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OZET

Degisen ¢evre sartlarni orgiitlerin  varhiklarim devam ettirebilmelerini
zorlagtirmigtir. Giiglii olmayan orgiitlerin ayakta kalamadigi siki rekabet ortaminda,
orgiitlerin 6ne gikmasi, degisime ¢ok iyi uyum saglamalan ve farklilik yaratmalan ile
miimkiin olabilir. Orgiitlerin uyum saglamak zorunda olduklan gevre kosullarim gok iyi
anlamalari, bununla birlikte bu kosullara uyum saglayabilmek igin ¢esitli teknikler
gelistirmeleri ve deger yaratmalari gerekir ki bu da, 6grenme ile gergeklesir. Siirekli
6grenme ve bu yolla siirekli olarak gelismeye dayanan 6grenen organizasyon felsefesi,
rekabet edebilmek ve ayakta kalabilmek i¢in orgiitlere ihtiya¢ duyduklar1 6grenme ve

gelisme alt yapisim kazandirir.

Ogrenen organizasyon felsefesi benimsemis ve uygulayan firmalar, bu
uygulamanin olumlu sonuglarin1 gorebilirler. Orgiit iginde olusturulan grenme ortami
sayesinde, Orgiit siirekli gelismeyi kendine hayat felsefesi edinmis kigisel yetkinlige
sahip ¢aliganlara sahip olur. Caliganlar diisiiniis bigimlerini sorgular ve resmin biitiiniinii
gérmeye g¢aligir. Grup olarak 6grenmeyi grenip sinerji yaratirlar. Bireyler kendilerini
ve amaglarim Orgiit ile Ozdeslestirerek, kendilerini Orgiitleri aracihg ile
gerceklestirmeye caligirlar. Bu sekilde ortaya; sistematik olarak problem g¢o6zebilen,
tecriibelerinden ve gegmisten 6grenerek yeni bilgi yaratabilen, yarattiklan bilgiyi orgiit
i¢inde paylagabilen 6rgiitler gikar.

Bu c¢alismada, Ogrenen organizasyonlara iligkin on bir basar1 kriterinden
bahsedilmistir. Orgiitler bu basar kriterleri dogrultusunda kendilerini degerlendirip
bulunduklar1 noktayr saptayabilirler. Uygulama kisminda ise imalat ve hizmet
sektoriinde birer firma basan kriterleri agisindan degerlendirilmis ve daha bagarili bir

6grenen organizasyon olma konusunda bazi 6nerilerde bulunulmugtur.

IX



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 gevre sartlarinda yasamlarimi devam ettirebilmeleri,
uyum giiglerine baghdir. Orgiitlerin de canli birer varlik olduklarim diisiiniirsek, onlarin
da ayakta kalabilmeleri, siirekli degisen ve gelisen gevre sartlarina ve rekabet ortamina
uyum saglamalari ile miimkiin olur. Uyum saglamak; ¢evre sartlarini ¢ok iyi analiz
ederek, yaratici 6grenme yoluyla farklilik yaratarak miimkiin olur. Bu sekilde, orgiitler
hayatta kalmanin da 6tesine gegerek, giiglii birer 6rgiit haline doniisiirler ve kendileri de
degisen gevre kosullarim etkiler hale gelebilirler. Bu asamada elde edilen bu rekabet

edici gii¢, gelinen konumu koruyabilmek i¢in daha da stratejik bir 6nem kazanur.

Ozellikle son yiizyilda meydana gelen degisimler, 6nemli kesifler ve diinya
pazarlarinin birbirine yakinlagmasi, mesafelerin kisalmast bu degisimi daha izl ve
daha zor yakalanilabilir bir hale getirmigtir. Glolablesme olarak ifade edilen bu siiregte
cevre sartlan, birgok faktérden gok kolay bir sekilde etkilenir olmustur. Bazi Amerika’h
bilim adamlann bu etkiyi ifade etmek igin; “Japonya’da kanat ¢irpan kelebek,

Amerika’da depreme sebep olur” ifadesini kullanirlar.

Bu kadar hizli degisen ve diger degisimlerden bu sekilde etkilenen gevre
sartlarinda, rekabet ortami da bir o kadar zorlayicidir. Orgiitlerin bu rekabet ortaminda
ayakta kalabilmeleri, bu degisimlere olan uyum hizlarina ve ortaya koyduklan
farkliliklara baglidir. Ciinkii sadece farkliik yaratan orgiitler ayakta kalabilecektir;

nitekim rgiitlerin ortalama dmiirleri insan dmriiniin yaklagik yaris: kadardir.

Ogrenen organizasyonlar ve sistem diigiincesi bu noktada orgiitler igin gok
onemli bir hal alir. Insanlar dogduklar giinden itibaren 6grenirler ve 6grenerek yagama
ortamlarina uyum saglarlar. Orgiitlerin de yagam ortamlarina uyum saglamalarinda
ogrenme Onemli bir rol oynar. Ogrenen organizasyonlar; siirekli dgrenmeyi felsefe
haline getirmis bireylerden olusan ve bireyleri aracilifi ile 6grenen orgiitler haline
gelmeyi hedefler. Ogrenen bireyler sahip olduklan bilgiyi siirekli olarak orgiit igindeki
diger bireyler ile paylagirlar ve bdylece bilgi orgiit diizeyine yayilir ve rekabet edici
farklilik yaratmak igin kullanilir. Bu asamaya gelene kadar orgiitler bazi problemler ile



kargilagirlar; resmin biitiiniinii gérememe, olaylar arasindaki gergek neden sonug
iligkisini kavrayamama, sorunu hep digarida arama, ve 6grenme eksiklikleri bunlardan
bazilandir.

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 diisiincesinin felsefesi ile bu engeller ortadan
kaldirilabilir. Kisisel ustalik, kendini siirekli grenme ve geligsime adamis zihni faaliyeti
ifade eder. Zihni modeller, zihnimizde yer etmis koklesmis varsayimlar, tutumlar,
genellemeler ve diisiiniis bi¢imleridir. Diinyay1 zihni modellerimiz ile algilariz, zihni
modellerimizi gelistirdigimiz Ol¢lide yanlis algilamalardan kurtuluruz. Paylagilan
vizyon Orgiit igindeki bireylerin katkisi ile yaratilmig, orgiitiin kendini gelecekte nerede
gormek istedigi ile ilgili diigiincelerdir. Takim halinde 6grenme, orgiit icindeki 6grenme
faaliyetlerinin takim olarak birlikte gergeklestirilmesini ve bu siiregte sinerji
yaratilmasin ifade eder. Son olarak sistem diigiincesi, diger dort disiplini birbirleriyle
kaynastiran, onlarn tutarl bir teori ve pratik biitiinii olarak birlestiren disiplindir. Resmin
biitiiniinii gérmeyi saglayan kavramsal bir ¢ergeve, bilgi biitiinii ve araglar toplulugudur.

Ogrenen organizasyonlarin bes disiplini ile orgiit iginde yaratilacak 6grenme
ortami sayesinde orgiitler ¢cevre sartlarina ¢ok iyi uyum saglayabilecek ve rekabet
edecek farkliliklar yaratir hale gelebilirler. Dogru bir uygulama ile &grenen
organizasyon ve sistem digiincesi felsefesi; oOrgiit kiiltlirliniin bir pargasi haline
getirilerek; orgiit basarisi1 i¢in 6nemli bir anahtar haline doniigebilir. Bagarili 6grenén
orgiitler, 6grenen organizasyon felsefesini, oOrgiit kiiltiirlerinin bir pargasi haline
getirebilmis &rgiitlerdir. Orgiit kiiltiiri ayni zamanda; bir arag olarak; &grenen
organizasyon felsefesinin 6rgiit iginde benimsenmesi ve etkin bir bigimde uygulanmasi

i¢in oldukga dnemlidir.

Dért boliimden olusan bu galismada; ilk bolimde grenme kavramu iizerinde
durulmug, 6grenme siireci, 6grenme cesitleri, 6grenmeyi smrlayan ve gelistiren
unsurlar agiklanmugtir. Ogrenme kavramina genel olarak baktiktan sonra, ikinci
boliimde, Ggrenen organizasyonlara yer verilmistir. Burada; &grenen organizasyon




kavrami ve tanmimi, dgrenen organizasyonlarin disiplinleri, 6grenen organizasyonlarda
dgrenme siireci, ve bagan kriterleri agiklanmaya ¢alisilmistir. Ugiincii boliimde, 6rgiit
kiiltiirli kavramindan biraz bahsedildikten sonra, 6rgiit kiiltiirii ve 6grenen organizasyon
iligkisi ve grenen bir 6rgiit olusturmada 6rgiit kiiltiiriiniin rolii tizerinde durulmustur.
Ogrenen organizasyonlarda bagan kriterlerine iligkin bir uygulamay: igeren dérdiincii
béliimde ise, imalat ve hizmet sektorlerinden birer firmada yapilan aragtirma

caligmasina yer verilmistir.




BIRINCi BOLUM

ORGUTSEL OGRENME

1.1. ORGUTSEL OGRENME

Siirekli degisen ve gelisen bir ¢evre iginde orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve
sadece ayakta kalmakla yetinmeyip aym zamanda rekabet de edebilmeleri, gevreye
uyum saglamalar ile miimkiindiir. Cevre sartlarina uyum saglamak ise 6grenme ile
direkt ilintilidir. Orgiitlerin uyum saglamak zorunda olduklari ¢evre kosullarini ¢ok iyi
Ogrenmeleri, bununla birlikte bu kosullara uyum saglayabilmek igin gesitli teknikler

gelistirmeleri ve degerler yaratmalan gerekir ki bu da 6grenme ile gergeklesir.

Bunun bir adim oGtesine gegersek; rekabet edebilmek, farklilik yaratabilmek ile
miimkiin olur, farklilikk yaratmak ise siirekli aragtirma gelistirme ve Ogrenmeyle
saglanir. Ogrenme yoluyla farklilik yaratmay: basarmus lider orgiitler, bir noktadan
sonra ¢evredeki diger oOrgiitler tarafindan taklit edilmeye c¢aligilan ve gevre sartlarini
etkileyen oOrgiitler haline gelirler. Bu asamada rekabet giiciinii koruyabilmek igin

6grenme daha da stratejik bir 5nem kazanur.
1.1.1. Orgiitsel Ogrenme Kavram

Bilgi ve tecriibe sonucu davranigta meydana gelen kalic1 degisim 6grenmenin en
basit ve yaygin tammudir. Ogrenmeyi bir siireg olarak tanimlamak istersek; kuramsal
diigiincelerden uygulama ve tecriibelerden elde edilen bilgilerle insan inanglarim,
degerlerini, tutum ve davramglarini degistirme siirecidir diyebiliriz'. Yukaridaki
tammlamalardan yola ¢ikarak 6grenme kavramini meydana getiren temel degiskenleri;
bilgi, tecriibe ve degisim olarak siralayabiliriz. Bilgi ve tecriibe 6grenmenin &ncesinde
yada beraberinde ortaya ¢ikan degiskenler iken, davranig ise 6grenmeden sonra ortaya
¢tkan ve bir nevi 6grenme olaymin gergeklestigini gosteren bir degiskendir. Eger

siiregte bir davranig degisikligi yoksa Ogrenme oldugu sdylenemez, aym zamanda

" Erol Eren, Orgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi, 8. Basim, Istanbul: Beta, 2004, 5.598.



bunlarin her zaman arka arkaya olugmasi da beklenemez. Ogrenmenin meydana
geldigini anlayabilmek i¢in 6grencinin daha 6nce bilmedigi bir fikir ve diiglinceyi
anlayabilmesi, yapamadig1 davraniglar icra edebilmesi, bilinen kavramlan sentez haline
getirerek yeni kavramlar tiiretebilmesi Ogrendigi bilgi ve yetenekleri kullamp
uygulayabilmesi bagkalarinin davranig ve yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi
gerekmektedirz.

Handy ogrenme siirecini, dgrenme gemberi analojisi ile tammlar. Ogrenme
¢cemberi dort boliimden olusur ve ¢emberdeki siirekli ¢evrimlerle 6grenme saglanir.
Sekil 1°de goriildiigii gibi gemberin agamalan soyledir’:

1. Birinci agama ¢esitli sorunlar ve ihtiyaglar sonucu ortaya ¢ikan sorular
olugturmaktadir.

2. Ikinci asamada bu sorular olasi cevaplan bulabilmek ve fikir iiretebilmek
i¢in bir arayis1 gerektirmektedir.

3. Uglincii asamada ortaya ¢ikan fikirler veya cevaplanin dogrulugunun
kanitlanmasi igin testler ve denemeler yapilir.

4. Daha sonra sonuglar en dogru ¢6ziimden emin olana kadar degerlendirme ve
yansitmaya tabi tutulur. Ancak tiim bu siiregler bittiginde gergek anlamda bir
dgrenmeden s6z edilebilir.

SORULAR g FIKIRLER

YANSITMALAR : TESTLER

Sekil 1: Ogrenme Siireci Cemberi
Kaynak: Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, 1. Basim, istanbul: Alfa
Yayinlari, 2001, s. 65.

? Eren, 5. 598-599.
? Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, 1. Basim, istanbul: Alfa Yayinlari, 2001, s. 65.



Orgiit capinda 6grenme, bireylerin ve takimlarin duygularnimi bilgilerini ve
diisiinsel modellerini paylagsmasi ve orgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma
stirecini gelistirmesiyle gergeklesebilir’. Bu siirete sinerji vardir ve orgiitsel 6grenme,
bireysel d6grenme ve grup Ogrenmesinin sonuglarinin toplamindan daha fazla ¢ikti

yaratir.

Orgiitsel dgrenme veri ve bilgi toplamaktan gok yeni fikirlere agik olmayi ve
mevcut durumlan sorgulamay: ve degerlendirmeyi saglar. isletmeler genellikle yeni
bilginin elde edilmesi konusunda sorun yasamazlar, fakat yeni bilginin farklilik
yaratacak sekilde uygulamaya konulmasi konusunda zorlanirlar. Ogrenme bilginin
kullanimi ile davramyg degisikligi yaratilmasini saglar ve davraniglarda degisiklik fark
edildigi l¢iide 6renme olusmustur denilebilir’.

Ogrenme ve degisim i¢ ice gegmis iki kavramdir. Siirekli degisen bir sistem
icinde yaganan Orgiitler, degisen ¢evreye Ogrenme aracilifn ile uyum saglarlar.
Ogrenme ve degisim arasindaki iliski Reg Revans’in yasayan organizmalar
konusundaki fikri ile de agiklanabilir®. Bir organizmamn siirekliligini saglayabilmesi
i¢in gerek duydugu 6grenme diizeyinin (L) c¢evresindeki degisime; (C) en az esit ve
ondan daha fazla olmasi gerekir. (L >= C) Sistem yaklagimina gére orgiitler de birer
yasayan canli organizmalardir ve yasamlarim siirdiirebilmeleri gevrelerinde meydana

gelen degisimden daha fazla 6grenmeleriyle miimkiin olur.

Chris Arygris orgiitsel 6grenmeyi “hatay1 ortaya ¢ikarma ve diizeltme siireci”
olarak tanimlar’. Ray Stata, orgiitsel 6grenmenin ortak kavrayslar bilgi ve diigiinsel
modeller ile gergeklestigini ve gegmis bilgi ve deneyimler {izerine kuruldugunu yani;
bellege dayandigim belirtmistir®. Orgiitsel 6grenme bilginin egitim yada tecriibe ile

kazamlmasindan ¢ok orgiit i¢indeki davranislarin, degerlerin ve normlarin birlikte

4
Yazicy, s. 86.
® Cem Ciineyt Arslantas, OFrenen Organizasyonlar ve Ogrenen Organizasyonlarda Orgit igi
Biitiinlesmeyi Etkileyen Unsurlara Yonelik Bir Aragtirma, (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.
* Arslantas, s. 18.



gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenme kollektif bir siiregtir ve ortak deneyimlere, birlikte
alinan kararlara , genel normlara ve igletme igindeki ¢ogunlugu temsil eden kararlara

dayanur.

Orgiitsel 6grenmeyi, orgiitiin tecriibelerine dayanarak performans:1 geligtirme
kapasitesi olarak tanimlayabiliriz. Bu tanimdan yola ¢ikarak orgiitsel 6grenme, orgiitsel
performansin arttinlmas: agisindan i¢ ige gegmis {i¢ ana evre ¢ergevesinde
incelenebilir’. Algilama evresinde, orgiit iiyeleri yeni fikirlerle kars: karsiya getirilirler,
bilgilerini arttirir ve daha farkli bigimde diisiinmeye baglarlar. Davranig evresinde,
caliganlar yeni fikirleri igsellestirip davramglarimi degistirmeye baslarlar. Performans
artist evresinde ise, birinci ve ikinci evrenin sonucunda meydana gelen davranig

degisiklikleri performansa gézlenen belirgin bir artiga sebep olur.

Orgiitsel 6grenme, oOrgiitiin bilgiyi yarattigi, arttirdigi, organize ettigi, ve
igsellestirerek faaliyetlerinde ve kiiltiiriinde kullandifa ve aym1 zamanda g¢alisanlarin
yeteneklerini geligtirerek orgiitsel etkinligi arttirmak igin kurdugu yollardir'®. Ogrenme
calisanlarin yeteneklerini gelistirmelerini saglar ve ¢alisanlar bunu orgiitsel etkinligi
artirmak i¢in kullamirlar. Orgiitsel 6grenme bir siirectir ve alt siireglerden olusur;
Ogrenme Orgiitiin tiim faaliyetleri sonucunda degisik seviyelerde, degisik hizlarda

meydana gelebilir.

iki farkl orgiitsel 6grenme tiirii vardir''. Ilki uyum saglayici(adaptive learning)
Ogrenmedir, ikincisi ise yeniden yapilandirici(generative learning) 6grenmedir. Uyum
saglayici 6grenme, oOrgiitler bir problemi ya da olmak istedikleri ile olduklan yer
arasindaki mesafeyi tammladiklarinda meydana gelir. Problemlerin ¢6ziimii var olan
varsayim, deger ve planlar dahilinde ¢6ziilmeye calisilir. Yeniden yapilandinci
Ogrenmede ise Orgiitler varsayimlarim ve degerlerini incelediklerinde ve yeni

varsayimlara dayali uygulamalar gelistirdiklerinde ortaya ¢ikar.

: Yazicy, s. 92.

“Yazcy, s. 93.

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




Orgiitsel dgrenme, orgiit igindeki bireylerin karsilarina ¢ikan problemleri orgiit
adina ¢ozmeleri ile baglar. Bireyler hareketlerinin sonunda bekledikleri ve elde ettikleri
sonuglar arasinda bir farklilik gordiikleri anda, bu farkliigi giderebilmek i¢in daha
farkli diisiince ve davramg bigimleri gelistirmeye baglarlar. Orgiitsel Sgrenmenin
gergeklesebilmesi i¢in bireyin yasadigi olaylar sonunda 6grendiklerinin 6rgiite mal
edilmesi gerekirlz. Aksi takdirde, orgiitsel dgrenmeden degil, bireysel 6grenmeden
bahsetmemiz gerekir.

Orgiitsel dgrenmenin yerlesik bir sistem haline gelebilmesi igin dort tip bilginin
ortaklagsa paylasilip etkilesimde bulunuldugu bir ortam yaratilmas: gerekir. Bu bilgi
tipleri sunlardir':

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

“ne?” sorusuna cevap veren bilgilerdir.

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

yollarina ve neden sonug iligkilerine dair varsayimlan igeren bilgilerdir.

* Usul Yonetim Bilgileri: Orgiitlerde spesifik konularda ve durumlarda yerine

getirilmesi gereken eylem planlarin, kalite normlarini igeren kuralc: bilgilerdi.

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

orgiitsel davramislar agiklayan ve igletme hedeflerini tanimlayan varsayimlardir.

Orgiitsel 6grenme, bireysel dgrenmeden daha karmagik ve dinamiktir. Orgiitler
orgiitii olusturan bireyleriyle 6grenirler, 6grenme kisisel diizeyde meydana gelir fakat
orgiitsel diizeye yayilir. Orgiitsel 6grenme isletmede galiganlarin ortak kavrayislar,

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

/A Si com/ 0 tml, (06/05/2005).




bilgileri ve diisiinsel modelleri aracihg ile ortaya gikar. Orgiitsel 6grenme &rgiitiin

geemis bilgi ve deneyimi iizerine kurulur'.

Kisisel diizeyde baglayan 6grenmenin orgiitsel diizeye yayilmasi takim
caligmasiyla miimkiin olur. Bireylerin igbirligi yapmas: ve katkida bulunmas: i¢in gaba
gostermesi gerekir, takim iginde bireylerin gabalarinin uyumlagtirilmas: ve ayn1 amaca
hizmet etmesi gerekir. Orgiitsel 6grenme grup faaliyetleriyle desteklenmis siirekli bir

ogrenmeye baglilig igerir.

Ogrenmenin degisime uyum saglayabilmek, ve ayakta kalabilmek igin gok
6nemli role sahip oldugu yukanda vurgulanmigtir. Sistem yaklagimi 6rgiitsel 6grenme
kavramina daha farkli bir bakis agisi ile yaklagir ve bireysel bir siire¢ olmaktan ¢ok
kollektif boyutu ile ilgilenir, bireysel 6grenmenin g¢evresine odaklanilir ve orgiitsel
Ogrenmenin gergeklesmesi bireysel dgrenme ile 6rgiitsel 6grenme arasinda kurulacak
bir koprii sayesinde gercgeklesir. Bu kopriiniin kurulmasinda gereken ¢ok 6nemli yap:
taglari vardir. Bunlar Sekil 2°de gosterildigi gibi asagida siralanmugtir':

Bireysemgrenme T‘Tgﬁtsel 6grenme
*Kigsisel deneyimler *Toplu deneyimler
*Zihinsel yapida *Kollektif bilgi ve
degisim Képrii degerlerde degisim
*Deneme sonucu :Isl:g"saifll?k *Normatif ve

olusan davrang *Entegrasyon davramigsal kaliplarda
degisiklikleri ' degisim

*Bireysel fikir ve *Kollektif fikir ve
diisiinceler diistinceler

Sekil 2: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Képrii

Kaynak: ismet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi, Istanbul:
Kariyer Yayincilik, 2004, s.152.

" Arslantas, s. 19.
" Yazicy, s. 90.




* letisim: Kollektif bir goriis birliginin saglanabilmesi insanlarin birbirini ¢ok
iyi anlayabilmesi, dolays: ile ¢ok giiglii bir ¢ok yonlii iletisim ortamin kurulmasi ile
miimkiin olur.

* Seffaflik: Cok yonlii ve saglam bir iletisim bireylerin, bireysel grenme
sonuglarim kollektif bilgi haline getirmelerinde yeterli olmamaktadir. Bu doniigiimiin,
diger orgiit iiyeleri tarafindan da anlagilir ve geffaf olmasi gerekir, bdylece orgiit

diizeyine yayilmis olur.

* Entegrasyon: Seffaflik sayesinde olusacak bir orgiit hafizasi ve ortak
sembolik degerler vasitas: ile bilgilerin birlestirilip biitiinlestirilmesi, yani entegrasyon
saglanacaktir.

Orgiitsel 6grenme bilginin egitim yada tecriibe ile kazamlmasindan ¢ok Srgiit
igindeki davramslarin, degerlerin normlarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel 6grenme
ortak deneyimlere, birlikte alinan kararlara, genel normlara ve igletme iginde ¢ogunlugu
temsil eden kararlara dayalidir. Amag bilgiyi isletmede yenilik ve degisime katkida
bulunmak isteyen herkese agik hale getirmektir'®.

Orgiitsel 6grenme, orgiit igindeki bireyler araciligiyla gergeklesir; bireyler 6rgiit
igindeki 6grenme birimleridir. Bununla beraber bireysel ve kollektif 6grenme arasinda
farkli bir iligki vardi, orgiitlerin 6grenmesi bireylerin 6grenmesinden daha fazladir.
Paylasilan normlar ve degerler, bireysel 6grenmeden ziyade organizasyonel 6grenmenin
isareti olarak kabul edilir. Her ne kadar organizasyonel grenme bireyler vasitasiyla
gergeklegse de organizasyonel dgrenmeyi sadece bireylerinin 6grenmelerinin toplami
olarak ele almak hata olacaktir. Organizasyonlarin beyni yoktur, fakat biligsel sistemleri
ve hafizalan vardir. Bireyler gelir ve gider ve liderler degisir, fakat organizasyonlarin
hafizalar1 belirli davramiglari, biligsel haritalari, normlan ve degerleri zamana kars

korur'”.

'S Arslantas, s. 18.
"7 Gonen Cibikgi, OFrenme, 2004, http://www.turkischweb.com/Egitim/seite90.htm, ( 26/10/2005) s.8.
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Orgiitler sadece bireylerin bir araya gelmesi ile olusmamuslardir. Bireysel
ogrenme karsilikli olarak ekolojik sistemi olusturan faktérler tarafindan kolaylagtirilir
yada engellenebilir. Bu olaya orgiitsel dgrenme sistemi denilir'®. Ogrenme kavrami
temelde kisisel 6grenme ile ayni olsa bile, organizasyon diizeyinde farklilik gosterir.
Orgiitsel &grenme, igletmede ¢aliganlarin ortak kavrayislan, bilgileri ve diisiinsel
modelleri aracihi: ile ortaya ¢ikar ve isletmenin varolan gegmis bilgi ve deneyimleri

iizerine kurulur.

Orgiitsel dgrenme siirecinde gok dnemli bir role sahip olan bireyin, bunun igin
iyi bir sekilde motive edilmesi ve istekli olmasi gerekir, isletme igindeki tiim ¢aliganlar
buna dahil edilmeli ve etkin bir §grenme ortami yaratilmalidir. Ancak bu sekilde
caliganlar bireysel performanslarin1 sonuna kadar kullanip, verimli bir takim g¢aligmasi
ile orgiitsel bilgiyi ve hafizay: yaratip, orgiitsel 6grenmeyi siirekli hale getirirler.

1.1.2. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Bir organizasyonun 6grenme siireci sadece objektif bilgileri kapsamaz, aym
zamanda ¢alisanlanin fikirlerini, yargilarimi veya sezgilerini de igerir. Oncelikli olarak
isletme, bilgilerin, iligkilerin ve sezgilerin yaratilmasina imkan verecek ortamlar
olusturur, daha sonra bu gelistirilen bilgilerin diger isletme ¢alisanlarinca
paylasilmasina firsat tanir ve son olarak 6grenen bir igletme paylasilan bu bilgilerin

isletme verimliligi i¢in kullanilmasim saglar'’.

Daft ve Weick Organizasyonlari bir yorumlama sistemi olarak gérmiigler ve bu
bakis agisi ile bir organizasyonun genel Ogrenme siirecini gosteren bir model
gelistirmislerdir’®. Bu modele gore organizasyonel &grenme {i¢ asamadan
olusmaktadir. Birinci asama taramadir; g¢evre verilerinin gozlenmesini ve elde
edilmesini igerir. Ikinci agama yorumlamadir; gelen ilk izlenimler ve edinilen ilk

kavrayislarla, tutarli olacak sekilde olaylar terciime etme ve kavramlar gelistirme

. , Arslantas, s. 18.
" Segil Tagtan, Ogrenen Organizasyonlar, 2002,

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

11



siirecidir. Uglincii agama olan 6grenme ise, organizasyonun eylemleri ve gevre
arasindaki iligkinin bilgisidir (Sekil 3):

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

Sekil 3: Daft ve Weick’in Organizasyonel Ogrenme Modeli

Kaynak: Cibikgi, s.8.

Orgiitsel 6grenme siirecini daha kapsamh olarak incelemek istersek karsimiza
dort alt siireg ¢ikar, bu alt siire¢ler konu bagliklar halinde agagida agiklanmigtir.

1.1.2.1. Bilginin Elde Edilmesi

Ogrenme kavrammm tammlarken; bilginin, kavrami meydana getiren temel
degiskenlerden biri oldugunu belirtilmigti. S6zlikk anlamiyla bilgi; 6grenme, aragtirma
ve gdzlem yoluyla elde edilen her tiirlii ger¢cek, malumat ve kavrayigin tiimiidiir. Bilgi
iginde yagsadigimiz diinyay: ve olaylar yorumlamak ve yonetmek i¢in uyguladigimiz bir
dizi anlayis, kavrayis ve genellemeler ile bize giiglii bir kavrayis ve bakis agisi
kazandiran her tiirlii zihni faaliyettir’'. Bilginin salt olarak var olmasi &grenmenin
olugmasi i¢in yeterli degildir, bu bilginin deneyimlerle de birlikte davraniga doniigmesi

6grenmenin olugtugunu gosterir.

Enformasyon toplumunda stratejik faktor olan bilginin yaratilmas: ve kullanma

yetenedi isletmelerinin hizla degisen pazar kosullarina cevap verebilmesini, uyum

2 Cogkun Can Aktan ve Istiklal Yasar Vural, Bilgi Nedir, 2004,
http:// : 5 ilgi-nedi , (1/10/2005) s. 1.
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saglamasim1 ve rekabet avantaji kazanmasina neden olacaktir. Bu agidan bilgi
isletmelerinin basarisinda ve gelismesinde temel faktér olarak rol oynamaya baglamugtir.
Bilgi; dalgalanmalarin ve belirsizligin hakim oldugu ortamlarda igletmelerin en 6nemli
varlig olarak goriilmektedir”. Bu sebeple orgiitlerin bilginin elde edilmesi igin etkin bir
sistem olusturmalan gerekmektedir.

Ogrenmenin ilk agamasi bilginin elde edilmesidir ve orgiitler bilgiyi ok gesitli
kaynaklardan elde ederler. Oncelikli olarak orgiitte galiganlarin, orgiite getirdikleri
deneyim, davranig ve becerilerinden olusan dogustan gelen bilgileri vardir™. Ogrenme
ihtiyaglar1 da bu dogustan gelen bilgilerin analiz edilmesine gore ortaya ¢ikar, boylece
eksikler saptanmig olur. Orgiitler tecriibeleri araciligiyla da dgrenirler. Orgiit igindeki
bireyler zamanla edindikleri tecriibeleri bilgi gelistirmek ve 6grenmek i¢in kullanirlar,
bu bireylerin kavrayiglarina dayanan bir siirectir. Insanlar somut tecriibeleri iizerinde
gozlemler ve ¢ikanmlar yaparak bu g¢ikarimlar dogrultusunda kuramsal kavramlan
sekillendirirler, buna deneysel 6grenme denir. Yeni durumlarda test ettigi bu fikirler
insanlan1 baska somut tecriibelere yonlendirir**. Organizasyonlarin bilgiyi elde etme
yollarindan bir digeri ise bagkalarindan Ogrenme olarak ifade edilen
kiyaslama(benchmarking) kavrami olup orgiitlerin performansim iyilestirmek amaciyla
iistlin performansi olan diger igletmeleri incelemesi, bu igletmelerin is yapma usullerini
kendi usulleri ile kiyaslamasi, bu kiyaslamadan ¢ikardig1 sonuglar uygulamas: olarak
tamimlanabilir”.

Orgiitiin bilgi kaynaklarim ig bilgi ve dis bilgi olarak ikiye ayirabiliriz. Dig bilgi
olarak nitelendirilenler; miisteriler, tedarikgiler, teknolojik gelismeler, ve ekonomik
faktorler gibi ¢evresel faktorler hakkinda elde edilen bilgilerdir. Dis ¢evre hakkinda
bilgi sahibi olabilmesi i¢in orgiitiin siirekli olarak dig gevresi ile bir etkilesim iginde
olmas: gerekir. Orgiit i¢i bilgi ise, drgiitiin temel fonksiyonlar ile ilgili konularda rgiit
iginde olusturulmaktadir®®. Bilginin yaratilmasi orgiit iginde ¢alisan herkesin
sorumlulugundadir.

s Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, 5. Baski, Bursa: Furkan Ofset, 2003, 5.213.
- Arslantas, s. 23.
’z: Arslantas, s. 24.
Eren, s.334.
% Yazicy, s. 124.
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1.1.2.2. Bilginin Paylagilmasi

Bilginin paylasilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin yeni bilgiler
iiretmek amaciyla orgiite yayilmasi demektir’’. Kimin hangi bilgiyi ne zaman almasi
gerektigi onemlidir. Siirecin bu agamasinda bilginin 6rgiit iginde ne kadar siirede ve
nasil yayildigi ve dogrulugu 6nem kazanmaktadir. Gerek orgiit i¢inde, gerekse orgiit
digindan elde edilen bilgiler 6rgiite yayilirsa anlamli hale gelirler. Bazi birimlerin
bilgiye ulagsamamasi durumunda onlarin 6grenme firsati ortadan kalkmis olur ve
ogrenmenin biitiinselligi engellenir. Organizasyonlardaki tiim g¢aliganlarin zekalarimin
sinerjik etkisi, bireyin zekasinn yarattifn basariya gore ¢ok daha biiyiik geligmeler
saglayabilir bu sinerjinin saglanabilmesi, organizasyonlarda tam bir giiven ve agikligin
oldugu bir ortamin yaratilmasi ve g¢aliganlarin bireysel diizeyde aktif bir bigimde
ogrenmek i¢in motive edilmesine baghdir. Burada onemli olan etken ise bilginin
paylasimidir®®. Bilginin orgiit iginde dagitilarak paylagilmasi olusacak sinerji ile yeni
bilgilerin dogmasina olanak saglar, bu da orgiitsel grenmeyi destekler.

Bilginin orgiit iginde yayilmasi ve entegre edilmesi i¢in kullamilan gesitli
yontemler bulunmaktadir. Orgiit i¢inde kullanilan bilgisayar sistemleri, bilgisayarlar
arasinda kurulan ag sistemleri, internet ve genellikle i ortaklar ya da tedarikgilerle
iletigim kurmak i¢in kullanilan intranet baglantilari, bilginin paylagilmasim ve digardan
alinmasini saglayan bazi uygulamalardir. Bunun diginda belirli siirelerde b6liim iginde
ve boliimler arasi diizenlenen toplantilar, hazirlanan ve dagitilan raporlar, orgiit iginde

¢ikarilan yayinlar bilginin paylagilmas igin kullanilan diger araglardir.
1.1.2.3. Bilginin i¢sellestirilmesi
Sadece bilginin elde edilmesi yeterli degildir, elde edilen bilginin anlamli bir

hale gelebilmesi i¢in bilgiyi alan tarafindan anlagilmasi yorumlanmasi ve bir anlam
cikarilarak igsellestirilmesi gerekmektedir, aksi takdirde 6grenme gergeklesemez”.

% Temel Galik, Ogrenen Orgiitler Olarak Egitim Kurumlan, Sosyal Bilimler Dergisi, Kirgizistan-
Turkiye Manas Universitesi, Say1 8, s. 121.

% Arslanta, s. 27.

? Calik, s. 121.
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Orgiitsel dgrenme siirecinin en 6nemli agamasi, bilginin orgiit {iyeleri tarafindan
igsellestirilip, 6ziimsenerek kullamlmasi asamasidir. Bilginin paylagilmas: demek, onun
kullamilacag1 anlamina gelmez. Bilgiyi alan kisi ona kendi bakis agisindan bakar ve algi
seciciligiyle ilgisini geken kisimlar alir, bunlan 6ziimseyerek igsellestirir ve hafizasina
yerlestirir. Bu siirecin bireysel kismidir, orgiitsel kisminda siireg biraz daha farkl isler.
Burada kisisel segicilikten g¢ok, orgiit iiyelerinin birbirleriyle olan etkilesimleri ve
cikartacaklar1 ortak anlamlar 6nem kazanmaktadir; yani kollektif bir algilamanin ve

anlam ¢ikartmanin gergeklesmesi gerekecektir™®.

Orgiit iginde bilginin igsellestirilmesine elverisli bir ortam saglanmasi gok
6nemlidir. Bunun i¢in ¢alisanlarin diisiincelerini rahatga paylagabildigi, orgiitiin diger
iiyeleriyle etkin bir iletisim kurabildigi 6zgiir ve paylasimci bir ortamin yaratilmasi igin
yoneticiye biiyiik gorevler diigmektedir.

1.1.2.4. Bilginin Kullanilmasi ve Saklanmasi

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam ¢ikararak, 6ziimseyip igsellestirdikten
sonra bunu, yeni bilgi iiretmek igin kullanmalidirlar. Dolayisiyla siirecin bu asamasi
birinci agamasina girdi saglamakta ve dongiiniin siirekliligini devam ettirmektedir’'.
Aym zamanda bireyler elde ettikleri bilgileri kullanarak karsilastiklar1 problemlere daha
kolay ¢oziim iiretebilecek, ortaya yeni, rekabetgi fikirler g¢ikarabileceklerdir. Bu
bakimlardan bilginin kullanilmasi ¢gok énemlidir.

Ogrenme kavraminda da bahsedildigi gibi, 6grenmenin gergeklesmis olmasi igin
bir davranig degisikligi olmasi gerekir; yani bilginin kullamlmasi gerekir. Bilginin
kullanilmas: siirecin devamlilig: ve bilgilerin saklanmas: i¢in de 6nemlidir, uygulamaya
doniigen bilgi akilda kalicidir ve saklanan bilgi ilerde gerektiginde yeniden

kullanilabilir. Yani her bir agama siirecin tekrarim1 saglar.

Orgiitler bilgileri, tipki bireylerde oldugu gibi hafizalarinda saklarlar. Orgiitsel
hafiza tecriibelerin birikimidir. Aynen bireysel hafizada oldugu gibi, yasayarak yada

» Yazicy, s. 127.
M Qalik, s. 121.
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aktarilarak kazamilan her bilginin, 6rgiitiin kalic1 hafizasina kaydedilmesi ve sonraki
kullamimlar igin gerektiginde hatirlanmasi ve kolayca erigilebilmesi gerekmektedir’”.
Orgiitsel hafiza olmadan orgiitsel dgrenmeden séz etmek miimkiin degildir, giinkii
Ogrenilen her sey bir temelin iizerine kurulur ve temelin olmamasi1 demek siirekli basa
dénmek demektir. Orgiitiin gegmiste yasadigi tecriibeleri hafizasina kaydetmemesi
demek, aynm: hatalar1 yeniden yapabilecek olmalar1 demektir ve bu orgiitlere zaman
kaybettirir, gelismelerini engeller. Ogrenme; bir organizasyon iiyelerinin kavradiklarini,
bildiklerini, ve hafizalarin1 paylagtiklar1 zaman gergeklesir ve bilgi transferi konularinda
arac1 olarak hizmet eden bireylere ve gruplara dayanir. Diger bir deyisle orgiitsel
Ogrenme, bireysel hafizanin orgiitsel hafizaya aktarilmasi ve bu bilgi transferinin
orgiitsel bir davranig haline gelmesi ile gergeklesir. Bu nedenle 6rgiitsel 6grenmenin bir

amaci da orgiitsel hafizay1 korumak ve gelistirmektir’>.

Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi igin siirecin dort asamasinin da ayr1 ayn
Onemi vardir. Bu agsamalar ancak bir biitiin halinde ele alindiklarinda orgiitsel 6grenme
gerceklesebilecek ve orgiitsel 6grenme siirecinin amaci olan orgiitiin stirekli geligimi

saglanabilecektir. Orgiitsel hafiza konusuna ilerdeki boliimlerde yeniden deginilecektir.
1.1.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Orgiitsel 6grenme, davranis sistemleri olarak ele alinabilir. Insanlar siirekli
olarak gevre ile etkilesim halindedirler. Cevreden verileri toplar, onlar1 analiz eder ve
onlari yorumlarlar ve davramglarimi da bu yorumlamalar {izerinden yiiriitiirler.
Cevredeki degisimler, kisilerin de davramiglarinda degisimler olmasina neden olur.
March ve Olsen, bireysel 6grenme ile organizasyonel 6grenme arasindaki ayrimi ortaya
koyan modellerinde burada sozii edilen davramg sistemi diisiincesini dikkate
almislardir(Sekil 4)*.

Bu modelde bireysel eylemler, belirli bireysel inanglara dayanmaktadir. Bu

eylemler daha sonra organizasyonun gevreye verdigi cevap olan organizasyonel

*> Mehmet Cemil Ozden. Orgiitsel Hafiza ve Ogrenme, 2003, http://www.makalem.com, (13/11/2005)
3 Ozden.
- Cibikgy, s. 11.
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eylemleri dogurur. Cevrim, g¢evrenin tepkisi (geri bildirim) bireysel inanglan etkiledigi
zaman tamamlanir. Bu gevrim sunu ifade etmektedir: Eger ¢evrenin cevabi statik ve
degismez ise, bireysel inanglar, dolaysiyla olarak organizasyonel eylemler degismez.
Ancak gevrenin degisimi, ¢cevrenin yapisiyla ilgili olan bireysel inanglar1 ve dolayisiyla
organizasyonel eylemleri de degistirecektir. Bu durum, yeni bir 6grenme g¢evrimini

baglatacaktir.

Rol Baskisi
Altinda Ogrenme

Bireysel Eylem | | Bireysel
e Inanislar

izleyici L« Belirsizlik Altinda

)grenmesi@ Do % Ogrenme

Organizasyonel
Eylem t § Cevresel Cevap
I
Batil
Ogrenme

Sekil 4: March-Olsen Organizasyonel Ogrenme Modeli
Kaynak: Cibikg1, s.8.

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

da daha fazla baglantinin zayif veya kopuk olmasindan dolayi, degisen gevre kosullari
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karsisinda 6grenme yetersiz kalir. Baglantiy1 koparan ve yetersiz 6grenmeye yol agan

dort durum saptamuslardir®.

Rol baskisi altinda §grenme; bireysel 6grenmenin bireysel eylemler {izerine hig
etkisi olmamasi durumunda ortaya gikar. Ciinkii ¢evrim, birey iizerindeki baskilar
nedeniyle kesintiye ugramustir. izleyici 6grenmesi, bireyler, organizasyonu ikileme
soktugu zaman ortaya ¢ikar. Batil 6grenme, organizasyonel eylemle gevre arasindaki
bag koptugu zaman ortaya ¢ikar. Boyle bir durumda eylemler gergeklestirilmis,
cevaplar gozlenmis, ¢ikarimlar yapilmis ve Ogrenme gergeklesmistir; ancak bu
Ogrenmenin organizasyonel eylemle gevrenin cevabi arasindaki etkilesime dayanan
gergek bir temeli yoktur. Belirsizlik altinda 6grenme’de birey, gevreyi etkileyen
organizasyonel eylemi etkiler, ancak olaylar arasindaki nedensel baglantilar agik
degildir.

Orgiitsel dgrenme 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 ¢ift dongiilii (double loop) Ggrenme
modelleridir. Bu model ve sonradan modele eklenen ii¢ dongiilii grenme modellerine
asagida aynintili olarak yer verilmistir.

1.1.3.1. Tek Dongiili Ogrenme

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

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

35
Cibikg, 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).
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Yonetilen Hareket Sonug

Degiskenler/ Plany/
Hatalar ve »  Coziimler -
Sorunlar

a

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

and Organizational Learning

Yonetilen Degiskenler/Hatalar ve Sorunmlar: Insanlarin kabul edilebilir
sinirlarda tutmaya galigtifi boyutlardir. Hatalar ve sorunlar olarak da adlandirlabilir.

Hareket Plany/Céziim: Insanlarin yonetilen degiskenleri kabul edilebilir
aralikta tutmak i¢in yaptig1 planlar, hareketlerdir, ¢6ziimler olarak da adlandinlabilir.

Sonug: Hareket plan1 sonucunda ortaya ¢ikan seydir.

Sonuglar istenilene uygun oldugunda teorinin ise yaradig1 soylenebilir, ¢iinkil
amaglar ile sonug arasinda bir uyum vardir. Ama bazen amag ile sonug arasinda bir
uyumsuzluk olabilir, yani sonuglar gergeklestirilmeye ¢alisilan seyler olmayabilir.
Argyris ve Schon bu uyumsuzluga iki sekilde cevap verir, bu cevaplar tek ve gift
dongiilii 6grenmede goriilebilir.

Argyris ve Schon 6grenmenin kontrol etme ve sorunu diizeltmeyi igerdigini
diigiiniirler. Ortaya bir sorun ¢iktifinda insanlar genellikle ¢dziim yolunu sorgularlar ve
bu ¢oziim yollan hatalar ile baglantilidir. Amaglar, degerler yukandan verilmistir ve
sorgulanmaktan ¢ok uygulamirlar’’. Yani insanlar sorunun neden kaynaklandigini
bulmaya ¢alismaktan ¢ok, sorunu ¢ézmeye odaklanirlar, bu tek dongiilii 6grenmeyi
ifade eder(Sekil 6).

7 Smith.

19



Yonetilen Hareket
Degiskenler/ Plany/ Sonug
Hatalar ve ™ Coziimler .
sorunlar
Tek Dongiilii Ogrenme

Sekil 6: Tek Dongiilii Ogrenme Modeli
Kaynak: Smith.

Tek dongiilii 6grenmede elde edilen bilgi varolan sistemlerin diizeltilmesi ve
korunmas: igin kullanilmaktadir. Giiniimiizdeki orgiitler i¢in artik gegerliligini
kaybetmekle birlikte; varsayimlara dayanan, sorgulama gerektirmeyen konularin
¢Oziimiinde etkilidir’®.

Tek dongiili 6grenme oOrgiitiin temel Ozelliklerini veya kurallar biitiiniinii
bozmadan, bu kurallar sistemi iginde hata bulma ve hatalan diizeltme eylemi olarak da
tammlanabilir, mevcut politika ve degerlerde degisiklik yapilmaz. Tek dongiilii
ogrenme diizeyi herhangi bir diisiinme veya sorgulamay: tesvik etmez. Tek dongiilii
ogrenmede, sadece mevcut problemlerin ¢6ziimii iizerinde odaklamildig igin “diigiik
seviyeli Ogreneme” (lower level learning), “uyum saglayici 6grenme” ( adaptive

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

Hatalarin ortaya ¢ikarilip gerekli diizeltici 6nlemlerin alinmasin daha &nceden
isletmede var olan sorun ¢ozme tekniklerinin uygulanmasi ile miimkiin olur. Fakat
beklenmeyen durumlar s6z konusu oldugunda ve ortaya daha 6nce var olmayan bir
problem ¢iktifinda mevcut ¢oziimler yeterli olmayacad: igin tek dongiilii 6grenme

sorunun ¢dziimil igin ise yaramayacaktir®.

* Arslantas, s. 31.
* Organizational Learning, 2005,

http://www.valuebasedmanagement.net/methods_organizational_learning.html, (18/09/2005)
40 Py

Smith.
“ Smith.
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1.1.3.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenmede, ortaya bir sorun giktiginda, tek dongiilii 6grenmenin
aksine, ¢0ziim yolu degil de hatalar yani sorunun temeli aragtirilir; olaylar
derinlemesine incelenir sistem ve hatalarin neden kaynaklandigi sorgulanir( Sekil 7).
Cift dongiilii 6grenme, sorunlarin; orgiitiin kurallarini, normlarin1 ve politikalarim

degistirme yoluyla tespit edildigi ve diizeltildigi zaman meydana gelir*'.

Yonetilen Hareket
Degiskenler Plani/C6ziim - Sonug
/ Hatalar ve ler
sorunlar
A
Cift Dongiilii Ogrenme

Sekil 7: Cift Dongiilii Ogrenme Modeli
Kaynak: Smith.

Cift dongiilii 6grenme sadece davramigsal uyumlarla sinirh kalmayan, daha derin
bir sekilde, biligsel yapilarda da degisim gergeklestiren bir siiregtir. Orgiitle gevresi
arasinda bazen, sadece basit adaptasyonlardan daha fazlasimi gerektiren iligkiler
olabilmektedir. Bu gibi durumlarda degismez gibi goriinen 6rgiit normlan ve degerleri
sorgulanmali, yeni Oncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler yapilmalidir.
Orgiitin deger sistemleri mevcut bilgi yapist ve davrams sekilleri yeniden
diizenlenmelidir. Bdylece yeni diisiince ve davranig bigimleri ortaya ¢ikacak ve mevcut
degerler ve normlar daha elestirel biz gozle tartisilacaktir®’.

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

nedenle “yiiksek seviyeli 6grenme” (higher level learning), “yaratict Ogrenme” (

- Yazicy, s. 112.
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generative learning), “yeniden yapilandirici 6grenme” ( reconsturactive learning) ve

stratejik dgrenme olarak da adlandirilabilir.*

Tek dongiilii 6grenme; amaglar, degerler, politikalar ve stratejilerin varliklar
kaniksanmuglardir, iizerlerinde diigiiniilmez. Onem, “teknik ve teknikleri yada verimli
yapmak” tizerindedir. Stratejileri daha verimli yapmak konusunda higbir hareket yoktur.
Cift dongiilii 6grenme ise bunun tersi olarak, “gergek amag ve stratejilerin altinda yatan
politikalarin ve 6grenme sistemlerinin roliinii sorgulama”y1 igerir**. Siirecin bir sonraki

agamasi ise li¢ dongiilii 6grenme; yani “6grenmeyi 6grenme”dir.
1.1.3.3. U¢ Dongiilii Ogrenme

Ug dongiili 6grenme, Ogrenmeyi ogrenme olarak da adlandinlir, tiim
organizasyona, ¢evre ile arasindaki iligkileri ortaya koyarak sistem yaklasimi ig¢inde
biitiin olarak bakilmasim saglar®’. Ogrenmeyi 6grenmenin temeli, orgiitiin 6grenme
yetenegini gelisgtirmektir. Organizasyonlarin 6grenmeyi nasil gergeklestirdiklerini

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

Orgiit tiyeleri 6grenmenin veya Ogrenme basansizliklarinin dnceki Srnekleri
iizerinde diisiiniir ve onlan sorgular. Ogrenme siireci iizerinde odaklanarak, 6grenmeyi
neyin kolaylagtirdigim veya engelledigini kesfederler, yeni Ogrenme stratejileri
iiretirler(Sekil 8)*.

* Organizational Learning.
“ Smith.

* Yalmanbas.

“ Cibikgy, s. 11.

b Yazicy, s. 115.
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Paylagma ve Yonetilen Hareket
Analiz Etme Degiskenler Plany/ Sonug
Yoluyla | /Hatalar ve o| Cozimler
Yeni Anlam sorunlar
Yaratmak
7
diizeltmeler
diizeltmeler
diizeltmeler

Sekil 8: Ug Dongiilii Ogrenme
Kaynak: Smith.

Ug dongiilii 6grenmede orgiitiin  bireyleri 6grenme ile ilgili gegmisteki
durumlarina bakarlar. Ogrenmeyi kolaylastiracak yada zorlastiracak neler yaptiklarini
diigiiniirler, 6grenme ile ilgili yeni stratejiler gelistirirler ve gelistirdikleri stratejileri
degerlendirir ve genellestirirler. Sonuglar orgiitsel §grenme uygulamalarina yansitilir ve

kullanilmak iizere kodlanirlar®®.

Sekil 8’de goriildiigii gibi Ogrenmeyi Ogrenmede bilgi toplama, onu
sorgulamaya, anlamaya ve fikir birligine varmay: saglamaya yonelik bir yaklasim
mevcuttur. Eger 6rgiit {iyeleri nasil 6grenilmesi gerektigini 6grenip, bunu bagkalarina
aktarabiliyorlarsa anlagmazliklar ortadan kalkarak diizeltme ve iyilestirmeler igin
gerekli firsatlar yakalanabilir. Bir sistem Ogrenmeyi 6grendigi zaman, igsel iligkileri
daha agik bir sekilde gérmeye ve degerlendirmeye baslar bu da orgiitiin degisimini
kolaylastirabilir*.

Orgiitsel 6grenme bir geri bildirim siirecinin sonunda ortaya ¢ikar. Geri
bildirimin ortaya ¢ikabilmesi igin Oncelikle bir eylemin yapilmasi ve eylemin
sonucunun alinmasi gerekir. Yapilan eylem ne sonug getirirse getirsin bundan
¢ikarilacak bir ders vardir; bu tek dongiilii grenme olarak tanimlanabilir. Alinan bu
geribildirimden sonra, yapilan eylemle ilgili kurallarin mantiinin sorgulanmasina ve

sonra degistirilmesine gidiyorsa bu da ¢ift dongiilii 6grenme olarak tanimlanabilir. Eger

*® Arslantas, s. 33.
“ Yazicy, s. 116.
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yapilan eylemle ilgili kurallarin mantiim olugturan sistemlerin sorgulanmasma ve
yeniden yapilanmasina gidiliyorsa bu da ii¢ dongiilii 6grenme olarak tanimlanabilir.
Buradan yola ¢ikarak, bir organizasyonda ii¢ dongiili O6grenmenin séz konusu
olabilmesi i¢in bir sistemin kurulabilecegi kadar bir zamanin ge¢mis olmasi; ¢ift
dongiilii bir grenmenin sdz konusu olabilmesi igin kurallarin olugabilecegi kadar bir
zamanin gegmis olmasi; tek dongiilii 6grenmenin s6z konusu olmasi iginse eylemlerin

sonuglarimin goriilebilecegi kadar bir zamanin gegmis olmas gerekir’ 3

Ogrenmeyi bireysel bazdan ziyade kollektif bazda yonlendiren sirket faaliyetleri
ve davraniglan agisindan ele alindiginda tek dongiilii 6grenme, faaliyetlerin dogasim
degistirmeden Orgiitiin bilgi tabanina veya orgiite 6zel becerilerine veya Orgiitiin
rutinlerine katkida bulunan faaliyetlere es tutulabilir. Cift déngiilii 6grenme, 6rgiitiin
bilgi tabanim, Orgiite 6zel becerilerini degistirmeyi igerir ve entelektiiel becerilere
benzer tutulabilir. Ug dongiilii 6grenme ise dgrenme degisiminin nigin ve nasil olmasi

gerektiginin diisiiniilmesidir; boylece bilissel stratejiler ve tutumlarla da benzerdir’'.

Yukaridaki agiklamalardan da anlagilacag: gibi tek dongiilii, ¢ift dongiilii yada
ii¢ dongiilii 6grenme bigimleri bir organizasyonun farkli 6grenme ihtiyaglar igin bir
arada kullanilabilir ve tek dongiilii 6grenmeden baglayarak birbirleri igin basamak yada
gegis asamasi gorevi goriirler. Fakat bir orgiitiin 6grenen organizasyona doniisebilmesi
igin ili¢ dongiilii 6grenmede oldugu gibi 6grenmeyi 6grenmesi ve bunu bir sistem haline
doniistiirmesi gerekmektedir. Ileriki boliimlerde bunun nasil gergeklestirilecegi ayrintili
olarak agiklanacaktir.

1.1.4. Orgiitsel Ogrenmeyi Simirlayan Unsurlar

Orgiitlerin, orgiitsel 6grenme siirecini baglatabilmeleri, oncelikle diigiiniig
bigimlerini degisim ve Ogrenme odakli hale getirebilmeleri ile alakalidir. Fakat bu
diigiiniis bigimini olugturmak ve kalici hale getirmek kolay degildir, 6rgiit iginde bu

olusuma engel bazi unsurlar vardir, bunlar agagida agiklanmugtir:

:’ Melih Arat v. d., Ogrenen Organizasyonlar, istanbul: Kalder Yayinlari, No: 16, 1997, s. 49.
Cibikgt, s. 11.
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* Kat1 Orgiit Yapisi: Organizasyonlardaki kat1 6rgiit yapisi, dgrenme ortaminin
olusmasim1 ve gelismesini engeller. Esnek olmayan, kati orgiit yapisinda galiganlar
simrlandirilmiglardir; rutin bir gekilde giinliik igleri yaparlar ve yaptiklar igleri ¢ok fazla
sorgulamazlar. Tek dongiilii grenmede oldugu gibi amaglar ve stratejiler sorgulanmaz ,
sorgulanmas: yonetim tarafindan desteklenmez ve alt kademe ¢alisanlarin fikirlerine
cok fazla deger verilmez. Bu da bireysel 6grenmeden Orgiitsel 6grenmeye gegisi
engelleyen bir unsurdur. Etkin bir ¢ift yonlii iletisimin esas oldugu 6grenme ortami

olusturulamaz.

* Bilginin Paylasilmamasi: Bilginin paylasilmasi bireysel 6grenmeden orgiitsel
ogrenmeye geciste cok 6nemli bir unsurdur, orgiitsel hafiza bu sekilde yaratilir ve yeni
6grenmeler bu temelin {izerine konulur. Fakat orgiit icinde zaman zaman bilgi paylagimi
konusunda aksakliklar gikabilir. Bu galiganlar tarafindan rekabet, kisisel ¢atigma gibi
nedenlerden dolay: bilingli olarak yapilabilecegi gibi yetersiz haberlesme ve bilgi
yayma araglarinin eksikliginden dolayr da kaynaklanabilir. Her iki tip engelin de
yonetim tarafindan fark edilmesi ve ortadan kaldinlmas1 gerekmektedir, bu sekilde
orgiit i¢inde bilginin paylasildig: bir ortam yaratilabilir.

* Degisime Olan Direng: Ogrenme temelinde degisimi barindirr, bireyde ve
orgiitte bir degisime sebep olur. Ogrenme kavramin en basit tanimi “tecriibe sonucunda
davramigta meydana gelen degisiklik’tir. Fakat bazen bu degisim Orgiit i¢indeki
bireylere itici gelebilir ve degismek konusunda direng gosterirler ve bu 6grenmenin
olusmasini engeller. Bunun sebeplerinden bazilar; alhigilmis olandan vazgegmek

istememek ve degisimin belirsizlik igermesidir.

* Cahsanlarin Yonetime Katilmamasi: Calisanlarin yonetime katilmamalari,
sahip olduklann bilgiyi, orgiitsel Ogrenmeyi gelistirmek amaciyla yeterince
kullanamamalarina yani paylasgamamalarina sebep olur. Diger bir ifade ile orgiitiin
strateji ve vizyonlarinin belirlenmesinde ve uygulanmasinda etki gosteremezler ¢iinkii,
alt kademe ¢alisanlarinin yonetimsel diizeydeki fikirleri yoneticiler tarafindan

dnemsenmez ve ifade etmeleri konusunda desteklenilmez. Aym1 zamanda yonetime
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katilmamak galisanlarin 6rgiite baghihgim azaltacag: i¢in ¢aliganlar tarafindan orgiitsel

ogrenme ve orgiitii gelistirme konusunda gaba sarf edilmez.

1.1.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Unsurlar

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

edilip orgiit iginde gelistirilmeleriyle istenen 6grenme ortamu saglanabilir,bunlar:

* Ensek Orgiit Yapisi: Orgiit yapisinin diizenlenmesinde, orgiit kiiltiirii, strateji
ve g¢evre gibi faktorler 6nemli rol oynasa da Orgiit yapisim asil belirleyen, bu
faktorlerden 6grenilenlerdir. Merkezi mekanik yapilar, 6grenmeye daha kapalidirlar ve
gegmis davramglarin tekrarina yonelik davramiglarda bulunurlar. Organik daha
merkezkag yapilarda ise esnek davrams ve diisinme bigimlerine Snem verilir’~. Esnek
Orgiit yapis1 ayrica yonetime katilmayi kolaylastirir, ¢aliganlar alinacak kararlarda
fikirlerini beyan ederler, stratejilerin olusturulmasinda da ¢aliganlarin fikirlerine 6nem
verilir. Boyiece herkes tarafindan paylasilan ortak bir vizyonun olusturulmasi miimkiin

olur.

* Katilmh Yonetim: Katilimli yonetim uygulamalan ile ¢aliganlara kendilerini
etkileyecek kararlar hakkinda fikirlerini belirtme olanaginin saglanmasiyla; ¢aliganlarin
kendi kendilerini kontrol, grenme ve sorumluluk alma istekleri arttirllacaktir. Boylece
caliganlarin sahip oldugu potansiyel de bdyle bir ortamda gelisecek ve 6rgiit amaglan
dogrultusunda kullanilabilecektir’>. Caliganlar ne kadar yonetime ve karar alma
siireglerine katilirlarsa kendilerini o kadar orgiite bagh hissederler. Orgiite baglilik ise,
orgiitii gelistirmek amaciyla 6grenme istegini arttirir. Esnek orgiit yapisinda oldugu gibi
calisanlarin stratejilerin  olusmasinda katkida bulunmasi, paylasilan vizyonun

benimsenmesini saglar.

* Orgiit Kiltiri: Orgiit kiiltiirii orgiit igindeki caliganlari orgiit amaglan
dogrultusunda birbirine baglar. Kiiltiir 6rgiitiin amaglarimin belirlenmesi, kararlarinin,

2 Yazicy, s. 136.
- Yazic, s. 23.
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strateji, plan ve politikalarinin olusturulmasinda ve gergeklestirilmesinde 6nemli bir rol
oynamaktadir’*. Orgiit kiiltiiriiniin ayn1 zamanda 6rgiit igi haberlegme, ve bireyler arasi
iligkilerde oldukga 6nemli rolii vardir. Caliganlar arasinda birliktelik saglar, biz
duygusunu ve takim ruhunu gelistirir’>. Orgiit kiiltiirii cahisanlarin 6rgiit amaci ve
vizyonu etrafinda toplanmasini, ortak amag igin g¢abalarim birlestirerek ¢aligmalarim
saglar. Ogrenmeye verilen dnem orgiit kiiltiirii sayesinde galisanlara aktarilir, bu bir

deger haline getirilir ve gesitli motivasyon araglariyla bu degere baghilik saglamr.

* Bilginin Paylasim ve Orgiitsel Hafiza: Orgiitsel hafiza 6rgiit iginde
6grenmelerin temelini olugturur, yeni &grenilen bilgiler bu temelin iizerine inga edilir.
Aynm1 zamanda ¢aliganlar &rgiitte bir sorun ile karsilagtiklarinda bunu gegmis tecriibe ve
ogrenmisliklerinden yararlanarak ¢6zerler. Bu bakimdan orgiitsel hafizanin
olusturulmas: ve giiclendirilmesi etkin bir 6grenme ortamin kurulmasi ve gelistirilmesi
i¢in ¢ok Gnemlidir.

Ogrenen organizasyonun temelinde, Orgiitsel Ggrenme, onun da temelinde
orgiitsel hafiza yer almaktadir. Ogrenen organizasyonun yaratilmasi, orgiitsel hafizanin
korunmasina ve gelistirilmesine baglidir. Bunun igin ise bilgi yonetimi konsept ve
teknikleri ile hatamin hos goriilmesi, paylasim gibi degerlerin davramglara
doniigtiiriildiigii bir orgiit kiiltiirline gereksinim vardir. Tecriibelerini, birikimlerini
hafizasina alamayan bireylerin ve Orgiitlerin 6grenmeleri ve gelismeleri miimkiin
degildir™®.

1.1.6. Orgiitsel Ogrenme Sistemi

Organizasyonel Ogrenme, kismen orgiit i¢indeki fonksiyonlar aracihgiyla
gerceklesir: arastirma, gelistirme, tasarim, miithendislik, imalét ve pazarlama. Ogrenme
kaynaklar1 endiistriye, teknolojiye ve iriin-hayat-egrilerine bagh olarak; orgiitlerin
amaglarina gore zamanla degisebilir’’. Basarili firmalar incelendiginde bagarilarina etki

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

o Eren, s. 136.
* Eren, s. 168.
% Ozden.

- Cibikgi,. s. 18,
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kaynaklik eden iyi gelistirilmis temel yetenekler, katma deger zincirlerini siirekli
geligtirmeyi destekleyen tutum ve temelden yenilenebilme, yeniden olusturabilme
yetenegi. Bu yeteneklere gore, organizasyonlarin 6grenme sistemleri olarak modeli
olusturulmus ve bu modelde etkin olan yedi 6grenme yonelimi ile on hizlandiric: faktor
belirlenmistir(Tablo 1). Buna gore, organizasyonel 6grenme ile ilgili dort nemli nokta

tespit edilmigtir*:

* Tiim organizasyonlar 6grenme sistemleridir — tiim organizasyonlar, bilginin ve
becerinin edinimi, paylasimi ve kullanimi igin formel ve informel siireglere ve yapilara
sahiptir.

* QOgrenme, kiiltire uyar — Ogrenmenin dogasi ve meydana gelis sekli,

organizasyonun kiiltiirii ve alt kiiltiirler tarafindan belirlenir.

* Ogrenme sistemlerinin tarzlan degisir — organizasyonlarin &grenmelerini
meydana getirme ve maksimize etme yollarn farkhidir. Kiiltiir hakkindaki temel
varsayimlar, kiiltiirden kiiltiire degisen 6grenme degerlerini ve yatinmlarini yaratir. Bu
tarz farkliliklari, organizasyonun bireylerinin pek fark edemedikleri &grenme

yonelimlerine dayanur.

* Genel siiregler, 6grenmeyi hizlandirir- 6grenmenin meydana gelmesinde bazi
politikalar, yapilar ve siiregler farklilik yaratabilir.

Burada c¢aliganlara bilgi paylagiminin kigisel hedeflere ulagsmak igin nasil
yardimei oldugu gosterilmelidir™

58
Cibikg, s. 14
- Insankaynaklari.com igerik Ekibi, Organizasyonel Bilgiye Sahip Cikmak, 2004,

www.insankaynaklari.com, (12/04/2005).
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Tablo 1: Yonelimlerin ve Faktorlerin Tanimlan

|

Yedi Ogrenme Egilimi

On Hizlandiric: Faktor

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

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

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

2. Uriin-Siire¢ Odag:: Ne-
Nasil? Uriinler / hizmetler
hakkinda bilgi toplamaya
O6nem verme ile
organizasyonun {iriinlerini /
hizmetlerini nasil geligtirdigi,
yaptig1 ve ilettigi.

2. Performans Boslugu.
Mevcut ve arzulanan
performans arasinda bogluk
oldugunu algilama;
performans disiislerini
Ogrenme firsatlan olarak
gorme.

Katihme1  Liderlik.
Liderler vizyonu ifade eder;
vizyonun uygulanmasina
katilir; sikga bireylerle bir
araya gelir; egitim
programlarina aktif olarak
katilir.

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

3. Olgme Endisesi. Yeni
yatinnm alanlarina
girildiginde temel faktorleri
tamimlama ve Olgmeye caba

harcama; spesifik, 6l¢iilebilir
Olgiitler icin ¢aligma;
Olgiitleri Ogrenme faaliyeti
olarak tartigma.

' 10.

Sistem  Yaklasimi.
Organizasyonel birimlerin
kargilikli bagimliligy;
problemler ve ¢oziimleri
siirecler arasindaki iligkilerle
degerlendirilir; birimlerin
ihtiyaglan  ve  hedefleri

sirketinkiler ile birlegtirilir.

4. Bilgiyi Yayma Bigimi:
Formel-Informel.
Ogrenmeyi paylagsmanin
formel, belirli, organizasyon
capinda yoOntemleri veya
giinliik iligkiler gibi informel
yontemler.

4. Deneyci Anlayis. Yeni
seyleri denemek icin destek;
seylerin  nasil  galistif
hakkinda merak; nesnelerle
“oynama” yetenegi;
“basansizliklar kabil edilir,
cezalandirilmaz; is
stireglerinde, politikalarda ve

yapilardaki degisimler bir
dizi 6grenme firsatidir.

5. Ogrenme Odag: 5 Agikhgin
Adimsal-Déniigiimcii. Derecesi. Enformasyona
Adimsal veya diizeltici | erigilebilirlik; organizasyon
ogrenme ile doniisiimcii veya |i¢inde agik iletigim;
radikal 6grenme. problemler / hatalar / dersler

paylagilir;  tartigma  ve
gatigma, problemleri
¢ozmenin kabll edilebilir
yollaridir.
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6. Deger-zinciri Odagu: |6. Siirekli Egitim.
Tasarim-iletme. Organizasyonun tiim
Miihendislik  /  iiretim | kademelerinde egitime 6nem
faaliyetlerinin  (tasarla,yap | verme; her bireyin geligimine
fonksiyonlarinin) veya satis / | agik destek.

hizmet faaliyetlerinin
( Pazarla, ilet fonks. )
vurgulanmasi.

7. Beceri Gelistirme Odagi: | 7. Operasyonel Cesitlilik.
Bireysel-Grup.  Bireylerin | Yontemlerin, prosediirlerin
veya takim ve gruplanmin [ve sistemlerin cesitliligi;

becerilerinin geligtirilmesi. | farklilagmanin hos
kargilanmasi; deger verilen
yetkinliklerin gogul
tamimlanmasi.

Kaynak: Cibikei, s. 18.

Bu béliimde, orgiitsel 6grenme kavramu, siireci, tiirleri ve orgiitsel 6grenmeyi
siirlayan ve gelistiren unsurlar {izerinde durulmus ve son olarak da &rgiitsel 6grenme
sisteminden bahsedilmigtir. Bir sonraki boliimde ise 6grenen organizasyonlar kavrami
agiklanacaktir.
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IKINCi BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR

2.1. OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Degisen gevre sartlarina uyum saglama gerekliligi ve rekabet edici iistiinlitk
yaratma ihtiyaci, Orgiitlerde 6grenme gereksiniminin dogmasina sebep olmusgtur.
1990’ yillardan sonra, bilgi toplumuna gegisle birlikte, Orgiitlerde Ogrenme
kavraminin 6nemini ortaya ¢ikmis ve bireyler gibi orgiitlerin de 6grenme ve kendini
gelistirmeyi yasamlan boyunca siirdiirmeyi amagladiklan “Ggrenen oOrgiitler” haline

doniigme gerekliliginin farkina vanlmagtir.

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

olma amacindan bahsedilebilir®.
2.1.1. Ogrenen Organizasyon Kavram ve Gelisimi

Ogrenen organizasyon asamasina gelene kadar orgiitler belirli siireglerden
gegmislerdir. Bu siirecin ilk agamasi bilen organizasyonlardir (knowing organizations).
Bilen organizasyonlar klasik yonetim anlayisinin ortaya g¢ikardigi bir kavramdir.
“Rasyonellik” ve “en iyi” anlayigi bilen organizasyonlarin 6zelligi haline gelmistir.
Cevrenin organizasyonu etkileme sansinin diisiik oldugu fikri hakimdir. Yetkiler, iist
kademe esas alinarak yukandan agagiya dogru emir komuta zinciri gseklinde
dagitilmustir® . Degisime tepki verilir fakat bu tepkiler hep kiigiik gapta kalir. Geligim
vardir fakat var olan bir {iriine ufak yenilikler ve eklemeler yapmak seklindedir. Biiyiik

“ Yazic, s. 147.
5! Sitheyla G(lrsbzlu Ogrenen Organizasyonlar 2003
h :/ l oma. ule h S

(06/05/2006).
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caph degisiklikler sonucunda ortaya tamamen yeni bir iiriin yada hizmet ¢ikartmak
seklinde degildir. Bilen organizasyonlarin $grenmelerinde yiiksek kontrol seviyeleri,
uyum gosterme konusundaki baski, rutin davraniglar ve riskten kaginma egilimleri

engel olusturur®.

Siirecin  ikinci asamasi ise anlayan organizasyonlardir(understanding
organizations). Bilen organizasyonlardan farkli olarak anlayan organizasyonlar “en iyi”
bakig agis1 ile bakmazlar ve kosullara ve kisilere gore farkli “iyi”lerin olabilecegini
diigiiniirler. Neo-klasik yaklagimin etkisinde kalmakla beraber; insan davramigi, kisiler
aras1 iligkiler, gruplarin olugmasi, grup davranisi, informel organizasyon, algi ve
tutumlar, motivasyon ve Onderlik, organizasyonlarda degisim ve gelisme konulanyla
ilgilenir®’. Burada insan unsuru 6nemli olmakla birlikte kurum kiiltiiriiniin getirdigi
degerler, yazili kurallar ve kontrol mekanizmalan da diger etkili unsurlardir. Ancak
kurum kiiltiiriiniin esneklikten yoksun olmasi ve yeniliklere kapali olmasi bu tarz
organizasyonlarin dgrenme siiregleri igin ciddi engeller olugturmaktadir®.

Diisiinen organizasyonlar (thinking organizations) ise her seyin diigiime yolu
ile ¢oziime kavusturulabilecegini vurgular. Diisiinen organizasyonlar, eger isletmenin
faaliyetlerinde herhangi bir aksaklik mevcut ise, bunu diizelterek bir daha orfaya
¢ikmamasim saglayacak sistem ve modeller gelistirirler. Bu tarz organizasyonlar,
problemlerin ¢abuk teshis edilmesi ve analiz yapilarak harekete gegilmesi konusunda
yoneticileri gelistirirler. Ancak tepkici bir ¢6ziim ydntemi oldugu i¢in daha 6nceden
cikabilecek sorunlar tahmin ederek ¢oziim yollarim gelistirebilmeye uzak kaldig: igin

6grenmeyi engelleyici bir niteligi mevcuttur.

Son asama ise Ogrenen organizasyon asamasidir (learning organizations).
Ogrenen organizasyonlarin temelinde siirekli grenmeye dayanan, gelisimi tesvik eden
bir yapt mevcuttur. Ogrenme degisen i¢ ve dis gevre sartlarina uyumu saglamak
amaciyla kullamlir. Ogrenen organizasyonlar, bilen anlayan ve diisiinen
organizasyonlar ile karsilagtirildiklarinda, aralarindaki en biiyiik farklilik degisime olan

% Secil Tagtan, Ofrenen Organizasyonlar, 2002,

http://www.insankaynaklari.gokceada.com/ogorg.html, 07/05/2005.
- ., Glirszli.

* Tagtan.
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yaklagimlaridir. Ogrenen organizasyonlar, deneyler yaparak siirekli gelismeye agik
olduklarindan, degisime daha kolay uyum saglayabilirler. Ogrenen organizasyonlarda
degisim siirekli bir olgu olarak algilanmaktadir®.

Degisime uyum saglamak i¢in degisik ve ¢ok cesitli galigmalar yiiriitiiliir. Ama
aslinda degisime uyum saglamanin anahtari bilgiye sahip olmaktan gegmektedir. iste
bu bilgi de “6grenme” ile elde edilebilir. Ogrenmemin amaci yararh ¢iktilar elde
etmektir. YoOnetim ve yenilik literatiiriinde Ogrenme ihtiyaci net bir gekilde
agiklanmigtir; 6grenme belirsiz teknoloji ve pazar kosullarinda rekabetgiligi,
tiretkenligi ve yenilik¢iligi koruma ve gelistirme yollarim1 aramak olarak tanimlanir.
Bagka bir ifade ile ne kadar ¢ok belirsizlik varsa, 6grenmeye de o kadar ¢ok ihtiyag
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 safthasinda, 6zellikle is
basinda vardir ve 6grenci aktiftir.

Ogrenen organizasyonlar, kisilerin gergekten arzu ettikleri sonuglar elde etmek
icin kapasitelerini siirekli olarak gelistirdikleri, yeni, sinirlari zorlayan diigiince
sekillerinin ortaya atildifi, insanlarin siirekli bigimde beraber 6grenmeyi dgrendikleri
organizasyonlardir®®. Ogrenen bir organizasyonun &grenen bireyleri vardir, 6grenen
birey, her durumda beyninin bir kdsesinde 6grenme fikrini barindirir ve karsilastig her
olaydan birgeyler 6grenmeye calisir. Bununla beraber §grenilecek konulan belirler,

“yapilacak isler listesi” gibi bir de “cgrenilecekler listesi” vardir®.

Bagka bir tanima goére Ggrenen organizasyonlar, bilgiyi yaratma, edinme ve
transfer etme konusunda ustalik kazanmig ve elde ettigi bilgileri 6ziimseyerek kendi
tutumlarini gelistiren organizasyonlardir. Stratejilerini test ederek, kurumsal karnesinde

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

% Yazicy, s. 151.

- Cibikgy, s. 1.

%’ 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, Say. 3, s. 84.
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insan kaynag: alt yapisinda gerekli degisiklii yapan organizasyonlard1r7°. Ogrenen
organizasyonlarda iyi bir haberlesme sistemi ve iletisim sayesinde, bireysel bazda
ogrenilen bilgiler diger caliganlarla siirekli olarak paylagilir, bu bilgiler hem &rgiit
hafizasina kaynaklik eder hem de boylece 6rgiitiin 6grenmesi saglanir.

Ogrenen organizasyon kavrami, organizasyonun sosyal bir etkilegim ortami
oldugunu vurgulayan ve organizasyonlarin yalmzca igbirligi ve dayamisma ile var
olabileceklerini belirten yeni bir bakis agisidir. insanlarin birlikte ¢aligarak tek basina
yapamayacaklar1  igleri  gergeklestirebileceklerini ve birlikte daha fazla
dgrenebileceklerini kabul ederler’.

Ogrenen organizasyon kavrami hakkinda kapsamli ¢alismalar yapan, énemli
isimlerden biri olan Peter Senge 6grenme ihtiyacim su gekilde ifade eder: ‘‘Diinya
birbiri ile daha baglantili hale geldigi ve is diinyas: iginde karmagik ve dinamik
Ozelikler agir bastif1 siirece ¢aligma daha 6grenmeci olma durumundadir. Adi Ford,
Sloan, veya Watson olsun, organizasyonlar i¢in artik tek bir kisinin olmasi artik yeterli
olmamaktadir. Artik birinin tepeden “diisiiniip bulmas1” ve organizasyonda geri kalan
herkesin “biiyiik stratejist”in emirlerini izliyor olmasi miimkiin degildir. Gelecekte
gergekten digerlerinin 6niine gegecek olan organizasyonlar, bireylerin, bir 6rgiitiin tiim
seviyelerinde yiikiimliilik ve kapasitesini nasil degerlendirebileceklerini kesfedenler

olacaktir’*”?.

Giinliik yagantimizda birbiri ardina gergeklesen olaylarn nedensellik yaklagimi
i¢inde, birbirinin nedeni ve sonucu olarak algilanz. Fakat yaganan siire¢ aslinda bu
kadar basit degildir. Olaylar, bizim fark etmedigimiz birden ¢ok degiskenden
etkilenirler. Bu yanilsama bizi resmin biitiiniinii gorememe noktasina getirir ve
eylemlerimizin sonuglarim1 géremez hale geliriz. Kisa vadeli ¢6ziimler uzun vadede
¢ofu zaman bize problem olarak geri domer. Ornegin arastirma ve yeni (iiriin
gelistirmeye ayrilan biitgeyi azalttigimizda maliyetler azalir, fakat uzun dénemde
aragtirma ve yeni iiriin gelistirmeye kaynak ayrilmadig: igin satiglar diisecektir, bu da

" Sengiil Arslan, Diigiinceden Sonuca insan Kaynaklan, istanbul: Hayat Yayincilik., 2002, s. 268.

" {smet Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi, istanbul: Kariyer Yayincilik, 2004, s. 145.

7 peter Senge, Besinci Disiplin, 9. Basim, gev. Aysegiil ildeniz ve Ahmet Dogukan, istanbul: Yapi Kredi
Yayinlari, 2002, s. 12.
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daha biiyilkk maddi kayiplara yok agar’”. Diinya birbirinden ayn, birbiri ile iligkisi
bulunmayan degiskenlerden yaratilmamigtir ve O@renen organizasyonlar bu
yanilsamadan kurtulmuglardir. Orgiitler, olaylarin birbiri ile olan iligkisini, yaptiklari
eylemlerin sonuglarinin ne olacagim onceden sezebilirler, yani resmin biitiiniinii

gorebilirler.

Ogrenen organizasyonlarda, “metanoia” yani bir zihniyet degisikligi vardir.
Metanoia’nin anlamini kavramak, 8grenmenin daha derin anlamim kavramaktir; giinkii
6grenme bir zihniyet degisikligini de kapsar. Giinliikk hayatta kullandigimiz 6grenme
kavrami bilgi edinme ile aym anlama gelir olmustur. Gergekte 6grenmeyle simdiye
kadar hi¢ yapmadigimiz bir seyi yapmaya muktedir oluruz, Ogrenme ile yaratma ve
hayatin iiretme siirecinin bir pargasi olma kapasitemizi genigletiriz’*. Ve bu zihniyet
degisikligi sadece is hayatimizi degil, tiim hayatimizi etkiler, insanlar giinliik
hayatlarinda da siirekli grenme ve gelisimi benimser ve sosyal hayatlarim bu ydnde
gelistirmeye caligirlar. Bu anlamda &grenen organizasyon fikri bir felsefedir, hayata
bakis agisidur.

Ogrenen Organizasyonlarin bes temel disiplini vardir, bunlar; kisisel ustalik,
zihni modeller, paylagilan vizyon, takim halinde 6grenme ve en son olarak da sistem
diigiincesidir. Bu disiplinlerden ileri béliimlerde ayrintili olarak bahsedilecektir. Sistem
diigiincesi diger dort disiplinin birbiri ile uyumlu bir sekilde ¢aligmasim1 saglayan
diigiinme bigimidir, onlar birbiri ile kaynastirir, tutarli bir teori ve pratik biitiin olarak

birlestirir.

Kigisel hakimiyet eylemlerimizin, diinyarmizi nasil etkiledigini siirekli olarak
Ogrenmeye yonelik kisisel diirtiimiizii tegvik eder. Paylasilan vizyon olugturma, uzun
doneme baglanmay1 tesvik eder. Zihni modeller bizim diinyaya simdiki bakis
yollarimizdaki yetersizlikleri ortaya ¢ikarabilmemiz igin gerekli agiklig: saglar. Takim
halinde 6grenme, insan gruplarimin bireysel perspektiflerinin Gtesinde yatan biiyiik

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

7 Mark K. Smith, Peter Senge and Learning Organizations, 2005,

JIwww.i rg/thi htm, (16/10/2005).
" Senge, s. 22.
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en ince yoniinii anlagilir kilar; bireylerin kendilerini ve diinyalarin1 kavrama yoludur.
Kendimizi diinyadan ayr olarak gérmekten, diinyaya baglantili olarak gérmeye,
problemlerimizi digardan bir bagkasinin veya bir bagka seyin problemler olarak
gormekten kendi eylemlerimizin yasadiimiz problemleri nasil yarattifim gormeye

yonelen bir zihniyet degisikligidir’.
2.1.2. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Nitelikleri

Ogrenen organizasyonun karakteristikleri, “tiim bireylerin &grenmesini
hizlandiran ve kendisini siirekli olarak doniigtiren organizasyon” olarak da
belirtilebilir. Bu karakteristikler sunlardir’®:

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

* Bu 6grenme Kkiiltiiriinii; miisterileri, tedarikgileri ve diger énemli ortaklan
icerecek sekilde genigletir.

* Insan kaynaklarim gelistirme stratejisini temel politikas: yapar.

* Siirekli olarak bir organizasyonel doniisiim siireci igindedir.

Ogrenen organizasyonlarin usta olduklan bes ana faaliyet asagidaki gibi

siralanmigtir’':

* Sistematik problem ¢dzme.

* Yeni bilginin yaratilmasi.

* Tecriibelerden ve gegmisten 6grenme.

* Bagkalarinin tecriibelerinden, en iyi uygulamalarindan ve miisterilerden
Ogrenme.

* Kurum ig¢i bilgi transferi.

b Moya K. Mason, New Directions The Learning Organiutlon 2006,

/resume/| ar21 1, 19/02/2006.
Clblkt;l, s. 16,
7 Arslan, s. 269.

36



Yukaridaki bes unsur ile birlikte 6grenen organizasyonlarin temel yetenekleri

asagida bagliklar altinda incelenmistir:

Sistematik Problem Cézme: Toplam kalite yonetimi ve siirekli iyilestirme
felsefesinden hareketle sistematik problem ¢6zmenin temel unsurlari goyle

agiklanmaktadir’®:

* Problemlerin teshisinde tahmin yapmak yerine bilimsel yontemleri temel
almak.

* Varsayimda bulunmak yerine verilerle karar almak

* Veri analizleri ve gikarimlarinda istatistiksel yontemler kullanmak.

Ogrenen organizasyon mantigimin oturmasi igin orgiit iginde caliganlarin
problem ¢6zme konusunda yukandaki mantigi benimsemesi saglanmalidir. Bunun igin
calisanlarin daha disiplinli bir hale gelmesi, ve detaylara daha ¢ok 6nem vermesi
gerekmektedir. Caliganlarin daha fazla sorgulayan ve nedenin altinda yatan gergekleri
aragtiran bireyler haline gelmesiyle birlikte, problemlere daha sistematik yaklagimlar

getirilebilir”.

Sistematik problem ¢6ziimiinde, sorunlarin belirlenmesinde tahminden ¢ok
bilimsel yontemlere bagvurulmasi; hipotez olusturulmasi, hipotez test etme, Deming’in
planla, yap kontrol et dongiisiinii kullanma; karar almada varsayimlardan ¢ok gergek
veriler ilizerinde durma, verileri diizenlemek i¢in histogramlar, pareto diyagramlar,

kullanmak oldukga gegerli yontemlerdir®.

* Yeni Bilginin Yaratilmasi: Ogrenilecek bilgilerin ortaya gikarilmasi yada
bulunmasi bu faaliyet sonucunda gergeklesir. Yeni bilginin olusturulmasi igin aragtirma
ve test faaliyetleri sistematik olarak yiiriitiilmelidir. Bu faaliyetler siirekli programlar
ve deneme projeleri olarak iki sekilde gergeklestirilirler®'.

7 Arslan, s. 269.
= Yazicy, s. 155.
- Arslantag, s. 66.
¥ Arslan, s. 270.
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Siirekli programlar, yeni bilgiyi saglamaya yonelik olarak gergeklestirilen bir

82 Bu denemeler siirekli iyilestirme faaliyetlerinin

dizi kiigiik denemeyi igerir
birgogunun temelini olugturur ve iiretim siireglerine yonelik olarak gergeklestirilir. Bu
kapsamda akademik yada sektordeki lider kurumlar ziyaret edilerek bilgi toplanilabilir
ve bu bilgiler dogrultusunda iy siireglerinde 1iyilestirmeler yapilabilir. Siirekli
programlarin bagarili uygulamalarimin ortak 6zellikleri, elde edilen bilginin ister ig ister
dig kaynakli olsun siirekli ve hizli bir bigimde organizasyona kazandirilmasidir.
Bagarili uygulamalarin gergeklestirilebilmesi risk almaya yonelik tesvik sisteminin
mevcudiyeti ile miimkiindiir. Yoneticiler denenen yeni yaklagimlar tizerinde denetim
yaparken ¢aliganlar1 basarisizliklarindan dolay: cezalandirarak 6rgiit igi yaraticiligi yok
etmemelidir. Siirekli programlar denemeleri gergeklestirmek ve degerlendirmek igin
gerekli becerileri kazanmis elemanlara ihtiyag gosterir. Bu beceriler nadiren sezgisel
olmakla beraber 6grenilme ile kazanmilir. Caliganlarin istatistiksel yontemler, grafik
teknikleri konusunda becerilerini gelistirmesi gerekir. Ayrnca ¢aligsanlarin

yaraticihiginin da burada 6nemli pay: vardir.

Deneme projeleri ise siirekli programlar dahilindeki degisimlerden ¢ok daha
kapsamli degigimleri igerir. Radikal degisimler getiren bu projeler en bastan itibaren
tasarlanir ve orgiitiin hayatina yeni bir dsnem agar®. Genellikle isletmelerin daha sonra
uygulamay1 diigiindiikleri 6ncii nitelikli projelerdir. Bu nedenle degisime yonelik
projeler gecis niteligi tasiyan projelerdir. Bu projeler daha sonraki projeler i¢in ilkeleri
ve kurallan ortaya koyar, bu yiizden yoneticilerin yeni kurallar olugturulmas: sirasinda
duyarl: davranmalan ve gerekli 6nemi gostermeleri gerekir. Degisime yonelik projeler,
orta kademe yonetimine direk rapor veren bircok fonksiyonu kapsayan giiglii

takimlarca geligtirilir.

Isletmelerde en fazla deneyin yapildig: ve yeni yaklagimlarin en fazla denendigi
yer ar-ge boliimleridir®. Bu béliim isletmenin iiriin, siire¢ veya teknolojilerini
gelistirmek amaciyla ¢aligan béliimleridir. Temel gorevleri yenilik yaratmak olduguna
gbre, bunu gergeklestirmek i¢in de sayisiz deney ve goézlemin de bu béliimde

- Arslantas, s. 66.
- Arslantag, s. 67.
¥ Yazicy, s. 156.
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gergeklesmesi gerekir, dolayisiyla orgiit iginde bazi konularda gercek anlamda bilginin
yaratildig1 yer de ar-ge bdliimleridir. Ancak bu bdliimiin yarattigi bilgi tiim Orgiite
yayilamadig siirece bir anlam tagimamaktadir.

* Tecriibelerden ve Gec¢misten Ofrenme: Gegmisteki basarilar ve
basarisizliklar orgiitler i¢in 6nemli Sgrenme firsatlaridir, tecriibe ile sabitlenmis
olduklan i¢in olumlu yada olumsuz olsun, akilda kalicidirlar. Bu sebeple orgiitler
diizenli olarak bagarilarimi ve basansizliklanim g6zden gecirmeli, sistematik bir
bigimde degerlendirmeli ve ¢ikarilan dersleri tiim ¢aliganlarin ulagabilecegi bir gekilde
depolamalidir. Geg¢miste yasanilan basanli Ornekler c¢aliganlara ne yapmalan
konusunda yon gosterir fakat aymi sekilde yasanan basarisiz deneyimler de ne
yapmamalar1 konusunda ¢ok Onemli ¢ikti saglar. Aksi takdirde hatalar ve
basarisizliklar tekrarlanacaktir.

Basarisiz uygulamalara dayali olarak saglanabilecek basarili sonuglara
ulagsmanin, temelde iki tiirlii gelisimi s6z konusudur. Birincisinde yaratilan basarisiz
sonuglarin iizerine, bilingli bigimde olmaksizin ve genellikle rastlantisal sekilde olumlu
gelismeler saglanabilir. Bu gibi durumlarda bazen &rgiit bir 6nceki adimda ne denli
bagarisiz oldugunun bile farkinda olmayabilir. Genellikle sonuglar agisindan
performans degerlendirmenin yapilmadigi, yenilik yaratma amaci olmayan veya
degisimin geregini ve Onemini kavrayamamis organizasyonlarda durum bdyledir.
Ikincisinde ise organizasyonlar, gegmiste yasanan basanisizliklarin degerlendirmesini
yapacak ve bunlardan yararl dersler gikaracak siiregleri gelistirmigler ve uygulamaya
gegmislerdir. Yaratilan basarilarin bir kismunin kaynag iste bu siirelerdir. Ogrenen
organizasyonlarda, hatalarin irdelenip, bunlardan uygulamaya yonelik yararh
ipuglarinin saglanmasina yonelik bilingli bir anlay1s s6z konusudur®. Basarili 6grenen
organizasyonlarda, yoneticiler 6grenmeyi ve gelisimi desteklemek i¢in hatalara kars:
hosgoriilii davranir, ¢alisanlan korkutmazlar, bu da hatalarin gizlenmesini ve etkinligin
azalmasim ortadan kaldirir.

¥ ibrahim Pinar, Ogrenen Organizasyonlarin Killtirel Cevresi, /.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, (1999),
Cilt 28, Sayi. 2 s. 52.
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Organizasyonlar kargilagtiklar1 sonuglar sorgulayarak, bunlardan yararh
sonuglar  ¢ikarmalarim  saglayacak olan uygulamalari  ¢esitli  yollardan
gergeklestirebilirler. Bu amaca yo6nelik olarak, belirli sonuglarin “neden” olustugunu
irdeleyerek vaka galigmalan ve proje sonrasi degerlendirme ¢aligmalari diizenli olarak

gergeklestirilebilir®.

* Bagkalarmm Tecriibelerinden, En Iyi Uygulamalarindan ve
Miisterilerden Ogrenme: Dis gevre elementleri orgiitler i¢in ¢ok gesitli dgrenme
kaynaklarimi igerir, bu kaynaklarin en &nemlileri, rakipleri yani diger Orgiitlerdir.
Ogrenme her zaman diisiinme ve kendi kendini analiz ile gergeklesmez, bireyin yeni
perspektif kazanmasimi saglayan goriigler disardan da gelebilir. Kiyaslama
(Bencmarking) yoluyla orgiitler, bilingli bir sekilde, kendi faaliyet alanlarinda en
bagarili firmalarin uygulama siiregleriyle kendi uygulamalarim kargilagtirir ve elde
ettigi sonuglari, kendini gelistirmek igin kullamr®’. Ogrenen organizasyonlarda
kiyaslama, takimlarin yada c¢aligma gruplarinin kendi gevrelerindeki 6grenme
olanaklarinin farkina varmalanna yardimci olur. Isletme igindeki kusursuzlugu
belirlemek ve bunu igletmenin diger béliimlerindeki yeni uygulamalarda paylagmak,
diger isletmelerdeki ve endiistrideki kusursuzlugu belirlemek ve bunu gelismeyi tegvik
edici bir unsur olarak kullanmak gerekir®.

Kiyaslama siirecinin orgiitlerde su sekilde ilerledigini soyleyebiliriz, 6ncelikle
kendimizi ve kiyaslama eglerimizin performans diizeylerini hem kargilagtirmak hem de
gelismeleri ifade edebilmek amaciyla 6lgme. Performans diizeylerini, siiregleri,
uygulamalar ve benzeri seyleri karsilastirma. Kiyaslama eglerinden 6grendiklerimizi,
kendi organizasyonumuza aktarabilme. Son olarak ise bu galigmanin amaci olan
gelismeyi gosterebilmedir®. Kendimizi aym orgiit igindeki diger departmanlarla
kiyaslayacagimiz gibi, rakiplerimizle yada ayni sektorde ¢alisan benzer bir firmalar ile
de kiyaslayabiliriz.

% Pinar, s. 55.

b Cibikg, s. 25.
% Arslantas, s. 69.
¥ Cibikgy, s. 26.
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Kiyaslamanin yani sira diger bir verimli kaynak ise iiriinler, rakiplere gore
durum, degisen beklentiler, ve hizmetler hakkinda beklenenden daha g¢ok verimli bilgi
saplayabilecek miisterilerdir’’. Miisteriden gelebilecek bilgiler orgiitlere eksiklerini
giderme firsati ve yeni 6grenme olanaklari saglar. Miisteriler, giincel iiriin bilgisi,
rekabet¢i kargilastirmalar, degisen tercihler konusunda fikir; hizmet ve kullanim
bilgileri konusunda geri besleme saglayabilirler’’. Bu bilgiler isletme igin ¢ok
degerlidir ve diger higbir kaynaktan bu kadar net alinamazlar. Ogrenen organizasyonlar
miisteri odakl1 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 arastirilmasi

* Miisteri tercihlerindeki degisimlerin izlenmesi

* Uriin ile ilgili hizmet beklentilerinin ve kullanim bigimine yonelik geri-
beslemelerin gergeklestirilmesi ve anlagilmasi.

Organizasyonlar ile miigteriler arasindaki kargilikli §grenmeye dayali sistemde,
miisterilerin taleplerinin ve beklentilerinin dgrenilmesi yoluyla, organizasyon igin de
katillmc1 bir anlayigta tiim ¢abalar miisteri gereksinimlerinin kargilanmasina
yonlendirilir. Yeni iiriin gelistirme siireglerinde miisteri ihtiyaglarina odaklanilarak
beklentilere uygun iiriin-hizmet gelistirilebilir. Bu da rekabet konusunda orgiite 5nemli

avantajlar saglayacaktir.

* Kurum f¢i Bilgi Transferi: Ogrenen organizasyonlar, ¢aliganlarinin bilgiyi
orgiit icinde herkes ile paylasmasi sonucu 6grenen, organizasyonlardir. Orgiit iginde
siirekli bir 6grenme ve dgrenilenlerin paylasilmasi durumu s6z konusudur, bu paylagim

ile sinerji yaratilir.

® Arslan, s. 271.
' Yazicy, s. 158
Pinar, s. 59.



Ogrenen organizasyonlar siirekli olarak yeni bilgiler arayigi igindedirler ve
Ogrenme diizeyinin yiikselmesi igin elde edilen bilgilerin herkes tarafindan
kullanilmasini  amaglarlar. Bu bakimdan Ogrenen organizasyonlarin temel
ozelliklerinden birisi de, bilgileri tiim organizasyona yayarak herkes tarafindan
paylagilmasina zemin hazirlayan bir 6rgiit kiiltiirii 6zelligine sahip olmalaridir. Bilgiler
tim organizasyona yayilip, c¢alhganlar tarafindan paylasildik¢a, Ogrenen
organizasyonun getirdigi agiklik iklimi ve sinirsiz organizasyon anlayigina daha da

yaklagir’.

Giiniimiizde igletmelerin degigen gevre sartlarina uyum saglama yeteneklerini
ve bu amagla bilgi kaynaklarim1 ne etkinlikte kullandiklarimi tamimlamak amaciyla
“bilgi zinciri”(knowledge chain) kavrami kullambr’. Bilgi zinciri, bir isletmenin
harekete gegmek i¢in gerek duydugu zihinsel giicii, ¢evresini tamima ve sezinleme
kapasitesini, ve pazar degisimlerine veya teknolojik gelismelere, rakiplere gére cevap
verme hizim1 sergilemektedir. Bunu bagarabilmek igin orgiitlerin gevreye karsi ¢ok
duyarli olmalan ve degisimlerin farkina hemen varmalan gerekmektedir.

Yazili, sozlii ve gorsel raporlar, inceleme gezileri, personel rotasyon
programlari, egitim ve gelistirme programlar ve standartlagtirma programlan gibi
cesitli mekanizmalar bu siirece destek verir. Bilginin paylagilmasimin Orgiite
saglayacagi bir 6nemli yarar daha vardir. Bilgi ¢aliganlarin degil de, 6rgiit hafizasinin
kayd: altina alinirsa, ¢alisanlarin zamanla orgiitten ayrilmas: ile bilginin de ayrnilmasi
engellenmis olur. Bu bakimdan da bilgi paylagimi ve orgiitsel hafizanin olugturulmas:
¢ok dnemlidir, boylece entelektiiel sermaye orgiit iginde tutulmus olur.

2.1.3. Organizasyonlarda Ogrenme Yetersizlikleri
Orgiitler de insanlar gibi canli organizmalardir ve hayatta kalabilmek igin

degisen g¢evre sartlarina uyum saglamak zorundadirlar, aksi takdirde varliklarim
siirdiiremezler. Degisen gevre sartlarina uyum saglama konusunda 6grenme anahtar bir

" Pinar, s.72.
b Yazicy, s. 159.



faktordiir fakat orgiitler her zaman bu konuda basarili olamayabilirler. Problemlerin
farkina varilip, ¢6zlim aranmaya ¢aliilsa bile bazen bu ¢6ziimler ige yaramayabilir, bu
durumda orgiitiin 6grenme yetersizliginin olup olmadigina bakilmas gerekir. Ogrenme
yetersizlikleri, orgiit iginde g¢aliganlarin Ogrenmesini engelleyen yanhs diisiiniis

bigimleridir. Bu 6grenme yetersizliklerine asagida sirayla yer verilecektir:

* Goreve Takih Kalma: Caliganlar yoneticilerinin de giidiilemesiyle islerine o
kadar baglanirlar ki, kendileri yaptiklari igle; gorevleriyle Ozlestirirler, bu durum
zamanla bir kimlik problemi yasamalarina sebep olur. Giinliik islere asir1 derecede
odaklanip, ana amaci g6z ardi ederler, bu da ¢aliganlarin sorumluluklarim,
pozisyonlarimin siirlaniyla belirlenmis olarak gérme egilimlerini dogurur’>. Sadece
kendi pozisyonlan iizerine yogunlastiklarindan, ortak calisma sonuglar1 iizerinde
sorumluluk duygusuna sahip olamazlar.

* Sorunlardan Kisileri Sorumlu Tutma: Kigsiler, ortaya bir sorun ¢iktifinda
buna ¢6ziim yolu bulmaktansa hemen soruna bir sug¢lu bulma egilimine girerler. Bu
suclu genellikle onlarin diginda biridir ve bdylece kendilerini temize ¢ikarmig olurlar.
Bu egilim, “gbrevim neyse ben oyum” anlayisinin ve bu bakigin tegvik ettigi diinyaya
sistemsiz bakma yollannmin bir sonucudur. Sadece kendi pozisyonumuz iizerinde
yogunlastigimizda, eylemlerimizin bu pozisyonun smrlarinin Gtesine uzandifim
goremeyiz. Bu eylemlerimiz bize geri doniip ortaya rahatsizlik veren sonuglar
cikardiginda, bu yeni problemleri yanlig bir algilamayla disardan kaynaklanan
problemler olarak diigiiniiriiz”. Ancak sorunlarin kaynagmi disarda degil de
kendimizde aramaya baglarsak, kendi tecriibelerimizi degerlendirme firsati

bulabilecegimizden 6grenme siirecini de gelistirebiliriz.

* Sorumluluk Ustlenme Endisesi: Calisanlar karsilarina ¢ikan zor problemleri
gogiislemeli ve birseyler yapmak i¢in bagkalarini beklemeyi birakmalidir, bdylece
problemler iyice karmasiklasmadan g¢oziimlenmis olur. Son donemlerde oldukga
popiiler olan “proaktif olmak™ kavrami tepkisel olmann bir ilaci olarak goériilmektedir.
Gergek proaktif olmak, kisinin kendi problemlerini ¢6zerken, sorumluluklarini

% Yazicy, s. 141.
% Senge, s. 29.



irdelemesi ve elestirmesidir. Ancak sorumluluk iistlenmek sorunlarin kaynagim digarda
aramak degildir’’. insanlar kendi sorumluluklarm gercek anlamda yerine

getirdiklerinde ¢6ziimii bagka yerde aramaya gerek kalmayacaktir.

* Olaylara Takih Kalma: Kisilerdeki olaylar {izerine yogunlagsma egilimi,
hayat: bir olaylar dizisi olarak algilamalarina sebep olur. Her sey bir nedene ve sonuca
baglanir ve olaylar1 ortaya ¢ikaran ana seyler degil de neden sonug iligkileri 6nemli
olmaya baglar. Insanlar genel olarak kisa vadeli olaylardan hareket ederler, bu da
iliskilerin gergek nedenlerini gormelerini engeller. Olaylara odaklanirsak,
yapabilecegimiz en iyi sey bir olay1 dnceden tahmin etmek olur. Bu da biitiinciil

bakmamizi ve dgrenmemizi engeller’™.

* Yavag Degisimlerin Onemsenmemesi: Bireyler ve orgiitler dogalan geregi
kiigiik degisimleri fark edemezler ve nemsemezler, ¢iinkii ani ve biiyiik degisikliklere
odaklanmiglardir. Haglanmig kurbaga hikayesi bunun en giizel Omegidir. Bir
kurbagay, i¢i ¢ok sicak su ile dolu bir kaba koyarsanmiz, yasam iggiidiisii ile hemen
kendini digan atar, kendisi i¢in tehlike sinyali olan asir1 sicaga tepki verir. Fakat aym
kurbagay: iginde 1lik su ve normalde alisik oldugu bitkiler, yosunlar bulunan bir
akvaryuma koyarsaniz, hemen akvaryuma uyum saglar. Ve sonrasinda sicaklifi yavas
yavas arttinrsimiz. Kurbaga suyun 1sindiginin farkina varmaz, aksine daha da rahatlar
ve gevser. Oyle ki bu durum suyun sicakligi kurbaganin haslanmasina yetecek
seviyeye gelene kadar devam edecek ve sonunda kurbaga sudan gikamayacak hale
gelecek ve haglanacaktir. Kurbaga cevresinde ortaya g¢ikan degisikliklerin aslinda
tehlike sinyalleri oldugunu anlayamamus, iginde bulundugu ortam degigmesine ragmen
o davramgmni degistirmemistir. Orgiitlerde tipki bu ornekte oldugu gibi kiigiik
degisiklikler fark edip onlem almazlarsa, ilerde sorun ile karsilagacaklardir. Yavas
seyreden, kademeli siiregleri gormeyi 6grenmek, telagli hizimizi yavaslatip goriilmesi
zor olana dikkat eimeyi gerektirir. Yavaglamay1 ve ¢ogu zaman en biiyiik tehditleri

7 Yazicy, s. 142.
% Serkan Bayraktaroglu, Bilgi Caginda Ogrenme Engelleri, 2002,
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olusturan tedrici siiregleri gormeyi Ogrenmedikce kurbaganin kaderinden

kaginamay1z’.

* Tecriibe ile Ogrenme Yamigisi: En iyi Ogrenme tecriibe ile olur,
bebekligimizden itibaren; yemek yeme, yiiriime, konugsma 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 sonuglar uzak bir gelecekte yada islev yaptigimiz
daha biiyiik bir sistemin daha uzak bir kdsesinde ortaya gikiyorsa tecriibe ile §grenme
yamlgisi igine diigebiliriz.

Organizasyonlarin karg1 karsiya kaldigi esas 6grenme ikilemi burada yatar; en
iyi tecrilbbe ile Ogreniriz fakat higbir zaman ¢ok Onemli kararlarnmizin ¢ogunun
sonucunu dogrudan yagayamayiz. 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 siireglere yapilan yatinmlar beg ila on yil gibi bir
siiregte kaliteyi ve teslimat giivenilirligini etkiler'®. Bu tarz kararlarin sonuglarinmn

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

* Yonetici Takimlariyla ilgili Sorunlar: Yonetici takimlar, organizasyonlarin
farkl: iglevlerini ve uzmanlik alanlarim1 temsil eden tecriibeli yoneticilerin bir araya
gelmesi ile olugan takimlardir. Bu takimlar, organizasyonlarin karmagik goriinen
sorunlarim ele alarak, ¢6ziim iiretmeye ¢aligirlar. Ancak bu takimlar genellikle kendi
alanlan igin miicadele ederler'®'. Bu takimlar tutarh bir takim goriintiisiinii korumak
i¢in aralarindaki anlagmazliklar1 bastirmaya galisir, ciddi itiraz ve tereddiitlere sahip
olanlar bunlan agik¢a ifade etmekten kaginirlar ve ortak kararlari herkesin kabul
edebilecegi sekilde alirlar. Ortada bir anlagsmazlik varsa suglayici ve goriigleri

” Senge, s. 32.
'% Senge, s. 33.
" 'yazicy, s. 143.

45



kutuplastiric1 sekilde belirtilir ve varsayimlarla tecriibedeki farkliliklarin takimin bir

biitiin olarak grenebilecegi sekilde ifade edilmesi saglanamaz'®.

Yukarida agiklanan o6grenme yetersizlikleri ve bunlara ek olarak; bilgiyi
paylagsmama, bilginin iiretilmesini engelleme, sorunlari birbiri ile iligkilendirmeme,
benzer olaylardan ders almama, gegmis basarilara siginma gibi davramig kaliplarini
sergilemek oOrgiit igindeki Ogrenme iklimine zarar vermektedir. Bu yetersizlikler
gegmiste var olmugtur, bugiiniin 6rgiitlerinin 6nemli sorunlarindan biridir ve énlem
alinmadig siirece gelecekte de kargimiza gikacaktir. Senge 6grenen organizasyonlarin
bes disiplininin bu sorunlarin ¢6ziimiinde ige yarayacagim ileri siirmektedir. Fakat
bunun i¢in dncelikle bu yetersizlikler daha agik bir sekilde saptanmalidir.

2.1.4. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Disiplinleri

Besinci disiplin adli kitabinda Peter Senge, Ogrenen organizasyonlarin
amaglarin1 gergeklestirmelerinde rol oynayan ve bir orgiitii 6grenen organizasyona
doniigtiiren bes temel disiplinden bahsetmistir. Bunlar; kigisel ustalik, diigiinsel
modeller, takim halinde 6grenme, paylasilan vizyon ve sistem diisiincesidir. Sistem
diigiincesi diger dért disiplinin birbiri ile uyumlu olarak galigmasim saglayan araci,
biitiinii gérme sanatidir. Ornegin sistem diigiincesi olmadan vizyon gelecek iizerine
hayalperest resimler ¢izmekle kalir, ama buradan oraya gidebilmek igin hakim
olunmasi gereken giigleri anlamamiza yardim etmez. Fakat sistem diigiincesi de
potansiyelini gergeklestirmek i¢in paylasilan vizyon olusturma, diigiinsel modeller,
takim halinde 6grenme ve kisisel ustalik disiplinlerine ihtiyag duyar'®. Bu disiplinler
asagida ayrintili olarak incelenecektir.

2.1.4.1. Kigsisel Ustahk
Orgiitler bireyler aracihig: ile 6grendikleri igin bireyler orgiitler igin birinci

derecede 6nem tagirlar; birey 6grenmesi olmadan orgiitsel 6grenme gergeklesemez.
Kigisel ustalik, kendini siirekli gelisim ve 6grenmeye adamig zihniyeti ifade eder,

'2 Arslantas, s. 81.
' Senge, s. 21.
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yiiksek kigisel ustalik diizeyine sahip kisiler, hayatta gercek aradiklari sonuglan
yaratma yetenegini siirekli olarak genisletmektedirler. Bu siirekli 6grenme g¢abasi

dgrenen organizasyon ruhunu ortaya ¢ikarir' ™,

Yetenek ve beceri iizerine kurulu olmakla birlikte kigisel ustalik yetenek ve
becerinin &tesine geger. Insanin yagamina yaratilan bir yapit olarak yaklagmasi,
yasamin tepkici bir agidan degil de yaratici bir agidan yasanmasi anlamina gelir.
Yaraticilik tarih boyunca tiim kiiltiirlerde var olmus ve gelisim i¢in 6nemli rol
oynamustir. Kigisel ustalik, kisisel veya profesyonel olsun hayatin her yoniinde 6zel bir

yeterlilik diizeyini akla getirmektedir'®.

Yiiksek kigisel ustalik diizeyindeki insanlar siirekli bir 6grenme halinde
yasarlar, higbir zaman “varamazlar”. Bazen dil kigisel ustalik teriminde oldugu gibi,
yamltic1 bir kesinlik duygusu uyandinir. Fakat kigisel ustalik sahip olunan bir sey
degildir, bir siiregtir, hayat boyu bir disiplindir. Yiiksek kigsisel ustalia sahip insanlar
bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetisme alanlarinin had safhada bilincindedirler'®.

Ogrenen organizasyonlar kisisel ustaligi destekler, dnemli olan orgiit gatisi
altindaki insanlarin yetismesidir. Yiiksek kigisel ustalik diizeyine sahip kisiler iglerine
daha ¢ok baghdir. Daha gok sorumluluk alirlar, daha hizi Sgrenirler'®. Tiim bu
sebeplerden dolay: kigisel gelisim desteklenir, ¢ilinkii bu yolla 6rgiit de gelisecektir.
Burada bahsedilen gelisim fiziksel bir gelisim degil, zihinsel bir gelisimdir.

Bu siiregte ¢aligsanlar kendileri i¢in bir hedef, “vizyon” belirlerler ve bu amaca
ulagmak igin siirekli bir gelisim dongiisii igine girerler. Vizyon ve amag birbirlerinden
farklh seylerdir; amag soyuttur, vizyon ise somuttur ve belirli bir istikamet, gelecekte
kendimizi gérmek istedigimiz yerdir. Amag “insan kapasitesini gokleri gorecek kadar
gelistirmek” ise, vizyon da “1960’larin sonunda aydaki insan”dir. Ortada bir vizyon
olana kadar higbir seyin meydana gelmeyecegi gergekten sdylenebilir. Ama emelde

1% Goksel Ataman, isletme Ydnetimi Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagimlar, 2. Baski, istanbul:
Ttrkmen Kitabevi, , 2002, s. 389.

' Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.

'% Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.

' Senge, 5.160.
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yatan bir ama¢ duygusu bir ¢agri olmadan da, bir vizyonun salt iyi bir fikir olarak
kalacag da aym dlgiide dogrudur'®.

Ogrenen organizasyonlarda, kisisel vizyon, 6rgiit vizyonu gergeklestirmede bir
aract olarak kullanilir, nasil Orgiit Ggrenmesine bireysel Ggrenme aracilig ile
gidiliyorsa, kisisel vizyon da orgiit vizyonuna aracilik eder. Bu yoneticiler tarafindan
kigisel ustalifin tegvik edilmesinin bir sebebidir. Fakat bu tesvik baskici, zorlayici
olmamalidir, aksi takdirde geri tepebilir. Yoneticiler bunun igin, kigisel ustalik
prensiplerinin giinliik hayata uygulandig bir iklimi tegvik etmek i¢in araliks1z gaba sarf
edebilirler. Bu organizasyon iklimi kisisel ustahigi iki ydnden giiglendirecektir.
Birincisi, kigisel biiylime ile organizasyonda gercekten deger verildigi fikrini siirekli
olarak yeniden giiglendirecektir. ikincisi, kisilerin sunulana karsilik verdigi 6lgiide,
kisisel ustalig gelistirilmesi igin hayati olan bir “igbag: egitimi” saglayacaktir'®.

2.1.4.2. Zihni Modeller

Zihni modeller, zihnimizde yer etmis koklesmis varsayimlar, tutumlar,
genellemeler ve diigiiniis bigimleridir; diinyay1 zihni modellerimiz ile algilanz. Hem
isletmelerin hem de bireylerin yapisinda diisiiniis ve tepki verme seklini etkileyen ve
kisitlayan onyargilar vardir. Bu dnyargilar bizi bilinen ve aligilmig diiiince kaliplarina
ve eylemlere iter''’. Zihni modelleri yonetme disiplininin dgrenen organizasyonlarin
olusumunda dnemli bir rol tagimasinin nedeni diinyanin nasil igledigi {izerine diigiinme

yollarimiz1 ortaya ¢ikarmasi, kontrol etmesi ve diizeltmesidir.

Zihni modellerimiz sadece diinyay:1 nasil algiladigimizi belirlemekle kalmaz,
nasil eyleme gectigimizi de belirler; davramglannmizi etkilemesinin sebebi,
gordiiglimiiz seyleri etkilemesidir. Farkli zihni modellere sahip kigiler ayni1 olay: farkli
sekilde gorecek ve algilayacaktir; bunun sonucu olarak da farkli tepkiler verecek ve
davranacaktirlar. Zihni modellerin isleyis bi¢imi orgiitlerde de aymdir. Yoneticiler
6nemli kararlar verirken yada bir probleme ¢6ziim bulmaya ¢alisirken kaliplagmig

'% Senge, s. 165.
- Senge, s. 191.
"% Ataman, s. 390.
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diigiinceler ile smurli kalirlar ve ige yaramayan eski ¢6ziimleri yine uygulamaya
koyarlarsa basarili olamazlar. Basarili olmalar1 i¢in kaliplasmig eski ¢6ziimleri bir
kenara birakmalan gerekir, yani zihni modellerini degistirmelidirler. Ancak bu sekilde

6grenmeyi hizlandirabilirler.

Zihni modelle galigma disiplini, aynay: ige dogru ¢evirmekle baslar. Igimizde
bulunan ufuk ve vizyonlar ortaya ¢ikarmayi ve bunlar siki bir incelemeden gegirmeyi
6grenmek gerekir. Bu noktada sorgulama ile savunmay1 dengeleyen “Ggrenme”
konugmalar1 yapmak yetenegi Onem tasir. Bu konugmalarda insanlar kendi 6z

diisiiniislerini etkili bir sekilde sunar ve diisiindiiklerini baskalarinin etkisine agarlar''’.

Bir organizasyonun zihni modeller ile ¢aligma kapasitesini gelistirmek, hem
yeni becerilerin 6grenilmesini, hem de bu berecilerin giinlikk pratikte yer almasim
saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasim gerektirir''2. Buradaki nemli unsur
sorunlar hakkinda kilit varsayimlari su yiiziine ¢ikartmaktir, ¢iinkii bir
organizasyondaki en Onemli zihni modeller kilit karar alicilarin paylastifn zihni

modellerdir. Bu modeller sinanmazsa, organizasyonun eylem alani sinirlanr.

Catigma, c¢aligma hayatinda siklikla ortaya ¢ikan bir durumdur ve bazi
durumlarda ¢aliganlarin enerjisini o kadar tiiketir ki isin kendisi i¢in bundan ¢ok daha
azini sarf ederler. Omnek olarak giinlikk hayatta yada ¢aligma hayatinda yasadigimiz
herhangi bir ¢atigmayi diigiinelim; fakat sadece ¢atigmasi sirasinda sdyledigimiz seyleri
degil, o sirada aklimizdan gecen seyleri de diigiinelim. Olay1 bu gekilde
inceledigimizde, kendimizin nasil diigliniis tarzimizdan dolayr bu ¢atigmaya katkida
bulundugumuzu, bagkalar1 hakkinda yaptigimiz genellemelerin nasil konugma ve
davramiglarimiza  belirledigini fark edecegiz. Ornegin; calisma arkadaslanmizdan
birinin, kendimiz igin “beceriksiz” gibi bir diiglinceye sahip oldugumuzu diigiindiigiini
sanabiliriz, bu diisiinceye onun bazi davramslarindan yola ¢ikarak varmigizdir ama
higbir zaman bunu ona dogrudan soramayiz. Bu sebeple bunun tersini kanitlamak igin
bir ¢aba igine gireriz. Davranmiglarimizin temelinde bu inang ve karmagik akil yiiriitme
kaliplar1 yer alir; bir seye inanir ve bunun dogrulugunu sorgulamadan dogru olarak

"' Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigil, 1. Basim, Istanbul: Papatya, 2002, s. 72.
oy Senge, s. 206.
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kabul edip buna gore davramiriz. Dogru bir egitimle kendi zihni modellerimizin nasil
caligtigini kavrayip, bunlan diizeltebiliriz. Bunun igin diigiinme ve sorgulama

becerilerimizi gelistirmemiz gerekir.

Diigiinme becerileri; kendi diiglinme siireglerimizi yavaglatip zihni
modellerimizi nasil olugturdugumuzun ve bunlarin eylemlerimizi etkileme yollarin
farkina varmayi kapsar. Sorgulama becerileri ise bagkalariyla yiizyiize iligkilerde,
ozellikle karmagik ve gatismali sorunlarla ugrasirken nasil davrandigimizi belirtir''>.
Bu becerilerin gelismesi bazi kavramlarin benimsenmesi ve sonuglarinin
davramiglarimiza yansitilmasi ile miimkiin olur. Bu kavramlardan birincisi “soyutlama
sigramalan” dir. Zihnimiz o kadar hizl ¢aligir ki, bu; tezat bir sekilde; cogu kez bizim
yavas Ogrenmemize sebep olur. Bunun nedeni; bu hizla, somut olaylardan, soyut
cikarimlar yaparak hizli bir gekilde genellemelere sigramaktir ve ¢ogu zaman bu
genellemeleri smnamay: diisiinmeyiz. Daha sonra dogruluklan smanmamig bu
genellemeleri giinliik olaylarda karar vermek ve davramglarimizi yonlendirmek igin
kullaninz ve hata yapmis oluruz. Genelleme yaparken daha yavas diigiinmemiz ve
genellemelerimizi sorgulamamiz gerekir, bu sonuca nereden geldigimizi net bir gekilde

ortaya koyup gecerliligini test etmeliyiz.

Omegin; konusurken yiiziimiize bakmayan, bizi dikkatli bir sekilde dinlemeyen
ve gegistiren bir ¢aligma arkadasi i¢in “X kendinden bagkalarim1 umursamaz” gibi bir
sonug ¢ikarabiliriz. Yaptigimiz bu genellemeyi sorgulamadan bu sekilde kabul eder ve
davraniglarimizi buna gore yonlendiririz. Bizim bu yaklagimimiz kargimizdaki kiginin
bu davranigi devam ettirmesine ve belki de arttirmasina sebep olur ve bu noktada
hakliligimizin ispatlandigin1 bile diigiinebiliriz. Bu noktada “sol siitun” kavrami

devreye girer.

Sol siitun teknigi, zihni modellerimizin belli durumlarda nasil igledigini
gbormeye baslamak igin gii¢lii bir tekniktir. Birisi ile sozlii yada yazihi bir iletigim
kurdugumuzda, bu iletisim zihnimizde diigiindiiklerimiz ve bunlardan yola ¢ikarak
sdylediklerimiz olmak iizere ikiye ayrilir; zihnimizde yer alan diisiinceler sag siitunu,

' Senge, s. 211.
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sdylediklerimiz ise sol siitunu olusturur ve ¢ogunlukla bu iki siitun birbirinden ¢ok
farklidir. Bunu bir Ornekle agiklayabiliriz; X’in g¢aligma arkadaglarindan biri
yoneticisine bir projenin sunumu yapmugstir ve bir sebepten dolayr onun da pargasi
oldugu bu projenin sunumuna katilamamugtir. Fakat diger bir ¢caligma arkadaslarindan,
sunumun pek de begenilmedigi bilgisini almig ve projeyi sunan ¢aligma arkadagiyla

arasinda konu hakkinda asagidaki diyalog gegmistir''*:

X: Sunum nasil gegti?

Y: Pek bilemeyecegim. Bir sey sdylemek i¢in heniiz ¢ok erken. Ayrica, burada
yeni bir ige baghyoruz.

X: Peki, ne yapmamiz gerektigini diiiiniiyorsun? Senin ortaya atmig oldugun
konularin 6nemli olduguna inaniyorum.

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
i¢cin onemli bir aragtir. Yukandaki 6rnekte, X, Y hakkinda iki énemli varsayimda
bulunuyor; kendine giiveni yoktur ve insiyatif kullanmaz(Tablo 2). Y’nin kendi kotii
performansin1 kabullenmesi, X’in onun i¢in giiveni yoktur gibi bir genelleme
yapmasina sebep oluyor. Yine aym genellemeden dolay:, ona sunumun kétii gegtigi
duyumunu aldigim1 séyleyemiyor, ¢iinkii giiveninin daha da sarsilmasindan korkuyor.
Bundan sonra ne yapmalan gerektigi sorusuna net bir yanit alamadig: i¢in de insiyatif
kullanamadig1 goriisiine variyor, ve Y’yi harekete gegirmek igin birseyler yapmasi
gerektigini diigiiniiyor. Burada sol siitunlar agilmadigi igin asil sorunun etrafinda
dolagilip duruyor fakat probleme bir ¢éziim bulamiyorlar, sorun agik bir sekilde ifade
bile edilemiyor. Cogu zaman nezaketten, tepki ¢ekmekten korkmaktan yada g¢alima
arkadagimiz ile iligkimizin gerilmesini istemedigimizden sol siitunlarimiz1 kapali
tutariz, bu da bizi kisir bir 'déngﬁye stiriikler. Sol siitunumuzda yer alanlarin farkina
varmak ve bu genellemelerin iglerin nasil kotiilesmesine sebep oldugunu gérmek

6nemlidir. Bu noktada konusmay1 nasil daha verimli bir noktaya getirebilecegimiz

" Senge, s. 214.
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konusunda diigiiniiriiz ve uygun bir yolla sol siitunumuzu karsimizdaki kisi ile

paylasinz. Bu teknige “Sorgulama ile Savunmay1 Dengeleme” ad verilir' .

Tablo 2: Sol Siitun Ag¢ilimi

NE DUSUNUYORUM NE KONUSULDU
X: Herkes sunumun berbat X: Sunum nasil gegti?
gectigini sdyliiyor. Y: Pek bilemeyecegim. Bir sey
Y: Ne kadar kot gectigini |soylemek i¢in heniiz ¢ok erken. Ayrica,
gergekten biliyor mu? burada yeni bir ige bagliyoruz.
X: Yoksa bunu kabulleniyor mu? X: Peki, ne yapmamiz gerektigini

diigliniiyorsun? Senin ortaya atmig
oldugun konularin 6nemli olduguna

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

X: Onu harekete gegirecek bir yol |beklemekten daha fazlasim yapmak
bulmaliyim. gerekiyor.

Kaynak: Senge, s.214.

Ortaya g¢ikan bir problemi ¢dzmek igin bir araya gelen iki yonetici genellikle
kendi gériigiinii savunma ve kargisindakinin goriisiinii ¢iiriitme egilimindedir. Ortaya
siddetli bir tartigma ¢ikar ve taraflardan birinin savunmaci yaklagimi, digerini daha da
savunmaci olmaya iter, ve sonugta ortaya bir galip ¢gikar. Fakat aslinda bir galibe degil,
¢oziime ve Ogrenmeye ihtiyag vardir. Bu tiir tartigmalarin  Ggrenmeyle

sonuglanabilmesi i¢in taraflarin kendilerini savunmakla birlikte, kargilarindaki kisinin

'5 Senge, s. 218.
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diigiincesini sorgulamas1 da gerekir. Ancak bu gekilde neden bu goriisiin
savunuldugunu anlayabilirler, ¢linkii bu yaklagim kendilerini savunmanin diginda

goriiglerini paylagmalarina imkan verir.

En verimli Ogrenme yoneticilerin savunma ve sorgulama becerilerini
birlestirmeleriyle ortaya c¢ikar. Bunu ifade etmenin bagka bir yolu “karsilikli
sorgulama” dir. Bununla herkesin kendi diisiincesini agik¢a ifade edip bagkalarinin

'8 Bu taraflarin karsilikli olarak birbirlerinden

sinamasina sunmasi kast edilmektedir
yaralanabilecegi, 6grenebilecegi, bir ortamin yaratilmasimi saglar. Sadece bagkalarinin
goriislerinin gerisindeki akil yiirlitmeyi sorgulamakla kalmayip, kendi goriis ve
varsayimlarimizi da onlarla birlikte sorgulariz. Bu bahsedildigi kadar da kolay
yapilabilecek bir sey degildir; kisinin diigiincesinin yanhs ¢ikmasi olasihiina hazir

olmasi ve bunu kabullenebilmesi gerekir.

Yukanida agiklanan tekniklerin tek basina kullanilmas: ve ise yaramasi
miimkiin degildir, kisi bir durum hakkindaki zihni modellerini degistirmeyi gergekten
istemelidir. Ogrenme sadece yeni bilgileri almak ve bunlardan yeni fikirler olusturmak
degildir, davramglarimizda bir degisiklik yaratmas: gerekir. Eger davramiglarimizda bir
degisiklik yoksa, benimsenen zihni modellerimiz yada teorilerimiz ile uygulanan zihni
modellerimizin arasinda farklihk var demektir. Ornegin, maddi olarak daha fazla
imkana sahip olan kisilerin, ihtiyact olanlara yardim etmeleri gerektigini savunup,
kendimiz hig¢bir yardim girisiminde bulunmazsak, kendi diisiincemiz ile celigmis
oluruz. Bu ayn1 zamanda vizyona yeteri derecede bagli olunmadigim da gosterir, fakat,
eger benimsenen teoriler ile uygulamalar arasinda agik fark edilip, diizeltme yoluna

gidilirse beklenen 6grenmenin gerceklestirilmesi igin bir adim atilmus olur.

2.1.4.3. Paylasilan Vizyon

Vizyon gelecege yonelik olarak bir bireyin yada organizasyonun nerede ve
hangi kosullarda olacagim ifade eden anlays, goriis ve diisiincelerinin olusturdugu bir

"6 Senge, s. 220.

53



bakis agisidir''’. Organizasyonun tiimii icinde derinden paylasilan amag, deger ve
gorev duygulart olmadan belli bir biiyiiklilk olgiisiinii koruyabilmis bir orgiit
diigiinebilmek oldukga zordur''®, Samimi bir vizyonun oldugu yerde insanlar,
Ogrenmeleri sOylendigi igin degil, 6grenmek istedikleri igin ogrenirler'”®. Cogu
Orgiitler, hicbir zaman paylasilan vizyona doniistiiriilmesi bagarilamamis vizyonlar

tagirlar, bu doniisiimiin saglanmasini gergeklestirecek disipline sahip degildirler.

En basit diizeyde paylasilan bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun
cevabidir. Kigisel vizyonlar nasil, kigilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklari
resimler ve imgelerse paylasilan vizyonlarda aym sekilde bir organizasyonun her
tarafindaki insanlarin tagidiklan resimlerdir. Bir vizyon; aym orgiitte ¢alisan iki kisi
aym resme sahipse, ve bu resmi tek bagina degil de, ancak ikisinin bir arada edinmesi
diisiincesine bagh iseler, gergekten paylasilmig olur. Gergekte insanlarin paylagilan
vizyon olusturma nedenlerinden biri, 6nemli bir girisimde birbirlerine baglanma arzusu

tasimalaridir'?’.

Paylagilan vizyon, 6grenen organizasyon igin hayati 6nem tagir, ¢iinkii 6grenme
i¢in gerekli odaklagmay1 ve enerjiyi saglar.Yaratici 6grenmenin gergeklesmesi ancak
derinden Onem tasiyan bir seyi basarmak igin caba gostermek halinde gergeklesir.
Yaratic1 6grenme giiniimiiz orgiitlerinde farklihik yaratabilmek ve rekabet edebilmek
i¢in gok Gnemlidir.

Orgiitiin galisanlar1 tarafindan paylasilan ortak bir vizyon, galisanlarin &rgiite
baglanmalarimi saglar, kendilerini o Orgiitiin bir pargasi olarak goriirler ve artik orasi
bagkalarinin degil, onlarin orgiitiidiir. Organizasyon tarafindan paylasilan ortak amacin
olusturdugu ortak kimlik, orgiitiin ¢aliygma degerlerinin yani ortak bir kiiltiiriin de
olugmasin saglar. Paylagilan vizyonlar, kisisel vizyonlarin araciligi ile ortaya gikarlar,
enerjilerini bu gekilde saglar ve baglanmay: tesvik ederler. Paylasilan bir vizyon

yaratmaya ¢aligan orgiitler, ¢aliganlarin kisisel birer vizyon olugturmasini desteklerler.

" Cam, s. 76.

'8 Ataman, 5.390

"' Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.
2 Senge, s. 227.
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Cahganlar orgiit vizyonunda kendilerinden bir par¢a bulabilirlerse, kendilerini bu

vizyon aracilifi ile gergeklestirebileceklerini goriirlerse, istenilen giiglii sinerji yaratilir.

Kisisel vizyonlardan paylagilan vizyona gidebilmek i¢in, vizyonlarin daima iist
yonetimden gelecegi diiglincesini 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 bi¢imde yapilmamalidir. Paylasilan vizyon ilkesinin en
Oonemli kismi olan; g¢aliganlarin vizyonda kendini bulma kismu gergeklesmemis
olacaktir. Paylagilan vizyon olusturma, liderlerin giinliik ¢aligmalarinin merkezi bir
unsuru olarak gdriilmelidir'?'. Bu siirekli devam eden bir faaliyettir, organizasyonun
her tarafindaki galiganlarin kigisel vizyonlan ile baglant: kurulamadan, tam anlam ile
bir paylagilan vizyon olmaz.

Yoneticilerin lider pozisyonunda bulunmalari, onlarin vizyonlarimin
“organizasyon vizyonu” olmasim saglamaz, vizyonlan hala kisisel vizyondur. Orgiit
vizyonu, yoneticiler ancak kendi kisisel vizyonlarim oOrgiit i¢indeki diger kigilerin
vizyonlar ile bir araya getirip harmanlayabilirlerse ortaya ¢ikar. Orgiit vizyonunun
¢ikis noktasi her zaman iist yonetimden gelmeyebilir, bazen alt kademeden de gelebilir,
bu noktada vizyonun gergeklestirilebilmesi igin iist kademenin desteginin ve onaymnin
alinmas1 ¢ok onemlidir. Vizyon yukaridan yada asagidan geliyor olsun, iist ve alt
kademe caiigsanlarimin bu vizyonda kendilerinden bir par¢a bulmalarn, ve vizyonu
desteklemeleri gok 6nemlidir. Aksi takdirde vizyonun paylasilan vizyona déniismesi ve

basaril1 olunmasi beklenemez.

Bununla birlikte orgiit iginde vizyonun calisanlar tarafindan kabul gériip
gérmedigini anlamak bazen kolay olmayabilir. Orgiit vizyonuna derinden inanan ve
baglanan ¢aliganlar, gergeklesmesi igin elinden geleni yaparlar. Bu gergekten baglanan
kitlenin diginda, vizyona “uyan” bir grup daha vardir. Bunlar goriiniirde vizyona
baglanmig gibidirler ama aslinda baglandiklar1 grup ve grubun pargasi olma fikridir.
Ondan bekleneni harfiyen yaparlar fakat gercekten baglanmig olanlar vizyona karg1 bir

2! Senge, s. 235.
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sorumluluk hisseder ve sorun ¢zme konusunda biiyiik bir giigleri vardir. Orgiit
igindeki bireylerin vizyona gergekten baglanmalarimi saglamak konusunda lidere
onemli gorevler diiser. Oncelikle kendisi buna derinden baglanmali ve bunu ¢alisanlara
yansitmalidir. Cahiganlara vizyonu dogru bir bigimde aktarmali ve bunu yaparken
diiriist olmalidir. Son olarak da paylagim konusundaki son karan ¢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 gergekten
arzuladign sonuglan yaratma kapasitesini gelistirme siirecidir'?%>. Ortak vizyon
gelistirme ve kigisel ustalik disiplinleri iizerine kurulur, yetenekli takimlar yetenekli

bireylerden olusurlar.

Takimlar enerjilerini hizalamay: bagarabilirseler, bir yon ortaklig: ortaya ¢ikar.
Daha az enerji harcanir ve ortaya gergek anlamda bir sinerji gikar'>. Ortada bir amag
ortaklif1, paylagilan bir vizyon ve birbirlerinin ¢abasim1 tamamlama yoniinde bir
anlayis vardir. Bireyler kendi kigisel vizyonlarim daha biiyiikk 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 baglar. Bu takimin bireylerinin varsayimlarim askiya

alip, gergek bir birlikte diisiinme eylemine girme kapasitesidir'?*.

Organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin ii¢ dnemli boyutu vardir'?, ilki,
karmagik sorunlar iizerine i¢ goriisel bir diigiinme ihtiyacidir. Burada takimlar birgok
zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarim
ogrenmelidirler. Bu ¢ok kolay olmamakla beraber, organizasyonlarda takimin zekasini
tek tek takim mensuplarinin zekasindan daha ¢ok degil, daha az kilma egiliminde
giicler bulunur.

"2 Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.
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Cam, s. 77.
" Ahmet Talat Us, Ogrenen Bir TKY Organizasyonu Yaratmak, 2004, www kalder.org (8/02/2006)
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Ikincisi; yenilik¢i, esgiidiimlii eylem ihtiyacidir. Organizasyonlar var olan
takimlar, ayni tiirden iligkiyi gelistirir, ortada bir “operasyonel giiven” vardir ve
takimin her mensubu takimin &biir iiyelerinin bilincinde kalir ve birbirlerinin

eylemlerini tamamlayacak sekilde davranacaklarina giivenilir.

Ugiinciisii takim mensuplarinin 6biir takimlar iizerinde roliidiir. Ornegin st
diizeydeki kisilerden olusan takimlarin eylemlerinin ¢ogu baska takimlar aracihi ile
yiriitiiliir. Boylece bir grenen takim, diger 6grenen takimlan siirekli olarak gelistirir
ve bunu takim halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha genis bir bigimde telkin

ederek yaparlar.

Organizasyonlar iginde dgrenen takimlarin olusturulmasinda takim ve takimlar
arasinda iletisimin ¢ok dnemli bir rolii vardir. Orgiit igindeki faaliyetlerin diizgiin bir
bi¢imde yiiriiyebilmesi i¢in gorev tamimlarinin net bir gekilde yapilmasi ve ilan
edilmesi gerekir. Ama gorev tamimlan ne kadar net yapilirsa yapilsin orgiit iginde
diizgiin bir iletisim yoksa esgiidiim ve amaglara yonelik ¢aligma ortami yaratilamaz.
Diyalog disiplini takim i¢inde 6grenmeyi aksatan etkilesim ve iletisim bigimlerinin

126 Diyalog kelimesinin insanlar arasinda

nasil teshis edilecegini 6grenmeyi de kapsar
anlamin serbest akigin1 ifade eder. Diyalogun amaci herhangi bir bireyin sahsi anlama
kapasitesinin iizerine gegmeyi ifade eder. Diyalogda bireyler tek bagina elde etmeleri

miimkiin olmayan kavrayislara ulagirlar.

Bununla beraber o6rgiitlerde yukanida agilanan diyalog ortaminin olugturulmasi
hi¢ de kolay degildir. Takim halinde dgrenme, aym zamanda caliyma ekipleri i¢inde
iiretken diyalog ve tartigmaya karg1 duran etkili gli¢lerle yaratici bir gekilde ugrasmay:
Ogrenmeyi de gerektirirm. Bunlarin arasinda bagta gelen Chris Argyris’in “savunmaci
(defensif) rutinler” adini verdigi, aligkanliga dayanan kargilikli davranma yollandir.
Bunlar galisanlan tehdit ve sikintili durumlardan korur ama aym zamanda 6grenmekten

de al1 koyar.

i Cam, s. 79.
" Senge, s. 258.
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Diyalog ortaminda bir grup insan, bireysel ve gruba ait fikir, inang ve hislerinin

etkilesimlerini nasil etkiledigini gériirler'?®

. Orgiitlerde diyalog ile kanstirilan bir
kavram vardir; tartigma. Burada bireyler kendi goriislerini karg: tarafa kabul ettirmeye
ve kazanmaya cahigirlar. Bazen kendi goriislerini giiglendirmek ve karg: tarafa biraz
ihmh goriinmemek i¢in karsisindakinin gériisiiniin bir kismini kabul edebilirler.
Diyalogun amaci herhangi bir bireyin anlayiginin 6niine gegmektir, bireyler kazanma
¢abasinda degildirler, diyalogu dogru yiiriittitkklerinde hepsinin kazanacagina inanirlar.
Orgiitlerde, bireyler ¢ogunlukla bireysel egolarindan styrilamadiklan igin tartisma
seviyesinden diyaloga gegmeyi bagaramazlar.

Diyalog igin ii¢ temel kosul olugturulmalidir'®’:

1. Tim katilanlar varsayimlan askiya alacaklardir,

2. Tiim katilanlar birbirlerini ¢aligma arkadag: olarak goreceklerdir.

3. Diyalogun “baglamim bir arada tutan” bir “hareketi kolaylastinici”
bulunmalidir.

Bu kosullar “anlamin 6zgiir akisim™ akiga direnci azaltarak bir grup arasindan
gegmesine izin vermeye katkida bulunur. Bir elektirik devresinde direng nasil akimin
1si(enerji kaybi) yaratmasina sebep olursa; bir grubun normal isleyisi de enerji israfina

yol agar.

1. Varsaymmlari Askiya Almak: Insanin varsayimlarim askiya almas siirekli
olarak sorgulamaya ve gozleme agik bir sekilde 6niinde tutmas: demektir. Burada kast
edilen varsayimlarimizin farkinda olmak ve bunlan sinamaya agik bulundurmak
demektir. insanlar varsayimlarim degismez birer gergek olarak kabul edip, “bu is boyle
yapilir” gibi bir yaklasim igine girerlerse diyalog akisi saglanamaz, insanlar

gerektiginde varsayimlari degistirebilmelidir.

- Davnd Bohm Donald Factor ve Peter Garrett, Dialogue-A Proposal, 1991,
, (01/05/2006).
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2. Birbirini Cahyma Arkadagsi Olarak Gérmek: Diyalog ancak bir grup insan
birbirini daha derin bir kavrayis ve agiklik igin karsilikli arama g¢abasinda c¢alisma
arkadag1 olarak gordiigii takdirde yiiriir. Birbirini ¢aligma arkadasi olarak gérme,
olumlu bir hava yaratmak ve diyalogun getirdigi yaralanabilirligi gidermek bakimindan
kritik nem tagur.

3. Diyalogun Baglamm Bir Arada Tutan Bir Kolaylastirici: Becerikli bir
hareketi kolaylastirict bulunmazsa, diigiince aligkanliklarimiz siirekli olarak bizi
diyalogdan uzaklastirmaya sebep olur ve tartigmaya dogru ¢eker. Bir diyalog oturumu
kolaylagtiricisy, iyi bir “siire¢ kolaylastiricisi”’nin temel gérevlerinden bir ¢ogunu yerine

getirir, diyalogun tartigmaya doniismesini engeller.

Takim halinde 6grenmede tartigma diyalogun gerekli karsitidir. Eger takim bir
fikir birligine ulasacak ve kararlar alacaksa biraz tartigmaya ihtiyag vardir. Uzerinde
fikir birligine varilmis karara yada ¢oziime alternatif goriiglerden gidilmelidir. Ogrenen
bir takim diyalog ile tartigma arasinda gidip gelmeyi basarr.

Takim becerilerinin gelistirilmesi, bireysel becerilerin geligtirilmesinden daha
zorlayicidir. Bu sebeple 6grenen takimlann, pratik alanlarina ve pratik yapmaya ¢ok
ihtiyaglan vardir. Prova yapma olanaginin neredeyse hi¢ bulunmadig: bir ¢ok yénetim

ekibinin 6grenme becerilerini gelistirememelerinin 6nemli sebebi budur.

Ogrenme laboratuarlarinin pratik konusunda énemli katkist vardir. Ogrenme
laboratuarlar1 departmanlarin ve proje ekiplerinin etkinliginin arttinlmas: igin
tasarlanmis bir programdir. Ogrenen organizasyonlarin bes disiplin araglarinin
aktarilmasi ve gergek bir projede bu araglarin kullanilmas: temeline dayanan program
siiresince takimin kendi kendine 6grenmesi hedeflenmektedir. Katilimcilarin program
boyunca; agik iletisim engellerini kesfedip ortadan kaldirmas, i diinyasinin karmagik
yapisini sistem diigiincesi ile analiz etmesi, ortak bir vizyon yaratmay: ve bu vizyona
yonelik hedefleri belirlemesi, duygusal zekalarim1 gelistirmesi, dgrendiklerinin gergek

projelerde hayata gegirilmesi hedeflenmektedir'.

130 Cam, s. 128.
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Orgiitlerin “Ogrenen bir organizasyon”a doniigebilmeleri i¢in, takim olarak
ogrenmeyi Ogrenebilmeleri ¢ok 6nemlidir. Tiim disiplinlerin birbiri ile iliskisi oldugu
gibi, takim halinde 6grenmenin de diger disiplinlerle iligkisi vardir. Kisisel yetkinlige
sahip, kigisel vizyonunun bir pargasini rgiit vizyonunda bulabilen, zihni modellerini
bu yonde gelistirmig bireylerden olusan takimlar, birlikte bir takim olarak &grenmeyi
bagarabilirler. Bu dort 6genin, birbirlerini bu sekilde etkileyerek, uyum igersinde

¢aligmalarim saglayacak olan ise, beginci disiplin olan; “sistem diisiincesi”dir.
2.1.4.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diigiincesi, diger disiplinleri birbiri ile kaynastiran, onlan tutarl bir teori
ve pratik biitlin olarak birlestiren disiplindir, bu sebeple ona besinci disiplin denilir.
Sistem diigiincesi 6biir disiplinlerin her birini giiglendirerek bize biitiiniin pargalarinin
toplamindan daha fazlas1 oldugunu vurgular™'.

Sistem diisiincesi organizasyonlarin en ince yoniinii anlagilir kilar; bireyin
kendilerini ve diinyalarin1 yeniden kavrama yoludur. Bir &grenen organizasyonun
merkezinde zihniyet degisikligi yatar; kendimizi diinyadan ayn olarak gérmekten,
diinyayla baglantili olarak gérmeye; problemlerimizi disardan bir bagkasimin veya bir
bagka seyin yol agtig1 problemler olarak gormekten, kendi eylemlerimizin yagadigimiz
problemleri nasil yarattigim gérmeye yonelten bir zihniyet degisikligidir'*>. Ogrenen
bir organizasyon insanlarin kendi gergekliklerini nasil yaratacaklarimi kegfettikleri ve

nasil degigeceklerini 6grendikleri bir yerdir.

Sistem diisiincesinin on bir yasasi vardir, ve diisiinceyi temel olarak

kavrayabilmek i¢in bu yasalarin agiklanmasinda fayda vardur.

* Bugiiniin Problemleri, Diiniin “Céziim”lerinden Kaynaklanir: Orgiitler

genellikle, tek dongiili 6grenmede oldugu gibi, karsilagtiklari problemlere anlik
¢Oziimler bulurlar ve sorunun ana kaynagini arastirip bulma yolunu, yani ii¢ déngili

- Ataman, $.389.
" Senge, s. 21



ogrenmeyi benimsemezler. Bunun sebeplerin bir tanesi sistemi bir biitin olarak
algilayamamalaridir. Durumu ¢ok bilinen bir drnekle agiklayalim; meyve suyu tiretip
satan bir firmanin gelirlerini arttirmak i¢in reklam harcamalarini azalttigim digiinelim.
ilk veya ikinci ay reklamlardaki azalisin etkisi satiglara yansimayacagl igin, reklam
harcamalar1 azaldigindan, gelirler sunni bir sekilde artms gibi gozitkecektir. Ugiincii
aydan itibaren ise reklamlardaki azahistan dolayi, satiglar diigecek ve dolayisi ile
gelirleri diigecektir. Gelirlerini arttinlmasi igin bulunan ¢6ziim, ileriki asamada
satiglarin diigmesine sebep olmus ve ortaya yeni bir problem ¢ikmugstir. Sistem
diigincesinin temel kavramlarindan biri olan “resmin biitiiniinii gorebilme” sanati
orgiitler tarafindan benimsenebilirse, ortaya yukarida agiklanan gibi problemler daha az
¢ikacaktir.

* Ne Kadar Cok Baski Uygularsaniz, Sistem O Sikhikta Olumsuz Tepki
Verecektir: Orgiitler giindelik faaliyetlerinde yada bir problemle karsilastiklarinda
sorunu ¢6zmek igin problemin iizerine giderler. Ormnegin birgok sirket, iiriinleri
piyasada gekiciligini kaybetmeye bagladifinda, daha agresif bir pazarlama yolunu
segerler. Reklam harcamalan arttinilip, fiyat diigiiriilir. Bu yontemler satiglan bir
siireligine arttirir, fakat burada yapilan harcamalan telafi etmek igin tasarruflu
uygulamaya gegilir. Ornegin teslim siireleri uzatilir yada satig sonrasi destek azaltilir.
Bu da hizmet kalitesini diigiirecegi i¢in ileriki donemde satiglar yeniden diiger, yani
firmalar ne kadar agresif pazarlarlarsa o kadar ¢ok miisteri ve piyasa pay:1 kaybederler.
Sistemden gelen bu tepkiye, telafi edici geri bildirim adi verilir. Telafi edici geri
bildirimlerin ortaya ¢ikmasini engellemek igin, orgiitlerin bunlann ortaya gikisindaki

payin1 gérmesi ve sorunlara kalic1 ¢dziimler bulabilmesi gerekir.

* Davramglanmizin Kotii Sonuclar1 Oncelikle fyi Sonuglar Ortaya
Cikarir: Cogu zaman, eylemlerimizin gergek sonuglarini hemen goremeyiz, telafi
edici geri bildirimler biraz gecikme ile gelir. Bir onceki ornekte agiklandigi gibi,
reklam gelirlerindeki artis ilk asamasa satiglan arttiracad igin, basta bir rahatlama s6z
konusu olacaktir, sorun ¢éziilmiig gibi goriiniir. Fakat daha sonrasinda satislarda gergek
anlamda bir diigiis goriildiigiinde sorunun aslinda ¢dzilmedigi goriiliir. Sorunun bu
sekilde ¢oziilmeye caligilmasinin sebebi, baglangigta bir rahatlama yaratmasi ve
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sorunun ¢6ziildiigi izlenimini vermesidir. Omegin sol tarafindaki biiyiik bir domino
tagimin golgesi altinda kalmug bir koltukta oturan bir adam diigiiniin. Domino taginin
golgesinden ¢ok sikilmigtir ve onu eli ile iter ve devirir. O an igin aydinliga
kavusmustur ve rahatlar. Fakat bu gegici bir rahatlamadr, ¢iinkii devirdigi tas bir bagka
tagt devirir ve o da bir bagkasim ve domino zinciri koltugun sag tarafinda son
bulmaktadir'®®. Cogu zaman olaylar bu kadar somut olmadigi igin yoneticiler
golgelerinde kaldiklar1 domino tagim devirirken, o tagin iizerlerine diisecek bagka bir
tagin hareket ettiricisi oldugunu gormezler, onlari o an igin ilgilendiren “kétiiden

Onceki iyi”dir.

* Bir Sorunun Kolay Céziimii, Soruna Geri Gétiiriir: Orgiitler genelde
problemlere bildik ¢6ziimler uygulamak egilimindedir. Fakat bazen problem
Oncekinden daha karmagik ve ¢6ziimii daha zor olabilir, bagka bir ¢6ziim yolu bulmak
gerekebilir. Temel sorunlar duruyor veya kétiilesiyor iken bildik ¢6ziimlerde diretmek,

sistemsiz diigiincenin bir gostergesidir.

* (Coziim Problemden Kotii Olabilir: Bazen bir problemin ¢oziimii igin
uygulanan ¢6ziim, ortaya ana problemin kendisinden daha biiyiik bir sorun ¢ikarabilir.
Omegin bas agnis1 geken birinin igtigi aspirinin midesine dokunup, mide kanamasi
gegirmesine sebep olmasi gibi. Baglangigta sadece bas agrisi1 problemi varken, bunun
¢oziimii mide kanamasina yol agmustir. Bunun gibi plansiz ve iyi diisiiniilmemis
¢dziimler ilerde daha biiyiik sorunlara sebep olacag i¢in daha fazla yeni ¢6ziime de
ihtiya¢ duyulacaktir.

* Daha Hizh Daha Yavastir: Tiim canli sistemlerin igsel olarak optimum bir
biiyiime hizlan vardir; biiyiime bu hizin iizerine ¢iktiginda, sistemin kendisi
yavaslayarak bunu telafi etmeye galisacak ve bu siiregte sistemin hayat1 tehlikeye
girecektir. Organizasyonlar da canli birer sistem olduklari igin bu durum onlar igin de
gegerlidir. Biiylimenin kalic1 ve saglam olmasi igin sistemin tiim 6geleri ile uyumlu bir
sekilde sindirilerek yapilmasi gerekir, aksi durumda gergeklesen durum

organizasyonun biiyiimesi degil “gigmanlama”sidir.

™ Senge, s. 70.
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* Neden ve Sonu¢ Zaman ve Uzamda Birbiri ile Yakindan ilintili Degildir:
Neden ve sonug¢ zaman ve uzamda birbirine yakin degildir. Kisiler genellikle
problemlerin sebeplerini onlarin hemen yakininda ararlar, genellikle arka arkaya
gergeklesen olaylar birbirinin nedeni ve sonucu gibi algilamir; 6megin gok giirledigi
igin yagmurun yagdigimin samilmasi gibi. Ama ashinda yagmurun yagmasinin nedeni
¢ok daha karmagsik ve uzun bir siirece dayanmir. Isletmelerin de yaptigi &nemli
hatalardan biri problemi sonucun hemen yakininda aramasidir, bu yaklasimdan dolay:
bulunan ¢6ziimlerde de anliktir ve asil nedene yonelik degildir. Bu sebeple genellikle
bu tarz ¢oziimler yeni ve daha biiyiik bir sorun olarak geri dénerler.

Sistem diigiincesinin iki temel tas1 vardir; pekistirici geri besleme siireci ve
dengeleyici geri besleme siireci'**. Pekistirici geri besleme siireci genellikle islerin
biiylimekte 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 ¢1g etkisi ile sonucu biiyiiyerek
artar. Omegin bir iirlin hakkindaki olumlu diisiinceler ok ¢abuk yayilir ve bunlar
satiglan arttirir. Eger bu kaliteli bir iiriin ise miisteriler bundan memnun olur ve iiriin
hakkindaki olumlu sézler artar, bu da daha ¢ok satiga sebep olur; eylemler kartopu gibi
¢1§ hizinda biiyiirler.

Agizdan

Agiza Memnun
Dolasan | Satislar »| Miisteriler
Olumlu

Sozler

4

Sekil 9: Pekistirici Geri Besleme Siireci
Kaynak: Cam, s.83.

1% Cam, s. 83.
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Dengeleyici geri besleme siireci, pekistirici siireglerden sonra sistem
diigiincesinin ikinci temel unsurudur($ekil 10). Dengeleyici geri besleme siiregleri her
yerde vardir. Tiim amaca ydnelik davramiglarin temelini olugtururlar. insan bedeni gibi
karmagik organizmalarda vucut 1sis1 ve dengesini koruyan, yaralarimizi iyilestiren,
goriiglimiizii 151k miktarina gére ayarlayan ve tehditlere karsi bizi uyaran binlerce

135

dengeleyici geri besleme siireci bulunur'*. Dengeleyici geri besleme gidaya ihtiyacimiz

oldugunda bizi yemek yemeye, dinlenmeye ihtiyacimiz oldugunda bizi uyumaya, veya
tisidiigiimiizde bir kazak giymeye yoneltir.

Istenen
Nakit
Dengesi

. Nakit

Borg Ode Nakit Fazlari

veya Borg Dengesi o veya
Al Darliga

v

h

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

Bir organizmanin nasil galigtigini kavramak i¢in onun dengeleyici siireglerini
kavramaliyiz. Kavram olarak basit olmakla beraber, dengeleme siiregleri farkina
varilmazlarsa sasirtici ve problemli davramglara yol agabilirler. Organizasyonlarda
degisiklik yapmaya girigen liderler farkinda olmadan kendilerini, dengeleyici siireglere
yakalanmig bulurlar. Genel olarak dengeleme dongiileri, pekistirici dongiilere gore daha
zor goriilebilir; ¢iinkii gogu kez bir sey olmuyormus gibi goriiniir. Sistem goriisii genel
olarak uzun doénemli bakisa yoneliktir. Geri besleme dongiilerinin bu derece &nemli

o Senge, s. 96.



olmalarinin sebebi de budur. Kisa donemde bunlarin gogu gérmezden gelinebilir fazla
sonu¢ dogurmazlar fakat uzun donemde kargimiza problem olarak ¢ikarlar.

2.1.5. Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenme Siireci

Ogrenen organizasyonlarda bireyin Ggrenme siireci, “6grenme merdiveni”
kavramu ile ifade edilir. Ogrenme bireyin birka¢ basamaktan olusan bu merdivende
gosterdigi asama sonunda ortaya ¢ikar. Ofrenme merdiveninin asamalan asagidaki
gibidir'?¢:

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

farkina varilmasi agamasidir.

* Bilinglenme: Bilinglenme asamasi, bireyde 6grenme arzusunun dogmaya
bagladig: asamadir. Bireyin aragtirma giidiisiiniin bilinglenmesiyle birlikte, konunun

Onemini anlayabilmesi i¢in belirli bir motivasyona sahip olmasi gerekir.

* Anlama: Bireyin sahip oldugu bilgi birikimi arttikga, konuyu anlama ve
kavrama diizeyi de artacaktir. Bu agama bireyin §grenecegi seyi incelemesi ve kendisini

sonuca gétiirecek eylemlere girigmesi asamasidir.

* Harekete Ge¢me, Eylem: Bireyin bu asamaya gelmesi gergek anlamda
iyilesmelerin ortaya ¢ikmasina neden olur. Bireyin yaraticilik ve problem ¢dzme

yeteneginin gelismeye bagladig agamadir.

* Diigiinme ve Yansitma: Bu asama hareketlerin, teorilerin ve sonuglarin
degerlendirildigi ve iizerinde bir kere daha diisiiniildiigi ve igsellestirildigi agamadir. Bu
asamada Ogrenilen bilgi, beceri, davrams, tutum, norm, kurallar, ilkeler, belgeler, 6rgiit
hafizasina yerlestirilir ve siirekli tekrarlar yoluyla korunur. Yansitma ise 6grenilenlerin

136 yazicy, s. 197.
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bagka alanlara ve galisanlara aktanlmasidir, boylece rgiitsel 6grenme gergeklesmis,
orgiitsel hafizadaki kayiplar da 6nlenmis olur.

Yukarida bireylerin gegirdigi Orgiitsel 6grenme siireci agiklanmustir. Orgiit

agisindan Ogrenen organizasyonlarda 6grenme siireci ise Sekil 10°da agiklandig: gibidir:

Strateji ve Ogrenme Ogrenme
Vizyonlarin Eksikliklerinin Destek
Belirlenmesi Saptanmast [ |  Sisteminin Degerlendirme
ve Yayilimi Olusturulmas:
4
Geri Bildirim

Sekil 11: Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenme Siireci
Kaynak: Yazici, 5.203

2.1.5.1. Strateji ve Vizyonlarin Belirlenmesi ve Yayihim

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 igin durum analizi sarttir. Diger bir dnemli
faktor ise belirli stratejileri segip uygulamadan once iginde bulunulan organizasyon

killtiirtiniin iyi degerlendirilmesi, kiiltiirel faktérlerin de géz oniine alinmasidur.

Orgiitler ogrenen organizasyon olma yolunda ilerlerken (g tip strateji
izleyebilirler; bunlardan ilki rastlantisal stratejilerdir. Rastlantisal stratejiler, 6grenen
organizasyon olma yolunda dogru adimlar atan fakat “6grenen organizasyon” terimi ve
disiplinlerini duymamus olan igletmelerdir. Ogrenen organizasyon terim ve kavramlar
ile tamigan orgiitler ise diger iki stratejiden birini segerler. Arka plan stratejileri
uygulayan igletmeler 6grenen organizasyon kavrami hakkinda bilgiye sahiptirler ancak

" Erding Dalli, Ogrenen Organizasyonlarm Ozellikleri ve Uygulamaya iliskin iki Ornek Olay
(Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitust, 1998) s. 58.



agik sekilde Ogrenen organizasyon yaratmak amacinda olduklarin agiklamazlar. ilan

edilen stratejileri izleyen isletmeler ise Ogrenen organizasyon yaratmak yolunda

¢ahigtiklarini agikga ifade ederler.

Ogrenen organizasyonlarda grenme siireci strateji ve vizyonlarin belirlenmesi
ve bunlarin yayilimi ile baglar. Bu siirecin gergeklesebilmesi igin oncelikle ortak
amaglarin bulunmasi ve paylasilan bir vizyon olugturulmas: gerekmektedir. Daha sonra,
etkin bir Ogrenmenin gerceklesebilmesi igin, Orgiitin 6grenme ve ihtiyag ve
onceliklerinin belirlenmesi ve bunlarin degerlendirilerek strateji ve politika gelistirme

siireglerine entegre edilmesi gerekmektedir'*®.

Ogrenen organizasyonlarda politika gelistirmek katihimciliktir'®®. Politika ve
strateji gelistirme siirecinde en alt diizeyden en iist diizeye kadar galisan katilimi
olmalidir. Caliganlar bu sayede orgiit vizyonunda kendilerinden bir par¢a bulacak,
vizyonu yani amaglarim gergeklestirmek igin ¢alisacaklardir. Boylece vizyon
paylagilmis yani 6rgiite yayilmig olur.

Ne stratejilerin saptanmasi ne de yayilmasi yukarda agiklandigi kadar basit
degildir. Stratejiler iist diizey yoneticiler tarafindan saptanirlar, bunlar bazen alt kademe
¢alisanlarinin direk fikirleri olabilecegi gibi bazen de alt kademe ve 6rgiitiin biitiinii i¢in
en uygun fikirlerdir. Yani iist diizey yoneticiler stratejileri saptarken direk olarak alt
kademenin fikrini almasalar da saptadiklan stratejiler alt kademe ile uyumlu olmalidir.
Strateji ve vizyonlar ¢aliganlara agik bir sekilde deklare edilmeli ve dogru

anlagildigindan emin olunmalidir.
2.1.5.2. Ogrenme ihtiyaglarinin Saptanmasi
Orgiitsel Sgrenme ihtiyaglarmin  belirlenmesi genel olarak {i¢ asamada

gergeklesir'®’. flk asamada drgiitsel 6grenme siirecinin eksikleri tanimlanir ve aksayan
yonlerin giderilmesi ile &grenme engelleri ortadan kaldinlr, bdylece Ggrenmeye

- Yazicy, s. 204.
Cam, s. 115.
Yazicy, s. 204.
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elverigli ortam yaratilmis olur. ikinci agamasa ise bireylerin ve takimlarin Ogrenme
eksikliklerin saptamasi yapilir. Son agamada ise 6grenme ihtiyaglarindaki oncelikler
saptanur. Bireysel, grup ve orgiitsel amaglar, 6grenmenin etkinligini belirleyecek en
onemli etkenlerdir. Bu durumda birey-orgiit biitiinlesmesi saglanarak ve katilimi bir

sekilde olusturulan paylagilan vizyonun yardimi ile ortak amaglar dogrultusunda

ogrenme oncelikleri belirlenmelidir.
2.1.5.3. Ogrenme Destek Sisteminin Olusturulmasi

Ogrenme destek sistemi grenmenin etkin bir sekilde gergeklesebilmesi igin
gerekli ortami saglamak amaciyla tasarlanmalidir. Biiyiik dlgiide lidere diigen bu gérev
aym zamanda, ¢aliganlarin 6grenme bigimleri ve 6grenmeyi kolaylastiracak teknikleri

de goz oniinde bulundurarak yerine getirilmelidir.

Ogrenme sistematik bir anlayis cercevesinde ve belirli metotlara dayanarak
gergeklestirilmelidir. Daha once de belirtildigi gibi liderin goérevi ¢ok Onemlidir.
Caliganlarin psikolojik ve sosyal 6zelliklerini anlamali ve onlan 6grenme konusunda
motive edebilmelidir. Isletme iginde bireysel 6grenmeyi destekleyecek sistemlerin
kurulmasi, bireylerin kisisel olarak “6grenmeyi 6grenebilecekleri” fikrinin gelistirilmesi
gerekir. Caliganlarin 6grenme engellerini agmalarina yardimei olunmalidir. Ogrenen
organizasyon felsefesi, belirli bir zaman siiriip sonra bitecek bir egitim programi
degildir, siirekli gelismeye dayal, bir zihniyet degisikligi gerektiren bir siiregtir. Bu
sebeple bu derin 6grenme siireci yeteneklerde ve kapasitede degismeyi, diinyay: farkli

bir agidan gérmeyi, ve temel kabul ve inamglan degistirmeyi icerir'*!.

Ogrenen organizasyonlarda liderlerin bir diger dnemli gorevi etkin Ogrenen
takimlar olugturmaktir. Bu takimlar bireysel &grenme performanslarini, takim
Sgrenmesine doniistiirebilecek yetenekte olmalidir. Ogrenmede “kesif modeli”inde
birey ve gruplar igin farkli yaklasimlan deneyecek ve yaraticihiklarini ortaya
koyabilecekleri ortamlarin yaratilmast bir onceliktir'®’. Bununla beraber galisanlara

::; Dally, s. 61.
Yazicy, s. 206.
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bilgiye ulasabilmeleri ve diger ¢alisanlara aktarabilmeleri i¢in gerekli teknolojik ortam

ve ekipman saglanmalidir.
2.1.5.4. Siirecin Degerlendirilmesi

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

ve stratejileri yeniden gbzden gegirilir ve diizeltilir.

Bir igletmenin gergekten $grenen organizasyon sayilmasi igin ii¢ kritik konu

vardir'®

. Birincisi anlamliliktir; saglam temellere dayanan, kolay uygulanabilecek bir
tammin yapilmasi. Ikincisi yonetim; agik operasyonel tamimlar. Ugiinciisii ise

organizasyonun 6grenme derecesini degerlendirebilecek araglar gelistirilmesidir.

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

beklentileri sunlardir'**:

* Maliyet performans oraninin yiiksekligi
* Uygunluk

* Esneklik

* Stireklilik

* [s ihtiyaglarina cevap verebilmek

* Bireysel ihtiyaglara cevap verebilmek

Ogrenme sonuglarinin  6lgiilmesi ve degerlendirilmesi oldukga zordur ve
yoneticiler genellikle bu konuda yamlgiya diiserler. Nicel konulari olgmek kolaydir
fakat nitelikle ilgili konular igin “gézlem” ifadesini kullanmak daha dogru olacaktir.

Yéneticilerin bu konuda kullandiklari bir deyim vardir; “Eger dlgemiyorsan

::: Dally, s. 73.
Dally, s. 73.
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yonetemezsin” Bu deyim &grenme i¢in de gegerlidir. Olgiim ve g6zlem birlikte
gecerlilik ifade ederler, burada devreye “degerlendirme” kavramu girer. Degerlendirme
orgiit igindeki belirli bir degiskenin diger degiskenlerle olan baglantisini ortaya koyar
fakat yapilan galigmalarin i iizerinde planlanan etkiyi saglayip saglamadig1 konusunda
bilgi vermez. Bu sebeple organizasyonlarda bir ¢ok konu &lgme ve degerlendirme
diginda kalmaktadir, ¢iinkii is tizerindeki etkileri nicel olarak olgiilemez. Burada
sonuglardan yola g¢ikarak yoneticilerin saptanan amaglara ne kadar ulasilip

ulagilmadigini belirlemek siirecin performansi konusunda bir fikir verebilir.

Eksiksiz bir &grenmenin, orgiitsel §grenme siirecinde yer alan evreleri de
kapsamas: gerekir'*’. Bu amagla anketler, soru formlan hazirlanir ve miilakatlar yapilir.
Yapilacak arastirmalar, elde edilen bilgilerin ¢aliganlar tarafindan anlagilma ve kavrama
derecesi tizerine yogunlasacaktir. Davranigsal degisimleri belirlemek igin ¢aliganlarin is
yaparken dogrudan gozlemlenmesi gerekmektedir. Orgiitler ¢alisanlarini degisik
yontemler kullanarak gozlemleyebilirler. Omegin ¢alisanlarin miisterilere kargi hizmet
anlayisim degerlendirmek igin 6zel gizli miisteriler kullanabilirler. Bunun diginda
bilginin galisanlar tarafindan gergekten anlagildiinin ve g¢alisanlann davramslarinda
degisimler meydana getirdiginin belirlenmesi igin 6grenme ve tecriibe egrileri, yari-
hayat egrisi yada diger performans olgiim yontemleri kullanilabilir. Bu &lgiim
yontemleri sayesinde orgiitler Ggrenmeye neden yatinm yapmalan gerektigi ve

Ogrenmenin isletmenin amaglarina hizmet edip etmedigini gorebilirler.

Orgiitsel dgrenmenin tiim siireglerinde oldugu gibi degerlendirmede de lidere
diisen gorev biiyiiktiir. Ogrenme siireci siirekli devam eden ve siirekli gelismeye
dayanan bir siiregtir, 6grendikge ortaya dgrenecek yeni seyler ¢ikacaktir. Orgiitler higbir
zaman igin “Biz &grenen bir organizasyon olduk.” diyemezler, ¢linkii 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 dnemlidir.

' Arslantas, s. 71.
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2.1.6. Ogrenen Organizasyonlarda Basan Kriterleri

Yukanda agiklandigi gibi oOrgiit Ggrenmesinin Slgiilmesinin zor olmasina
ragmen, 6grenme ile ilgili bazi olumlu sonuglar bize orgiitiin $grenen bir organizasyon

olma konusunda bagaril1 olup olmadig1 hakkinda bilgi verebilir.

Davranigla ilgili pek ¢ok hatta belki de sinirsiz sayida olgiim degiskeni tespit
edilebilir. Ancak 6grenmeyi en ¢ok etkileyen belirli davramiglardan en 6nemli bir kag1

su sekilde siralanabilir'*:

* Bilginin kullamlmasindaki tavir, anlayis

* Haberlesme usulii

* Degisikliklerin yapilmasindaki tavir ve verilen 6nem

* Hatalara olan bakis agisi, eylemlerde ve karar vermede deneylerin ve
aragtirmanin yeri

* Odiillendirme sistemi

Yukanda listelenen belirli davramig bigimlerinin diginda bir 6grenen
organizasyonun basarili olup olmadigimi degerlendirmek igin kullanilacak on bir temel

kriter vardir;

* Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi

* Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilma Diizeyi

* Degisim Yénetimi ve Degigime Olan Bakis Agis

* Bireysel Gelisim ve Orgiit Gelisimine Katkisi

* Tecriibeyle ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakis Agisi

* Organizasyonel Bellegin olugturulmasi

* Teknoloji Kullanim Orami ve Koordinasyon

* Calisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

* ()renen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve Takim Caligmasi

* Resmin Tamamim Gorebilme, Sistem Anlayisi

- Dally, s. 76



* Ogrenme Kavramu ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi
2.1.6.1. Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi

Ogrenen organizasyonlann temel niteliklerinden biri stratejik diistinme ve
paylagilan bir vizyon olusturmadir. Ogrenen organizasyonlarda isletme politika ve
stratejilerinin belirlenmesi, uygulanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi bir 8grenme
siireci geklinde yapilandinlmigtir. Baganh bir 6grenen organizasyon yaratabilmek igin
baz: stratejilerin kullanilmas: gerekmektedir, bunlar'*’:

* Kisisel ve orgiitsel baganlar icin Sgrenmenin 6n plana gikanimas:

* Orenmenin tiim faaliyetlerde kullaniimas:

* Insan kaynaklan politikalanmn &grenmeye deger veren insanlar fizerine
kurulmas:

* Ogrenmenin odillendirilmesi

* Ogrenmenin etkilerinin ve faydalanmn tim drgiite duyurulmas:

* Ogrenme firsatiannin arttinlmas:

* Ogrenmeye faziadan zaman aynimas:

* Ogrenme icin yeterdi fiziksel ortamun saglanmas:

* Is izerinde S@renmeye dnem verilmesidir.

Yémeticiler genel hareket planan ve vizyonlar komusunda sdz safibidiv fakat
sepmizzsyoniarn gichi yamlan cabyanlands, misteriler e bivebr temas iginde
ipemen gaitgm, yarm me isteyeccgini tahmin cdebilic ve bu bilgi drgie igin ok
irpitierte i wzvon sk dgrenmenim koilelnr yoicninguna gic katn doskanii

.
e 5 10
** Ricstard Dat, Wanngement, Fourt Sdition, Orfando: Dryden Press: (9975 758
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saglar. Ancak orijinal vizyon, siirekli re-vizyondan daha az bir 6neme sahiptir'®.

Vizyonlar yeni dgrenilenler dogrultusunda siirekli revize edilirler, gelistirilirler.

Bununla birlikte olugturulan stratejileri vizyonlarin orgiit calisanlan ile
paylasilmasi, ve bu vizyonda kendilerini bulabilmeleri ¢ok onemlidir. Orgiit i¢indeki
tiim ¢alisanlarin vizyonu anlamasi gerekmektedir, onlar i¢in bir anlam ifade etmeli ve
bireysel vizyonlari ile baglantili olmalidir'*’. Paylasilan bir vizyon, ¢alisanlara dgrenme
iizerine odaklanma giiciinii verir, ¢aligan orgiit amaci aracilifi ile kendi kigisel amacinm
gergeklestirmeye caligacagn igin 6grenme faaliyetini goniillii olarak yapar. Insanlar
ancak goniilden inandiklann seyleri gergeklestirebilmek igin yaratict bir bigimde

ogrenirler ve yaraticilik 6grenen organizasyonlar i¢in ¢ok énemlidir.
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 firsati sayarak yeniden bilgi yaratmay: tesvik eden
bir organizasyondur''. Calisanlarin fikirleri, siibjektif yargilan , sezgileri ve diger agik
veya kapal 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 akigimin  saglanmasi temel
ihtiyaglardan biridir. Caliganlarn siirekli ve kolay bir sekilde ihtiyag duyduklan bilgiye
ulagabilecekleri Ggrenme ortamini saglamak liderin onemli gorevlerinden biridir.
Ogrenen organizasyonlarda yatay ve dikey olarak dolasan bilginin koordine edilmesi

igin bir araci sistem olusturulmalldlrm. Bu sistem hizli, dogru, zengin, ve cesitli

'’ Gillay Budak, Ogrenen Orgiitlerde Stratejik Planlama ve Stratejik Ogrenme, D.E.U.LLB.F.
Dergisi, Say. 1, Cilt:15. s. 9. . .
" Joan Giesecke, Beth McNeil, “Transitionig to The Learning Organization” Library Trends,
Say.53, . 54, SRS

Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, 8. Basim, Istanbul: Beta, 2001, s. 308 '
*? Yasin Sankar, Desinging Learning Organization as an Information Proscecsilfg System: :lom}
Design Principles From the Systems Paradigm and Cybernetics, International Journal o,

Organization Theory and Behaviour, Say. 6, Cilt 4, s. 501.
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olmahdir. Hizh bilgi akisi, ¢abuk karar verebilmek agisinda karar mekanizmalan i¢in
onemlidir. Verilen kararlarda ve atilan adimlarda problem gikmamas igin gelen bilginin

dogru olmasi1 gerekmektedir, dogru bilgi sorunlar azaltacaktir.

Organizasyonel 6grenmede, bilginin &rgiit igin paylagilmas: onemli bir yere
sahiptir. Caliganlar siirekli olarak 6grendiklerini diger galiganlar ile paylasirlar ve bu
yolla érgiit hafizas: olugturulur. Orgiit iginde islerin diizgiin ve kisa siirede etkin olarak
yapilabilmesi iginde bilginin paylagilmas: gereklidir. Eksik bilgi paylagimiin oldugu
ortamlar hataya agiktir. Fiziksel ve finansal kaynaklarin tersine entelektiiel sermaye
diyebilecegimiz bilgi kaynaklan kullamldik¢a deger kazamir'®. Fikirler ve bilgiler ne
denli yaygin olarak paylagilirsa, o denli fazla olumlu etki yaratir. Bu yiizde ¢esitli i¢sel
ve digsal kaynaklardan &grenilen bilgilerin etkin ve hizli bigimde organizasyon iginde
yayilmasi gereklidir. Bilgiler paylagildikga ve uygulamaya yonelik olarak ek degerler ile
yeniliklerin yaratilmasina aracilik ettikge, 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 kullanilmaktadir'™. Bilgi tiim
kullananlara aym derecede agik olarak sunulur. Bilginin 6rgiit igindeki etkin kullanim
ise bilgi teknolojileri sayesinde gergeklesir. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler,
isletmenin karar verme siirecini hizlandinirken, bilginin paylagimim ve sinerjik etki
yaratarak bilginin artmasim da saglar. Kurum iginde bilgilerin hizh ve yaygin bigimde
paylagilmas: igin yazili, sézlii ve gorsel raporlardan, saha ziyaretlerinden, rotasyon
programlarindan, egitim ve standardizasyon programlarindan etkin bir bi¢imde

yararlanilir'®’,

2.1.6.3. Degisim Yonetimi ve Degisime Olan Bakas Agisi

Ogrenen bir organizasyon olmanin en dnemli gostergelerinde biri degisimi iyi

yonetebilmek ve orgiit iginde degisime karsi olumlu bir bakis agist oluturabilmektir.

- Pnar, s. 73.
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Dis gevredeki siirekli degisime ayak uydurmak orgiitler icin yagamsal bir ihtiyagtir bu
da dgrenme ile miimkiin olur. Orgiitler degisime kars: verecekleri cevaplan ve tepkileri
ogrenme yoluyla bulurlar. Giiniimiizde orgiitlerin pazardaki degisimlere gabuk bir
sekilde cevap vermeleri gerekmektedir ve artik organizasyonlarda degisimin
gerekliliginden ¢ok organizasyonlarin yeterli hizda degisip degismedigi, siirekli
degisimin nasil saglanabilecegi, orgiitlerin kendilerini nasil “Sgrenen organizasyon”

haline getirebilecekleri tartisiimaktadir'>.

Iki tiir degigim yonetimi vardir; pasif degisim yonetimi ve aktif degisim
yonetimi. Pasif degisim yonetiminde gevre sartlar1 degigmistir ve orgiit buna uyum
saglar. Aktif degisim yonetiminde ise ¢evre sartlan bir ihtiyacin dnceden sezilmesi ile
birlikte orgiit tarafindan degistirilir, yeni bir teknolojinin yaratilmasi gibi, ve diger
orgiitler de buna uyum saglamak zorunda kalirlar. Degisimi yoOnetebilmeleri igin
yoneticilere yardimci olacak bazi temel stratejiler vardir. Degisim zor bir siiregtir,
¢alisanlarin ufak degisimlere bile zorlukla uyum saglayabildigi durumlarda, yoneticiler
bastan sona bir degisim ve doniisiimden bahsedebilirler. Siireci daha da zorlagtiran her
seyin kisa bir siirede olup bitmesini beklemeleridir'>’. Ama gergek hayatta bu o kadar
da kolay degildir, ozellikle koklii bir degisimden bahsediliyorsa uzun zaman ve gok
¢aligmaya ihtiyag vardir. Insanlar genel olarak alistiklari diizen ve is yapis bigimlerini
degistirmek istemezler, buradaki belirsizlik onlarda giivensizlik de yaratir. Ogrenen
organizasyonlarda liderler, yapilacak degisikligin bireysel seviyede yaratacag etkiyi alt
kademe galisanlarina agik olarak anlatirlar, bu belirsizlik ve giivensizlik hissini ortadan
kaldirir, sonraki asamalar i¢in degisime direng azalir.

Siirekli dgrenme ve gelisim felsefesini benimsemis orgiit ¢alisanlan degisimin
de bunun bir pargasi oldugunu bilir; neyi, neden yaptiklarini bildikten sonra da buna
direng gostermez, aksine kolaylastirirlar. Ogrenen organizasyonlarda 6rgiit 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 6rgiitiin igindeki ve digindaki birey ve gruplarin iligkileri

ve etkilegimi ile uzun donemde gelistigi igin iist yonetimin emirleriyle degistirilemez.

o Kogel, 5. 553. : e a
Jennifer McAdams, Speed of Business, Computerworld, Framingham: Say:. 39, Cilt 50, s. 38.
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Orgiit iginde iggdrenlerin ve yoneticilerin etkilesimi ile olusan kiiltiir, 6rgiit diginda

miisteriler, rakipler, ve toplumsal gevrenin beklentilerinden etkilenir'®.

Kigisel yaraticihk 6grenen organizasyonlardaki degisimin temel faktoriidiir.
Cahganlara yaraticiliklarini gelistirmeleri igin bunu destekleyen ve ozendiren bir
¢alisma ortarm saglamir. Caliganlara kisisel olarak gelistiklerini hissettiren isler verilir,
ve yaratic1 davranis 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 aracilifn ile Ogrenir ve geligirler. Caliganlara kendilerini
gelistirmelerine olanak saglayacak kaynaklar ve kolaylastirici imkanlar sunularak
kendilerini gelistirmeleri konusunda motivasyonlar: saglamir'>. Bu imkanlarin baginda,
¢alisanlara verilen egitimler gelir. Ogrenen bir organizasyonda firma galhiganlarinin
hangi egitimlere ihtiya¢ duydugunu saptamak igin egitim ihtiyag¢ analizi yapilir. Bu
dogrultuda yillik bazda egitim biitgeleri saptamir ve egitim programi yapilir. Egitim
sonrasinda ise yapilan degerlendirmeler ile egitimi faaliyetinin etkinligi ve ¢aliganlarin

dgrendiklerini ne 6lgiide islerine yansittiklan 6l¢iiliir.

Ogrenen organizasyonlarda ¢aliganlar risk alma, sorumluluk istlenme,
belirsizlikle ugrasma ve yenilikleri getirmek igin tesvik edilir'®.  Ogrenen
organizasyonlarin olabildigince fazla bilgiye ulagma, bu bilgileri paylasma, ve deger
yaratmaya yonelik olarak kullanma ozelligi goz 6niine alindiginda liderin gorevi bilgiyi
paylasma ve paylasilan bilgiye ilave bilgiler katarak, degisim gereksinimine olumlu
katki saglayacak bigimde islerlik kazandirmaktir.

Ogrenen organizasyon dgrenme, uyum ve degisim kapasitesini yiikseltmis bir

' Esra Polat, Orgiitsel Degisim ve Orgiitsel Degisimde Kiltiirin Yeri ve Onemi, (Yuksek Lisans
Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitust, 2003,) s. 108.

Yazcy, s. 178.

Arslantag, s. 99.
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sirkettir.  Egitim  siiregleri ~dikkatle incelenerek, sirket hedefleriyle paralel
diizenlenmistir. Bir 6grenen organizasyonda egitim, sistemin zihinsel sermaye yaratmak
igin tasarlanmug bir pargasi olarak goriiliir. Zihinsel sermaye, yalmz o anki islerin yapil-
mas! i¢in, gerekli temel yeteneklerin 6grenilmesini degil, yaraticihg ve yeniligi tegvik
etmeyi, personelin bilgiyi kazanip uygulamalarim da igerir'®'.

Ogrenen organizasyonlarda gecerli olan siirekli egitim uygulamalari,
organizasyonun her diizeyinde ¢alisanlar igin gereklidir. Siirekli egitim uygulamasi, tim
organizasyon {iyelerinin gelismesi ve yetismesine yoneliktir. Siirekli egitim bigimsel
uygulamalarin yani sira, tiim ¢aligsanlarin gegmis tecriibeleri ve edindikleri yeni bilgileri
tim organizasyon diizeyine yayginlastirmay: da kapsar'®>. Ogrenen organizasyon
felsefesinin ulagmaya ¢alistign amaglarin gergeklesebilmesi bakimindan yetersiz kalan
geleneksel egitim ve gelistirme faaliyetlerinin eksikleri, siirekli 6grenme ve deneylere

dayali egitim uygulamalan ile nlenir.

Giiglii ve biiyiik firmalar galiganlarina ve onlan gelistirmeye yiiksek derecede
oner veren firmalardir, caliganlarina karar alma ve etkin bir sekilde uygulamaya
gecebilmek igin ozgiirliik, bilgi, gii¢ ve hiiner verirler'®®. Boylece calisanlar kendi
kendilerini yonetebilirler ve yoneticileri tarafindan yakin olarak takip edilmeye ihtiyag
duymazlar. Caliganlan, yoneticilerin éncelikli gii¢ ve basan kaynaklandir, diigiiriilmesi
gereken bir maliyet kalemi degil'“. Bu diisiinceyi benimseyen 6grenen organizasyonlar;
salisanlarina iyi davranirlar, giivenli bir galigma ortami ve tatmin edici tcret saglarlar.
Karlilik ve verimlilikten dogan kazanci paylasarak galisana sahip ¢ikma duygusunu

hissettirirler.

Son yillarda insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin da gelismesiyle, orgiitlerin
¢alisanlarina verdigi onem artmustir. Orgiitler, onlar igin en degerli kaynagin “insan
kaynag” oldugunun farkina varmis ve bu degerden en iyi sekilde istifade etmeninin
yollarin1 aramaya baglamuslardir. Insanin en biiyiik ozelligi ogrenebilen ve bu yolla

! Raymond A. Noe, insan Kaynaklarmmn Egitim ve Gelisimi, cev. Canan Qetin, Istanbul: Beta Basim
1999, 5. 142-143
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i Pinar, 5.70.
it Datft, s. 755.
Daft, 5. 756.
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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 igin

ona daha fazla yatirim yapmaya baslamuslardir. Insana yatinm yapmanin Kkurallarindan

bir tanesi de 6grenen organizasyon haline doniigmektir'®’,

Ogrenme hedefleri, orgiit stratejilerine ve katilimeilarin gereksinimlerine goére
belirlenir. Biitiin ¢alisanlar 6grenme diizeylerinin yiikseltilmesine yonelik destek alirlar
ve bu siirekli geligerek devam eder. Béylece bireysel gelisim aracihig ile orgiitsel
gelisim saglanmis olur. Ogrenen organizasyonlarin temel disiplinlerinden Kkigisel
yetkinlik felsefesini benimsemis galisanlar zaten kendilerini siirekli olarak gelistirmek
i¢in ¢aba sarf edeceklerdir.

2.1.6.5. Tecriibeyle ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakis Agisi

Ogrenme bir siiregtir ve siirekli olarak var olan dagarcigin iizerine yenilerinin
konulmasiyla ilerler. Bu sebepten dolay1 gegmiste yasanan tecriibeler unutulmaz ve
bunlar gelecekteki yeni Ogrenmelere yardimci olurlar. Gegmis tecriibeler oOrgiit
hafizasinda depolamir ve gerektiginde kullambr. Orgiitsel hafiza organizasyonun
tecriibelerinin birikimidir, kazanilan her bilginin, 6rgiitiin kalic1 hafizasina kaydedilmesi
ve sonraki kullanimlar igin gerektiginde hatirlanmasi yani kolayca erisilebilmesi
gerekmektedir'®. Tecriibelerini ve birikimlerini 6rgiit hafizasina almayan orgiitlerin

gelismesi gok zordur.

Orgiitler diizenli olarak basanlanm ve bagansizhiklanm gozden gegirmeli,
sistematik bir bigimde degerlendirmeli ve ¢ikardigi dersleri tiim galisanlann
erisebilecegi bir formatta saklamalidir'®’. Bununla beraber yapilan hatalar da birer
ogrenme firsatlaridir, galisanlar yapilan hatalardan ders alarak dgrenir ve bu hatalar
tekrar etmezler. Fakat aym hatamin orgiit icindeki farkli galisanlar tarafindan
yapilmamasi igin bu tecriibelerin paylagilmasi gerekir. Ogrenen organizasyonlarda

hatalar karsi olumsuz bakis agisi  yoktur, gahisanlar hatalarindan ~ dolay1
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cezalandinlmazlar, hatalarindan da &grenebilecekleri fikri benimsendigi i¢in bunlardan

ders alirlar.

Yapilan aragtirmalar, organizasyonlarin karsilagtiklar basarisizliklardan
ogrendikleri bilgilerin, daha sonra ulagilan basarili sonuglarda etkili oldugunu
gostermektedir. Bu anlamda yapilan hatali uygulamalar ve karsilagilan basarisizliklar,
bu sartlar etrafinda yaratilacak laboratuar ortamiyla birer Ogretim aracina
déniistiiriilebilir'®®. Bagarisiz uygulamalara dayali olarak saglanabilecek basarili
sonuglara ulasmanin, temelde iki tiir gelisimi s6z konusudur. Birincisinde yaratilan
basarisiz sonuglarin iizerine, bilingli bigimde olmaksizin ve genellikle rastlantisal
sekilde olumlu geligmeler saglanabilir. ikincisinde ise organizasyonlar, ge¢miste
yasamlan basansizliklarinin degerlendirmesini yaparak bunlardan yararli dersler
¢ikaracak siiregleri gelistirmis ve uygulamaya gegmistir. Ofrenen organizasyonlarda,
hatalarin irdelenip, bunlardan uygulamaya yonelik yararli ipuglarinin saglanmasina

yonelik bilingli bir anlay1s s6z konusudur.

Ogrenen organizasyonlarin kiiltiirel gevresi girisimci ve yenilikgi unsurlar tagir.
Girisimcilige ve yenilige deger veren bir kiiltiir, deneyler ve buluslar aracih@ ile
Ogrenmenin ¢ok kolay gergeklestirilebilecegi bir orgiitsel iklim iginde saglanabilir.
Ogrenen orgiitler deneyler ve buluslar yoluyla edindikleri bilgi kazanglarimi, basan
firsatlar1 yaratmak igin geleneksel uygulamalarin yerine koyarak ve yeni davranislarin
hizh gelisimini saglayarak ogrenme iizerinde etkili kaldirag kuvvetini iyi
¢alistirmaktadir. Ogrenen organizasyonlardaki bu yaklasim galisanlari yaraticihginin
gelistirilmesini hedefler. Yaraticilik anlayist ve uygulamalanmn etkinligini arttirmak
iin galisanlarda genis diisiinebilme yeteneginin gelistirilmesi ve risk alma istekliliginin
yerlesmesi 6nem kazanmaktadir. Bu bakis agisiin kazandinlmasi igin oOrgiitlerde
“siirekli programlar” ve “deneme projeleri” yﬁrﬁtﬁlﬁr'“. Siirekli programlar, kiigiik
adimlar seklinde siiren gelismelerle bilginin artigiun s6z konusu oldugu seri halde
gergeklesen siirekli deneylerden olusur. Deneme projeleri, stirekli programlarin igerdigi
deneylerden daha kapsamli ve karmagiktir. Organizasyonun belirlenmis bir pargasinda

:: Pnar, s. 52.
Pinar, s. 67.

79



yeni yetenekler gelistirmek amaciyla girisilen ve sozkonusu sistemin tiimiinde
degisiklikle yaratan biiyiik bir projedir.

2.1.6.6. Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi

Orgiit iginde &grenilen tiim bilgiler, daha sonraki kullamimlar i¢in Orgiit
hafizasinda saklamirlar. Gerektiginde bilgilere ulagilabilmesi igin orgiit belleginin
olusturulmug olmasi ¢ok &nemlidir, yeni 6grenmeler iginse eski 6grenilmislere ihtiyag
duyulacak ve gelisim bu sekilde saglanacaktir. Orgiitsel hafiza islem maliyetini azaltan,
etkin ve yeterli karar almaya katkida bulunan ve organizasyon iginde giicii olusturan

bilgiyi saglar' .

Ogrenen organizasyonlarda yonetici, paylasilan bilgilerin orgiitsel hafizada
saklanmasinm1 saglayacak bir bilgi akis ve depolama sisteminin olugturulmasim saglar.
Calisanlardan yapilan iglerin dokiimante edilmesi ve elde edilen kayitlarin daha sonra
kolayca ulagilabilecek sekilde saklanmasi istenir. Bu sistem sayesinde olusturulan 6rgiit

bellegi ile ¢alisanlar ihtiyag duyduklan bilgi ve gegmis tecriibelere ulagabileceklerdir.
2.1.6.7. Teknoloji Kullanim Orani ve Koordinasyon

Ogrenen organizasyonlar; 6grenme, bilginin aktanmi ve paylagim ve siirekli
gelisme islevlerini gergeklestirebilmek igin teknolojiden yararlanirlar. Bilgi elde
edebilmek i¢in bir sistem kurmak gerekir. Ogrenen organizasyon bilgi sistemi i¢ ve dis
miisterinin isteklerini devamli kargilayabilmek ve onlara yeni seyler sunmak igin bilgiyi
toplayan, kaydeden, analiz eden ve sekillendiren Dbir sistemdir'”'.  Ogrenen
organizasyonun teknolojik alt sistemi “network”lii ve bilgi donanimhdir ki, bunlar da
bilgiye ve Sgrenmeye ulasmay: ve degistirmeyi miisaade ederek desteklerler. Bilgi
sistemi ve teknolojisi egitir, koordine eder ve diger bilgi becerilerini, teknik prosesleri,
sistemleri ve isbirligi yapisini igine alir. Aym zamanda elektronik geregler ve ileri
grenme metotlarini, bilgisayar konferansi, similasyon yada bilgisayar destekli isbirligi

olusturma yani “bilgi serbest alig yolu”nu igerir.

I'mo
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Ogrenen organizasyonlar bilgi teknolojilerini kullanarak koordinasyon saglarlar.
Koordinasyon bir isletmede calismay: kolaylastirma ve basariy1 saglamak i¢in Orgiitiin
biitiin faaliyetlerinin uyumlastinilmasi, ahenklestirilmesidir'’%. Iyi bir sekilde koordine
edilmig &grenen Orgiitte amaglar bir yone yéneltilmis, calisanlarin faaliyetleri de bu
amaca hizmet eder sekilde hizalanmistir. Birbiri ile gelisen hareketler yoktur, orgiit bir
biitlin gibi hareket eder, iki baghlik s6z konusu degildir.

Ogrenen &rgiitiin iyi bir sekilde koordine edilebilmesi, yiiksek derecede var olan
iletisimin etkinligine baglidir. iletisimin teknolojik ve insani olmak iizere iki yonii
vardir, 6grenen organizasyonlar 6ncelikle teknolojik alt yapisi giiglii, iyi bir iletigim
sistemine sahiptir; bilgisayar aglan, telekomiinikasyon sistemleri bunlar1 kapsar.
Bununla beraber ¢aliganlar iletisime agiktir, kendilerini en iyi sekilde ifade edebilmek
ve digerlerini anlayabilmek igin ¢aba sarf ederler. Yoneticilerinin de destegi ile orgiit
i¢inde etkin bir iletisim ortami kurulur.

2.1.6.8. Cahisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

Ogrenen bir organizasyon olmak demek, tepe yonetiminin istegi ile ¢alisanlarin
bir kismim bu konuda egitip, orgiit iginde birkag uygulama yapmak demek degildir.
Oncelikle orgit igindeki tiim gahsanlarin destegi gerekir ve bu goniilden bir destek
olmalidir. Calisanlar bu felsefeye inanmali ve bunun igin iist seviyede bir performans
gostermelidirler. Bu oldukga zor bir istir ve yoneticilere biiyiik sorumluluk diiger. Orgiit
¢alisanlarimin  bu beklenen performansi gosterebilmesi igin yonetim tarafindan
desteklenmeleri ¢ok 6nemlidir, ayrica kendilerinden neyin, ne i¢in beklendigi ¢ok iyi
agiklanmalidir. Ancak bu sekilde gahsanlar kendileri ile Grgiit arasinda giigli bir bag
kuracak ve ogrenen organizasyonu olusturmak icin tiim enerjilerini ortaya
koyacaklardir, yani &rgiite ve bu felsefeye goniilden baglanacaklardir.

Lider, galisanlarin yaptiklarindan yada potansiyel olarak yapabileceklerini
diisiindiiklerinden daha fazlasim yapabileceklerine inandirir, kendilerine giivenmesini

" Omer Dinger ve Yahya Fidan, igletme Ydnetimine Giris, istanbul: Beta Yaymevi, 1997, s. 157.
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ogretir. Onlara Ogrenme konusunda degisik firsatlar sunarak kariyerlerinde
ilerlemelerine yardimei olur. Ogrenen organizasyonlarda liderin, ¢alisanlarin her birini
tek bagina ele almasi, her galisanin kendisine ait gereksinimlerini incelemesi ve takip
etmesi, dolayis: ile liderin galisanlara bireysel diizeyde ilgi ve sayg: gOstermesi s6z
konusudur'”. Bireysel diizeyde ilginin varhg ile lider elindeki gii¢ ve pozisyon yardimi
ile ig yaptiran bir kisi olmaktan gok daha farkli bir kimlik kazanacaktir. Baskalarim
diisinen ve bunu gevresine hissettiren lider, liderligi uygulama konusunda biiyiik
avantaja sahip olmaktadir. Bu ¢aliganlarin tiim potansiyellerini kullanmalarini
saglayacak ve orgiitte baglilig arttiracaktir.

Caliganlarin desteklenmesinin bir diger yolu da édiillendirmedir. Calisanlarin,
ogrenmeyi destekleyici bagarili davramiglan maddi ve maddi olmayan é&diillerle
pekistirilirler. Ogrenen organizasyonlarda, ¢alisan basarisimi ve orgiite katkisim dlgen
etkin bir performans degerlendirme sistemi vardir. Bu sistem sayesinde galiganlarin
basarili bir §grenen organizasyon olma, firmaya yeni yetenekler kazandirma ve siirekli
gelisim ilkesini gergeklegtirme konusunda ne kadar etkin olduklan da saptamr.
Performans degerlendirme sisteminin g¢iktisi, ddiillendirmeye kaynak olur.

Risk almak, esnek olmak, siirekli gelisim ve &grenmeyi destekleyen bigimde
davranmak, 6grendiklerini siirekli olarak paylasmak &diillendirmeye esas davramglardir.
Buna aksi yondeki davramslar, aykiniliklar ve hatalar ise cezalandinlmaz. Hatalar
Ogrenen organizasyon igin birer &grenme firsatidir, aykiriliklar ise entelektiiel
sermayenin dogal bir sonucu olarak goriilmekte ve farkl fikirlerin farkl yaklagimlan
beraberinde getirecegi ve bunun da en giizel 5grenme firsati olacag dilgiiniilmektedir.

2.1.6.9. Ogrenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve Takim Caliymasi

Ogrenen organizasyonlarda liderin gorevi degismistir, geleneksel yonetim
anlayislarinda liderin gorevi; kontrol etmek, diizenlemekti. Siradan bir yonetici olmanin
disinda, Sgrenen organizasyonlardaki liderler; degisimin zorunlulugunun farkina

"™ Arslantas, s. 100.



varabilen, ve yaraticihgi ve galisan gelisimini saglayacak yaratici ¢alisma ortamim

olugturabilecek kisilerdir'’*.

Yukarida da vurgulandig: gibi liderin temel gorevi bireysel, grup ve Orgiitsel
diizeydeki dgrenmeyi kolaylagtiran, g¢aliganlarin 6grenmeye yonelik motivasyonunu
artiran, ve onlarn dogru yeni bilgiler yaratmalarina olanak saglayacak bir calima
ortami yaratmaktir. Ogrenen organizasyonlarda, liderin yeni yetenekleri, etki yaratacak
fikirleri yaratmak ve yaymak olmahdir. O halde liderlerin 6grenme kapasitelerini
belirleyen temel faktorlerden birincisi; ses getirecek etki yaratacak, yani isletmenin
paydaslari i¢in uzun donemde katma deger saglayacak yeni fikirler iiretmesidir. ikincisi
bu fikirleri genellestirerek oOrgiit iginde yayilmasimi ve igsellestirilmesini

saglamalanidir'”.

Ogrenen organizasyon yapist yeni bir liderlik anlayigim gerektirir, geleneksel
yonetim anlayislan ile basar saglanamaz. Ogrenen organizasyonlardaki liderlik anlayis:
daha ince ve 6nemli konular iizerinde yogunlasmaktadir. Ogrenen bir organizasyonda
liderler. tasarimci, yonetici ve ogretmendir'’®. insanlarin karmagikhig anlama,
goriiglerini agiklama ve ortak diigiinsel modeller gelistirme yeteneklerini devaml
gelistirdikleri  organizasyonlar kurmaktan sorumludurlar, yani &grenmeden

sorumludurlar.

Tasanim bir seyi pratik bir bigimde galisacak sekilde yapmayi gerektirir'”’.
Liderin tasarimci yonii goriiniir degildir, fakat higbir alan bundan daha bilyiik etkiye
sahip degildir'’®. Orgiit politikalari, stratejileri ve sistemleri temel tasanim alanlandir.
Bu yapilar etkin bir sekilde tasarlamp kurulmazlarsa, sonrasinda ne kadar ¢aba sarf
edilirse edilsin, ise yaramaz, gabalar sistemdeki bozukluklan telafi etmek igin bosa

harcanir. Liderin temel gorevi; galiganlarin &grenme alaninda kigisel ustaliklarini

™ Michael J Dowling, Adapting to Change: Creating a Learning Organization, 2004, Public
ﬁflations Strategist, New York: Say1.10, Cilt 2, s. 10
o Yazicy, s. 191.
= Senge, s. 363.
44 Senge, s. 365. .
Smith, Peter Senge and the Learning Organizations.
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geligtirebilecekleri, orgiit i¢inde karsilagtiklan kritik problemlerle verimli bir sekilde

basa ¢ikabilecekleri bir 6grenme siireci tasarlamaktir.

Liderler ytnetme gorevlerini yerine getirirken amag Oykii  denilen,
organizasyonu kigisel arzularina ve umutlarina 6zel bir anlam veren daha genis bir “var
olma modeli” kullamirlar'”. Liderlerin amag¢ Oykiileri hem kigisel hem de evrenseldir,
hayatlarimin igini tarif eder. Cabalarina kiymet verirler, yine de kendi basarilarim ve
bagarisizliklarim ¢ok fazla ciddiye almaktan uzak tutan bir sebatkar algakgoniilliigii
birakir. Daha 6nemli olan, bu 6ykiiniin yonetme yetenegini merkez almasidir.

Ogrenen organizasyonlarin &gretmenlere ihtiyaglari vardir. Fakat burada
bahsedilen &gretmen ogrenciden ayrilamaz giinkii 6grenme siireci iginde herkesin
bgretmesi ve ogrenmesi beklenir'®. Bu siiregte Snemli gérev diisen kisi ise liderdir.
Ogrenme yukaridan asagiya gergeklesen bir siireg degildir, kademeler arasinda yatay
olarak gerceklesir. Hiyerarsi miimkiin oldugunca ortadan kaldinlmigtir, ve orgiit
icindeki herkes hangi kademede olursa olsun birbirinden dgrenebilecegi ve birbirine bir

seyler 6gretebilecegi fikrindedir, bu inang 6rgiit iginde sinerji yaratir.

Eger lider 6gretemiyorsa yonetemez de'®!. Ogretebilen lider, galisanlarin bilgiyi
gelisimleri i¢in kullanmasim saglayabilecek sekilde motive edebilen liderdir. Ogretmek
ve 6grenmenin disginda lider, farkli gruplarin ve bireylerin iligkilerini diizenleme ve
herkes i¢in yararl bir ortaklik olusturabilme yetenegine sahiptir. Bagarili 6grenen ve
Ogreten lider, basarili 6grenen ve dgreten organizasyon kiiltiirtinii yaratir.

Ogrenen organizasyonun lideri kurumsal bilgi yonetimi sistemine bilgi girigini
gerceklestiren galisanlarin potansiyellerini en iist diizeyde kullanmalarin1 saglamak igin
onlar1 nasil motive edecegini dgrenecektir. Motivasyon duygusal bir durum oldugundan
liderlerin ¢alisanlarin kalpleri ve ruhlan ile nasil bir bag kuracaginin yolunu bulmasi
gerekir. Bu yol ¢alisanlara deger verildigini, organizasyonun ayriimaz elemanlan

olduklarin1 bilmelerini saglamak ve saglam bir giiven ortamini olusturmaktan geger.

o Senge, s. 368.

" Karlena Kerfoot, Learning Organizations,
Nursing, Pitman: Say:. 29, Cilt 5, s. 385.

™! Kerfoot, s. 386.
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Ogrenen organizasyonlarda tiim bireyler birbirlerine saygt duyup giivendikge
edindikleri ya da irettikleri bilgiyi kurumun bagans: i¢in paylasgima agacaklardir.
Calisanlarina deger vermeyen onlarla saglam bir giiven iligkisine giremeyen yoneticiler
teknolojinin en iist seviyesinin kullamldig1 kurumsal bilgi yénetimi sistemlerine sahip

olsalar da sistemlerinin verimli kullanilmasim saglayamayacaklardir'®?,

Ogrenen organizasyonda liderin dort 6nemli gorevi bulunmaktadir'®. Liderler
oncelikle diisiince ve davramslariyla, kendilerinin 6grenmeye agik insanlar olduklarini
kanitlamali ve bu ydnde gosterilecek ¢abalarda aktif rol iistlenmelidirler. Ancak bu
sayede kurulan bir etkilesim sonucu galiganlarin tutum ve davramiglan yénlendirilebilir.
Ikinci olarak, 6grenme ve gelisme firsatlarim tiim galisanlara sunma ve destekleyici
olmahdir. Ugiincii olarak, dgrenme firsatlarimi giinliik iglerin iginde entegre ederek,
¢alisanlarin her an 6grenme firsat1 bulabilecekleri bir sistem yaratmalidirlar. Son olarak
ise 6grenmenin diger boliimler ve Srgiitiin biitiinii igin tasidig1 6nemi yayma misyonu

iistlenmelidirler.

Oprenen organizasyonlarda liderin en Gnemli gorevlerinden biri de takim
galigmalarini  organize etmektir. Takim caligmasi Ogrenen organizasyonun temel
kavramlarindandir ve takimlar aracilif ile 6grenme hedeflenir. Bu bakimdan uyumlu ve
isbirligine yatkin, sorun ¢oziicii takimlann olusturulmasi ve &rgiit Ogrenmesine
katkisinin kontrolii ¢ok onemlidir. Ogrenen orgiitiin lideri, enerjilerini aym yonde
hizalayip, bir araya geldikleri amaca dogru sinerji yaratarak ilerleyen, yaraticihgin
hakim oldugu, kendi kendini yonetebilen takimlar olugturmalidir.

Lider orgiit iginde grenmeye goniilli bir ortam yaratmak igin Ogrenmeyi
stratejinin temel bir pargasi haline getirmelidir. Ogrenmeyi stratejinin bir pargas: haline
getirebilmek demek, siirekli olarak degisimin gerektirdigi yenilikleri yakalayabilmek
demektir. Orgiit iginde dgrenmeye finansal olarak yeterince kaynak ayriimalidir, ayrilan
bu kaynak gerekli egitim programlarini organize etmeyi de kapsamalidur. Sarf edilen
tiim bu ¢abalarin sonuglarinin dlgiilmesi gerekmektedir. Bu sayede Orgiit nasil bir agama

182 leri
A.To Ab renen O anizasyonllnn Ogrenen Liderleri,
//der )'gal' ak,Ol rgl ar_abak.htm (27 Nisan 2006).
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kat edildigini gbrecek ve siirece geri besleme yapabilecektir. Bunlarin diginda lider
mutlaka ¢ahsanlari odillendirmelidir. Maddi yada manevi olabilecek bu diiller

¢alisanlar1 motive edecektir.

Ogrenme bir degisim siirecidir ve degisim ¢ogu zaman galisanlar tarafindan
direng ve giivensizlikle kargilanir. Bu sebeple liderin bir diger temel gorevi de;
Ogrenmeyi Orgiit kiiltiiri  haline getirmek, ¢alisanlarin, takimlarin ve tiim
organizasyonun Ogrenmeye aragtirmaya ve yeniliklere daha olumlu bakmasini
saglamaktir'®*, Ogrenmenin orgiit kiiltiiriiniin  bir pargasi1 haline gelmesi, liderin
Ogrenme sistemini kurabilmesi ve &rgiit igindeki verimli grenme ortamini yaratmasini

da kolaylastiracaktir.
2.1.6.10. Resmin Tamamini Gorebilme, Sistem Anlayisi

Ogrenen bir organizasyonun sahip oldugu temel diisiince yapilarindan biri
sistem diigiincesidir ki bu da resmin tamamim gorebilme ve olaylarin birbiri ile olan
gergek iligkilerini anlayabilmeye dayanmaktadir. Sistem yapisi iginde diigiinebilmek
igin pargalar yerine biitiin iizerinde yogunlagmak gerekmektedir, biitiinli gérmek yerine
pargalar1 diigiinen yani resmin tamamim goremeyen bireyler geleceklerini

sekillendiremezler.

Sistem diisiincesi i¢inde dgrenebilmek, oncelikle olaylari dogrusal bigimde
degerlendirmeyi unutmay: gerekir. Dogas1 geregi insanlar genellikle zaman uzamda
birbirine yakin olan olaylan birbiri ile neden ve sonug baglaminda iligkilendirir. Fakat
olaylar siirekli bir doéngii iginde birbirini etkilemektedir ve neden ve sonuglar
birbirinden gok uzak olabilir. Oncelikle dogrusal sebep ve sonug zincirinden ¢ok,
karsilikli iligkileri kavramak gerekir, ve sonrasinda anlik resimlerden ¢ok degisim
slirelerini gorebilme yetenegi kazamlir. Agik sistem yaklagimi, pargalar1 gérmekten
biitiinii gormeye, insanlan caresiz tepkiciler olarak gormekten, kendi geleceklerine

'* Arslantas, s. 98.
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sekilde veren aktif katilmcilar olarak gormeye, bugiine tepki gdstermekten, yarim
yaratmaya dogru bir zihniyet degismesi ile ilgilidir'®’.

Sistem diigiincesi sayesinde galhisanlar; aligilagelmis benzer ¢dziimlerin artik
problemleri ¢6zmeyecegini, sebep ve sonucun birbiri ile yakindan iligkili olmadigim ve
ufak degisikliklerin bilyiik sonuglara neden olabilecegini ve bundan dolay: kimseyi
suglamaya gerek olmadigini gorebilir hale gelirler'®®. Birey, neden ve sonug ayni
sistemin pargalaridir ve sisteme bir biitiin olarak bakmay basarabilirsek, problemlerin
¢6ziimil i¢in yeni yollar bulmay: da 6grenebiliriz.

Sistem diisiincesi kigilerin karg1 kargiya kaldigi dinamik karmagsiklik durumunda
ayakta kalabilmesini saglayabilecek temel aragtir. Ciinkii kigilerin i¢inde bulunduklan
olay ve veri yigimm takip edebilmesinin tek yolu, bu olaylara neden olan yapiy:
anlayabilmekten geger. Bunu saglayacak diisiince sistematigi ise sistem diisiincesidir'®’.
Sistem diisiincesi sayesinde organizasyonun igsel bilesenleri ile ¢evresel unsurlarinin
kendileri ve birbirleri arasindaki iligkilerin, organizasyonun isleyigine ait sorunlarin
agiga c¢ikarilmasina yonelik olarak tiim gergekligi ile ortaya konulmasina ve siirekli
gelisme amaci dogrultusunda degerlendirilmesine olanak saglamir'®®. Buna ek olarak
organizasyon felsefesinde, sistem yaklagimimmin daha Ozellegtirilmis bir yorumu ve
uygulamasi s6z konusudur. Buna gére dgrenen organizasyon sistemi igersinde biitiinii
olusturan pargalar arasindaki siirlarin en alt diizeyde veya gegirgen olmasi amaglanir.
Calisanlar tiim sistemin ve pargalarinin nasil birbirine uyumlu olacaginin farkindadirlar.
Bu bilince sahip galiganlar, katiimer bir anlayisla yaratilan organizasyonun genel

vizyonunu ve her parganin tiim sisteme katkilarim anlayarak 6grenen organizasyonu

basariya gétiirebilirler.

Sistem diisiincesinin biitiinii kavrama ve pargalar arasindaki karsilikli iligkiyi
anlama yetenegi, ozendiricidir ve diger disiplinleri biitiinlestirir. Sistem diistincesiyle
ilgili iizerinde durulmasi gereken ii¢ snemli nokta vardir. Birincisi, sistem diigiincesi

'*> Abdullah Soysal, Degisen is Hayatinda Ogrenen Organizasyon Olabilmek: Nasil ve Nigin?, 2003,
Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Say1. 504, Cilt:42, s.72.
% Giesecke ve McNeil, s. 34.
:: Cibikey, s. 15.
Pinar, s. 44.
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baglantiya ve biitiine bakar, bu bakis agis1 insanlarin yaptiklari seylerin, digerleri
iizerinde nasil bir etkiye sahip olduklarimi gormelerini saglar. Ikinci olarak teori
genellikle daha basittir fakat gergek hayatta olaylar bu kadar basit degildir, yapilan
yanliglardan biri ise karmagik olaylan basit modellerle ¢6zmeye galismaktir. Agiklanan
iki bakig agisim bir araya getirdigimizde biitiinii gorebilir hale geliriz, ve 6rgiitlerin
dinamik siireglerini anlayabiliriz. Ugiincii olarak ise sistem diisiincesi bize orgiit

igindeki geri besleme mekanizmasinin ne kadar 6nemli oldugunu anlamamizi saglar'®.

Sistem diisiincesinin orgiitlerde agagidaki sekilde olumlu yansimalar vardir'®:

* Sorunlarin altinda yatan iligkileri ve siiregleri gorebilmeye olanak saglar.

* Sorunlarin nedenlerini dis g¢evreye baglamak yerine, sistemin igsel
dinamiklerinin iizerine odaklanarak gergekgi ¢oziimler yaratir.

* Organizasyon igin belirsizlik yaratmada oncelikle etkili olan dinamik
karmagiklik unsurlarini, detaylardan ayirt etmeye olanak saglar.

* Sorunlarin altinda yatan ve gelismenin yolunu agan ¢éziimleri geligtirmek

iizere etkili uygulamalara zemin hazrlar.
2.1.6.11. Ogrenme Kavram ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

Ogrenen organizasyon felsefesi temeli siirekli 6grenme ve bu yolla siirekli
olarak gelismeye dayanan Orgiit yapisina isaret eder. Orgit igindeki bireyler sahip
olduklan vizyon ve diiiinsel modelleri ile siirekli olarak 6grenir ve kendilerini
gelistirirler. Ogrenilen bu bilgiler orgiitiin diger caliganlan ile paylasilir ve béylece
orgiit dgrenmesi ve geligimi saglamir. Bu sebeple dgrenen organizasyonlarin kiiltiirel
6zeliklerinin temelinde de siirekli grenme ve gelisme vardir. Giiglii ve gevreye kolay
uyum saglayabilen bir orgiit kiiltiiri 6grenen organizasyonun temelini olugturur, kiiltiir;

insan odakl1, agik ve esitlikgidir.

189 .
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Ogrenen organizasyona doniigim siireci olduk¢a sancilidir. Bu siirecin
kolaylagtirilabilmesi ve ¢aliganlar tarafindan daha gabuk benimsenebilmesi i¢in Orgiit
killtiiriiniin - araglarindan  yararlamilir ve orgiit kiiltiiri ile &grenen organizasyon
biitiinlesmesi saglanir. Ogrenen organizasyonlar, ¢alisanlarin gelisimini siirekli tesvik
eden ve besleyen, 6grenmeyi orgiitiin kapasitesini ve bagarisini arttirmaya yonelik bir
yatirim olarak géren ve dolayisiyla 6grenmeye ve gelismeye olanak saglayan bir ortam
yaratan kurumlardir. Ogrenen bir organizasyon yaratmak, Ogrenmeye merakli ve
yaratict bir liderin mevcudiyeti ile 6grenmeyi tesvik eden, insanlarin yeni fikirleri
denemesine agik ve elverisli, onlarin bilgi ve becerilerini gelistiren bir Srgiit kiiltiirii ile

miimkiindiir'®’.

Ogrenen organizasyon olusturma siirecinde, orgiitiin yapisinda siirekli olarak
dgrenmeyi kolaylastiracak bir orgiit kiiltiirii olusturmalar gok nemlidir. Orgiit kiiltiiri,
orgiitsel Ogrenmeyi destekleyen bir faktdr olabilecegi gibi, oOrgiitsel Ggrenmenin
oniindeki engel de olabilir. Kat1 bir 6rgiit yapisina sahip, degisime kapali, risk almaktan
kaginan, tek yonlii bir iletisimin hakim oldugu orgiitsel bir kiiltiirde 6rgiitsel dgrenme
kavramini1 oturtmak oldukga zor olacaktir. Bu noktada orgiit kiiltiiriinii yukanda
aciklanan 6zelliklerin zitti yoniinde degistirmek gerekecektir, burada iist yonetimin

destegi ve kararlilig 6n plandadur.

Ogrenen organizasyon felsefesinin orgiitiin biitiinii tarafindan kavranabilmesi,
bu felsefenin orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelmesi ve orgiit kiiltiirii ile gok iyi
biitiinlesmesi sonucunda olabilir. Bu sekilde orgiit killtiiriiniin araglari; normlar,
degerler, inanglar, hikayeler, semboller kullanlarak Ogrenen organizasyon felsefesi

galisanlara benimsetilebilir, 5grenen organizasyon ve kiiltiir ¢atigmasi engellenir.

Bu béliimde Ogrenen organizasyon felsefesini agiklamaya yonelik olarak;
Ogrenen organizasyon kavrami, temel disiplinleri, dgrenme yetersizlikleri, 6grenen
organizasyonlarda dgrenme siireci, ve bagsar kriterleri konularindan bahsedilmistir. Bir

sonraki boliimde ise 6rgiit kiiltiirii ve 6grenen organizasyon iligkisi agiklanacaktir.

! Arslantas, s. 84.
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UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU ve OGRENEN ORGANIZASYON ILISKisSi

31. ORGUT KULTURU KAVRAMI, TANIMI, ONEMi ve
FONKSIYONLARI

Orgit kiiltiir, 6rgiitiin di§ gevre tarafindan gériilen yiiziidiir. Orgiit iginde islerin
yapisil bigimi olarak da ifade edilebilir, galiganlara orgiit i¢inde nasil davranmalan
gerektigi konusunda yol gésterici bir 6zelligi vardir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylagilan
temel varsayimlar, degerler, inanglar, semboller ve uygulamalar orgiit kiiltiiriini
olugturur. Orgiit kiiltiirii iiyelerine, neyin dogru neyin yanhs oldugu ile ilgili temel
kurallar olusturur ve 6rgiit iiyeligini temin eder.

Kurum kiiltiirii yada isletme kiiltiirii bigiminde de adlandirilan orgiit kiiltiirii,
Edgar Schein’a gore, bir orgiitiin {iyelerinin dig g¢evresine uyumunu ve igsel
biitiinliigiinii saglayan mekanizmadir'®?. Kiiltir boylece orgiit iiyelerini birbirine
baglayarak, orgiitsel amaglarin bu dogrultuda basariya ulagmasina yardim eder. Her
orgiitiin onu karakterize eden, diger orgiitlerden ayiran bir kiiltiirii vardur.

Kiiltiir, grup bir dig gevre igersinde yasamsal sorunlarini ve igerideki biitlinlesme
problemlerini ¢ozerken, o gurubun bir zaman dilimi siiresince 6grendigi seylerdir'®”.
Béyle bir 6grenme, kesintisiz davramigsal, anlayigsal ve duyusal bir siiregtir. Kiiltiiriin
en derin seviyesi, bir grubun paylastig sezgilerin, dilin, ve diiiiniis siireglerinin;
duygularin tavirlarin, benimsenmis degerlerin aleni davramglarin esas nedensel

belirleyicisi olacag anlayigsal seviye olacaktir.

& “ ipleri ile Yonetim Bicimleri Arasmdaki
Turhan Erkmen ve Giiven Ordun,“Orgiit Killtiiri Tipler ; : i
lligkinin incelenmesine Yonelik Bir Aragtirma” 9. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi

Bildirisi, .2, (2001). -~ s >
- Edgar Scbt(ein, O)rgﬂtsel Kiltiir, Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (2002),
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3.1.1. Orgiit Kiiltiirii Tanim ve Onemi

Orgiit kiiltiiri baskin ve paylagilan degerlerden olugan, galisanlara sembolik
anlamlarla yansiyan, oOrgiit igindeki hikayeler, inanglar, sloganlar ve masallardan
meydana gelmis bir yapidir'®*. Diger bir tanimla Orgiit kiiltiirti, birtakim degerlerden
olusmus, bu degerlerin oldugu gibi kabul edildigi ve 6rgiit iginde ¢alisanlar tarafindan
ortaya atilmig bir kavramdir. Bu degerler orgiit igindeki ¢alisanlarin istendik ve
istenmedik davranislarini belirler ve isgorenlerin birbiri ile kurmug olduklar iletisim ile

kazamlir ve dgrenilir'®”.

Orgiit kiiltiiri yonetim uygulamalarim belirlemesi, orgiitiin islerini nasil
planlayip organize edecegi ve performans sonuglarimin nasil yonetilecegini diizenlemesi
agisindan 6nemlidir. Kiiltiir, bir organizasyonun iiyeleri tarafindan paylasilan degerlerin,
inanglarin, kavrayiglarin ve normlarin bir biitiinii geklinde tanimlanabilir. Bu biitiinliigiin
saglanmasinin temelinde organizasyon iiyeleri tarafindan paylasilan giiglii inanglar
vardir. Bu inanglar tarafindan etkilenen ve davramglan yonlendiren ortak degerler ise,
tiim organizasyonda kendini hissettiren normlarin olujumuna isaret eder. Paylagilan
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'*®.

Orgiit Kiiltiiriinii olugturan on temel karakteristik vardir, bunlar'”’:

* Bireysel katilim veya tesebbiis: Bireylerin orgiit icinde sahip olduklan

sorumlulugun derecesi ve bagimsizlig.
* Risk toleransi: Bireylere taninan saldirganlifin, yaraticiigin ve risk

almanin sinirlan
* Yon: Orgiitiin yarattigi amaglarin ve basan beklentilerinin derecesi

' Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiltsel Davrams, 7. Basim, Agik Ogretim Fakilltesi Yayimlan,

2001, 5. 97
5 Ozkalp ve Kirel, s. 98

Pinar, s. 38. e
7 Beril Akinci Vural, Kurum Kiltiri, 1. Basim, Istanbul: lletisim Yaynlar, 2003, s. 60.
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* Birlesme: Orgiit igindeki b&liimlerin koordineli bir bicimde ¢alismaya
tesvik edilmesi

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

* Kontrol: Isgorenlerin davramslarini kontrol eden kural ve kaide diizeni

* Benlik: Orgiit igindeki bireylerin kendilerini orgiitle veya galigtiklan
grupla veya profesyonel kisilerle biitiinlestirebilmeleri, zdesim kurmalar

* (Odiil Sistemi: Odiillerin ¢aliganlarin bagan 6lgiitlerine goére adil bir
bi¢imde dagilimi

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

* [letisim Kaliplari: bireylerin iist veya astlarla kurmus olduklar iletigim

diizeni ve sinirliliklan

Yukanida agiklanan karakteristikler orgiit ¢aliganlarinin 6rgiit kiiltiiriinii nasil
gordiiklerine gore degisebilir. Bununla beraber orgiit iiyeleri tarafindan paylagilan ortak
kiiltiir, liyelere giiven ortamu yaratir, paylasilan degerlerin sonraki kusaklara aktarimim
saglar, iiyeler igin bir kimlik olugturur ve onlar igin bir kontrol mekanizmas: islevi

gortir.

Giiniimiizde orgiit kiiltiirii kavrami isletmeler tarafindan 6nem verilen bir
kavram haline gelmistir. Bunun sebebi orgiit kiiltiirliniin rekabet avantaji saglama
agisindan  orgiitlere yarar saglamasidir; isletmenin amaglarinin, stratejilerinin ve
politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip olan
isletmelerde, isgorenlerin nasil davranmalan gerektigini belirten yerlesmis davranigsal
parametreler olusur. Fakat zayif orgiitsel bir kiiltiire sahip bir Orgiitte, is gorenler ne

198
yapmalar: ve nasil yapmalari gerektigini belirlemeye galisarak zaman kaybederler ™.

§ i o1: 199,
Orgiit kiiltiiriin orgiitlere sagladig: yararlar asagidaki gibi siralanabilir ™

"% Eren s. 166. :
" Eren's. 168.
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* Orgit Kiiltiri, cahisanlarin belirli standartlari, normlan ve degerleri
anlamalarina ve bdylece kendilerinden beklenen basariya ulagmalari konusunda daha
kararl1 ve tutarli olmalarina, yoneticileri ile daha uyum iginde galigmalarna yardimei
olur. Orgiit kiiltiirii i yapma yontem ve siireglerine standart uygulamalar getirerek
orgiitsel verimliligi arttirr.

* Orgiit i¢i haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde orgiit kiiltiiriintin olduk¢a
onemli rolii vardir. Kiiltiir personel arasinda birliktelik saglar, biz duygusunu ve takim
ruhunu gelistirir.

* Orgiitlerde ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan catismalar, orgiit kiiltiiriiniin
gelistirdigi baz1 standart uygulamalar ve siiregler yardim ile azaltilarak yumusatilabilir.

* Orgiit kiiltiiri; sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla,
hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yagam siirekli kilar.

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

kiiltiiriiniin izlerine rastlanir.
3.1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri Fonksiyonlan ve Ozellikleri

Orgiit kiiltiiriiniin, onu somut hale getiren, orgiit igindeki yada digindaki bireyler
tarafindan fark edilmesini saglayan 6geleri vardir. Bunlan asagidaki gibi siralayabiliriz:

Kurum Logosu ve Misyonu: Kurum logosu ve misyonu bu 6gelerden biridir,

orgiitler logolarin1 ve misyonlarini yansitmak istedikleri baz1 zelliklerine araci olarak

kullanirlar®®.

0 Gtephan P. Robbins, Organizational Behaviour, 4. Basim, USA: Prentice Hall, 1989, s. 10.
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Dil: Ayni 6rgiit i¢inde ¢ahisanlar kullamlan gegerli dil dogrultusunda ortak bir
anlayig-dil olustururlar. Burada bahsedilen gergek anlamda konusma dili degildir,
birbirlerini dogru anlayabilecekleri diizgiin bir iletisim ortaminin kurulmasidir.

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

nitelendirilebilecek olaylardir.

Torenler, Adetler ve Ritiieller: Torenler, adetler ve ritiieller 6rgiit kiiltiiriiniin
bir diger 6geleridir; torenler 6zel bir olayr yada kiiltiirel degeri canli tutan kollektif
kiiltiirel olayin kutlanigi olarak tamimlanabilir. Adet ve ritiieller ise organize edilmis
olaylar iginde, gesitli kiiltiirel ifadeleri pekistiren planlanmig faaliyet dizisidir.

Normlar: Orgiitlerde davramg kaliplarim ortaya koyan norm ve kurallar vardir.
Bunlar orgiit iginde hangi davramigin onaylandigim, hangi davramigin ise

onaylanmadigini 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 ek

verilebilir.

inanglar Degerler ve Tutumlar: Inanglar ve degerler orgiitsel kiiltiiriin
diigiinsel yapisinin pargalandir. Degerler, moral ve ahlaki kodlar ile yakindan ilgilidir ve
insanlarin hangi davranigin dogru oldugu konusunda fikir edinmelerini saglarlar”®'.
inanglar bunun diginda insanlarin neyin gergek olup olmadigim diisiinmesi ile ilgilidir.
Tutumlar inanglar ve degerlerin duygusal boyutu ile alakalidur, tutumlar belirli bir olaya

yada fikre kars: deneyimler sonucunda gelistirilmis olumlu yada olumsuz devamlilik arz

eden tavirlar ve diigiincelerdir.

2! Robbins, s. 21.
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Temel Varsayimlar: Temel varsayimlar tanimlanmug bir problemin ¢5ziimiinde
kullanilan davrami§ ve diisiince kaliplaridir. Kéklesmis varsayimlar insanlar tarafindan
benimsenir, ve bunlar kisilerin olaylar hakkindaki hislerine ve bakis agilarina rehberlik
eder.

Orgiit kiiltiiriiniin, &rgit iginde yerine getirdigi onemli fonksiyonlar
bulunmaktadir. Oncelikle orgiitii diger orgiitlerden ayiran, siirlayict bir rolii vardir.
Orgiit iiyeleri igin bir kimlik olusturur, bireyler kendilerini calistiklar1 kurum ile
dzdeslestirirler. Orgiit kiiltiirli, Srgiite baghhg: arttinr, gahsanlarin orgiit yararina

ozveride bulunarak galigmalarim saglar.

Orgiit iiyeleri arasindaki dayamismayi arttinr. Ayrica orgiit iiyeleri igin bir
kontrol mekanizmasi gorevi goriir. Onaylanan ve onaylanmayan davramglarin simirlan
¢izildigi i¢in g¢alisanlar nasil davranacaklarin1 6nceden bilirler. Kurum kiiltiirii belirgin

davranig talimatlan sunar, béylece davramisi yonlendirici etkide bulunur.

Orgiit kiiltiiriiniin bir diger énemli fonksiyonu ise ¢alisanlarn orgiitleri igin olan
anlayislarimin iyilesmesine sebep olmasidir. Bu da orgiit kiiltiirliniin motivasyon
fonksiyonudur. Orgiit kiiltiiriiniin bu fonksiyonlar, strateji ve vizyonlarin gercege
doniistiiriilmesini kolaylastiran bir ortam yaratir, bu da orgiit basanisin1 olumlu ydnde
etkiler”.

Orgiit kiiltiiriiniin  dért 6nemli &zelligi bulunmaktadir, bunlar asagidaki
gibidir*®:

1. Orgit kiiltiiri 5grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

2. Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylagilan bir olgudur.
3. Orgit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Orgiit tiyelerinin diigiince

yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir.
4. Orgit kiiltiirii diizenli olarak tekrarlanan veya ortaya gikan davranigsal

kaliplardir.

22 \ural, s. 68.
™ Eren, 5. 138.
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3.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusum Siireci ve Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu
Etkileyen Faktorler

Kurum kiiltiiriiniin baglamasinda, olusup korunmasinda, orgiit icinde mevcut
kiiltiiriin degisiminde birgok faktoriin etkisi vardir’™™. Bir Orgiitiin mevcut gelenekleri,
gorenekleri, islerin genel yapihs bigimi ve temel degerleri, genellikle o Orgiitiin daha
once ne yaptigina ve bu yaptiklarinda ne kadar bagarili olduguna dayamir. Bu da bizi
kurum kiiltiiriiniin ilk kaynag: olan kuruculara gétiiriir. Orgiit kiiltiiriiniin temeli kurulug
asamasinda atilacagi i¢in Orgiit kurucularnin, 6rgiit kiiltiiriniin olusumu iizerinde
onemli etkisi vardir. Orgiit kuruculari geleneksel olarak orgiit kiiltiiriiniin ilk
olusumunda nemli paya sahip olurlar’®. Orgiitiin sahip olmasim istedikleri bir

vizyonlar1 vardir.

Kiiltiir olusumu iig sekilde gergeklesir’®. Oncelikle, kurucular kendileri ile aym
bakis agisinda diisiinen ve hisseden kisileri ige alr. ikinci olarak, kendi diisiince
yapilarin1 ¢aliganlara agilarlar. Son olarak ise, kurucularin davramis bigimleri ¢aliganlar
igin bir model olusturur ve galiganlar kendileri ile 6zdeslestirmek igin cesaretlendirir
boylece inanglar, degerler ve varsayimlar igsellestirilmis olur. Sonug olarak kurucunun
tiim kigiligi orgiit kiiltiiriiniin igine girmis olur.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu yukanda agiklandig1 gibi sadece kurucularin etkisi
altinda degildir. Calisanlarda orgiitsel ortamda kendilerine 6zgii deger ve normlardan
olusan bir kiiltir olustururlar. Orgiit kiiltiiriiniin gelismesi ¢aliganlarin  toplu
yasamalarinin sonucudur®”’. Orgiit kiiltiiri, kurucular ve galiganlarin haricinde
toplumun genel yerlesik kiiltiiriinden de etkilenir.

Orgiit liderinin kiiltiir olugturmadaki sorumluluklar genistir, orgiitte ¢alisanlara
tarafindan benimsenebilecek, onlara yol gosterecek, kaliciigini ve gegerliligini kolay

kolay yitirmeyecek, degerler sistemi olusturmasi ve bu degerleri somutlagtiracak ve

™ Vural, 5. 95.
25 Robbins, s. 531.

206 s
Robbins, s. 531. & 3 3 o oa e
7 Nezahat Gugl, Orgiit Kiltiirll, Sosyal Bilimler Dergisi, Kirgizistan-Turkiye Manas Universitesi,

Sayi. 8 5. 148.
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gahsanlara rol modeli olusturacak, onlari motive edebilecek kahramanlar yaratmasi,
iggbrenler arasindaki takim ruhu, birlik, ait olma duygularm olusturarak onlarin
yakinlagmalarim saglamak amaciyla da orgiitte torenler diizenlemesi, ve 6rgiitiin temel
degerlerinin nesilden nesile aktarilabilmesi igin orgiit kahramanlarmna iliskin efsaneler
olugturmas1 kurum liderinin o6rgiit kiiltiiriinii olusturma siirecindeki sorumluluklari

kapsamindadir®®.

Orgit kiiltiirii olugturulduktan sonra, kiiltiirin devamlibigim saglamak igin
yapilan uygulamalar vardir. Bu uygulamalardan ii¢ tanesi 6rgiit kiiltiiriinii ayakta tutan
onemli giiglerdendir. Bunlardan birincisi iggéren se¢imidir. Isgdren segiminin temel
amaci Orgiitii basariya ulagtiracak bilgide ve yetenekte insanlan istihdam etmektir. Ise
uygun yetenek ve bilgide birden fazla aday oldugunda, orgiitler se¢im igin farkh
kriterlere bakarlar, burada bireyin orgiitiin degerlerine ne kadar uyum saglayip
saglamayacagi, orgiit kiiltiirii ile 6zdeslesip 6zdeslesemeyecegi ayirt edici faktor olur.

Ikinci faktor iist yonetimin tutum ve davraniglandir, iist yonetimin eylemlerinin
kiiltiirin korunmasinda onemli bir yeri vardir. Yoneticilerin soyledikleri sozler,
davranislari, normlar koyus bigimleri, riske olan bakis agilan, ddiillendirme ve terfi
kararlan kiiltiiriin korunmasinda 6nem tagir.

Ugiincii faktor ise, oOrgiitsel toplumsallagmadir. Toplumsallasma, bireyin bir
toplum i¢inde gegerli deger ve davrams kaliplarii &grendigi ve sosyal bir varlik oldugu
bir siiregtir’®. Yoneticiler isgoren segiminde ne kadar dikkatli davramirlarsa
davransinlar, yeni ise girenler orgiit kiiltiirii konusunda tam bilgili degillerdir. Bu
bakimdan yeni ise alinanlar orgiitiin deger ve norm sistemlerini bilmediklerinden, buna
ters diisen davramslarda bulunabilirler. iste orgiitler bu nedenle yeni ise alinan
personele kiiltiirii dgretmek ve onlarin uyumlarim saglamak amaciyla yardimer olmak
isterler. Orgiit igindeki galisanlarn bu killtiirii dgrenip, digerlerine aktarmas: siirecine

orgiitsel toplumlagma denilir.

- Gugla, s. 149.
2 Ozkalp ve Kirel, s. 111.
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3.2. ORGUT KULTURU MODELLERI

Cesitli bilim adamlan tarafindan ortaya atilmig birgok orgiit kiiltiirii modeli

bulunmakla beraber agagida bu modellerden bir kagina yer verilecektir.
3.2.1. Hosftede’nin Kiiltiirel Boyutlar

Hofstede orgiit killtiirini bes boyutlu bir model ile agiklamaya galismustir.
Hosftede’nin kiiltiirel boyutlari agagidaki gibidir®'’;

* Gig Mesafesi: Bir toplumun gesitli kurumlarinda; aile, okullar, egitim
sistemleri, ig ve Orgiitler, politik sistemler vb. kurumlarda giiciin iiyelere esit dagitilip
dagitilmadiginin nasil algilandigidir. Gii¢ mesafesi fazla olan toplumlarda giiciin
dagiliminda ve buna bagh olarak firsat esitsizligindeki dengesizlik kabullenilir. Giig
mesafesi az olan kiiltiirlerde ise gii¢ sahibi kisilere yaklasmak ve onlarla yakinlasmak
daha kolaydir.

* Belirsizlikte Kaginma: Gelecege yonelik belirsizlik insan yasaminin temel
gergegidir ve teknoloji, din ve yasa yoluyla bu gercek ile basa gikilmaya galigilmaktadir.
Belirsizlikten kaginma boyutu; gii¢ mesafesinde oldugu gibi; orta simiflarin biiyiik bir
kismu tarafindan paylagilan bir deger sistemini temsil etmektedir.

* Bireycilik-Toplumculuk: Bireycilik ve toplumculuk boyutu, toplumun
geneline yayilan birey toplum iligkisini agiklamaktadir. Bu boyut, insanlarin bir arada
yasama tarzim agiklamakta ve agiklarken deger ve davranglar igin pek gok 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 farkhiliklar cinslerin sosyal
ve duygusal yonlerini ortaya koyar. [s hedeflerindeki cinsiyet farkliliklar:

2% Serdar Bozkurt, Hizmet Sektdriinde Orgiitsel ve Ydnetsel Degerler, Otel isletmelerinde Bir

Cahgma (Yildiz Teknik Universitesi Yitksek Lisans Tezi, 2004), s. 68.
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incelendiginde kadinlarin ve erkeklerin is hedeflerine verdikleri 6nem arasinda biiyiik
farkliliklar ortaya g¢ikmaktadir. Is hedeflerine verilen dnemdeki cinsiyet farkliliklari
kolaylikla egitim ve mesleki farkliliklar ile kargilagtinlabilir. Hedefler, cinsiyet ve
meslek tarafindan farklilagtirilabilir fakat mesleki farkliliklar, cinsiyet farklarina iistiin
gelmektedir.

* Uzun Doneme Kars1 Kisa Donem Yonelimi: Geert Hofstede, Cinli isveren ve
yoneticiler ile gelistirilen bir aragtirmayi kullanarak yiiriittiigii ¢alijmanin ardindan
literatiiriine bu besinci boyutu eklemigtir. Uzun dénem y6nelimi, gelenege uzun vadeli
baglilik, ileri diisiince degerlerinin toplum tarafindan benimsenmesi veya
benimsenmemesi tizerine odaklanir. Yiiksek uzun dénemli yonelim siralamasi, iilkenin
uzun dénem karar ve gelenege saygi degerlerini benimsedigini gdstermektedir. Bu
yonelimin, uzun ve zahmetli ¢aligmalarin bir sonucu olarak uzun dénem &diillerinin
beklendigi yerlerde giiglii bir ¢aligma ahlakini destekledigi diisiiniilmektedir.

3.2.2 Schein’in U¢ Boyutlu Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schein’a gore orgiit kiiltiiriiniin ii¢ belirli seviyesi vardir. Kiiltiiriin dziinde
varsayimlar, bunun iizerinde inanglar, degerler ve tutumlar, en iist seviyede ise ¢iktilar
yer alir’''. Ciktilar orgit kiltiiriiniin en belirgin gorsel ogeleridir. Bu gostergeler
organizasyon yapisinin fiziksel ve sosyal yoniine isaret eder. Maddi unsurlar, fiziksel
diizen, teknoloji, dil, davramgsal modeller, semboller bazi cikti 6rnekleri olabilir.
Inanglar, degerler ve tutumlar ise gergekten deger ve oneme sahip olduklar1 kabul edilen

felsefeler, sosyal prensipler, amag ve standartlardir. Varsayimlar ise sorgulanmadan

kabul edilen inanglardir.

3.2 3. Schneider Orgiit Kiiltiirii Modeli

Schneider’a gore orgiit killtiirii liderlikle yakindan iligkilidir. Liderlerin, orgiitiin

isleri nasil yapmas: gerektigine ait diisiinceleri orgiit kiltiirtind belirler. Liderler islerin

nasil olmas: gerektigiyle ilgili paradigmalar olustururlar. Paradigma, toplulugun kendini

' Robbins, s. 8.
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organize etmesine bir temel, ortak bir goriis olugturan, degerler, algilar, kavramlar ve
deneyimler toplulugudur. Daha genel bir bakis agisi ile paradigma liderlerde dahil
olmak iizere tiim insanlarin diinya ile ilgili algilaridir.

Liderlik kiiltiirel paradigmalarin tabaninda dort sosyal kurumdan biri ve dort
farkli motivden biri yer alir. Bu sosyal kurumlar; askeri, ailesel(spor takimi), {iniversite
ve dinsel kurumlardir. Dért temel kiiltiir de kaynaklarin1 bu kurumlardan alirlar. Ayrica
kiiltiir tiplerinin temelinde, gii¢, yakin iligkide bulunma, bagar1 ve biiyiime motivleri yer
alir. Gii¢ motivi askeri kurumlarda, yakin iligki motivi aile veya spor takimiyla, basar
motivi iiniversiteyle, biiyiime motivi ise dinsel kurumla ortiigiir. Kiiltiir tipleri agagidaki
gibidir®'*:

* Kontrol Kiiltiirii: Kontrol kiiltiiriiniin temelinde askeri kurumlar vardir. Askeri
prototipler ozellikle diinya savaslan sirasinda oOrgiitler igin bir temel olusturmus ve
giiniimiizde de egitimle ilgili, kamusal ve gesitli diger orgiitler i¢in bir prototip
olusturmaktadir. Kontrol kiiltiiriinde bireysel motivasyon kisinin gii¢ isteginde yatar.
Giig kisinin olaylar iizerinde etkisi, baskis1 ve kontrolii olmasin: saglar. Bu kiiltiir tipine
uygun lider igin en 6nemli sey hiikkmetmektir.

* [sbirlik¢i Kiiltiir: Igbirlikei kiiltiiriin temelinde aile ve spor kurumlari vardir.
Genelde hizmet sektorii ve aile sirketleri bu killtiire 6rnek tegkil eder. Isbirlikgi kiiltiirde
takim caligmasi ve sinerji dnemlidir. Bu kiltiir tipine uyan firmalar ¢aliganlarina inamr
ve onlarin basariya ulagmasi igin ellerinden geleni yaparlar. Ayica uyum, siki galiyma

ve 6zel yeteneklere yogunlasarak ayni zamanda gerekli oldugunda baskalarina yardim

etmek onemlidir.

* Yeterlilik Kiiltiirii: Bu kiiltiir tipi egitim ve dgretim organizasyonlarim temel
alir. Universiteler gibi, yeterlilik kiiltiiri de entelektiiel ve teknik kapasiteyi destekler.

Bu kiiltiir tipi bagari motivine dayanir ve miikemmele ulagmay1 hedefler. Giiglii bir
hedeflere ulagsmak igin kisisel
erinden daha

basari motivi olan insanlar, gergekgi hedefler segerler,
¢abalarinin gerekecegi isler segerler. Basari ihtiyac1 ashinda birseyi digerl

22 yyral, s. 75.
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iyi yapma istegiyle ilgilidir. Bu insanlar siirekli olarak standartlar: ylikseltmeyi ve
kendilerine yeni daha yiiksek hedefler koymay1 béylece yeterlilik seviyelerini arttirmay1

isterler.

* Yetistirme Kiiltiirii: Son kiiltiir tipi olan yetistirme kiiltiirii temelini dinsel
kurumlardan alir. Dinsel kurumlar insan ruhunu gelistirmeyi, ahlaki degerleri yaymayi
ve insan irkim daha yiiksek seviyelere gikarmay: hedefler. insanlarin degerli
gordiiklerini basarmalarini saglayacak bir beklenti ve inanglar sistemi olustururlar.
Yetistirme kiiltiiriinde insanlar ¢ok galhsirlar ve kendilerini basariya adarlar. Burada
insanlara kisisel 6zgiirliik verilir, Bu da insanlarin gérmelerini, kesfetmelerini, deneyim

kazanmalarim 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 devamlihigin saglamak igin belirli fonksiyonlarin kargilanmasi
gerektigini ileri siirer””*. Model dort fonksiyondan olusur ve bag harflerinin birlesmesi
ise teorinin ad1 olan AGIL ortaya gikar. Bu modelde adi gegen dort fonksiyon;
Adaptasyon yada uyum(Adaptation), Amag edinme ve amaca ulagma(Goal Attainment),
Biitiinlesme(Integration) ve Mesruluk(Legitimacy) adim tagir. Bir geye baganh bir
bigimde uyum saglamak igin sosyal sistem gevresini tanimali, gevrenin nasil degigtigini
anlamali ve buna gore gereken uyumu géstermelidir. Amaca ulagmak igin sosyal sistem
hem bu amaglann belirlemeli hem de bu amaglara ulagmak igin belirli stratejileri
olusturmalidir. Biitiinlesme sosyal sistemin kendini olugturan pargalan birarada tutma
ihtiyacindan kaynaklamir. Megruluk ise sosyal sistemin yasadigi gevre iginde
devamlilig: siirdiirme ihtiyacindan dogar.

Parsons’a gore yukanda agiklanan fonksiyonlar her sosyal sitemde vardir ve bir
sistemin varlig1, megrulugu ve kabul edilebilirligi yine bu fonksiyonlara baghdir.

™ Ozkalp ve Kirel, s. 102.
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3.3. ORGUT KULTURU ve OGRENEN ORGANIZASYONLAR iLiSKisi

Tiim orgiitlerde oldugu gibi, 6grenen orgiitlerde de orgiit kiiltiiriiniin dnemi ve
fonksiyonlan bilyiiktiir. Bir orgiitiin dgrenen bir organizasyon olmasi demek, orgiit
kiiltiirii tarafindan Ggrenen organizasyon felsefesinin 6ziimsenmis olmasi demektir.
Ogrenen bir organizasyonda, orgiit kiiltiirii 6renen organizasyonun temel prensipleri
olan; kigisel yetkinlik, diisiinsel modeller, paylasilan vizyon, takim halinde grenme ve
sistem diisiincesi etrafinda sekillenir.

Ogrenen organizasyon felsefesinin 6rgiite yayilimi orgiit kiiltiirii aracilign ile
gerceklesir. Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri ve boyutlan , siirekli 6grenme, siirekli geligim,
yaraticilik, degisime verilen 6nem, bilgi paylasimi gibi 6grenen organizasyon 6zellikleri
ile biitiinlegserek 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 Kavram Uzerindeki
Etkisi

Ogrenen organizasyonlarda kiiltiiriin, kendine 6zgii giiglii kiiltiirel karakteristik
ozelliklerinin her organizasyona uyarlanabilecegi ortaya konulabilen 6nemli bir yeri
vardir. Ogrenen organizasyonlar igin killtiirliin, “giig kaynagi olmasi” ve yapiyi
etkilemesi ile belirginlesen onemi iizerinde de durmakta fayda vardir’'*. Ogrenen
organizasyon Kkiiltiiri temel degerler ve inang olarak bilginin 6nemi ve Ogrenme
gereksiniminin karsilanmasi iizerinde sekillenmektedir. Sahip oldugu diger deger ve

varsayimlan1 da goz oniinde bulundurursak, dgrenen organizasyonun gii¢lii bir kiiltiir

yapis: sergiledigini sdyleyebiliriz.

Orgiitsel killtiir rekabet avantaji yaratma bakimindan sapladig1 giig nedeniyle
organizasyonlarin temel kaynaklan arasinda en basta gelen unsurlardan birini tegkil

etmektedir. Bu anlamda soyut bir orgiitsel bilesen diye nitelendirebilecegimiz kiltiir;

2 Pinar, s. 41.
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organizasyonun somut varliklar ve yeteneklerinin etkinligini arttrmamin 6tesinde bu
unsurlarin geligim yonii ve hizini belirlemesi bakimindan aslinda organizasyonlarin en

basta gelen gii¢ kaynagidir®"’.

Ogrenen organizasyonlarin  gelisiminde, organizasyonlarin siirekli olarak
yapilarinda &grenmeyi kolaylastiracak bir 6rgiit kiiltiirii olusturmalar1 yasamsal énem
tagir. 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 yapihis
seklini sorgulayabilmektir. Varsayimlarin siirekli olarak sorgulanmasi, yaraticilik ve
gelistirme faaliyetleri i¢in gerekli ortami saglamaktadir. Bu kiiltiir igerisinde yeni fikir,
yeni iirlin ve yeni is siireci yaratanlar takdir edilir ve &diillendirilir. Aym1 zamanda
Ogrenen organizasyonlarda, risk almamin 6grenmek adina ne denli 6nemli oldugunu

vurgulamak i¢in hatalar hoggoriilii bir gekilde kargilanir®'S,

Ogrenen organizasyonlarin kiiltiirel gevresini olusturan anlayisin temelinde,
gelecege yonelik g¢oziimler iiretmek iizere tiim organizasyon iyeleri tarafindan
paylasilan stratejik bir bakis agisi mevcuttur. Bu anlamda 6grenen organizasyonlarin
kiiltiirel karakteristiklerinin 6ziinde, gelecege yonelik olarak siirekli bir gelijme amaci
yatmaktadir. Bu amag etrafinda inangli bir katilm gergeklestiren tiim ¢alisanlar, ‘nigin,
biz bu isi bu yol ile yapiyoruz?’ ve ‘Yaptigimiz isleri nasil daha iyi yapabiliriz?’
sorgulamasina dayal bir bilingle uygulama ile biitiinlesmiglerdir. Cesitli i¢sel ve digsal
kaynaklardan edinilen bilgilerin tiim organizasyon diizeyine yayginlastinlmasiyla ve
deneysel bir bakig agis1 altinda cevap aranan bu sorulara, sistem diigiincesi gergevesinde
uygun coziimler gelistirilir ve uygulamaya yansitilir. Bu anlamda &grenen
organizasyonun isleyisine yol gosterecek olan yapi ve stratejilerin islerlik kazanmasi,

kiiltiirel gergevenin belirledigi alanda gerceklesir.

25 Prnar, s. 41.
- Arslantag, s. 88.
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Kiiltir, belirli bir grup, dis cevreye uyum ve igsel biitiinlesme problemleri ile
baga ¢ikmay1 Sgrenirken, dogru olarak kabul edilecek kadar ise yaramig ve bu sebeple, o
probleme iliskin olarak algilamak, diisiinmek ve hissetmek igin dogru yol olarak iiyelere
Ogretilmesi gereken, bu grup tarafindan icat edilmiy, kesfedilmis veya gelistirilmig
temel varsayimlarin bir motifi seklinde tanimlanabilir®'’. Bu sebeple kiiltiiriin igsel
uyumluluunun derecesi ve kuvveti grubun istikrarinin, grubun var oldugu siirenin
uzunlugunun, grubun $grenme deneyimlerinin yogunlugunun ve dgrenmenin yer aldig
mekanizmanin, bir fonksiyonudur. Buradan yola g¢ikilirsa Ogrenen organizasyon

kavraminin 6rgiit igindeki yansimalan da 6rgiit kiiltiiriinii gelistirecek ve degistirecektir.
3.3.2. Ogrenen Organizasyonlann Kiiltiirel Ozellikleri

Ogrenen bir organizasyonun kiiltiiriiniin en temel ozelligi siirekli 6grenme ve bu
yolla gelisimi desteklemesidir. Bu 6zellikleri daha kapsam olarak asagidaki gibidir*'®:

* Ogrenen bir orgiit dgrenme ve yeniligi tesvik eder ve odiillendirir. Yeni
fikirlerin organizasyon i¢in énemi biiyiiktiir. Bu yiizden yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi
i¢in ¢alisanlar cesaretlendirilmeli ve yeni fikirlerden basaril olanlar 6diillendirilmelidir.

* Risk almayi, denemeler yapmayi, kargilikl iletisimi ve aragtirmay: tesvik eder.

* Hatalarin paylagilmasina ve hatalarin 6grenme igin birer firsat olarak

goriilmesine izin verir.

* Ogrenen bir 6rgiit tiim ¢aliganlarin mutluluk ve refahina 6nem verir. Bu tiir
orgiitler, érgiit igindeki bireylerin farkli yasam tarzlan ve farkh degerlerini takdirle
kargilarlar, bu tiir farkliliklarin degisik bakis agilar ve yeni fikirler yarattigi kabul edilir.

Asagidaki tabloda ise klasik organizasyon yapis ile kargilagtirmali olarak
. ’ 19,
Ogrenen organizasyonlarin kurumsal, orgiitsel ve kiiltiirel ozellikleri yer almaktadir®"®:

7 Edgar Schein.
2% Arslantas, s. 89.
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Tablo 3: Klasik Organizasyon Ogrenen Organizasyon Karsilastirmasi

Klasik Organizasyon

Ogrenen organizasyon

Gelenekler

Rutinlesmis, mevcut orgiitsel

yapinin korunmasi

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

desteklenmesi ve

Orgiit ici

degisimin saglanmasi

Spesifik
kurumsallagmig
uygulamalar

Verilen direktiflerin izlenmesi,
¢alisanlarin
diigiinmeyi
¢alisanlarn kendi faaliyetlerinden
sorumlu tutulmasi; yoneticilerin
kendi  boliimlerinden
departmanlarindan

distleri  gibi

Ogrenmesi,

yada
sorumlu
olmasi; liderin vizyon
olusturmaktan sorumlu olmasi;
calisanlarin, yOnetim
calisanlar  arasindaki
iletisimini saglamaktan sorumlu

egitim

ile
bilgi
bireysel

tutulmasi;

seminerleri ve derslerin

yapilmasi; isin tamamlanmasi

Agik ve paylasilan diigiinsel
model; sistematik  diigiinme;
paylasilan vizyon; takim halinde
Ogrenme; bireysel {istiinliigiin en
yitksek seviyeye c¢ikmasi;

tamamlanmasi

isin
igin nasil
yapmam  gerekir  sorusunun

sorulmasi

Kiiltiir

Yukanrida verilen kurumsallagmis

uygulamalarin tiimii

organizasyon
rutinlesmis

Ogrenen
disiplinlerinin
faaliyetler haline doniismesi

Biiyiime
degisim

ve

Duragan, degisim ihtiyaci yok

Siirekli degisim

Kaynak: Douglas Guthrie, Transforming an Existing Organization

Into a Learning

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

o Douglas Guthrie,

Transfomlng an Existing Organization Into a Learning Org

(30/04/2006).
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3.3.3. Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenmeyi Destekleyen Orgiit Kiiltiirii
Boyutlar:

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlan killtiirii olugturur ve kiltiiriin yansimalaridirlar.
Liderler, orgiitsel kiiltiir profillerini belirli boyutlar tanimlamak igin kullanirlar®,
Ogrenen organizasyonlarda Ggrenmeyi destekleyen bazi orgiit kiiltiirii boyutlar
agagidaki gibidir:

* Vizyon: Ogrenen organizasyonlar orgiit ¢alisanlarinin katilimu ile olusturulmus
paylagilan bir vizyon sahiptir. Calisanlar kendilerinden bir parga bulduklar1 bu vizyonu

gergeklestirmek i¢in gaba sarf ederler, boylece kendilerini de gergeklestirmis olurlar.

* Siirekli Gelisim ve Ogrenme: Ogrenen bir organizasyonun temel ozelligi
stirekli gelisime verilen 6nemdir. Siirekli geligim, siirekli 6grenme yoluyla saglanir.
Orgiit i¢indeki tiim bireyler kendilerini siirekli gelisim ve &grenmeye adamuslardir.
Liderler de ¢alisanlarin bunu gergeklestirebilmeleri igin dgrenme sistemini kurulmasim

ve gerekli alt yapinin temin edilmesini saglarlar.

* Bireysel Gelisim ve Egitim: Ogrenen orgiitlerde bireysel gelisim desteklenir
ve calhisanlara gerekli egitim ortami ve kaynagi saglamr. Bireysel gelisim yolu ile
orgiitiin gelisecegi inanci vardir, bu sebeple calisanlar &grendikierini siirekli olarak
Orgiitiin biitiinii ile paylagur.

* Takim Caligmasi: Ogrenen orgiitlerde takim ¢aligmasina ve takimlar aracilig
ile 6grenmeye dnem verilir. Kisisel gelisime nem veren, paylagimci bireyler tarafindan
olusan takimlar aracih@ ile etkin bir ogrenme gergeklesir. Takimlar uyumludur,

olumsuz ¢atigma yoktur ve sinerji yaratarak caligirlar.

* Sistem Anlayigi: Ogrenen organizasyonda geligmis bir sistem anlayig1 vardir.
Olaylar arasindaki neden sonug iliskileri daha iyi kavranabilir, daha biitiinciil bir

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

29 judith R.Gordon, Organizational Behaviour-A Diognostic Approach, 6. Basim, New Jersey:

Prentice Hall, 1999, s. 344
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* Degisim: Ogrenen organizasyonlarda degisime karsi olumlu bir bakis agisi
vardir, ¢ahisanlar degisim yolu ile geliseceklerini bilirler. Y&netim tarafindan
desteklendikleri igin degisim onlar i¢in korkutucu degildir, degisim ortaminda bile

kendilerini giivende hissederler.

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

Basaril1 sonuglar yonetim tarafindan 6diillendirilir.

* Tecriibe ve Hata: Gegmiste yasanan tecriibeler, gelecekteki dgrenmeler igin
yol gosterici durumundadir. Ogrenen organizasyonlar tecriibeler yoluyla da ogrenir.
Orgiit iginde yapilan hatalar da birer dgrenme firsatidir, bu sebepten dolay: hatalara
kars1 olumlu bir bakig agis1 vardir ve hatalar cezalandirilmaz.

* Orgiitsel Hafiza: Ogrenilen tiim bilgiler, sistematik bir bigimde, teknolojiden
de yararlanarak orgiit hafizasina kaydedilir. Orgiit hafizas1 da gelecekteki 6grenmeler
icin kaynak olusturulacaktir. Orgiit hafizas1 kolay ulagilabilirdir ve 6grenmeye ayrlan
kaynag azaltir, aym seyin iki defa 6grenilmesi yada aym hatamn iki kez yapilmasi
kaynak israfidir.

* Orgiitsel Baglihik: Ogrenen bir organizasyonda galisanlar orgiite yiksek
derecede baglidir. Paylagilan vizyon aracihi ile kendilerini orgiitiin bir pargas: 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 olduk¢a farklidir. Calisanlara, onlardan ne beklendigi net olarak
sdylenip gerekli kaynaklar saglandiktan sonra gorevlerini yerine getirmeleri iin 6zgiir
birakilirlar.

* Katilimh Yonetim: Vizyon olusturma, strateji ve politika belirlemede
¢alisanlarin fikir ve 6zelliklerine de 6nem verilir. Nihai miigteri ile gogu zaman birebir
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iligki i¢inde olan kisiler ¢alisanlar oldugu igin, iiriin gelistirme yeni bir {iriin yaratma
gibi konularda ¢alisan fikirleri degerli goriiliir.

* Calisanlarin  Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi: Ogrenen bir orgiitte
¢aliganlan destekleyen ve basarilarindan dolayr maddi ve manevi olarak &diillendiren
bir 6rgiit kiiltliri vardir. Bu galisanlarin motive olmasina ve orgiite baglanmasina sebep
olur. Kendini 6rgiitiin bir pargas: gibi hisseden ve ¢abalarinin farkina varildigimi géren

¢alisanin performans: da artar.

* [letigim Sistemi: Ogrenen organizasyonlarin iletisim sistemi, g¢alisanlar
arasinda bilginin hizli ve dogru bir bigimde akmasin1 saglayacak sekilde diizenlenmigtir.
Teknolojik olarak desteklenmis bu iletisim sistemi, Orgiitsel Ogrenmenin

gerceklesmesine yardim eder ve 6grenmeyi kolaylastirir.

* Orgiit Yapisi: Ogrenen organizasyonlar, kademeler arasinda mesafenin fazla
olmadig1, degisime kolay adapte olabilen, hiyerarsinin 6nemli olmadii esnek orgiit
yapilarina sahiptirler. Basiklagmis bu orgiit yapisinda kademeler arasi hem yatay hem

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

3.4. OCRENEN ORGANIZASYON HALINE DONUSMEDE ORGUTSEL
DEGERLERIN ROLU ve ONEMI

Ogrenen organizasyona doniigiim siireci olduk¢a zordur. Orgiit iginde birgok
yapida degisiklige gidilecegi gibi, orgiit kiiltiiri de aym sekilde degisecektir. Bu siirecin
kolaylastirilabilmesi ve galisanlar tarafindan daha gabuk benimsenebilmesi igin kiiltiirel
degerlerden yararlanilir. Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandig1 ve paylasti1 temel
degerler, kurum kiiltiirtiniin nemli bir dgesidir. Kiltiir insanlarin paylastig1 deger ve

inanglarla baglamaktadir. Bu degerlerin tiimi orgiitteki temel anlayis sistemini

olusturmaktadir ve bu temel anlayis hem i¢ hem dig adaptasyon ve biitiinlesme

problemlerinde kullanilmaktadir®'.

2! Gigly, s. 151.
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Degerler moral ve ahlaki kodlar ile yakindan ilgilidir ve insanlarin hangi
davramgin dogru oldugu konusunda fikir edinmelerini saglarlar®. Diiriistlik ve
agikligin  6nemli bir de@er olarak kabul edildigi kiiltiirlerde, galisanlar diiriist
davranmalar ve agik olmalar gerektigini diigiiniirler ¢iinkii bu yapilmas: gereken dogru
seydir. Ogrenen organizasyona doniigiim siirecinde de degerler caliganlar igin bir
cerceve olacaktir. Siirekli 6grenme ve gelisim, degisim, agik ve dogru bilgi, deneysel
bakig, paylasim, seffaflik, sorumluluk, baglilik, ortak amag, miisteriye odaklanma,
demokratik davranig, 6grenen organizasyon degerleri arasindadir. Olusum siirecinde bu
degerler iist yOnetim tarafindan g¢alisanlara benimsetildigi takdirde: &grenen
organizasyon alt yapisi olusturulmus olacag: igin; sonraki agamalarda yapiyr kurmak
daha kolay olacak ve direng azalacaktir.

Orgiitsel kiiltiiriin, organizasyonda yer alan tiim ¢alisanlan birbirine, amaglara
ve dolayisi ile organizasyonun biitiiniine baglayarak yerine getirdigi islevin dnemi;
grenen organizasyonlarda, rekabet avantaji saglama bakimindan dogrudan giig kayna@
olmas1 ve organizasyon yapisi ve isleyisini etkilemesiyle daha da 6n plana ¢ikmaktadir.
Ogrenen organizasyonlarda kiiltiiriin tasidifi bu &nem, kendine ozgii gii¢lii kiiltiirel
karakteristiklerinden kaynaklanmaktadir®>.

Bu béliimde kisaca; orgiit kiiltiiri kavrami, orgiit kiiltiiri modelleri, 6grenen
organizasyonlarin kiiltiir boyutlari, 6grenen organizasyon orgiit kiiltiiri iligkisi ve 6rgiit
kiiltiirii degerlerinin 6grenen organizasyon olusumundaki rollerinden bahsedilmistir.
Dérdiincii boliimde ise dgrenen organizasyonlarn bagar kriterleri konusunda imalat ve
hizmet sektériinde yapilan bir uygulama yer alacaktir.

22 Robbins, s. 21.
2 Pinar, s. 73-74.
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DORDUNCU BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLARDA BASARI KRITERLERI
KONUSUNDA URETIM VE HIZMET SEKTORUNDE BiR
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI ve ONEMi

Caligmada amag, 6grenen organizasyon olduklar varsayilan, iiretim ve hizmet
sektoriindeki birer firmada basari kriterlerinin incelenmesi ve kriterler agisindan
degerlendirilmeleridir. Bu amag¢ dogrultusunda 6grenen organizasyon ve basan kriterleri
agisindan iki farkli sektorden firma incelenmis ve iginde bulunduklari durum ortaya
konmaya calisilmigtir. Ogrenen organizasyonlarin basari kriterleri olarak gesitli
kaynaklardan yararlanilarak on bir boyut belirlenmistir, bunlar:

* Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi

* Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilma Diizeyi

* Degisim Yo6netimi ve Degisime Olan Bakis Ag1s

* Bireysel Gelisim ve Orgiit Gelisimine Katkisi

* Tecriibeyle ve Deneylerle Ogrenme ve Hatalara Bakig Agist
* Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi

* Teknoloji Kullanim Oram ve Koordinasyon

* Caliganlarin Desteklenmesi ve (Odiillendirilmesi

* (grenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve Takim Caligmasi
* Resmin Tamamini Gorebilme, Sistem Anlayisi

* Ogrenme Kavrami ve Orgiit Kiiltiiri Biitiinlesmesi

iginde bulundugumuz yogun rekabet ~ortaminda orgiitlerin ~ 8grenen
organizasyona doniisme zorunluluklar kagimlmazdir. Orgiit agisindan bir zihniyet ve
kiiltiir degisimini gerektiren bu siireg oldukga zorlu olacaktir. Orgiitlerin ne durumda
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olduklarimin bilinmesi ve bu yonde stratejilerini yeniden diizeltmesi agisindan; onlar
icin olduk¢a Onemli ve zorlu olacak bu siirecin degerlendirilmesi, geri bildirimin
yapilmasi ve uygulamanin bagarisinin ortaya konmasi oldukga 6nemlidir. Bu ¢alisma da
ogrenen organizasyon olduklar varsayilan hizmet ve iiretim sektorlerinden birer firma
bagan kriterleri agisindan incelenip degerlendirildigi igin, her iki sektdrden birer firmay:

inceleme firsatin1 bulacagimiz igin 6nemlidir.
4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI ve SINIRLILIKLARI

Bu ¢alismada arastirilmasi diigiiniilen konular dahilinde gelistirilen ve test edilen
hipotezler agagidaki gibidir:

H,: Ogrenen organizasyonun basan kriterleri ile ilgili ¢alisan algilan agisindan
A ve B firmalan arasinda anlamh bir farklilik vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonun basan kriterleri ile ilgili ¢alisan algilar agisindan
A ve B firmalan arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H,: Ogrenen organizasyonlarin basan kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile galisanlarin desteklenmesi ve odiillendirilmesi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basar kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile galisanlarin desteklenmesi ve édilllendirilmesi arasinda anlamh bir

iligki yoktur.

H;: Ogrenen organizasyonlarn basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim ¢aligmas arasinda anlaml bir iligki vardir.

Ho: Orenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarn

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim ¢aligmasi arasinda anlaml bir iligki yoktur.
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H;: Ogrenen organizasyonlarin basar kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve

paylagilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmas: arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylagilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmas: arasinda anlamli bir iligki

yoktur.

H;: Ogrenen organizasyonlarin bagan kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylagilmasi ile bireysel gelisim ve 6rgiit gelisimine katkisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basan kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilmasi ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkisi arasinda arasinda anlaml
bir iligki yoktur.

H,: Ogrenen organizasyonlarin basan kriterlerinden organizasyonel bellegin

olusturulmasi ile 6grenme kavramu ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlamli bir
iligki vardur.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin bagan kriterlerinden organizasyonel bellegin
olusturulmas: ile dgrenme kavrami ve drgit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlaml bir

iligki yoktur.

H,: Ogrenen organizasyonlarin bagarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

salisanlarin yasina gore anlamli bir farkhilik gostermektedir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmas,
galisanlarin yagina gére anlaml bir farklilik gostermemektedir.
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H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢aliganlarin kidemine gére anlamli bir farklihk gostermektedir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin bagarisina etki eden kriterlerin algilanmas,

¢aliganlarin kidemine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin bagarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢aliganlarin egitim seviyesine gére anlaml bir farklilik gOstermektedir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin bagarisina etki eden kriterlerin algilanmast,

¢aliganlarin egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢alisanlarin pozisyonuna gére anlamli bir farklilik gostermektedir.

Ho: Ogrenen organizasyonlarin basansina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢alisanlarin pozisyonuna gore anlaml bir farklilik géstermemektedir.

Arasgtirmada zaman kisiti olmas: sebebiyle uygulamay: yapacak firma bulma

konusunda sikinti yasanmugtir. Ogrenen organizasyon kavraminin Tiirkiye’de gok
yaygin olmamasindan dolay:r uygulama yapan ¢ok fazla firma yoktur ve uygulama
yapan firmalar da béyle bir ¢aligmaya ¢ok sicak bakmamaktadirlar. Fiili olarak 6grenen
organizasyon uygulamasi yapan firmalarla irtibata gegilmesine ragmen; calisanlarin
zamanim alacag, kurumsal bilgiyi firma digina aktarmak istemedikleri ya da uygulama
konusunda ¢ok fazla talep aldlklan gibi gerekgelerle uygulama talebi reddedilmistir.

4.3. ARASTIRMANIN EVRENI ve ORNEKLEMI

Arastirma iiretim ve hizmet sektorlerinde faaliyet gdsteren iki farkli firmada,
firmalarin 6grenen birer organizasyon olduklar varsayimi altinda yapilmugtir. Tekstil
imalat ve ihracati yapan A firmasiin Insan Kaynaklar béliimiine verilen 60 anket
formundan 46’s: ¢alismada kullanilabilmistir, geri doniis oran: %76°dir. 300 galiganin
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bulundugu firmada, anketler 100 kisi olan beyaz yakali personele yapilmigtir ve

Oreklem evrenin %46’sin1 ifade etmektedir.

Yayin dagitim ve pazarlamasi yapan hizmet sektoriindeki B firmas: insan
Kaynaklar1 Béliimiine verilen 40 anket formunun 35°i galismada kullanilmustir, anket
geri doniis oran1 %87°dir. 484 galiganin bulundugu firmada, anketler 200 kigiden olugan
beyaz yakali personele yapilmistir. Orneklem evrenin %17.5’sini olusturmaktadir.

4.4. VERI TOPLAMA ARACI ve GUVENIRLILiGi

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket yontemi kullanilmigtir. Anket
caligmalar, goérece olarak ¢ok sayida veriyi, ekonomik olarak elde etmeyi
saglamaktadir. Ayrica anket ydntemi elde edilen verileri standardize edebilmek ve
analizi kolaylagtirabilmektedir.”>* Anket; demografik ozellikler ile ogrenen
organizasyonun basarisimm etkileyen kriterlere iligkin &nermelerin yer aldigi iki
boliimden olugmaktadir. Bu ifadeler belirlenirken Cem Ciineyt Arslantag’in “Ogrenen
Organizasyonlar ve Ogrenen Organizasyonlarda Orgiit I¢i Biitiinlesmeyi Etkileyen
Unsurlara Yénelik Bir Arastirma” baglkli doktora tezinde yer alan anket formu baz
alinmistir. Bunun disinda Erding Dalli’nin “Ogrenen Organizasyonlarin Ozellikleri ve
Uygulamaya iligkin Iki 6rek Olay” isimli yiiksek lisans tezinin uygulama kismindaki
soru formundan yararlanilmigtir. Anket formunda kullamlan sorularla, on bir boyut
altinda incelenen Ogrenen organizasyon basari kriterleri hakkinda ¢alisan algilan
Slgiilmeye ¢aligilmigtir. Sorular galisanlarin; ogrenme, siirekli geligim, egitim, dst
yonetimin destegi, bilgi paylasimi, koordinasyon gibi konularda firma hakkindaki
goriislerini almaya yonelik olarak hazirlanmugtir. Anketi cevaplayanlar her ifadenin
kendileri igin ne derecede gegerli oldugunu belirtmiglerdir. Anketi dolduranlarin
ifadelere katilimlar igin 5’li Likert lgegi kullamlmstir. (5: Kesinlikle Katiliyorum; 1:

Kesinlikle Katilmiyorum)

24 pemzi Altunigik, vd. Sosyal Bilimlerde Arastirma Yontemleri SPSS Uygulamal, 2004, Sakarya:
Sakarya Kitabevi. S.57-58
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Konu hakkinda firmalarin insan kaynaklari béliimleriyle gériisiilmiis ve bilgi
verilmigtir. A firmas1 60, B firmas: ise 40 anket ile calismaya katilabileceklerini
bildirmiglerdir. A firmasindan 52 adet doldurulmus anket formu alinmis, 46 tanesi
eksiksiz ve diizgiin oldugu i¢in kullanilabilmistir. B firmasindan ise 35 anket formu geri
alinmig ve hepsi ¢alismada kullanilmistir. Aragtirma verileri gizlilik esasi gergevesinde

degerlendirilmistir.

Aragtirmada kullamlan anket formunun giivenilirlik analizi sonucu Cronbach
Alpha degeri 0,9556 olarak belirlenmistir. Bu sonug, soru formunu olugturan ifadelerin
igsel tutarhiliginin sosyal bilimlere yonelik bir aragtirma igin gok iyi oldugunu

gostermektedir .

4.5. VERI ANALIZ TEKNIKLERI

Aragtirmada hipotez testlerinin yam sira, tamimlayici istatistik olarak aritmetik
ortalama ve standart sapma kullanilmigtir. Yapilan Kolmogorov — Smirnov testi

dogrultusunda, veriler normal dagilmadig i¢in non-parametrik testler kullanilmigtir.
Veri analizinde Ki-Kare, Kruskal Wallis, Mann-Whitney U testleri kullanilmugtir.
Aragtirma sonucunda elde edilen veriler, SPSS 11.5 for Windows istatistik programu ile

degerlendirilmistir.
4.6. BULGU ve YORUMLAR

4.6.1. A Firmasmna Yonelik Bilgiler

Bir aile sirketi olan A firmasi 1974 yilinda tekstil sektSriinde hizmet vermeye
baglamigtir. Orme hazir giyim imalat ve ihracati yapan firmanin ayni zamanda kendine
ait bir boyahanesi bulunmaktadir. Bununla beraber, son yillarda kurlardaki diigiisten ve
Uzak Dogu’nun rekabet sartlarini zorlagtrmasindan dolay: firma, ayakta kalabilmek

25 Seref Kalayc: vd. SPSS Uygulamah Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, 2005, Ankara: Asil Yayin
Dagitim, s. 405.
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i¢in kendi markasim olusturma siirecine gitmis ve 2006 yaz sezonunda piyasaya adim
atmigtir. 2005 yih cirosu 33.000.000 $ olan firmanin misyonu; “Tiirkiye’nin zengin
kaynaklarinin verimli bir sekilde kullanilarak diisiik maliyetle en kisa siirede yliiksek
kaliteli imalat gerceklestirerek hazir giyim sektoriinde uluslararasi alanda iddial;
olmak™tir. Firma vizyonunu, “Uriin ve hizmet kalitesini arttirmak i¢in yan iireticiler ve
miigteriler ile isbirligi i¢inde ¢alismak” olarak agiklamigtir. Firma hedefleri ise agagidaki
gibidir:

* Devamh olarak degisen moda akimlarina kendisini ve miigterilerini adapte

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

* Yan imalatgilar1 ve galiganlarini yilksek motivasyonda tutmak.

Caligan gelisimine &nem verilen firmada, buna yonelik olarak egitim
programlan diizenlenmektedir. Caliganlara verilen egitimler arasinda; Ingilizce ve
Ispanyolca kurslar, ilk yardim egitimi, iletigim egitimi, karar verme ve problem ¢dzme
egitimi, catigma ¢6zme egitimi ve isle ilgili egitimler yer almaktadir. Firmada egitimier
aracilif ile gelisecek ¢aliganlarin firma gelisimine katkida bulunacag inanc1 vardir.

4.6.1.1. A Firmasmna Ait Demografik Degiskenlerin Frekans Dagihmlan

A firmasindan arastirmaya katilan grubun demografik degiskenlerinin frekans
dagilimlari ve yiizdeleri asagidaki tablodaki gibidir(Tablo4). Aragtirmaya katilan
grubun %54.3’ii bayan, %45.7’si erkektir. Calisanlarin kidem siireleri dengeli
dagilirken, firma iginde ¢alisanlarin biiyiik kisminin yag araligt 26-35 yas aralifindadir.
Egitim seviyesine bakildiginda ise galisanlarin %52.2lik kismu tiniversite mezunudur,

bunu % 39.1 ile lise mezunlari takip etmektedir.
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Tablo 4: A Firmas1 Aragirma Katihmcilarinn Sosyo-Demografik Ozellikleri

Frekans | Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 25 543
Erkek 21 45,7
Yay 25 yas alt 9 19.6
26-30 yas aras 19 413
31-35 yas arasi 11 23.9
36 ve tlizeri 7 15.2
Egitim [lkdgretim 3 6.5
Lise 18 39.1
Universite 24 52,2
Lisansiistii 1 53
Kidem 1 yildan az 12 26.1
1-3 y1l aras1 12 26.1
3-6 yil arasi 10 21.1
6 yildan fazla 12 26.1
Pozisyon | Yonetici/Ust 20 43.5
Caligan/Ast 26 56.5

4.6.2. B Firmasin Ait Bilgiler

Yayin dagitim ve pazarlama alaninda faaliyet gosteren B firmasi, birgok alanda
faaliyet gosteren bilyilk bir holdinge baghdir. Merkez ofisleri Istanbul’da olmakla
beraber, Tiirkiye ¢apinda alti ilde bolge miidiirliikleri bulunmaktadir. 1992 yilinda
kurulan firmada 484 kisi calismaktadir. Hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmada
ana faaliyet konusu giinlik gazete dagiimi oldugu igin; genel merkez, bolge
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miidiirlikleri ve bayilikler arasinda tam bir koordinasyon saglayabilmek amaciyla bilgi
teknolojilerinden yogun olarak yararlanilmaktadir.

Firma, galisanlarina kurulusundan itibaren ogrenen organizasyon egitimleri
vermektedir. Her yilin Kasim ayinda egitim biitesi belirlenmekte ve takip eden yilin
Subat ayinda; egitim ihtiya¢ analizi dogrultusunda; o yil igin verilecek egitimlerin
programlari yapilmaktadir. Calisanlara isle ilgili egitimlerin disinda; zaman y®netimi,
problem ¢dzme, karar verme, medya planlama, iggi saghg, ilk yardim, sunus teknikleri,
kurumsal iletisim, vizyon ve misyon egitimleri verilmektedir. Verilen bu egitimler
sayesinde firma, iggiiciinii gelistirecegine, ¢alisan motivasyonunu arttiracagina, 6zellikle
Ogrenen organizasyon egitimleri aracihig1 ile g¢aliganlarin ufuklarmi gelistireceklerine

inanmaktadir.

Kendini, 6grenen ve 6grenerek degisen bir organizasyon olarak tanmimlayan B
firmasi, ¢alisanlarin 6grendiklerini ¢aligma arkadaglan ile paylagtiklar, ortak bir amag
dogrultusunda birlestikleri bir galigma ortam: hedeflemektedir. Orgiit gelisimini bireysel
gelisim aracihiyla saglayacagina inanan firma, gegmis tecriibelerinden gelecekte
yararlanmay1 ilke edinmigtir. Firma vizyonunu; “Faaliyet gosterdigi cografyada
paydaslarina deger yaratan bir diinya sirketi olmak™ olarak belirlemistir ve belirlenen bu
vizyon caliganlara gergeklestirilen egitimler aracihig: ile aktarilmaya galigiimaktadir.

4.6.2.1. B Firmasina Ait Demografik Degiskenlerin Frekans Dagilimlan

B firmasindan arastirmaya katilan grubun demografik degiskenlerinin frekans
dagilimlan ve yiizdeleri agagidaki tablodaki gibidir(Tablo 5). Arastirmaya katilan
grubun %54.3’ii erkek, %45.7’si bayandir. Calisanlarin kidem siireleri dengeli
dagilmaktadir ve firma cahsanlarinin bilyilk kisminin yas arahigi 26-35 arasindir.
Egitim seviyesine bakildiginda ise ¢aliganlarin 9%74.3’lik kism {iniversite mezunudur,
bunu % 14.3 ile lise mezunlar takip etmektedir.
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Tablo 5: B Firmas1 Aragtirma Katthmcilarinmn Sosyo-Demografik Ozellikleri

Frekans | Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 16 45,7
Erkek 19 54,3
Yag 25 yas alti . 22.9
26-30 yas arasi 16 45.7
31-35 yas arasi 8 229
36 ve tizeri 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 arasi 11 314
3-6 y1l arasi 10 28.6
6 yildan fazla 7 20
Pozisyon | Yonetici/Ust 8 22.9
Caligan/Ast 27 77.1

4.63. A ve B Firmalarmmn Tanmmlayia Istatistiklerle incelenmesi ve

Kargilagtirilmasi
A ve B firmalarim1 kisaca tamittiktan sonra §grenen organizasyonlarda bagar

kriterleri konusundaki ¢alisan algilari agisindan bu iki firmay: tanimlayici istatistik
yardimu ile kargilagtirip H, hipotezinin gegerliligini aragtiracagiz.
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A firmasma ait tamimlayic istatistiksel bilgilerin yer aldigy tablo asagidaki
gibidir (Tablo 6):

Tablo 6: Tamimlayic: istatistik-A Firmas

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

Al 3,7391 0,68101
Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi 46 3,8696 0,57296
Teknoloji Kullanim Orani ve Koordinasyon 46 3,.9739 0,65944
Calisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi |46 3,5696 0,65179

Ogrenen Organizasyonlarda Liderin Goérevi ve|46
3,7971 0,63691

Takim Caligmasi

Resmin Tamamini Gérebilme, Sistem Anlayist 46 3,9130 0,71728
T)Eenme Kavramu ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlegmesi |46 3,7826 0,76406
Genel Ortalama 46 3,7508|  0,50763

Tablo 6’ya gore; A firmasi igin yapilan tammlayici istatistiksel analize gore, tiim
kriterlerin ortalamasi 3.7508 ¢ikmugtir. Ortalamanin 3’iin iizerinde ¢ikmasi cevaplarin
“kararsizim” segenegi ile “katiliyorum” segenegi arasinda kaldigim gosterdigi icin; A
firmasi ¢aliganlarinin, firmanin dgrenen organizasyon basarist hakkinda olumlu algilara
sahip oldugunu sdyleyebiliriz. Bagar kriterlerinin ortalamalarina genel olarak
baktigimizda, en diisiik ortalamanin 3,5696 degeri ile galiganlarin desteklenmesi ve
odiillendirilmesi oldugunu goriiyoruz. Buradan yola gikarak ¢alisanlarin daha fazla
desteklenmeye, terfi ve tegvik sistemlerinin geligtirilmesine ihtiyag ~oldugunu
sdyleyebiliriz. Bununla beraber, ortalamasi en yiiksek olan kriter ise 3,9739 ile teknoloji

kullanim oram1 ve koordinasyondur. Bunu 3,9130 ile resmin tamamini gbrebilme, sistem
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anlayis1 izlemektedir. Bu da firmanin, sistem diigincesi dogrultusunda etkin bir

Ogrenme ve sorun ¢6zme yeteneginin oldugunu gosterebilir.
B firmasina ait tammlayici istatistiksel bilgileri de Tablo 7’de yer almaktadir:

Tablo 7: Tammlayic: istatistik-B Firmas

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

Acs 3,4286 0,69814
Organizasyonel Bellegin Olusturulmas: 35 3,5810 0,64343
Teknoloji Kullanim Orami ve Koordinasyon 35 3,6229 0,74640
Calisanlarin Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi |35 2,6000 0,63059
Bgrenen Organizasyonlarda Liderin Gorevi ve|35

el Colngonten : 3,3841 0,63734
Resmin Tamamin1 Gorebilme, Sistem Anlayis 35 3,5429 0,70054
T‘)Erenme Kavramu ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi |35 2,4190 0,84538
Genel Ortalama 35 3,1896 0,44723

Tablo 7’ye gore, tammlayic: istatistiksel analiz sonuglari dogrultusunda B
firmasinin tiim basan kriterlerinin ortalamasi 3,1896 olarak bulunmustur. Ortalamanin
3’{in iizerinde olmas: firma i¢in olumlu olarak yorumlanabilir, fakat 3’e gok yakin
olmas: dikkat edilmesi gereken bir unsurdur. Ayrica bagan kriterlerinin ortalamalarina
tek tek baktigimizda, bazi kriterlerin ortalamalarinin 3’iin altinda oldugunu gérmekteyiz
Ozellikle ortalamasi en diisiik olan 2,4190 degeri ile 6grenme kavramu ve 6rgiit kiltiri
biitiinlesmesinin gelistirilmeye ¢ok ihtiyaci vardir. Firma biinyesinde &grenme
kavramina olan bakig agisim olumlu yonde gelistirmeye ve Orgiit kiiltird ile
biitiinlesmesini saglamaya yonelik caligmalar yapilmaldir. Bu biitiinlegmenin
saglanmasi, bagarili bir Ogrenen organizasyon igin gereken ortamin olugturulmasi
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agisindan ¢ok Gnemlidir. Ortalamasi en yiiksek olan kriter ise 3,6229 ile teknoloji
kullanom oran1 ve koordinasyondur. Bunu 3,5810 ile organizasyonel bellegin

olusturulmas: izlemektedir. Bu degerler de 4’e ¢ok yakin olmadif1 igin gelistirilmeye

agiktirlar.

H;: Ogrenen organizasyonun bagan kriterleri ile ilgili ¢aligan algilar agisindan
A ve B firmalan arasinda anlaml bir farklilik vardir.

Tablo 8: Bagari Kriterlerine iliskin Olarak A ve B Firmalarinda Cahsan
Algilarimin Kargilagtirilmasi

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

Mann-Whitney U testinin sonucuna gore p:0.000 ¢ikmustir(Tablo 8). P degerinin
0.005’in altinda olmasi hipotezin kabulii i¢in yeterli olacagindan H, hipotezi kabul
edilmigtir, Hy ise reddedilmigtir. Tammlayici istatistik bilgileri de iki firmanin 6grenen
organizasyon basarisina ait algilan konusunda bir farklilik oldugunu desteklemektedir.
A firmasimn basan kriterlerinin algilanmasina iliskin genel ortalamasi, 3.7508 iken, B
firmasimin ortalamas: ise 3.1896°dur, A firmas: belirgin bir sekilde B’den bagsan
kriterlerinin algilanmasi konusunda daha yiiksek degerlere sahiptir.

Bununla beraber kriterler bazinda kargilagtirdigimizda; bu uygulama
kapsaminda; her iki firmanin da en yiiksek degere sahip basan kriterinin teknoloji
kullamm oram ve koordinasyon oldugunu gorityoruz. Fakat genel olarak iki firma
arasinda bir farklilik s6z konusudur. Omegin A firmasi iin bireysel geligim ve bireysel
gelisimin orgiit gelisimine katkisi kriterinin ortalamasi 4’e oldukga yakindir, fakat B
firmasi igin bu deger 3’iin altinda ¢ikmugtir. Buradan yola ¢ikarak, A firmasinin B
firmasina gore, bireysel gelisimi daha fazla destekledigini ve bu yolla orgiit geligimini
hedefledigini sdyleyebiliriz. B firmasinda ise bu kriter gelistirilmeye en ihtiyag duyulan
kriterlerden biridir. Aym sekilde galiganlarin desteklenmesi ve ddiillendirilmesi

122




kriterinin ortalamalar da iki firmada birbirinden oldukga uzaktir. A firmasinda ortalama
deger 4 puanina oldukga yakin iken, B firmasinda bu kriterin ortalamasi da 3’iin altinda
bulunmugtur. B firmasinda ¢alisanlarin desteklenmesi ve ddiillendirilmesene yénelik
algilarin diisiik olmasi, genel ortalamanin da diisik olmasimin nedenini kismi olarak
agiklayabilir. Aym sekilde A firmasinda degerlerin yiiksek ¢ikmasinin bir nedeni de
calisanlarin desteklenmesi ve yaptiklan katkilardan dolay: édiillendirilmeleri olabilir.

4.6.4. A Firmasimn Arastirma Hipotezleri A¢isindan incelenmesi

H;: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden strateji ve vizyonlarin
yayillma diizeyi ile ¢aliganlarin desteklenmesi ve &diillendirilmesi arasinda anlamli bir
iligki vardir.

Tablo 9: A-Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi ile Cahsanlarin
Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

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

H; hipotezine iliskin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0.008 ¢ikmugstir(Tablo 9). Deger 0.05’in altinda oldugu i¢in H; hipotezi kabul
edilmigtir, Hy hipotezi reddedilmistir. A firmasinda, strateji ve vizyonlarin yayilim ile
¢alisanlarin desteklenmesi ve 6diillendirilmesi arasinda anlamli bir iligki vardir, bu iligki
Ogrenen organizasyon bagarisi igin olumlu bir arag olarak kullanilabilir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim galigmasi arasinda anlamh bir iligki vardir.

123




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

Takim Cahismasi
Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson Ki-Kare 312,885 255 0,008

H, hipotezine iligkin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri 0.008 olarak bulunmugtur(Tablo 10). Deger 0.05’in altinda oldugu i¢in hipotez
kabul edilmistir, Ho hipotezi reddedilmistir. Strateji ve vizyonlar alt kadronun destegi ile
hazirlanmig olsa da, strateji ve vizyonlarin yayilmasindan en fazla sorumlu olanlar,
yoneticilerdir. Bu anlamh iligki, etkin liderlik ve takim c¢aligmasi aracihigi ile
stratejilerin firma iginde bagarili bir bigimde yayildig: seklinde yorumlanabilir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin bagari kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve
paylasilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmas: arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Tablo 11: A-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilma 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 iligkin istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,604 gikmustir(Tablol11). P degeri 0.05’in iizerinde oldugu igin H; hipotezi
reddedilmistir. Ho hipotezi kabul edilmigtir. A firmasi igin 6grenen organizasyonun
basar1 kriterlerine iligkin algilan agisindan;  bilginin paylasiima diizeyi ile
organizasyonel bellegin olusturulmasi arasinda anlamli bir iligki goriilmemisgtir. Orgiit

iginde paylagilan bilgiler orgiit hafizasinin kaynagun olusturur, bu nedenle iki degisken

arasinda anlaml bir iligkinin olmasi beklenecekti.
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H;: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve

paylasilmas: ile bireysel gelisim ve Orgiit gelisimine katkisi arasinda anlamli bir iligki

vardir.

Tablo 12: A-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilmasi ile Bireysel Gelisim ve
Orgiit Gelisimine Katkis:

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

H; hipotezine iligkin 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 firmasi igin,
bireysel gelisim ve bu yolla orgiit gelisimine Snem verilen bir ortamda, bilginin

paylasilma diizeyi de daha yiiksektir diyebiliriz.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basan kriterlerinden organizasyonel bellegin
olusturulmas: ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiiri biitiinlesmesi arasinda anlaml bir
iligki vardur.

Tablo 13: Organizasyonel Bellegin Olugturulmast ile Ogrenme Kavrami ve
Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

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

Yapilan Ki-Kare testi sonucunda, H, hipotezine iligkin istatistiksel anlamlihik
degeri p:0,035 gikmugtir(Tablo 13). P degeri 0.05%in altinda oldugundan H; hipotezi
kabul edilmistir, Ho hipotezi ise reddedilmistir. Organizasyonel bellegi olusturmanin ilk
asamasi ogrenmedir. Bilgiler 6grenme yolu ile kalic1 hale geldigi igin bu iki kriter

arasinda bir iligkini var olmasi da dogaldur.
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H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

caliganlarin yagina gore anlamli bir farkhilik géstermektedir.

Tablo 14: Ogrenen Organizasyonlarin Basans ile Yag

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 bulunmugtur(Tablo 14). Deger 0.05’in iizerinde oldugu
igin H; hipotezi reddedilmistir. Ho hipotezi kabul edilmigtir. A firmas: i¢in yas
demografik 6zelligi, calisanlarin Ogrenen organizasyon basan kriterlerine iligkin
algilarimi etkilememektedir. Calisan algilarinda yasa bagh bir farklilik s6z konusu
degildir.

H,: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢alisanlarin kidemine goére anlamh bir farklilik gostermektedir.

Tablo 15: Ogrenen Organizasyonlarn Basarisi ile Kidem

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

H, hipotezine iligkin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,915 gikmustir(Tablo 15). Deger 0.05’in iizerinde oldugu igin H;
hipotezi reddedilmistir, Ho hipotezi kabul edilmistir. A firmasinda &grenen organizasyon
bagan kriterlerinin algilanmasi kideme gére bir farklilik gostermemektedir.
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H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢ahisanlarin egitim seviyesine gore anlamh bir farklilik géstermektedir.

Tablo 16: Ogrenen Organizasyonlarin Basansi ile Egitim

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

H,; hipotezine iligkin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,005¢ikmigtir(Tablo 16). Deger 0.05’in altinda oldugu igin H;
hipotezi kabul edilmistir, Ho hipotezi ise reddedilmigtir. A firmasinda ¢aliganlarin egitim
seviyeleri 6grenen organizasyon bagan kriterlerinin algilanmasi agisindan anlamhi bir
farkliik gostermektedir. Egitim gruplarmin ortalamalarina baktigimizda, ilk okul
mezunu olanlarin diger egitim gruplarina gore daha olumlu algilara sahip oldugunu
saptadik. Daha yiiksek egitim diizeyine sahip olan gruplarn, yada yiiksek beklentileri
oldugunu soyleyebiliriz. A firmasi da bu grubun beklentilerini kargilamak igin onlara
6zel daha farkli uygulamalar deneyebilir.

H,: Ogrenen organizasyonlann basansina etki eden kriterlerin algilanmasi,
¢alisanlarin pozisyonuna gore anlaml bir farklilik gostermektedir.

Tablo 17: Ogrenen Organizasyonlarin Basarisi ile Pozisyon

Mann-Whitney U 238,000
Z 448,000
istatistiksel Anlamlilik 0,626
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H; hipotezine iliskin yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,626’dir(Tablo 17). Deger 0.05’in iizerinde oldugu igin H; hipotezi
reddedilmistir, H, hipotezi ise kabul edilmistir. Bu sonug A firmasinda galisan ast ve
iistlerin &grenen organizasyon bagar: kriterleri agisindan benzer algilara sahip oldugunu

gosterir.

4.6.5. B Firmasinin Aragtirma Hipotezleri A¢isindan incelenmesi

H;: Ogrenen organizasyonlarin basar kriterlerinden strateji ve vizyonlarin
yayilma diizeyi ile galiganlarin desteklenmesi ve 6diillendirilmesi arasinda anlaml bir

iligki vardr.

Tablo 18: B-Strateji ve Vizyonlarin Yayilma Diizeyi ile Cahisanlarin
Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi

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

Yapilan Ki-Kare testi sonucunda, H; hipotezine iliskin istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,296 gikmstir(Tablo 18). Deger 0.05’in iizerinde oldugu igin H; hipotezi
reddedilmigtir, Ho hipotezi kabul edilmistir. B firmasi igin; 6grenen organizasyonlarin
baganisimn algilanmas: ile ilgili olarak; strateji ve vizyonlarin yayilma diizeyi ile

¢alisanlarin desteklenmesi ve ddiillendirilmesi arasinda bir iligki bulunamamugtir.

H,: Ogrenen organizasyonlarin basari kriterlerinden strateji ve vizyonlarin

yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim caligmas1 arasinda anlam bir iligki vardur.

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

Takim Caligmasi
Istatistiksel
Deger Serbestlik Derecesi Anlamhhk
Pearson Ki-Kare 210,583 169 0,016
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H, hipotezine iligkin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,016 olarak bulunmugtur(Tablo 19). Deger 0.05%in altinda oldugu i¢in H,
hipotezi kabul edilmistir. H, hipotezi ise reddedilmistir. B firmasi i¢in galiganlarin;
ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerine ait algilarina gore; strateji ve vizyonlarin
yayilma diizeyi ile liderin gorevi ve takim galigmas: arasinda anlamh bir iliski vardur.
Bu iligki gelistirilerek strateji ve vizyonlarin firma icinde daha iyi yayilmas:
saglanabilir.

Hi: Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinden bilginin elde edilmesi
paylasilma diizeyi ile organizasyonel bellegin olusturulmasi arasinda anlaml bir iliski

vardir.

Tablo 20: B-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylagilma 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 iligkin istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,202 ¢ikmugtir(Tablo 20). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H; hipotezi
reddedilmistir, Hy hipotezi kabul edilmigtir. B firmas: i¢in; bu aragtirma kapsaminda;
bilginin elde edilmesi ve paylagilma diizeyi ile, organizasyonel bellegin olusturulmas:
arasinda anlamh bir iliski saptanmamigtir. Bu sonug a firmasi i¢in de benzeriik
gostermektedir. Bu konuda her iki firmamin da organizasyonel bellegin

olusturulmasinda, bilginin elde edilmesi ve paylasilmasina gereken 6nemi vermeleri

beklenmektedir.
H;: Ogrenen organizasyonlarin basan kriterlerinden bilginin elde edilmesi ve

paylagilmas ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkisi arasinda anlamh bir iligki
vardir.
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Tablo 21: B-Bilginin Elde Edilmesi ve Paylasilmas: ile Bireysel Geligim ve
Orgiit Gelisimine Katkis:

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

H, hipotezine iligkin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamlilik
degeri p:0,833 olarak bulunmustur(Tablo 21). Deger 0.05’in {izerinde oldugu i¢in H,
hipotezi reddedilmistir, Hy hipotezi ise kabul edilmigstir. B firmasi i¢in, bilginin elde
edilmesi ve paylagilma diizeyi ile bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkis: arasindan
bir iligki saptanmamugtir. Bu bulgu agisindan B firmasi A firmasindan farklihk
gostermektedir. B firmasinda bilginin elde edilmesi ve paylasilma diizeyinin, bireysel
gelisim ve orgiit gelisimine katkisi olmasi beklenen bir sonugtur. Ancak b firmas: bu
yonde A firmasina gére zayif bir konumda goriilmektedir.

H,: Ogrenen organizasyonlarin basar kriterlerinden organizasyonel bellegin
olusturulmas: ile grenme kavramu ve orgiit kiiltiiri biitiinlesmesi arasinda anlamli bir
iligki vardr.

Tablo 22: B-Organizasyonel Bellegin Olusturulmasi ile Ogrenme Kavrami
ve Orgiit Kiiltiirii Biitiinlesmesi

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

H, hipotezine iligkin yapilan Ki-Kare testi sonucunda istatistiksel anlamhilik
degeri p:0,480 ¢ikmugtir(Tablo 22). Deger 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H; hipotezi
reddedilmis, Ho hipotezi kabul edilmigtir. B firmas1 igin organizasyonel bellegin

olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda anlamli bir
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iligki saptanamamigtir. Bu iki degisken arasindaki iligki A firmasinda gegerli iken, B
firmasinda iligkinin goriilmemesi orgiit kiiltiirii agisindan dikkat cekici bir bulgudur.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢alisanlarin yagina gore anlaml bir farklilik géstermektedir.

Tablo 23: B-Ogrenen Organizasyonlarin Basansi ile Yas

Ki-Kare 3,150
Serbestlik Derecesi 3
Istatistiksel Anlamlilik 0.369

H; hipotezine iligkin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri p:0,369 ¢ikmugstir(Tablo 23). P degeri 0.05’in iizerinde oldugu i¢in H,
hipotezi reddedilmigtir, Hy hipotezi kabul edilmigtir. B firmas: i¢in; yapilan bu aragtirma
kapsaminda; Ogrenen organizasyonlarin basar1 kriterlerinin algilanmasi yasa gore
farklihik gostermemektedir.

H;: Oprenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmas,
¢alisanlarin kidemine gore anlamh bir farklihk gostermektedir.

Tablo 24: B-Ogrenen Organizasyonlarin Bagansi ile Kidem

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

H, hipotezine iligkin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamhilik degeri p:0,457gikmustir(T ablo 24). Deger 0.05’in iizerinde oldugu igin H,

hipotezi reddedilmis,

H, hipotezi kabul edilmistir. B firmasinda kidem, &grenen
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organizasyonlarin  basari  kriterlerinin  algilanmasi  agisindan  bir  farkhihik
yaratmamaktadir.

H;: Ogrenen organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmasi,

¢aliganlarin egitim seviyesine gore anlamli bir farklilik gstermektedir.

Tablo 25: B-Ogrenen Organizasyonlarin Basanisi ile Egitim

Ki-Kare 3 ’92 3
Serbestlik Derecesi 2
[statistiksel Anlamlilik 0,141

H, hipotezine iliskin yapilan Kruskal Wallis testi sonucunda istatistiksel
anlamlibk degeri 0,141 ¢ikmugtir(Tablo 25). Deger 0.05’in iizerinde oldugu igin H,
hipotezi reddedilmistir, Ho hipotezi kabul edilmistir. B firmasi i¢in, bagarisina etki eden
kriterlerin algilanmasinda, galiganlarin egitim seviyesi bir farklihik olugturmamaktadr.

H;: Ogrenen organizasyonlarn bagansna etki eden kriterlerin algilanmasi,
¢alisanlarin pozisyonuna gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Tablo 26: B-Ogrenen Organizasyonlarin Basansi ile Pozisyon

Mann-Whitney U 89,000
Y 4 -, 747
istatistiksel Anlamlilik 0,455

H, hipotezine iliskin yapilan Mann-Whitney U testi sonucunda istatistiksel
anlamlilik degeri 0,455 ¢ikmugtir(Tablo 26). Deger 0.05’in iizerinde oldugu igin H;
hipotezi reddedilmistir, Ho hipotezi kabul edilmigtir. B firmas: igin bu uygulamada

pozisyon, organizasyonlarin basarisina etki eden kriterlerin algilanmast bakimindan bir

farkliliga sebep olmamigtir.
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Kisaca ifade etmek gerekirse, B firmasi igin demografik degiskenler basari
kriterlerinin algilanmasinda nemli bir rol oynamamaktadir.
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SONUC

Belirsizlik ve siirekli degisimin hakim oldugu giiniimiiz ¢evre sartlarinda, canli
birer varlik olan orgiitlerin, hayatta kalmalari uyum yeteneklerine baghdir. Degisen
gevre sartlarina uyum saglayabilmek i¢in, érgiitlerin iginde bulunduklari ortami gok iyi
anlamalan 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 varliklarim
stirdiirebilmeleri igin, bu degisimin hizimin, ¢evrenin degisim hizina egit veya ondan
daha fazla olmasi gerekir. Giinlimiiz rekabet ortaminda degisim ¢ok hizhdir,
globallesmenin bir sonucu olarak piyasalar birbirine ¢ok yakinlasmustir. Hizla geligen
teknoloji sayesinde bilgiye ulasmak artik gok kolaydir. Tiim bu gelismeler, rekabet
sartlarim olduk¢a giiglestirmigtir. Zorlagan bu rekabet ortaminda degisimin hizini
yakalamak ve rakiplerinden daha hizli ve daha fazla 6grenmek orgiitler igin bir
zorunluluk halini almistir. Ofrenen organizasyon felsefesi orgiitlere, ihtiyag duyduklan

hizli ve siirekli 6grenme yetenegini kazandirr.

Orgiitler hayatta kalabilmek igin; uyum saglayici ve rekabet edici ustiinliikler
yaratmahdirlar. Bu gekilde piyasadaki konumlarim koruyabilir ve daha da
giiclendirebilirler. Rekabet edici stiinliik yaratma siireci; yaraticih@, siirekli geligimi
ve dgrenmeyi, miigteri ihtiyag ve taleplerini gok iyi takip ve analiz etmeyi, bir ihtiyaci
olusmadan &nce tahmin etmeyi, talepleri kargilamak konusunda ¢ok hizli olmay:
kapsayan bir siiregtir. Tiim bu yetenekler orgiitlere 6grenme araciligi ile kazandirilabilir.

Ogrenen organizasyon felsefesi, icinde siirekli 6grenme ve siirekli geligimi
barindiran, orgiitlere uyum saglama ve rekabet edici iistiinliik yaratma imkani taniyan
bir felsefedir. Orgiit igindeki bireyleri, dgrenen bireylere doniistirmeyi hedefler ve bu
yolla 6rgiit grenmesini ve geligimini saglar. Paylagilan orgiit vizyonunda kendinden
bir parga bulan birey, bunu gergeklestirmek igin ortaya Ustiin bir performans koyar.
Takimlar aracihigiyla Ogrenme sayesinde sinerji yaratilir. Sistem diisiincesini
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benimsemis bireyler, olaylara biitiinciil bakabilir ve olaylar arasindaki neden sonug
iligkilerini dogru bir bigimde kavrayabilirler, bdylece sorunlara zamaninda ve dogru
¢oziimler bulunur. Orgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelen 6grenen organizasyon
felsefesi, orgiit kiiltiirii ile biitlinlestigi zaman orgiit iginde etkin bir 6grenme sistemi

kurulmus olur. Kurulan bu sistem 6rgiitler igin yagamsal derecede 6nemli olacaktir.

Orgiitler igin bir zorunluluk haline gelen, Ggrenen organizasyona ddniisme
stireci olduk¢a zorludur. Degisim gerekli oldugu kadar, orgiit igindeki ¢alisanlar igin
korkutucudur. Degisime direncin engellenmesi igin, bunun gerekliligi ¢aliganlar ¢ok iyi
anlatilmali ve onlarin goniillii katilimi saglanmalidir, goniillii katilim sayesinde, orgiitler
bagaril1 olabilir. Bagarili bir 6grenen organizasyonun sahip oldugu belli bash &zellikler
vardir. Bunlar ozet olarak; stratejilerin belirlenip yayilmasi, ¢alisgan desteginin
saglanmasi, bilgiye kolaylikla ulagilabilinen ve bilgi paylasiminin yiiksek oldugu bir
Ogrenme ortaminin yaratilmasi, bunun i¢in gerekli teknolojik alt yapidan yararlanilmasi,
bireysel gelisimin ve bu yolla 6rgiit gelisiminin desteklenmesi, degisimin etkin bir
sekilde yonetilmesi, ve Ogrenen organizasyon felsefesinin Orgiit kiiltirii ile

biitiinlesmesinin saglanmasidir.

Yukarida belirtilen kriterler dogrultusunda, 6grenen organizasyon basarisina ait
calisan algilarim inceledigimiz iki firmadan, A firmasiun bulundugu durumun B
firmasina gore daha iyi oldugu saptanmustir. Firmalarin Ogrenen organizasyon
basarisina iliskin galigan algilarini karsilagtirdigimizda, iki firma arasinda anlaml bir
farklilik bulunmugtur. Bu uygulama kapsaminda; her iki firmanin da en yiiksek degere
sahip bagan kriteri teknoloji kullanim orani ve koordinasyon olarak bulunmugtur. Fakat
genel olarak iki firma arasinda bir farkhilik s6z konusudur. Omegin galiganlarin
desteklenmesi ve odiillendirilmesi kriterinin tammlayici istatistik ortalamalan  iki
firmada birbirinden oldukg¢a uzaktir. A firmasinda, ortalama degeri 4 puanina oldukg¢a
yakin iken, B firmasinda bu kriterin ortalamasi da 3’lin altinda bulunmugtur. Aym

durum bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkist igin de s6z konusudur.

A ve B firmalannin ozelliklerini inceledigimizde, B firmasinin Ogrenen
organizasyon uygulamalarnin ve egitim faaliyetlerinin A firmasina gore daha kapsamli
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ve programli oldugunu goriiyoruz. Buna ragmen B firmasinmin durumun A’dan daha
olumsuz olmasinin sebebi, ¢alisan desteginin ve dgrenen bir organizasyon olusturma
siirecinde ¢ok 6nemli olan goniilliigiin saglanamamig olmasi yada galisanlarin yeterince
ddiillendirilmiyor olmasi olabilir. Nitekim, B firmasi igin ¢aliganlarin desteklenmesi ve
ddiillendirilmesi kriterinin tammlayici istatistik ortalamasi oldukga diigiiktiir. Ayrica,
caliygma kapsaminda, organizasyonel bellegin olusturulmasi ile 6grenme kavrami ve
Orgiit kiiltiirli arasinda anlamh bir iligki aranmig ve A firmasi igin bdyle bir iligki
saptanmasina ragmen, B firmas: igin saptanamamugstir. Ofrenme kavramu ve orgiit
kiiltiiri  biitiinlesmesi degiskeni B firmasi i¢in en diigiik tammlayic1 istatistik
ortalamasina sahip degerdir. B firmasinin durumunun genel olarak olumsuz olmasinin
sebebi, 6grenen organizasyon kavrami ve Orgiit kiiltiirii biitiinlesmesinin gerektigi kadar

saglanamamigs olmasi olabilir.

Genel olarak her iki firmanin da gelistirmeye ihtiya¢ duydugu alanlan vardir. A
firmasindan bahsedersek; tamimlayici istatistik ortalamasi en diigiik olan kriter
calisanlarin desteklenmesi ve ddiillendirilmesidir. Terfi ve tegvik sistemleri yeniden
diizenlenmesi firma iginde olumlu etkiye sebep olacaktir. Ortalamas: diigiik olan bir
diger kriter ise, bireysel gelisim ve orgiit gelisimine katkisidir. Firmada, calisan
gelisimine yonelik daha kapsamli egitim programlan yapilmalhdir. Bununla beraber
strateji ve vizyonlann yayilimi da daha etkin bir bigimde yiiriitiilmelidir. Strateji ve
vizyonlar firma igindeki ilan panolarina asilabilir, yada bunlarin ¢alisanlara duyurulmas:
i¢in toplantilar diizenlenebilir.

Ogrenen organizasyonlarin basan kriterleri, 5grenen organizasyon kavraminin
farkl1 yonlerini ifade eder, bu sebeple birbirleri iizerinde etkileri vardir. Yapilan hipotez
testlerine gore; A firmasinda, strateji ve vizyonlarin yayilim ile c¢ahsanlann
desteklenmesi ve ddiillendirilmesi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Calisanlarin
desteklendigi ve odiillendirildigi bir ortamda stratejilerin daha kolay yayilabilecegini
sdyleyebiliriz. Bununla beraber, bilginin paylagilma diizeyi ile organizasyonel bellegin
olugturulmas: arasinda anlaml bir iligki gorilmemistir. Orgiit iginde paylagilan bilgiler
orgiit hafizasimn kaynagini olugturur, bu bakimdan iki kriter arasinda bir iliski vardur.
A firmasinda da bu iliski kurulabilirse, bilginin elde edilmesi paylagilma diizeyinin
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arttinlmasi, orgiitsel hafizayr da olumlu yonde etkiler hale gelebilir. Organizasyonel
bellegin olugturulmas: ile dgrenme kavrami ve orgiit kiiltiirii biitiinlesmesi arasinda
anlamli bir iligki saptanmugtir. Organizasyonel bellegi olugturmamin ilk asamas:
Ogrenme oldugu igin, bilgiler grenme yolu ile kalic1 hale gelir. Ayrica, A firmasinda
¢aliganlarin egitim seviyeleri ile 6grenen organizasyon basan kriterlerinin algilanmas:
agisindan anlamlh bir farkhiik bulunmugtur. Bu farklihgin ortadan kaldirilmas: igin,

farkl1 egitim seviyesindeki gruplarina yonelik farkli egitimler verilebilir

B firmasinin genel tanimlayic istatistik ortalamasi 3 degerinin biraz iizerinde
¢iktif1 igin tiim kriterlere ydnelik kapsamli olarak, yeni diizenlemeler ve ek ¢aligmalar
yapilmalidir. Geligtirilmesi gereken en Onemli alan; ortalamasi en diigiik bulunan;
ogrenme kavramu ve orgiit kiiltiirli biitiinlesmesidir. Ogrenen organizasyon felsefesinin
temelini olugturan siirekli 6grenme kavrami, uygulama bagans: igin ¢ok dnemlidir. Bu
bilincin olugturulmas: igin ekstra egitimler diizenlenebilir. Aym sekilde Ggrenme
kavramu ve kiiltiir biitiinlesmesi de ¢ok 6nemlidir, bu konu ile ilgili olarak da egitimler
diizenlenebilir. Ogrenme kavramimin &rgiit kiiltiiriiniin bir pargasi haline gelmesi igin
kavrama verilen degerin derecesi ile ilgili hikayeler, mitler vurgulanabilir, bu konuda
performans gosteren galisanlar ddiillendirilebilir.

Diger alanlar iizerindeki etkisi de géz Oniine alindifinda; ¢ahsanlann
desteklenmesi ve odiillendirilmesi de iizerinde durulmasi gereken olduk¢a &nemli
alanlardan biridir. Yine terfi ve tesvik sistemlerinin géz dniinden gegirilmesi, maddi ve
manevi diillerin arttirllmas: uygun olabilir. Bireysel gelisim ve drgiit gelisimi bir diger
onemli kriterdir, A firmasinda oldugu gibi drgiit i¢inde bireysel gelisime daha fazla
dnem veren bir ortam yaratilmaldur.

B firmas: i¢in bagan kriterlerine iligkin ¢ahsan algilanmn dederlendirilmesine
yonelik yapilan hipotez testleri sonucunda; strateji ve vizyonlann yayilma ditzeyi ile
liderin gorevi ve takim ¢aligmas: arasinda anlamh bir iligki bulunmustur. Bu iliski
geligtirilerek, etkin liderlik ve takim ¢aligmas: sayesinde strateji ve vizyonlann firma
iginde daha iyi yayilmasi saglanabilir. Bunun dipinda yapian wim hipotez testlerinde
degiskenler arasinda anlamb bir iligki ya da farkhhk saptanamamustr, B firmas: igin,
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genel olarak yapilmasi gereken iyilestirmeler sayesinde, kriterlerin birbiri ile olan

iligkisi de geligtirilebilecektir.

Sonug olarak, siirekli 6grenme ve gelisimi destekleyen, bunu 6rgiit kiiltiirii ve
politikas1 haline getiren ve bagarili bir sekilde uygulayan 6grenen orgiitler, degisime
uyum saglayabilecek ve stratejik rekabet farkliliklari yaratabilecek orgiitlerdir. Ogrenen
organizasyon felsefesi, galiganlar1 tek bir amag ve vizyon etrafinda toplama giiciine
sahiptir, etkin takim galigmasi ile ortaya sinerji gikarir ve orgiit amaglarina ulasmaya
yardimci olur. Bagarili bir 6grenen organizasyon olugturabilmek ig¢in, orgiitlerin iyi bir
egitim programi ile Ogrenen organizasyona yonelik faaliyetlerini diizenlemeli ve
Ogrenme sistemlerini kurmalidirlar. Bu ¢aligmada agiklanan on bir bagan kriterinin ve
aragtirma uygulama sonuglarinin, kendilerini 6grenen organizasyon olarak ifade eden
ya da bu yolda ¢aba sarf eden orgiitlere, bulunduklann noktay: gostermek agisindan

yardimci olacag limit edilmektedir.
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EK 1
ANKET FORMU

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

baglikli yiiksek lisans tezi galigmasimn uygulama kisminin veri toplama araci olarak

hazirlanmustir.

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

Pozisyon Yonetici/Ust Caligan/Ast

idem 0-1 (yil) 1-3 (i) 3-6 6 + (i)

(i)

Egitim Ik Ogretim Lise Lisans Lisansiistii
Ya$ -25 26-30 31-35 36+
Cinsiyet Kadin rkek
Ogrenen 0-1 (il) 1-3 () 3-6 Bilinmiyor
Organizasyon (1)
Uygulama

firesi

e Liitfen cahgtifimz kurumla ilgili, asagidaki ifadelerden en uygununu seginiz.

®  Her soru icin tek bir secenek isaretleyerek aragtirmaya katkida bulundugunuz igin tesekkilr ederiz.

Kesinlikle
Katilyorum

Katihyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Isletmemizde yillik olarak kisi bagina aynlan egitim biitgesi yeterli
diizeydedir.

Calsanlardan yapilan iglerle ilgili dokiimantasyon hazirlamasi istenir.

lsletmerhizde ayrintili ig siiregleri tammlar mevcuttur.

Genellikle islerin gogu dokiimante edilmis ve belgelenmistir.

isletmemizde hatalar her zaman igin bir sonraki dgrenmelere yol
| gosterici niteliktedir.

Cahisanlar kendilerine yoneltilen elestirileri kigisel geligimleri igin bir
firsat olarak gorilrler.

Calisanlar strekli dgrenme ve siirekli gelisime Snem verirler.

Problemlerin teshisinde bilimsel yontemler kullaniir.

Yapilan hatalar kurum iginde raporlanarak belgelenmektedir.

Isletmemizin kisa ve uzun vadeli hedefleri hakkinda kesin veriler
mevcuttur.
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Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Isletmemizde 6grenmeyi tesvik edici politikalar mevcuttur.

Isletmemizde dgrenmenin etkinligi slgtilir.

Isletmemizde bir 6grenme alt yapisi, kaynak ve bu is igin ayrilmig
zaman mevcuttur.

Isletmemizde galisanlarin katkilartyla olugmus, paylasilan ve
¢alisanlar1 ortak hedefler etrafinda birlegtiren belli bir girket vizyonu
mevcuttur.

Isletmemizde stratejik planlama yapilmaktadir.

Isletmemizde yillik, aylik ve haftalik hareket plani yapilir.

Caliganlarin igletmeye kars: aidiyet duygusu giigliidiir.

Caliganlarin almig olduklar egitim sayesinde kazandiklan yetenekleri;
katilimci ySnetim gergevesinde igletme i¢inde kullanilmalarina imkan
taninir.

Isletmemizde kigisel beceri ve yetenekler, iiretilen yeni fikirler
¢ahsanlarin iicretlerine yansitilir.

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

Yeni fikir gelistiren herkes yonetimce desteklenir ve ddillendirilir.

isletmemizde bireysel performans kadar, takim performansinin
degerlendirilmesine de dnem verilir.

Takim ityeleri yeni ve yaratic1 ydntemler gelistirme ve uygulama
yetkisine sahiptir.

Isletmemizde kurulan takimlar isbirligi igersinde sorunlari ¢dziime
ulagtirmaya galigir.

isletmemizde sadece dissal kontrol degil, igsel kontrol de vardur.

Isletmemizin kritik performans standartlar: (tirtin kalitesi, servis
kalitesi, personelin yakinhig: vb.) hakkinda belirgin tespitler vardir.

fsletmemizde organizasyonun yeni bir yetenek kazanmasina Snem
verilir.

Isletmemizde organizasyonun degisime uyum saglamasi igin etkin bir
oryantasyon silreci yaratilir.

Isletmemizdeki stirekli degisim ilkesi galisanlar tarafindan desteklenir,
direngle kargilagiimaz.

sletmemizde egitim programlarina kimin katilacagin belirlemek igin

egitim ihtiyag analizi yapilir. S
[sletmemizdeki egitim programlarinin igerigi egitim ihtiyag

analizlerinin sonuglarina gore belirlenir. Tt
Isletmemizde calisanlarin basarilan fark edilir ve ddiillendirilir.
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Kesinlikle

Katihlyorum

Katihlyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum

Isletmemizde caliganlarin kuruma kattig1 deger performanslari kriteri
olarak degerlendirilir.

Isletmemizde gelecek ile ilgili planlar yapilirken degisik opsiyonlar
iizerinde alternatif planlar iiretilir.

Calisanlarin bilgiye ulagmasina yardimci olacak teknik donanim
mevcuttur.

Elde edilen yada yararlanilan bilgiler, igletme iginde hizli ve verimli bir
bigimde yer alir,

Isletmemizde ¢ahsanlar diger is arkadaglarina zamaninda ve giivenilir
bir geri bildirim saglarlar.

Ust yonetim bilgi paylasimi igin her tiirlii kaynag: saglar.

Paylagilan bilgiler iiretilen mal ve hizmetlere yansir.

Isletmemiz iginde tiretilen ve paylagilan bilgi degisen gevreye uyum
| saglamak amaciyla kullanilir.

Isletmemizde bilgiyi kodlayan, saklayan, yayan ve yeniden
kullanilmasina olanak veren veri sistemi mevcuttur.

Cahsanlar bilgi paylagimi yoluyla sagladiklan katkilarin igletmenin
hedeflerini gergeklestirmede ne kadar etkili oldugu hakkinda
bilgilendirilirler.

Calisanlarin isle ilgili konferans ve seminerlere katilimi desteklenir.

Caliganlarin verimliliklerinin arttirilmasi, ve deneyim kazanmalan igin
rotasyon, is zenginlestirme, is genigletme gibi gesitli programlar
uygulanr.

Isletmemizde teknik olarak desteklenmis, etkin bir iletisim ortami
vardir.

Haberlesme kademeler arasinda hizh bir sekilde gergeklegir.

isletmemizde emir komuta zincirine takilmadan sorunlara ¢6ziim
bulacak kisilerle iligkiye gegilir.

sletmemiz milsteri isteklerine kisa siirede uyum saglar.

letmemiz rakiplerin ataklarina hemen kars1 cevap verir.

isletmemizde kararlar zamaninda alinr.

isletmemizde kurulan takimlar aras isbirligi nemlidir.

Takimlar sorunu ¢dziime ulastirincaya kadar ugragir.
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