zaman birebir



iligki i¢inde olan kisiler ¢alisanlar oldugu icin, tiriin gelistirme yeni bir iirin yaratma

gibi konularda calisan fikirleri degerli goriiliir.

* Cahganlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi: Ogrenen bir orgiitte
calisanlan destekleyen ve basarilarindan dolayr maddi ve manevi olarak ddiillendiren
bir orgiit kiiltiirii vardir. Bu ¢alisanlarin motive olmasina ve orgiite baglanmasina sebep
olur. Kendini orgiitiin bir parcasi gibi hisseden ve ¢abalarinin farkina varildigini1 géren

calisanin performansi da artar.

* fletisim Sistemi: Ogrenen organizasyonlarin iletisim sistemi, g¢alisanlar
arasinda bilginin hizli ve dogru bir bicimde akmasin1 saglayacak sekilde diizenlenmistir.
Teknolojik olarak desteklenmis bu iletisim sistemi, Orgiitsel 6grenmenin

gerceklesmesine yardim eder ve 6grenmeyi kolaylastirir.

* Orgiit Yapis1: Ogrenen organizasyonlar, kademeler arasinda mesafenin fazla
olmadigi, degisime kolay adapte olabilen, hiyerarsinin onemli olmadig1 esnek orgiit
yapilarina sahiptirler. Basiklasmis bu orgiit yapisinda kademeler aras1 hem yatay hem

dikey iletisim ve paylasim s6z konusudur. Orgiit yapis1 merkezi degildir.

3.4. OGRENEN ORGANIZASYON HALINE DONUSMEDE ORGUTSEL
DEGERLERIN ROLU ve ONEMi

Ogrenen organizasyona doniisiim siireci oldukca zordur. Orgiit icinde bircok
yapida degisiklige gidilecegi gibi, orgiit kiiltiirii de ayn1 sekilde degisecektir. Bu siirecin
kolaylastirilabilmesi ve ¢alisanlar tarafindan daha ¢abuk benimsenebilmesi icin kiiltiirel
degerlerden yararlanilir. Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandig1 ve paylasti§1 temel
degerler, kurum Kkiiltiiriiniin 6nemli bir 6gesidir. Kiiltiir insanlarin paylastigr deger ve
inanglarla baslamaktadir. Bu degerlerin tiimii oOrgiitteki temel anlayis sistemini
olusturmaktadir ve bu temel anlayis hem i¢ hem dis adaptasyon ve biitiinlesme

problemlerinde kullaniimaktadir™'.

2! Gil, s. 151.



Degerler moral ve ahlaki kodlar ile yakindan ilgilidir ve insanlarin hangi
davramsin dogru oldugu konusunda fikir edinmelerini saglarlar*®. Diiriistlik ve
acikligin 6nemli bir deger olarak kabul edildigi kiiltiirlerde, calisanlar diiriist
davranmalar1 ve acik olmalar gerektigini diisiiniirler ¢iinkii bu yapilmasi gereken dogru
seydir. Ogrenen organizasyona doniisiim siirecinde de degerler calisanlar igin bir
cerceve olacaktir. Siirekli 6grenme ve gelisim, degisim, acik ve dogru bilgi, deneysel
bakis, paylasim, seffaflik, sorumluluk, baglilik, ortak amag¢, miisteriye odaklanma,
demokratik davranis, 68renen organizasyon degerleri arasindadir. Olusum siirecinde bu
degerler iist yonetim tarafindan calisanlara benimsetildigi takdirde; Ogrenen
organizasyon alt yapisi olusturulmus olacagi icin; sonraki asamalarda yapiyr kurmak

daha kolay olacak ve direng¢ azalacaktir.

Orgiitsel kiiltiiriin, organizasyonda yer alan tiim calisanlar1 birbirine, amaclara
ve dolayist ile organizasyonun biitiiniine baglayarak yerine getirdigi islevin Onemi;
Ogrenen organizasyonlarda, rekabet avantaj1 saglama bakimindan dogrudan gii¢c kaynagi
olmasi ve organizasyon yapisi ve isleyisini etkilemesiyle daha da 6n plana ¢ikmaktadir.
Ogrenen organizasyonlarda kiiltiiriin tasidigi bu 6nem, kendine ozgii giiclii kiiltiirel

karakteristiklerinden kaynaklanmaktadir®®>.

Bu boliimde kisaca; orgiit kiiltiirii kavrami, orgiit kiiltiirii modelleri, 6grenen
organizasyonlarin kiiltiir boyutlari, 6grenen organizasyon orgiit kiiltiirii iligkisi ve orgiit
kiiltiirii degerlerinin 6grenen organizasyon olusumundaki rollerinden bahsedilmistir.
Dordiincii boliimde ise 6grenen organizasyonlarin basari kriterleri konusunda imalat ve

hizmet sektoriinde yapilan bir uygulama yer alacaktir.

222 Robbins, s. 21.
23 Pinar, s. 73-74.



DORDUNCU BOLUM

OGRENEN ORGANiIZASYONLARDA BASARI KRiTERLERI
KONUSUNDA URETIM VE HiZMET SEKTORUNDE BiR
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMi

Calismada amag, 6grenen organizasyon olduklart varsayilan, liretim ve hizmet
sektoriindeki birer firmada basar1 kriterlerinin incelenmesi ve kriterler acisindan
degerlendirilmeleridir. Bu amag¢ dogrultusunda 6grenen organizasyon ve basar kriterleri
acisindan iki farkli sektorden firma incelenmis ve icinde bulunduklari durum ortaya
konmaya calistlmistir. Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterleri olarak cesitli

kaynaklardan yararlanilarak on bir boyut belirlenmistir, bunlar:

* Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi

* Bilginin Elde Edilmesi ve Paylasilma Diizeyi

* Degisim Yonetimi ve Degisime Olan Bakis Acisi

* Bireysel Gelisim ve Orgiit Gelisimine Katkist

* Tecriibeyle ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakis Agist

* Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi

* Teknoloji Kullanim Orami ve Koordinasyon

* Calisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

* Ogrenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve Takim Calismast
* Resmin Tamamin1 Gorebilme, Sistem Anlayist

* Ogrenme Kavrami ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

Icinde bulundugumuz yogun rekabet ortaminda orgiitlerin - &grenen
organizasyona doniisme zorunluluklar1 kacinilmazdir. Orgiit acisindan bir zihniyet ve

kiiltiir degisimini gerektiren bu siire¢ olduk¢a zorlu olacaktir. Orgiitlerin ne durumda



olduklarinin bilinmesi ve bu yonde stratejilerini yeniden diizeltmesi agisindan; onlar
icin oldukca onemli ve zorlu olacak bu siirecin degerlendirilmesi, geri bildirimin
yapilmasi ve uygulamanin basarisinin ortaya konmasi olduk¢a 6nemlidir. Bu calisma da
Ogrenen organizasyon olduklar1 varsayilan hizmet ve iiretim sektorlerinden birer firma
basar kriterleri agisindan incelenip degerlendirildigi icin, her iki sektdrden birer firmay1

inceleme firsatin1 bulacagimiz i¢in 6nemlidir.

4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI ve SINIRLILIKLARI

Bu caligmada arastirilmasi diisiiniilen konular dahilinde gelistirilen ve test edilen

hipotezler asagidaki gibidir:

H;: Ogrenen organizasyonun bagar kriterleri ile ilgili ¢alisan algilart agisindan

A ve B firmalar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonun basar1 kriterleri ile ilgili calisan algilar1 acisindan

A ve B firmalar arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin
yayilma diizeyi ile ¢alisanlarin desteklenmesi ve odiillendirilmesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Hy: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin
yayilma diizeyi ile ¢alisanlarin desteklenmesi ve odiillendirilmesi arasinda anlamli bir

iligki yoktur.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim ¢alismasi arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hoy: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim ¢alismasi arasinda anlaml bir iligki yoktur.



H;: Ogrenen organizasyonlarm basari kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmasi arasinda anlaml bir iliski

vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarm basari kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmasi arasinda anlamli bir iligki

yoktur.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilmasi ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilmasi ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkisi arasinda arasinda anlamli

bir iliski yoktur.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden organizasyonel bellegin
olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden organizasyonel bellegin
olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlaml bir

iligki yoktur.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin yasina gore anlamh bir farklilik gostermektedir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

caligsanlarin yasina goére anlamh bir farklilik géstermemektedir.



H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin kidemine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin kidemine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

H;: Ogrenen organizasyonlarm basarisina etki eden kriterlerin algilanmast,

calisanlarin egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Hop: Ogrenen organizasyonlarm basarisina etki eden kriterlerin algilanmast,

calisanlarin egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

Arastirmada zaman kisitt1 olmasi sebebiyle uygulamayi yapacak firma bulma
konusunda sikinti yasanmistir. Ogrenen organizasyon kavraminin Tiirkiye’de cok
yaygin olmamasindan dolayr uygulama yapan ¢ok fazla firma yoktur ve uygulama
yapan firmalar da bdyle bir ¢alismaya ¢ok sicak bakmamaktadirlar. Fiili olarak 6grenen
organizasyon uygulamasi yapan firmalarla irtibata gecilmesine ragmen; calisanlarin
zamanini alacagi, kurumsal bilgiyi firma digina aktarmak istemedikleri ya da uygulama

konusunda ¢ok fazla talep aldiklar1 gibi gerekgelerle uygulama talebi reddedilmistir.

4.3. ARASTIRMANIN EVRENi ve ORNEKLEMi

Arastirma iiretim ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren iki farkli firmada,
firmalarin 6grenen birer organizasyon olduklar1 varsayimmi altinda yapilmistir. Tekstil
imalat ve ihracati yapan A firmasinin insan Kaynaklar1 boliimiine verilen 60 anket

formundan 46’s1 calismada kullanilabilmistir, geri doniis oran1 %76’dir. 300 calisanin



bulundugu firmada, anketler 100 kisi olan beyaz yakali personele yapilmistir ve

orneklem evrenin %46’sim ifade etmektedir.

Yayin dagitim ve pazarlamasi yapan hizmet sektoriindeki B firmasi insan
Kaynaklar1 Boliimiine verilen 40 anket formunun 35°i ¢calismada kullanilmigtir, anket
geri doniis oran1 %87 dir. 484 calisanin bulundugu firmada, anketler 200 kisiden olusan

beyaz yakali personele yapilmustir. Orneklem evrenin %17.5 sini olusturmaktadir.

4.4. VERi TOPLAMA ARACI ve GUVENIRLILIiGi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmistir. Anket
calismalan, gorece olarak c¢ok sayida veriyi, ekonomik olarak elde etmeyi
saglamaktadir. Ayrica anket yontemi elde edilen verileri standardize edebilmek ve
analizi kolaylastlrabilmektedir.224 Anket; demografik ozellikler ile Ogrenen
organizasyonun basarisin1 etkileyen kriterlere iliskin Onermelerin yer aldigr iki
boliimden olusmaktadir. Bu ifadeler belirlenirken Cem Ciineyt Arslantas’in “Ogrenen
Organizasyonlar ve Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit I¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen
Unsurlara Yonelik Bir Arastirma” baglikli doktora tezinde yer alan anket formu baz
alinmustir. Bunun diginda Erding Dalli'nin “Ogrenen Organizasyonlarin Ozellikleri ve
Uygulamaya lliskin ki 6rnek Olay” isimli yiiksek lisans tezinin uygulama kismindaki
soru formundan yararlanilmistir. Anket formunda kullanilan sorularla, on bir boyut
altinda incelenen Ogrenen organizasyon basar1 kriterleri hakkinda calisan algilan
Olciilmeye calisilmistir. Sorular ¢alisanlarin; 6grenme, siirekli gelisim, egitim, st
yonetimin destegi, bilgi paylasimi, koordinasyon gibi konularda firma hakkindaki
goriiglerini almaya yonelik olarak hazirlanmistir. Anketi cevaplayanlar her ifadenin
kendileri icin ne derecede gecerli oldugunu belirtmiglerdir. Anketi dolduranlarin
ifadelere katilimlar i¢in 5°li Likert ol¢egi kullamlmistir. (5: Kesinlikle Katiliyorum; 1:

Kesinlikle Katilmiyorum)

224 Remzi Altunisik, vd. Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamali, 2004, Sakarya:
Sakarya Kitabevi. S.57-58



Konu hakkinda firmalarin insan kaynaklar boliimleriyle goriisiilmiis ve bilgi
verilmistir. A firmasi 60, B firmasi ise 40 anket ile calismaya katilabileceklerini
bildirmislerdir. A firmasindan 52 adet doldurulmus anket formu alinmis, 46 tanesi
eksiksiz ve diizgiin oldugu i¢in kullanilabilmistir. B firmasindan ise 35 anket formu geri
alinmis ve hepsi ¢alismada kullanilmistir. Arastirma verileri gizlilik esasi cergevesinde

degerlendirilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formunun giivenilirlik analizi sonucu Cronbach
Alpha degeri 0,9556 olarak belirlenmistir. Bu sonug, soru formunu olusturan ifadelerin
icsel tutarliliginin sosyal bilimlere yonelik bir arastirma igin ¢ok iyi oldugunu

gostermektedir S

4.5. VERI ANALIZ TEKNIKLERi

Aragtirmada hipotez testlerinin yani sira, tanimlayici istatistik olarak aritmetik
ortalama ve standart sapma kullamlmistir. Yapilan Kolmogorov — Smirnov testi
dogrultusunda, veriler normal dagilmadigi i¢in non-parametrik testler kullanilmistir.
Veri analizinde Ki-Kare, Kruskal Wallis, Mann-Whitney U testleri kullanilmistir.
Aragtirma sonucunda elde edilen veriler, SPSS 11.5 for Windows istatistik programu ile

degerlendirilmistir.

4.6. BULGU ve YORUMLAR

4.6.1. A Firmasina Yonelik Bilgiler

Bir aile sirketi olan A firmas1 1974 yilinda tekstil sektoriinde hizmet vermeye
baslamistir. Orme hazir giyim imalat ve ihracati yapan firmanin aym1 zamanda kendine
ait bir boyahanesi bulunmaktadir. Bununla beraber, son yillarda kurlardaki diisiisten ve

Uzak Dogu’nun rekabet sartlarin1 zorlastirmasindan dolay: firma, ayakta kalabilmek

2 Seref Kalayct vd. SPSS Uygulamah Cok Degiskenli istatistik Teknikleri, 2005, Ankara: Asil Yaym
Dagitim, s. 405.



icin kendi markasini olusturma siirecine gitmis ve 2006 yaz sezonunda piyasaya adim
atmustir. 2005 yili cirosu 33.000.000 $ olan firmanin misyonu; “Tiirkiye’nin zengin
kaynaklarmin verimli bir sekilde kullanilarak diisitk maliyetle en kisa siirede yiiksek
kaliteli imalat gerceklestirerek hazir giyim sektoriinde uluslararasi alanda iddiali
olmak”tir. Firma vizyonunu, “Uriin ve hizmet kalitesini arttirmak icin yan iireticiler ve
miisteriler ile isbirligi icinde caligmak”™ olarak agiklamistir. Firma hedefleri ise asagidaki

gibidir:

* Devamli olarak degisen moda akimlarina kendisini ve miisterilerini adapte

etmek.
* Toplam kalite odakl1 olarak her yonde kendisini gelistirmek
* Imalat ve yonetim teknikleriyle 6ncii olmak

* Yan imalat¢ilan ve ¢alisanlarim yliksek motivasyonda tutmak.

Calisan gelisimine ©nem verilen firmada, buna yOnelik olarak egitim
programlar diizenlenmektedir. Calisanlara verilen egitimler arasinda; Ingilizce ve
Ispanyolca kurslari, ilk yardim egitimi, iletisim egitimi, karar verme ve problem ¢6zme
egitimi, ¢atisma ¢dzme egitimi ve isle ilgili egitimler yer almaktadir. Firmada egitimler

araciligi ile gelisecek calisanlarin firma gelisimine katkida bulunacagi inanci vardir.

4.6.1.1. A Firmasma Ait Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlari

A firmasindan aragtirmaya katilan grubun demografik degiskenlerinin frekans
dagilimlann ve yiizdeleri asagidaki tablodaki gibidir(Tablo4). Arastirmaya katilan
grubun %54.3’ii bayan, %45.7°si erkektir. Calisanlarin kidem siireleri dengeli
dagilirken, firma igcinde ¢alisanlarin biiyiik kisminin yas araligi 26-35 yas araligindadir.
Egitim seviyesine bakildiginda ise ¢alisanlarin %52.2’1ik kismu {iniversite mezunudur,

bunu % 39.1 ile lise mezunlar takip etmektedir.



Tablo 4: A Firmas1 Arastirma Katiimcilarimn Sosyo-Demografik Ozellikleri

Frekans | Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 25 543
Erkek 21 45,7
Yas 25 yas alt1 9 19.6
26-30 yas arast 19 41.3
31-35 yas arasi 11 23.9
36 ve iizeri 7 15.2
Egitim k6 gretim 3 6.5
Lise 18 39.1
Universite 24 52,2
Lisansiistii 1 2.2
Kidem 1 yildan az 12 26.1
1-3 yil aras1 12 26.1
3-6 yil arasi 10 21.1
6 yildan fazla 12 26.1
Pozisyon | Yonetici/Ust 20 43.5
Calisan/Ast 26 56.5

4.6.2. B Firmasin Ait Bilgiler

Yayin dagitim ve pazarlama alaninda faaliyet gosteren B firmasi, bir¢ok alanda
faaliyet gosteren biiyiik bir holdinge baglidir. Merkez ofisleri Istanbul’da olmakla
beraber, Tiirkiye capinda alti ilde bolge miidiirliikleri bulunmaktadir. 1992 yilinda
kurulan firmada 484 kisi caligmaktadir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmada

ana faaliyet konusu giinlik gazete dagitimi oldugu ig¢in; genel merkez, bolge



miidiirliikleri ve bayilikler arasinda tam bir koordinasyon saglayabilmek amaciyla bilgi

teknolojilerinden yogun olarak yararlanilmaktadir.

Firma, calisanlarina kurulusundan itibaren 6grenen organizasyon egitimleri
vermektedir. Her yilin Kasim ayinda egitim biitgesi belirlenmekte ve takip eden yilin
Subat ayinda; egitim ihtiya¢ analizi dogrultusunda; o yil icin verilecek egitimlerin
programlan yapilmaktadir. Calisanlara igle ilgili egitimlerin disinda; zaman yonetimi,
problem ¢6zme, karar verme, medya planlama, is¢i sagligi, ilk yardim, sunug teknikleri,
kurumsal iletisim, vizyon ve misyon egitimleri verilmektedir. Verilen bu egitimler
sayesinde firma, isgiictinii gelistirecegine, calisan motivasyonunu arttiracagina, 6zellikle
Ogrenen organizasyon egitimleri araciligi ile caliganlarin ufuklarim gelistireceklerine

inanmaktadir.

Kendini, 6grenen ve Ogrenerek degisen bir organizasyon olarak tanimlayan B
firmasi, c¢alisanlarin 6grendiklerini calisma arkadaslan ile paylastiklari, ortak bir amag
dogrultusunda birlestikleri bir ¢alisma ortami hedeflemektedir. Orgiit gelisimini bireysel
gelisim araciligiyla saglayacagia inanan firma, geg¢mis tecriibelerinden gelecekte
yararlanmay1 ilke edinmistir. Firma vizyonunu; “Faaliyet gosterdigi cografyada
paydaslarina deger yaratan bir diinya sirketi olmak™ olarak belirlemistir ve belirlenen bu

vizyon calisanlara gergeklestirilen egitimler araciligi ile aktarilmaya calisilmaktadir.

4.6.2.1. B Firmasina Ait Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlari

B firmasindan arastirmaya katilan grubun demografik degiskenlerinin frekans
dagilimlar1 ve yiizdeleri asagidaki tablodaki gibidir(Tablo 5). Arastirmaya katilan
grubun %54.3’4 erkek, %45.7’si bayandir. Calisanlarin kidem siireleri dengeli
dagilmaktadir ve firma calisanlarinin biiylik kisminin yas araligi 26-35 arasindir.
Egitim seviyesine bakildiginda ise ¢alisanlarin %74.3’1lik kismu {iniversite mezunudur,

bunu % 14.3 ile lise mezunlar takip etmektedir.



Tablo 5: B Firmasi Arastirma Katihmcilarinin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Frekans | Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 16 45,7
Erkek 19 54,3
Yas 25 yas alt1 8 22.9
26-30 yas arast 16 45.7
31-35 yas arast 8 22.9
36 ve iizeri 3 8.6
Egitim Lise 5 14.3
Universite 26 74.3
Lisansiistii 4 11.4
Kidem 1 yildan az 7 20
1-3 yil arast 11 314
3-6 yil arasi 10 28.6
6 yildan fazla 7 20
Pozisyon | Yonetici/Ust 8 22.9
Calisan/Ast 27 77.1

4.6.3. A ve B Firmalarimn Tammlayic1 Istatistiklerle incelenmesi ve

Karsilastirilmasi

A ve B firmalarm kisaca tanittiktan sonra 6grenen organizasyonlarda basari
kriterleri konusundaki calisan algilar1 agisindan bu iki firmay1 tanimlayici istatistik

yardimu ile karsilastirip H; hipotezinin gecerliligini arastiracagiz.



A firmasina ait tamimlayici istatistiksel bilgilerin yer aldigi tablo asagidaki

gibidir (Tablo 6):

Tablo 6: Tammlayici istatistik-A Firmasi

N Ortalama | Std. Sapma

Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi 46 3,6920 0,76171
Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilma Diizeyi 46 3,7174 0,63816
Degisim Yonetimi ve Degisime Olan Bakis Agis1 |46 3,7522 0,57840
Bireysel Gelisim ve Orgiit Gelisimine Katkis 46 3,6543 0,56596

Tecriibe ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakis | 46
3,7391 0,68101

Acisi

Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi 46 3.8696 0,57296
Teknoloji Kullanim Oran1 ve Koordinasyon 46 3.9739 0,65944
Calisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi 46 3,5696 0,65179

Ogrenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve |46

Takim Calismasi 3,7971 0,63691

Resmin Tamamini1 Gorebilme, Sistem Anlayist 46 3,9130 0,71728
Ogrenme Kavrami ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi |46 3,7826 0,76406
Genel Ortalama 46 3,7508 0,50763

Tablo 6’ya gore; A firmasi i¢in yapilan tanimlayici istatistiksel analize gore, tiim
kriterlerin ortalamas1 3.7508 c¢ikmistir. Ortalamanin 3’iin {izerinde ¢ikmasi cevaplarin
“kararsizim” secenegi ile “katiliyorum” segenegi arasinda kaldigini gosterdigi icin; A
firmasi c¢alisanlarinin, firmanin 6grenen organizasyon basarist hakkinda olumlu algilara
sahip oldugunu soyleyebiliriz. Basar1 kriterlerinin ortalamalarina genel olarak
baktigimizda, en diisilk ortalamamin 3,5696 degeri ile c¢alisanlarin desteklenmesi ve
odiillendirilmesi oldugunu goriiyoruz. Buradan yola ¢ikarak calisanlarin daha fazla
desteklenmeye, terfi ve tesvik sistemlerinin gelistirilmesine ihtiyag¢ oldugunu
sOyleyebiliriz. Bununla beraber, ortalamasi en yiiksek olan kriter ise 3,9739 ile teknoloji

kullanim orani ve koordinasyondur. Bunu 3,9130 ile resmin tamamini gorebilme, sistem




anlayis1 izlemektedir. Bu da firmanin, sistem diisiincesi dogrultusunda etkin bir

O0grenme ve sorun ¢ozme yeteneginin oldugunu gosterebilir.

B firmasina ait tanimlayici istatistiksel bilgileri de Tablo 7°de yer almaktadir:

Tablo 7: Tammlayic Istatistik-B Firmasi

N Ortalama | Std. Sapma

Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi 35 3.4190 0,57076
Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilma Diizeyi 35 3,3857 0,63113
Degisim Yonetimi ve Degisime Olan Bakis Agis1 | 35 3,2457 0,50430
Bireysel Gelisim ve Orgiit Gelisimine Katkis 35 2.8829 0,55598

Tecriibe ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakis | 35
3,4286 0,69814

Acist

Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi 35 3,5810 0,64343
Teknoloji Kullanim Orani ve Koordinasyon 35 3,6229 0,74640
Calisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi 35 2.,6000 0,63059

Ogrenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve|35

Takim Caligmasi 3,3841 0,63734

Resmin Tamamini Goérebilme, Sistem Anlayist 35 3,5429 0,70054
Ogrenme Kavrami ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi |35 2.4190 0,84538
Genel Ortalama 35 3,1896 0,44723

Tablo 7’ye gore, tanimlayic1 istatistiksel analiz sonuglar1 dogrultusunda B
firmasinin tiim basar1 kriterlerinin ortalamasi 3,1896 olarak bulunmustur. Ortalamanin
3’lin iizerinde olmasi firma i¢in olumlu olarak yorumlanabilir, fakat 3’e cok yakin
olmasi dikkat edilmesi gereken bir unsurdur. Ayrica basar1 kriterlerinin ortalamalarina
tek tek baktigimizda, baz1 kriterlerin ortalamalarinin 3’iin altinda oldugunu gérmekteyiz
Ozellikle ortalamasi en diisiik olan 2,4190 degeri ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiirii
biitiinlesmesinin  gelistirilmeye c¢ok ihtiyaci vardir. Firma biinyesinde 6grenme
kavramina olan bakis ac¢isim1 olumlu yonde gelistirmeye ve oOrgiit kiiltiirii ile
biitiinlesmesini saglamaya yonelik c¢alismalar yapilmalidir. Bu biitiinlesmenin

saglanmasi, basarili bir Ogrenen organizasyon igin gereken ortamin olusturulmasi




acisindan ¢ok oOnemlidir. Ortalamasi en yiiksek olan kriter ise 3,6229 ile teknoloji
kullanim oram1 ve koordinasyondur. Bunu 3,5810 ile organizasyonel bellegin
olusturulmasi izlemektedir. Bu degerler de 4’e cok yakin olmadig1 i¢in gelistirilmeye

aciktirlar.

H;: Ogrenen organizasyonun bagar1 kriterleri ile ilgili calisan algilar1 agisindan

A ve B firmalar arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Tablo 8: Basar1 Kriterlerine iliskin Olarak A ve B Firmalarinda Cahsan

Algilarimin Karsilastirilmasi

Mann-Whitney U 303,000
Z -4,787
Istatistiksel Anlamlilik 0,000

Mann-Whitney U testinin sonucuna gore p:0.000 ¢ikmistir(Tablo 8). P degerinin
0.05’in altinda olmasi hipotezin kabulii i¢in yeterli olacagindan H; hipotezi kabul
edilmistir, Hy ise reddedilmistir. Tanimlayici istatistik bilgileri de iki firmanin 6grenen
organizasyon basarisina ait algilar1 konusunda bir farklilik oldugunu desteklemektedir.
A firmasinin basar kriterlerinin algilanmasina iliskin genel ortalamasi, 3.7508 iken, B
firmasinin ortalamasi ise 3.1896’dur, A firmas1 belirgin bir sekilde B’den basari

kriterlerinin algilanmasi1 konusunda daha yiiksek degerlere sahiptir.

Bununla beraber kriterler bazinda karsilastirdigimizda; bu uygulama
kapsaminda; her iki firmanin da en yiiksek degere sahip basari kriterinin teknoloji
kullanim oranit ve koordinasyon oldugunu goriiyoruz. Fakat genel olarak iki firma
arasinda bir farklilik s6z konusudur. Ornegin A firmasi icin bireysel gelisim ve bireysel
gelisimin orgiit gelisimine katkis1 kriterinin ortalamasi1 4’e oldukca yakindir, fakat B
firmas1 icin bu deger 3’iin altinda cikmistir. Buradan yola c¢ikarak, A firmasinin B
firmasina gore, bireysel gelisimi daha fazla destekledigini ve bu yolla orgiit gelisimini
hedefledigini soyleyebiliriz. B firmasinda ise bu kriter gelistirilmeye en ihtiya¢ duyulan

kriterlerden biridir. Aymi sekilde calisanlarin desteklenmesi ve odiillendirilmesi




kriterinin ortalamalar da iki firmada birbirinden olduk¢a uzaktir. A firmasinda ortalama
deger 4 puanina oldukc¢a yakin iken, B firmasinda bu kriterin ortalamasi da 3’iin altinda
bulunmustur. B firmasinda calisanlarin desteklenmesi ve oOdiillendirilmesene yonelik
algilarin diisiikk olmasi, genel ortalamanin da diisilk olmasinin nedenini kismi olarak
aciklayabilir. Ayn1 sekilde A firmasinda degerlerin yiiksek ¢ikmasinin bir nedeni de

calisanlarin desteklenmesi ve yaptiklan katkilardan dolay1 6diillendirilmeleri olabilir.

4.6.4. A Firmasinin Arastirma Hipotezleri Acisindan incelenmesi

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin
yayilma diizeyi ile ¢aligsanlarin desteklenmesi ve oOdiillendirilmesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Tablo 9: A-Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi ile Calisanlarin

Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhik
Pearson Ki-Kare 245,822 195 0,008

H; hipotezine iliskin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0.008 ¢cikmistir(Tablo 9). Deger 0.05’in altinda oldugu icin H; hipotezi kabul
edilmistir, Hy hipotezi reddedilmistir. A firmasinda, strateji ve vizyonlarin yayilim ile
calisanlarin desteklenmesi ve ddiillendirilmesi arasinda anlaml bir iliski vardir, bu iligki

Ogrenen organizasyon basarisi i¢in olumlu bir ara¢ olarak kullanilabilir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim ¢alismas1 arasinda anlamh bir iliski vardir.




Tablo 10: A-Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi ile Liderin Gorevi ve

Takim Calismasi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhik
Pearson Ki-Kare 312,885 255 0,008

H; hipotezine iliskin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri 0.008 olarak bulunmustur(Tablo 10). Deger 0.05’in altinda oldugu icin hipotez
kabul edilmistir, Ho hipotezi reddedilmistir. Strateji ve vizyonlar alt kadronun destegi ile
hazirlanmis olsa da, strateji ve vizyonlarin yayilmasindan en fazla sorumlu olanlar,
yoneticilerdir. Bu anlamli iliski, etkin liderlik ve takim c¢alismasi araciligl ile

stratejilerin firma i¢inde basaril bir bigcimde yayildigi seklinde yorumlanabilir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmasi arasinda anlaml bir iligki

vardir.

Tablo 11: A-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylasilma Diizeyi ile Organizasyonel

Bellegin Olusturulmasi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson Ki-Kare 38,979 42 0,604

Yapilan Ki-Kare testi sonucunda, H; hipotezine iliskin istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,604 cikmistir(Tablo11). P degeri 0.05’in iizerinde oldugu icin H; hipotezi
reddedilmistir. Hy hipotezi kabul edilmistir. A firmas1 icin O0grenen organizasyonun
basar1 kriterlerine iliskin algilari agisindan; bilginin paylasilma diizeyi ile
organizasyonel bellegin olusturulmasi arasinda anlaml bir iliski goriilmemistir. Orgiit
icinde paylasilan bilgiler orgiit hafizasinin kaynagini olusturur, bu nedenle iki degisken

arasinda anlamli bir iligkinin olmasi1 beklenecekti.




H;: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilmasi ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkis1 arasinda anlaml bir iliski

vardir.

Tablo 12: A-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylasilmasi ile Bireysel Gelisim ve
Orgiit Gelisimine Katkisi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhlik
Pearson Ki-Kare 142,884 108 0,014

H, hipotezine iliskin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,014 olarak bulunmustur(Tablo 12). p degeri 0.05’in altinda oldugu i¢in H,
hipotezi kabul edilmistir, Hy hipotezi ise reddedilmistir. Bu dogrultuda, A firmas1 i¢in,
bireysel gelisim ve bu yolla orgiit gelisimine 6nem verilen bir ortamda, bilginin

paylasilma diizeyi de daha yiiksektir diyebiliriz.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden organizasyonel bellegin
olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlaml bir

iligki vardir.

Tablo 13: A- Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi ile Ogrenme Kavram

ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson Ki-Kare 76,584 56 0,035

Yapilan Ki-Kare testi sonucunda, H; hipotezine iligkin istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,035 ¢ikmustir(Tablo 13). P degeri 0.05’in altinda oldugundan H, hipotezi
kabul edilmistir, Hy hipotezi ise reddedilmistir. Organizasyonel bellegi olusturmanin ilk
asamast Ogrenmedir. Bilgiler 6grenme yolu ile kalict hale geldigi icin bu iki kriter

arasinda bir iligkini var olmas1 da dogaldir.




H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmast,

calisanlarin yasina gore anlamh bir farklilik gostermektedir.

Tablo 14: A-Ogrenen Organizasyonlarin Basarisi ile Yas

Ki-Kare 3,920
Serbestlik Derecesi 3
[statistiksel Anlamlilik 0,270

H,; hipotezine iliskin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,270 olarak bulunmustur(Tablo 14). Deger 0.05’in {izerinde oldugu
icin H; hipotezi reddedilmistir. Hy hipotezi kabul edilmistir. A firmast icin yas
demografik o6zelligi, calisanlarin 6grenen organizasyon basart kriterlerine iliskin
algilarin1 etkilememektedir. Calisan algilarinda yasa bagl bir farklilik s6z konusu

degildir.

H;: Ogrenen organizasyonlarm basarisina etki eden kriterlerin algilanmast,

calisanlarin kidemine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 15: A-Ogrenen Organizasyonlarin Basanisi ile Kidem

Ki-Kare 0,519
Serbestlik Derecesi 3
[statistiksel Anlamlilik 0,915

H; hipotezine iliskin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,915 ¢ikmistir(Tablo 15). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H;
hipotezi reddedilmistir, Hy hipotezi kabul edilmistir. A firmasinda 6grenen organizasyon

basan kriterlerinin algilanmasi kideme gore bir farklilik géstermemektedir.




H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin egitimine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 16: A-Ogrenen Organizasyonlarin Basansi ile Egitim

Ki-Kare 12,926
Serbestlik Derecesi 3
Istatistiksel Anlamlilik 0,005

H; hipotezine iligskin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,005¢ikmistir(Tablo 16). Deger 0.05’in altinda oldugu icin H;
hipotezi kabul edilmistir, Hp hipotezi ise reddedilmistir. A firmasinda ¢alisanlarin egitim
seviyeleri 68renen organizasyon basar1 kriterlerinin algilanmasi agisindan anlamli bir
farklilik gostermektedir. Egitim gruplarmin ortalamalarina baktigimizda, ilk okul
mezunu olanlarin diger egitim gruplarina gére daha olumlu algilara sahip oldugunu
saptadik. Daha yiiksek egitim diizeyine sahip olan gruplarin, yada yiiksek beklentileri
oldugunu soyleyebiliriz. A firmas1 da bu grubun beklentilerini karsilamak i¢in onlara

0zel daha farkli uygulamalar deneyebilir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 17: A-Ogrenen Organizasyonlarin Basarisi ile Pozisyon

Mann-Whitney U 238,000
Z 448,000
[statistiksel Anlamlilik 0,626

H; hipotezine iliskin yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda istatistiksel

anlamlilik degeri p:0,626’dir(Tablo 17). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H; hipotezi




reddedilmistir, Hy hipotezi ise kabul edilmistir. Bu sonu¢ A firmasinda calisan ast ve
iistlerin 6grenen organizasyon basari kriterleri agisindan benzer algilara sahip oldugunu

gosterir.

4.6.5. B Firmasimn Arastirma Hipotezleri Acisindan incelenmesi

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin
yayilma diizeyi ile ¢alisanlarin desteklenmesi ve Odiillendirilmesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Tablo 18: B-Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi ile Calisanlarin

Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson Ki-Kare 151,569 143 0,296

Yapilan Ki-Kare testi sonucunda, H; hipotezine iligkin istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,296 cikmistir(Tablo 18). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H; hipotezi
reddedilmistir, Hp hipotezi kabul edilmistir. B firmasi i¢in; 6grenen organizasyonlarin
basarisinin algilanmasi ile ilgili olarak; strateji ve vizyonlarin yayilma diizeyi ile

calisanlarin desteklenmesi ve odiillendirilmesi arasinda bir iligki bulunamamustir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim ¢alismas1 arasinda anlamh bir iliski vardir.

Tablo 19: B-Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi ile Liderin Gorevi ve

Takim Calismasi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk

Pearson Ki-Kare 210,583 169 0,016




H; hipotezine iliskin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,016 olarak bulunmustur(Tablo 19). Deger 0.05’in altinda oldugu i¢in H;
hipotezi kabul edilmistir. Hy hipotezi ise reddedilmistir. B firmas1 i¢in caligsanlarin;
Ogrenen organizasyonlarin bagar1 kriterlerine ait algilarina gore; strateji ve vizyonlarin
yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim c¢alismas1 arasinda anlaml bir iligski vardir.
Bu iliski gelistirilerek strateji ve vizyonlarin firma iginde daha iyi yayilmasi

saglanabilir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden bilginin elde edilmesi
paylasilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmasi arasinda anlaml bir iliski

vardir.

Tablo 20: B-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylasilma Diizeyi ile Organizasyonel

Bellegin Olusturulmasi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson Ki-Kare 26,126 21 0,202

Yapilan Ki-Kare testi sonucunda, H; hipotezine iliskin istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,202 cikmistir(Tablo 20). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H; hipotezi
reddedilmistir, Hy hipotezi kabul edilmistir. B firmasi icin; bu arastirma kapsaminda;
bilginin elde edilmesi ve paylasilma diizeyi ile, organizasyonel bellegin olusturulmasi
arasinda anlamli bir iligki saptanmamistir. Bu sonu¢ a firmasi i¢in de benzerlik
gostermektedir. Bu konuda her iki firmanin da organizasyonel bellegin
olusturulmasinda, bilginin elde edilmesi ve paylasilmasina gereken Oonemi vermeleri

beklenmektedir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilmasi ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkis1 arasinda anlaml bir iliski

vardir.




Tablo 21: B-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylasilmasi ile Bireysel Gelisim ve
Orgiit Gelisimine Katkisi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson Ki-Kare 41,259 51 0,833

H; hipotezine iliskin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,833 olarak bulunmustur(Tablo 21). Deger 0.05’in iizerinde oldugu icin H;
hipotezi reddedilmistir, Hy hipotezi ise kabul edilmistir. B firmas1 i¢in, bilginin elde
edilmesi ve paylasilma diizeyi ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkist arasindan
bir iligki saptanmamistir. Bu bulgu acisindan B firmast A firmasindan farklilik
gostermektedir. B firmasinda bilginin elde edilmesi ve paylasilma diizeyinin, bireysel
gelisim ve orgiit gelisimine katkis1 olmasi beklenen bir sonuctur. Ancak b firmast bu

yonde A firmasina gore zayif bir konumda goriilmektedir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden organizasyonel bellegin
olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlaml bir

iligki vardir.

Tablo 22: B-Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi ile Ogrenme Kavram

ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhik
Pearson Ki-Kare 69,924 70 0,480

H, hipotezine iliskin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,480 cikmistir(Tablo 22). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H; hipotezi
reddedilmis, Hy hipotezi kabul edilmistir. B firmasi icin organizasyonel bellegin
olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlamli bir
iligki saptanamamistir. Bu iki degisken arasindaki iliski A firmasinda gecerli iken, B

firmasinda iliskinin goriilmemesi Orgiit kiiltiirii acisindan dikkat cekici bir bulgudur.




H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin yasina gore anlamh bir farklilik gostermektedir.

Tablo 23: B-Ogrenen Organizasyonlarin Basarisi ile Yas

Ki-Kare 3’ 1 50
Serbestlik Derecesi 3
Istatistiksel Anlamlilik 0,369

H; hipotezine iligkin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,369 cikmistir(Tablo 23). P degeri 0.05’in iizerinde oldugu icin H;
hipotezi reddedilmistir, Hy hipotezi kabul edilmistir. B firmasi i¢in; yapilan bu arastirma
kapsaminda; Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinin algilanmas1 yasa gore

farklilik gostermemektedir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin kidemine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 24: B-Ogrenen Organizasyonlarin Basarisi ile Kidem

Ki-Kare 2,602
Serbestlik Derecesi 3
Istatistiksel Anlamlilik 0,457

H; hipotezine iligkin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,457¢ikmistir(Tablo 24). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H;
hipotezi reddedilmis, Hy hipotezi kabul edilmistir. B firmasinda kidem, Ogrenen
organizasyonlarin  bagsart  kriterlerinin  algilanmas1  agisindan  bir  farklilik

yaratmamaktadir.




H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

calisanlarin egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 25: B-Ogrenen Organizasyonlarin Basarisi ile Egitim

Ki-Kare 3’923
Serbestlik Derecesi )
Istatistiksel Anlamlilik 0,141

H; hipotezine iligkin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri 0,141 c¢ikmistir(Tablo 25). Deger 0.05’in {izerinde oldugu i¢in H;
hipotezi reddedilmistir, Hy hipotezi kabul edilmistir. B firmas1 i¢in, basarisina etki eden

kriterlerin algilanmasinda, calisanlarin egitim seviyesi bir farklilik olusturmamaktadir.

H;: Ogrenen organizasyonlarm basarisina etki eden kriterlerin algilanmast,

calisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir farklilik gdstermektedir.

Tablo 26: B-Ogrenen Organizasyonlarin Basarisi ile Pozisyon

Mann-Whitney U 89,000
z -,747
Istatistiksel Anlamlilik 0,455

H; hipotezine iliskin yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri 0,455 c¢ikmistir(Tablo 26). Deger 0.05’in {izerinde oldugu i¢in H;
hipotezi reddedilmistir, Hy hipotezi kabul edilmistir. B firmasi1 i¢in bu uygulamada
pozisyon, organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi1 bakimindan bir

farkliliga sebep olmamistir.




Kisaca ifade etmek gerekirse, B firmasi icin demografik degiskenler basari

kriterlerinin algilanmasinda 6nemli bir rol oynamamaktadir.



SONUC

Belirsizlik ve siirekli degisimin hakim oldugu giiniimiiz ¢evre sartlarinda, canh
birer varlik olan orgiitlerin, hayatta kalmalar1 uyum yeteneklerine baghidir. Degisen
cevre sartlarina uyum saglayabilmek i¢in, orgiitlerin icinde bulunduklar1 ortami ¢ok iyi
anlamalar1 ve analiz edebilmeleri gerekir. Orgiitlerin 6grenme yoluyla kazanacaklari
yetenekler, dogru analiz yapma ve bulunan sonuglar1 degerlendirme konusunda ¢ok

onemlidir.

Her canli mutlaka degisir, orgiitlerde zamanla degisirler. Fakat varliklarini
stirdiirebilmeleri i¢in, bu degisimin hizinin, ¢evrenin degisim hizina esit veya ondan
daha fazla olmas1 gerekir. Giiniimiiz rekabet ortaminda degisim c¢ok hizlidir,
globallesmenin bir sonucu olarak piyasalar birbirine ¢cok yakinlasmistir. Hizla gelisen
teknoloji sayesinde bilgiye ulasmak artik cok kolaydir. Tim bu gelismeler, rekabet
sartlarimt oldukca giiclestirmistir. Zorlasan bu rekabet ortaminda degisimin hizim
yakalamak ve rakiplerinden daha hizhi ve daha fazla O6grenmek oOrgiitler ic¢in bir
zorunluluk halini almistir. Ogrenen organizasyon felsefesi orgiitlere, ihtiya¢ duyduklari

hizl ve siirekli 6grenme yetenegini kazandirir.

Orgiitler hayatta kalabilmek icin; uyum saglayic1 ve rekabet edici iistiinliikler
yaratmalidirlar. Bu sekilde piyasadaki konumlarin1 koruyabilir ve daha da
giiclendirebilirler. Rekabet edici distiinliik yaratma siireci; yaraticiligi, siirekli gelisimi
ve 0grenmeyi, miisteri ihtiyac¢ ve taleplerini ¢ok iyi takip ve analiz etmeyi, bir ihtiyact
olusmadan ©Once tahmin etmeyi, talepleri karsilamak konusunda c¢ok hizli olmay1

kapsayan bir siirectir. Tiim bu yetenekler orgiitlere 6grenme araciligi ile kazandirilabilir.

Ogrenen organizasyon felsefesi, icinde siirekli ogrenme ve siirekli gelisimi
barindiran, orgiitlere uyum saglama ve rekabet edici iistiinliik yaratma imkam taniyan
bir felsefedir. Orgiit icindeki bireyleri, 6grenen bireylere doniistiirmeyi hedefler ve bu
yolla orgiit 6grenmesini ve gelisimini saglar. Paylagilan 0Orgiit vizyonunda kendinden
bir parca bulan birey, bunu gerceklestirmek icin ortaya iistiin bir performans koyar.

Takimlar aracilifiyla Ogrenme sayesinde sinerji yaratilir. Sistem diisiincesini



benimsemis bireyler, olaylara biitiinciil bakabilir ve olaylar arasindaki neden sonug
iligkilerini dogru bir bi¢cimde kavrayabilirler, bdylece sorunlara zamaninda ve dogru
¢oziimler bulunur. Orgiit kiiltiiriiniin bir parcast haline gelen 6grenen organizasyon
felsefesi, orgiit kiiltiirii ile biitiinlestigi zaman orgiit icinde etkin bir 6grenme sistemi

kurulmus olur. Kurulan bu sistem orgiitler icin yasamsal derecede énemli olacaktir.

Orgiitler icin bir zorunluluk haline gelen, 6frenen organizasyona doniigme
stireci oldukca zorludur. Degisim gerekli oldugu kadar, orgiit icindeki calisanlar i¢in
korkutucudur. Degisime direncin engellenmesi i¢in, bunun gerekliligi ¢alisanlar ¢ok iyi
anlatilmali ve onlarin goniillii katilim1 saglanmalidir, goniilli katilim sayesinde, orgiitler
basarili olabilir. Basarili bir 6grenen organizasyonun sahip oldugu belli bash 6zellikler
vardir. Bunlar 6zet olarak; stratejilerin belirlenip yayilmasi, calisan desteginin
saglanmasi, bilgiye kolaylikla ulasilabilinen ve bilgi paylasiminin yiiksek oldugu bir
O0grenme ortaminin yaratilmasi, bunun i¢in gerekli teknolojik alt yapidan yararlanilmasi,
bireysel gelisimin ve bu yolla orgiit gelisiminin desteklenmesi, degisimin etkin bir
sekilde yonetilmesi, ve Ogrenen organizasyon felsefesinin oOrgiit kiiltiiri ile

biitiinlesmesinin saglanmasidir.

Yukarida belirtilen kriterler dogrultusunda, 6grenen organizasyon basarisina ait
calisan algilarimi inceledigimiz iki firmadan, A firmasinin bulundugu durumun B
firmasina gore daha iyi oldugu saptanmistir. Firmalarin Ogrenen organizasyon
basarisina iliskin calisan algilarini karsilastirdigimizda, iki firma arasinda anlamli bir
farklilik bulunmustur. Bu uygulama kapsaminda; her iki firmanin da en yiiksek degere
sahip basar kriteri teknoloji kullanim oran1 ve koordinasyon olarak bulunmustur. Fakat
genel olarak iki firma arasinda bir farkliik soz konusudur. Ornegin caliganlarin
desteklenmesi ve odiillendirilmesi kriterinin tanimlayict istatistik ortalamalar1  iki
firmada birbirinden oldukca uzaktir. A firmasinda, ortalama degeri 4 puanina oldukga
yakin iken, B firmasinda bu kriterin ortalamasi da 3’tin altinda bulunmustur. Ayni

durum bireysel gelisim ve Orgiit gelisimine katkis1 i¢in de s6z konusudur.

A ve B firmalarmin ozelliklerini inceledigimizde, B firmasimin O6grenen

organizasyon uygulamalarinin ve egitim faaliyetlerinin A firmasina gére daha kapsaml



ve programli oldugunu goriiyoruz. Buna ragmen B firmasinin durumun A’dan daha
olumsuz olmasinin sebebi, calisan desteginin ve Ogrenen bir organizasyon olusturma
stirecinde ¢ok onemli olan goniilliigiin saglanamamis olmas1 yada calisanlarin yeterince
odiillendirilmiyor olmasi olabilir. Nitekim, B firmasi i¢in ¢alisanlarin desteklenmesi ve
odiillendirilmesi kriterinin tanimlayici istatistik ortalamasi oldukga diisiiktiir. Ayrica,
calisma kapsaminda, organizasyonel bellegin olusturulmasi ile ogrenme kavrami ve
Orgiit kiiltiirli arasinda anlamli bir iliski aranmis ve A firmasi icin bdyle bir iligki
saptanmasma ragmen, B firmasi i¢in saptanamamistir. Ogrenme kavrami ve orgiit
kiiltiirii  biitiinlesmesi  degiskeni B firmasi icin en diisitk tanimlayic1 istatistik
ortalamasina sahip degerdir. B firmasinin durumunun genel olarak olumsuz olmasinin
sebebi, 6grenen organizasyon kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesinin gerektigi kadar

saglanamamis olmasi olabilir.

Genel olarak her iki firmanin da gelistirmeye ihtiya¢ duydugu alanlan vardir. A
firmasindan bahsedersek; tamimlayic1 istatistik ortalamasi en diisiik olan kriter
calisanlarin desteklenmesi ve oOdiillendirilmesidir. Terfi ve tesvik sistemleri yeniden
diizenlenmesi firma i¢inde olumlu etkiye sebep olacaktir. Ortalamasi diisiik olan bir
diger kriter ise, bireysel gelisim ve Orgiit gelisimine katkisidir. Firmada, calisan
gelisimine yonelik daha kapsamli egitim programlar1 yapilmalidir. Bununla beraber
strateji ve vizyonlarin yayilimi da daha etkin bir bicimde yiiriitiilmelidir. Strateji ve
vizyonlar firma i¢indeki ilan panolarina asilabilir, yada bunlarin ¢alisanlara duyurulmasi

i¢in toplantilar diizenlenebilir.

Ogrenen organizasyonlarin bagar1 kriterleri, 6grenen organizasyon kavraminin
farkli yonlerini ifade eder, bu sebeple birbirleri iizerinde etkileri vardir. Yapilan hipotez
testlerine gore; A firmasinda, strateji ve vizyonlarin yayilimi ile calisanlarin
desteklenmesi ve odiillendirilmesi arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Calisanlarin
desteklendigi ve odiillendirildigi bir ortamda stratejilerin daha kolay yayilabilecegini
sOyleyebiliriz. Bununla beraber, bilginin paylasilma diizeyi ile organizasyonel bellegin
olusturulmasi arasinda anlaml bir iliski goriilmemistir. Orgiit icinde paylasilan bilgiler
orgiit hafizasinin kaynagini olusturur, bu bakimdan iki kriter arasinda bir iliski vardir.

A firmasinda da bu iliski kurulabilirse, bilginin elde edilmesi paylagilma diizeyinin



arttirilmasi, orgiitsel hafizayr da olumlu yonde etkiler hale gelebilir. Organizasyonel
bellegin olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve oOrgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda
anlamli bir iliski saptanmistir. Organizasyonel bellegi olusturmanin ilk agamasi
ogrenme oldugu icin, bilgiler 6grenme yolu ile kalic1 hale gelir. Ayrica, A firmasinda
calisanlarin egitim seviyeleri ile 68renen organizasyon basari kriterlerinin algilanmasi
acisindan anlamh bir farklilik bulunmustur. Bu farkliligin ortadan kaldirilmasi igin,

farkli egitim seviyesindeki gruplarina yonelik farkli egitimler verilebilir

B firmasinin genel tanimlayici istatistik ortalamasi 3 degerinin biraz iizerinde
ciktigr icin tiim kriterlere yonelik kapsamli olarak, yeni diizenlemeler ve ek ¢aligmalar
yapilmalidir. Gelistirilmesi gereken en Onemli alan; ortalamasi en diisitk bulunan;
ogrenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesidir. Ogrenen organizasyon felsefesinin
temelini olusturan siirekli 6grenme kavrami, uygulama basarisi i¢in ¢ok dnemlidir. Bu
bilincin olusturulmasi igin ekstra egitimler diizenlenebilir. Aym sekilde O6grenme
kavrami ve kiiltiir biitiinlesmesi de ¢cok 6nemlidir, bu konu ile ilgili olarak da egitimler
diizenlenebilir. Ogrenme kavramimin orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelmesi icin
kavrama verilen degerin derecesi ile ilgili hikayeler, mitler vurgulanabilir, bu konuda

performans gosteren calisanlar ddiillendirilebilir.

Diger alanlar iizerindeki etkisi de g6z Oniine alindiginda; calisanlarin
desteklenmesi ve oOdiillendirilmesi de iizerinde durulmasi gereken oldukca Onemli
alanlardan biridir. Yine terfi ve tesvik sistemlerinin goz oniinden gecirilmesi, maddi ve
manevi Odiillerin arttirilmasi uygun olabilir. Bireysel gelisim ve orgiit gelisimi bir diger
Oonemli kriterdir, A firmasinda oldugu gibi orgiit i¢inde bireysel gelisime daha fazla

Onem veren bir ortam yaratilmalidir.

B firmasi i¢in basar kriterlerine iliskin calisan algilarinin degerlendirilmesine
yonelik yapilan hipotez testleri sonucunda; strateji ve vizyonlarin yayilma diizeyi ile
liderin gorevi ve takim calismasi arasinda anlamhi bir iligki bulunmustur. Bu iligki
gelistirilerek, etkin liderlik ve takim calismasi sayesinde strateji ve vizyonlarin firma
icinde daha iyi yayilmasi saglanabilir. Bunun diginda yapilan tiim hipotez testlerinde

degiskenler arasinda anlamli bir iliski ya da farklilik saptanamamistir. B firmasi i¢in,



genel olarak yapilmasi gereken iyilestirmeler sayesinde, kriterlerin birbiri ile olan

iligkisi de gelistirilebilecektir.

Sonug olarak, siirekli 6grenme ve gelisimi destekleyen, bunu orgiit kiiltiirii ve
politikas1 haline getiren ve basarili bir sekilde uygulayan 6grenen orgiitler, degisime
uyum saglayabilecek ve stratejik rekabet farkliliklar1 yaratabilecek orgiitlerdir. Ogrenen
organizasyon felsefesi, calisanlar1 tek bir amac¢ ve vizyon etrafinda toplama giiciine
sahiptir, etkin takim caligmasi ile ortaya sinerji ¢ikarir ve orgiit amaglarina ulasmaya
yardimcei olur. Basarili bir 6grenen organizasyon olusturabilmek i¢in, orgiitlerin iyi bir
egitim programi ile Ogrenen organizasyona yonelik faaliyetlerini diizenlemeli ve
ogrenme sistemlerini kurmalidirlar. Bu ¢alismada agiklanan on bir basar kriterinin ve
arastirma uygulama sonuclarinin, kendilerini 68renen organizasyon olarak ifade eden
ya da bu yolda caba sarf eden orgiitlere, bulunduklari noktay1r gostermek agisindan

yardimci olacagi iimit edilmektedir.



EK 1
ANKET FORMU

Bu anket formu “Ogrenen Organizasyonlarda Basar1 Kriterleri ve Bir Uygulama”

baslikli yiiksek lisans tezi caligmasinin uygulama kisminin veri toplama araci olarak

hazirlanmustir.

Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Danigman: Yrd. Dog. Dr. Turhan Erkmen
Hazirlayan: Nese Istar

Pozisyon Yonetici/Ust Calisan/Ast
Kidem 0-1 (yil) 1-3 (yil) 3-6 6 + (yil)

03 pxy (yll)
Egitim Ik Ogretim Lise Lisans \Lisansiistii
Yas -25 26-30 31-35 36+
Cinsiyet Kadin Erkek
Ogrenen 0-1 (yul) 1-3 (yil) 3-6 Bilinmiyor
Organizasyon (yil)
Uygulama
Siiresi

®  Liitfen cahstigimiz kurumla ilgili, asagidaki ifadelerden en uygununu seciniz.

®  Her soru icin tek bir secenek isaretleyerek arastirmaya katkida bulundugunuz icin tesekkiir ederiz.

Kesinlikle
Katihyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Isletmemizde yillik olarak kisi basina ayrilan egitim biitgesi yeterli
diizeydedir.

Caliganlardan yapilan islerle ilgili dokiimantasyon hazirlamasi istenir.

Isletmemizde ayrintili is siirecleri tanimlar1 mevcuttur.

Genellikle islerin ¢ogu dokiimante edilmis ve belgelenmistir.

Isletmemizde hatalar her zaman igin bir sonraki 6grenmelere yol
gosterici niteliktedir.

Caliganlar kendilerine yoneltilen elestirileri kisisel gelisimleri icin bir
firsat olarak goriirler.

Caliganlar siirekli 6grenme ve stirekli gelisime onem verirler.

Problemlerin teshisinde bilimsel yontemler kullanilir.

Yapilan hatalar kurum i¢inde raporlanarak belgelenmektedir.

Isletmemizin kisa ve uzun vadeli hedefleri hakkinda kesin veriler
mevcuttur.




Kesinlikle

Katilhyorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Isletmemizde 6grenmeyi tesvik edici politikalar mevcuttur.

Isletmemizde 6grenmenin etkinligi 6lgiiliir.

Isletmemizde bir 6grenme alt yapis1, kaynak ve bu is icin ayrilmis
Zaman mevcuttur.

Isletmemizde calisanlarin katkilariyla olusmus, paylasilan ve
calisanlar ortak hedefler etrafinda birlestiren belli bir sirket vizyonu
mevcuttur.

Isletmemizde stratejik planlama yapilmaktadir.

Isletmemizde yillik, aylik ve haftalik hareket plan1 yapilir.

Caliganlarin isletmeye karsi aidiyet duygusu giigliidiir.

Caliganlarin almis olduklar1 egitim sayesinde kazandiklar1 yetenekleri;
katilimer yonetim ¢ergevesinde isletme icinde kullanilmalarina imkan
taninir.

Isletmemizde kisisel beceri ve yetenekler, iiretilen yeni fikirler
calisanlarin iicretlerine yansitilir.

Caliganlarin yaraticilik ve gelistirme faaliyetleri i¢in gerekli ortam
saglanir ve desteklenir.

Yeni fikir gelistiren herkes yonetimce desteklenir ve ddiillendirilir.

Isletmemizde bireysel performans kadar, takim performansinin
degerlendirilmesine de 6nem verilir.

Takim iiyeleri yeni ve yaratict yontemler gelistirme ve uygulama
yetkisine sahiptir.

Isletmemizde kurulan takimlar isbirligi icersinde sorunlar1 ¢oziime
ulastirmaya calisir.

Isletmemizde sadece dissal kontrol degil, icsel kontrol de vardir.

Isletmemizin kritik performans standartlar (iiriin kalitesi, servis
kalitesi, personelin yakinlig1 vb.) hakkinda belirgin tespitler vardir.

Isletmemizde organizasyonun yeni bir yetenek kazanmasina 6nem
verilir.

Isletmemizde organizasyonun degisime uyum saglamast icin etkin bir
oryantasyon siireci yaratilir.

Isletmemizdeki siirekli degisim ilkesi calisanlar tarafindan desteklenir,
direngle karsilagilmaz.

Isletmemizde egitim programlarina kimin katilacagini belirlemek icin
egitim ihtiya¢ analizi yapilir.

Isletmemizdeki egitim programlarinin icerigi egitim ihtiyag
analizlerinin sonuglarina gore belirlenir.

Isletmemizde calisanlarin basarilari fark edilir ve odiillendirilir.




Kesinlikle

Katilhyorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Isletmemizde calisanlarin kuruma kattig1 deger performanslari kriteri
olarak degerlendirilir.

Isletmemizde gelecek ile ilgili planlar yapilirken degisik opsiyonlar
iizerinde alternatif planlar iiretilir.

Calisanlarin bilgiye ulasmasina yardimci olacak teknik donanim
mevcuttur.

Elde edilen yada yararlanilan bilgiler, isletme i¢inde hizli ve verimli bir
bicimde yer alir.

Isletmemizde calisanlar diger is arkadaglarina zamaninda ve giivenilir
bir geri bildirim saglarlar.

Ust yonetim bilgi paylagimu igin her tiirlii kaynag saglar.

Paylagilan bilgiler iiretilen mal ve hizmetlere yansir.

Isletmemiz icinde iiretilen ve paylasilan bilgi degisen cevreye uyum
saglamak amaciyla kullanilir.

Isletmemizde bilgiyi kodlayan, saklayan, yayan ve yeniden
kullanilmasina olanak veren veri sistemi mevcuttur.

Calisanlar bilgi paylasimi yoluyla sagladiklari katkilarin isletmenin
hedeflerini gergeklestirmede ne kadar etkili oldugu hakkinda
bilgilendirilirler.

Caliganlarin isle ilgili konferans ve seminerlere katilimi desteklenir.

Caliganlarin verimliliklerinin arttirilmasi, ve deneyim kazanmalari i¢in
rotasyon, is zenginlestirme, is genisletme gibi cesitli programlar
uygulanir.

Isletmemizde teknik olarak desteklenmis, etkin bir iletisim ortami
vardir.

Haberlesme kademeler arasinda hizli bir sekilde gerceklesir.

Isletmemizde emir komuta zincirine takilmadan sorunlara ¢6ziim
bulacak kisilerle iligkiye gegilir.

Isletmemiz miisteri isteklerine kisa siirede uyum saglar.

Isletmemiz rakiplerin ataklarina hemen kars1 cevap verir.

Isletmemizde kararlar zamaninda alinir.

Isletmemizde kurulan takimlar arasi isbirligi onemlidir.

Takimlar sorunu ¢oziime ulastirincaya kadar ugrasir.
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