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Bilgi ¢adi olarak adlandirilan yirmi birinci ylzyil, buyuk 6&lglide belirsizlikler ve
degisim tarafindan sekillenecek bir ylzyll olacaktir. Bu ylzyilda, belirsizlikieri ve
degisimi etkin bir bicimde yoneten sirketier, rekabette Gstlnlik saglayarak, éncl

duruma geleceklerdir.

Ogrenme ve sonucunda elde edilen bilgi, ginimizde kurulusiarin siirekli degisen
cevre sartlarinda yasamlarini surddrebilmelerinin temel unsuru haline gelmeye
baglamigtir. Bu cercevede igletmecilik alaninda yapilan galigmalar, kuruluglarin
ybénetim ve organizasyon anlayisindaki degisim dinamiklerini hizlandirarak, onlar
mikemmellikte yeni arayiglara suriklemigtir. Yapilan ¢aligsmalar, insan unsurunu 6n
plana gikartarak, onun égrenme ve sinerji yaratma gibi benzersiz yeteneklerinden
faydalanmaya calismigtir. Bunun sonucu olarak, organizasyonlarin da tipki insanlar
gibi ¢esitli 6grenme yeteneklerine sahip olduklar ve bu yeteneklerini sergileyerek
yasamlarini surdurdukleri ortaya konmustur.

Bu tezin amaci, bugiiniin is dilnyasinda sik¢a glindeme gelen ve bundan sonra da
temel bir érgutleme felsefesi olarak karsimiza ¢ikacak olan 63renen organizasyon
yaklagimini, tamamlayict unsurlariyla Dbirlikte ortaya koyabilmek ve bir
organizasyonun égrenme kapasitesini 6lgmeye yarayacak bir model ortaya koymak,
bunu da uygulama sahasina tasiyarak islerligini test etmektir.

Tezimin hazirlanma agamailarinda hem anlayigi ve sabri, hem de kilit noktalarda
yénlendirici ve 11k tutan yaklagimlar sergilemesiyle katki saglayan hocam Sn. Prof.
Dr. Haluk ERKUT’ a, anketi cevaplandirma konusunda incelik gésteren tim FORD-
OTOSAN yan sanayi firmalarina, yazimda emegi gecen Sn. Cemil UCAR’ a ve
aileme tesekkirlerimi sunarim.

Eyldl, 2001 M. Korhan UCAR
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OzET

Is dunyasinda strekli olarak degisimlerin yagandigi bir diinyada degismeyen tek
olgu degisimin ta kendisidir. Son yillarda ortaya ¢ikan ya da gelistirilen Toplam
Kalite Yonetimi, Degisim Mihendisligi, Stratejik Yonetim ve diger c¢agdas yénetim
tekniklerinin bulustugu ortak nokta “Degisim Yo6netimi” nin kaginiimaz oldugudur.

Krizle birlikte yagamak adeta hayatimizin bir pargasi haline gelmis, hatta bir yagam
bicimi olmustur. Ve kugkusuz sirketler de bu sikinti yaratan krizlerden paylarini
almaktadirlar. Son zamanlarda bir dizi girketin ele gegirilmesi veya tehdit altinda
olmasi da bu krizlerin bir pargasidir. Ama kriz yénetimi tehlikeli bir yénetim tarzidir.
Bir kez krize girilince, firmadaki herkes sikintiyi hisseder.Degisim ihtiyaci agiktir.
Sorun genellikle zamaninizin az ve segeneklerinizin sinirli olmasidir. Yasanan kriz
derinlestikce secenekler daha da azalr. Krizin olumlu yonU kararlarin hizh
alinmasidir. Madalyonun diger yluzi ise bu uygulamanin nadiren iyi sonug
vermesidir; birgok firma ayakta kalmayi basaramaz.

Bu nedenle yapilmasi gereken, krizin sikintisi yasanmadan once ¢evre
kosullarindaki degisimi gérmek ve ona tepki vermektir. Peki uzun émurli ve
krizlerden ayakta, hatta bazen gliclenerek g¢ikan bu firmalarin sirri nedir ?

Royal Dutch / Shell grubu sirketlerinin planlama koordinatdrti Arie De Geus uzun
omurlu sgirketler Gzerinde yapti§i genis g¢alisgmada bunu ortaya koymustur ve
calismalarini “Yagayan Sirket” adli kitapta toplamistir. Iste tam bu noktada “Ogrenen
Organizasyon” kavrami devreye girmektedir. Rakiplerden daha hizhi &édrenme
yetenegi belki de gelecekte tek surdurilebilir rekabet avantaji olma 6zelligini

kazanacaktir.

Sirket capinda 6grenmenin &nemi literatirde 1940’ lardan itibaren gérilmeye
baglamasina karsiik 1980’ li yillardan 6nce pek az firma performans, rekabet
edebililik ve basarisini artirmak igin potansiyel 6grenme glglerini harekete

gecirmeleri gerektiginin farkindaydilar.



1980’ lerde Shell firmasi  organizasyonel &6grenmeyi stratejik planiamada
kullanmaya bagladi. Takim c¢alismasi ve iletisim daha basarili, daha tepkisel bir
sirket yaratmada hayati faktérler olarak gérildi. 1990’ i yillanin basinda kendilerini
d6grenen bir organizasyon olmaya adayan sirket sayisi arttl. Amerika’da General
Electric, Johnville Foods, Quad Graphics ve Pacific Bell; Avrupa’ da Sheerness
Steel, Sun Alliance ve ABB; Asya'’da Honda ve Samsung éncliler arasinda yerlerini

aldilar.[29]
Tezde konularin iglenisi kisaca séyle 6zetlenebilir:

Girigin ardindan ikinci bélimde caddas yonetim kavramlari ele alinmigtir. Modern
y6netim tekniklerinin evrimi iglenmigtir. Uglinci bélimde organizasyonel égrenme
felsefesi ve gelistiren 'faktﬁrleri; dérdiinct bélimde ise 63renen organizasyonlarin
dogusu ve liderligin sirkette oynadigi rol anlatimigtir. Besinci bolim dénisam
adimlari ile birlikte grenen bir organizasyonun kurulmasi konusunda bir yol haritasi

cizmektedir.

Son bolimde ise FORD-OTOSAN Gélciik fabrikasina parga temin eden
tedarikgilerin  yanitladigit ve “Ogrenen organizasyon olma potansiyelinin
6lcimlenmesini amaglayan” bir anket ve dederlendirmesi yer almaktadir.



SUMMARY
LEARNING ORGANIZATIONS: THEORY, METHOD AND PRACTICE

We live in a world that has continuously changing business environment. New
contemporary management techniques such as Total Quality Management,
Reengineering, Strategic Management and others come to an agreement that
“change management” is inevitable.

Living with the crisis has become part of our lives, a life style. And certainly
corporations have their share of painful crisis, the recent spate of takeovers and
takeover threats conspicuously among them. But crisis management is a
dangerous way to manage for change. Once in a crisis, everyone in the organization
feels the pain. The need for change is clear. The problem is that you usually have
little time and few options. The deeper into the crisis you are, the fewer options
remain. The positive characteristic of a crisis is that the decisions are quick. The
other side of that coin is that the implementation is rarely good, many companies fail

to survive.

The challenge, therefore, is to recognize and react to environmental change before
the pain of a crisis. Not surprisingly, this is what the companies that happen to
survive for a long time. So, what is the magic thing to become a long-lived company

slipping off the crisis surviving and strengthen as well.

Arie De Geus, head of planning for the Royal Dutch / Shell group of companies, put
forward the secret in the book called “Living Company” including his wide research.
The learning organization concept is worth considering just at that point. The ability
to learn faster than competitors may be the only sustainable competitive advantage.

Xi



Although the concept and importance of organization wide learning can be traced in
the research literature as far back as the 1940s, it was not until the 1980s that a few
companies began realizing the potential power of corporate learning in increasing
organizational performance, competitiveness, and success.

In the 1980s Shell started to consider organizational learning in relation to strategic
planning. Teamwork and more extensive communication were seen as crucial
factors in creating a more responsive, successful corporation. In the early 1990s, the
number of organizations committing themselves to becoming learning organizations
increased. Organizations such as General Electric, Johnville Foods, Quad Graphics,
and Pacific Bell in the United States; Sheermness Steel , Sun Alliance , and ABB in
Europe ; and Honda and Samsung in Asia were among the early pioneers.

In the following paragraphs, thesis presentation is summarized:

After the introduction, in the second chapter of this thesis. The improvements in
contemporary management concepts are reviewed.

Chapter 3 introduces elements of the learning organization philosophy and factors
that improve organizational learning. Chapter 4 presents the start of the learning
organizations, what the leadership plays a part in organizations.

Chapter 5 describes a road map to building a learning organization with its

transformation steps.
In the sixth chapter, there is a survey application replied by the FORD-OTOSAN

Gélcuk plant suppliers and evaluation of the results. Survey’s purpose is to measure
that a company’s potential is to become a learning organization.

xii



1. GiRIS

GUnUmizin belirsizliklerle dolu dinyasinda belirgin olan tek sey, higbir seyin
kesinlik tasimadigi ve sabit kalmadididir. Dolayisiyla degisimin sirekliligi ve
beraberinde getirdigi etkiler, butin toplumsal sistemler igin olduju kadar bu
toplumsal sistemlerin bir alt sistemini olusturan igletmeler icin de kaginiimaz

olmaktadir.

Her alanda yasanan hizli dedisim ve belirsizlik, igletmeleri cesitli sekillerde
etkilemektedir. Globallesme, yok edici rekabet, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinde
yasanan hizli gelismeler, bilgi toplumuna gegis ve insanin bir rekabet unsuru olarak
ele alinmasi, gliniim{zln ig dunyasini gekillendirirken, igletmelerin de surekli olarak
degismelerini gerektirmektedir. Bu ¢ok yénli degisim sireci, igletmelerin tretim ve
hizmet gibi hayati sistemlerini etkilemekte ve bu sistemlerin, degisimin &tesine
gecebilmeleri icin esnek ve dinamik nitelikler kazanmalarini zorunlu hale

getirmektedir.

Yonetim dusincesinde 6zellikle 1950’ li yillardan itibaren hakim olmaya baslayan
Acik Sistem Duslncesi, igletmelerin gevrelerinden soyut birer varlik olarak
degerlendiriimesi gérustnin artik gecersiz oldujunu ortaya koymustur. Bu
dénemden sonra yapilan g¢alismalar, daha gok 6rgltin cevresi ile olan iligkilerin
incelemis ve igletmelerin canli, yasayan organizmalar oldugunu ve varliklarini
strdarebilmeleri igin cevrelerindeki degisimden daha fazlasim 6grenmeleri ve

6grendiklerini uygulamalari gerektidini ortaya koymustur.

1970l yillardan itibaren, insana verilen é6nemin artmasi ve insanin, igletmelerin
rekabet edebilmelerinde kilit eleman olarak gérilip, entelektliel bir sermaye olarak
degerlendiriimesiyle birlikte, insanin igletme icin tasidigi énem artmaya basglamistir.
Bu cercevede insanin, baska higbir varhgin sahip olmadi§i zeka, dustinme,
yaraticilik, 6grenme ve sinerji yaratma yetenekleri gibi 6zellikleri 6nem kazanmaya

baslamigtir.

Orgutlerin, ginumizin sirekli degisen ortaminda yasamlarini stirdiirebilmeleri,
sahip olduklan insan kaynaklarina bagldir. Degisimin &tesine gegebilmek igin
cevresiyle surekli etkilesim kuran ve cevresinden sistematik olarak bilgi toplayan,



bunlar degerlendirerek kendi faaliyetlerine yén veren organizasyonla gelecegini
garanti altina alan, yani varliklarini ve rekabet avantgjlarini slrdirecek
organizasyonlar olacaklardir. Bu da ancak érgitlerin, 6grenen birer organizma veya

“égrenen organizasyon” haline gelmeleri ile miimkan olabilecektir.

Organizasyon teorisinde, érgutlerin bilgi igleyen bir sistem olarak degerlendiriimesi
1960’ yillara kadar uzanmaktadir. Bu dénemden sonra yapilan calismalarda ise,
organizasyonlarin bir bitlin olarak 6grenebilme yetenekleri Uzerinde durulmaya ve
6grenme, stratejik bir faktdr olarak degerlendiriimeye baslanmistir. Orgut
psikologlari, yaptiklari caligmalarda, 6grenmenin bireysel diizeyden baslayarak grup
dizeyine ve oradan da orgutsel diizeye kadar yayilabilecedini ifade etmislerdir.
Sadece bireysel dizeyde gerceklesen 6renme, orgltlin rekabetgi avantajini
saglamada yetersiz kalmaktadir. Bunun yerine, 6rgutun bitiininde gerceklesecek
sinerji ve paylagilan bir vizyon, 6érgutin uzun doénemli basarisini garanti altina
alacaktir.

GunUmuzde bilgiye duyulan ihtiyag her zaman oldugundan daha fazladir. Cunki
bilgi, degisimin yakitini olugturmaktadir. Ancak, hizli ve strekli degisimin etkisiyle
bilgi de strekli eskimektedir. Isletmelerin modern anlamda temel girdisi olarak nite-
lendirilen bilginin yaratiimas: ve daha farkli bilgilerin olusumunda kullaniimas:,
6grenen caliganlar vasitasiyla gergeklesmektedir. Ogrenen, sinerii yaratarak bilgiyi
paylasan caliganlar isletmelerin bagarisina buyiik katkida bulunacaklardir.

Yonetim dlglncesinde, sahip oldugu Ustin nitelikler sayesinde insan faktérinin
6neminin artmasiyla Dbirlikte, caliganlar degisimin kilit elemanlari olarak
nitelendiriimeye baglanmigtir. Bu kapsamda ¢alisanlarin 6grenme ve bilgi yaratma
yetenekleri 6ne ¢ikmig ve Grgltsel de§isim igin bir gereklilik olarak gértilmeye
baglanmigtir. Ancak bilginin yaratimasinda kullanilan 6grenme, sadece kisisel
boyutta degil; 6rgitin bitintinde gercekleserek, yani érgitsel 6grenmeyle etkinlik
kazanmaktadir. Bu gelismelerin igidinda ¢alismalar, 6grenmenin drgltsel boyutu ve
butunsel bir 6grenme modeli olarak 6grenen organizasyonlar (zerinde yo-

gunlagsmaya baglamistir.

Isletmelerde insan kaynaginin sahip oldugu benzersiz nitelikler, ayni zamanda insan
kaynaginin ydnetimini de zorlagtirmaktadir. Dolayisiyla liderlerin etkinligini
belirleyecek temel faktér, insan kaynaklarinin etkinligini anlamak ve bunu



y6nlendirmek olacaktir. Bu kapsamda liderlerin birincil gérevi, 6grenmeyi érgttiin
merkezine yerlestiren ve ¢aliganlari kendi potansiyelierini gelistirmeye tesvik eden
yapilar meydana getirmek olacaktir.

Buglinin sirekli degisen is dlnyasinda, igletmelerin 6grenme ve degisime uyum
saglama yetenekleri, hayatta kalmalarinda rekabet edebilmelerinde temel faktér
olarak gdsteriimektedir. Ancak sadece problemlere ¢6zUm bulmak ve uyum
saglamak artik yeterli olmamaktadir. igletmelerin proaktif stratejiler gelistirerek,
gelecekteki trendleri ve cevre sartlarindaki degisimleri tahmin etme ve stirekli yenilik
yapabilme yetenegine sahip olan degdisimi yaratabilmeleri, basarilarinin temelini

olusturacaktir.

Ogrenen bir organizasyon, en genis anlamiyla, gelecegini yaratma kapasitesini
sUrekli olarak gelistiren bir organizasyon olarak tanimlanmaktadir. Gunumizde
isletmeler icin, sadece ayakta kalabilmek &nemli degildir. Onemli olan, ayakta
kalabilirligi 6grenmek, yani degisen cevreye adapte olabilmeyi 6renmektir.

Orgutsel S§renme ve ogrenen organizasyon kavramlari ile ilgili akademik
calismalara ve sanayideki uygulamalara yurtdisinda, 6zellikle A.B.D.'de ve
Avrupa'da sikga rastlanmaktadir. Orgltsel sistemlerin soruniarini ve isleyisini,
sistemler arasinda baglanti modellerini kurarak inceleyen “Sistem Dinamigi®
kavraminin geligmesiyle birlikte 6rgltsel 6grenme ve O6Jrenen organizasyon

kavramlari yayginlagmaya baslamistir.

Tarkiye'de ise 6grenen organizasyon ve &rgltsel 6drenme konulari ile ilgili
arastirmalara, daha ¢ok akademik galismalarda rastlanmaktadir. Bunun yani sira,
o6grenen organizasyon kavraminin TUrk sanayi kesiminde dikkat cekmeye
baslamasi, kanimizca Peter Senge’ nin en ¢ok satan kitaplar listesine giren kitabi
“Besinci Disiplin®in, 1991 yilinda Tirkge'ye tercime edilmesi ile gerceklesmistir. Bu
tarihten sonra éJrenen organizasyon kavrami uygulamalart sanayi kesiminin daha
fazla ilgisini gekmis ve felsefenin uygulanmasi icin cesitli calismalar baslatiimistir.
Bununia birlikte, Turkiye’de yénetim danismanhgi alaninda faaliyet gésteren sirketler
de, gerek &Jdrenen organizasyon yaklasimi kapsaminda verdikleri egitim ve
danigmanlik hizmetleriyle ve gerekse konunun uzmanlarini yurtdigindan getirip,
deneyimlerini paylagsmalarin sadlayarak, égrenen organizasyon yaklasiminin Turk
sanayiine kazandiriimasinda énemli bir rol Ustlenmislerdir.



Bu galigsmanin amaci, son yillarda hizli bir sekilde gelisme géstererek yayginlasan
orgutsel 6grenme ve Ogrenen organizasyon yaklagimlarini ¢cok yénla olarak
incelemek, bir organizasyonun égrenme kapasitesini élgmeye yarayacak bir modei
ortaya koymak, bunu da uygulama sahasina tasiyarak iglerligini test etmektir.

Her bélimiin konulari, birbirinin alt yapisini olusturacak sekilde diizenlenerek,
birbirlerini tamamlamalarnn amaclanmistir. Boylece bitinsel bir bakis agisiyla,
konularin degerlendirmesi de saglanmis olacaktir.

Calismada 6grenen organizasyon yaklasimi, yénetsel bir felsefe olarak ele alinip, bir
vizyon olarak incelenmistir. Bu kapsamda girisin ardindan ikinci bélimde, yénetim
ve organizasyon anlayigindaki gelismeler, modem uygulamalarla birlikte ele
alinarak; 6grenen organizasyon yaklasiminin dogjusunda rol oynayan temel faktérler

evrimsel bir nitelikte incelenmistir.

Uclincii bélimde, 6grenen organizasyon felsefesinin temel elemanlarindan 6g§renme
ve orgutsel 6grenme kavramlan incelenerek, érgltsel dgrenmeyi gelistiren faktérler

Uizerinde durulmustur.

Dérduncll béliimde édrenen érgitlerin dodusu, elemanlarn, temel yetenekleri ve
ozellikleri incelenmig, ayrica 6grenen &rgitte liderlik kavraminin oynadigi rol
anlatiimigtir. Beginci bélumde de 6drenen érgltleri olusturmada ise yarayacak bir

yol haritasi déntisim adimlariyla birlikte verilmigtir.

Son bélimde ise FORD - OTOSAN Gélclk fabrikasina parga temin eden
tedarikcilere uygulanan ve bir organizasyonun &3renme potansiyelini Sicmede
kullanilan anket ve degerlendirmesi yer almaktadir.
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2. MODERN YONETIM VE ORGANiIZASYON TEORISi
2.1. Yénetim Diigiincesindeki Cagdas Gelismeler

Degisim glinumUzde etkilerinden kacilmasi en zor olan, sureklilik arz eden, belirgin
bir sekilde gerceklesen ve etkileri sinir tanimayan olgularindan biridir. Degisim
doganin temelinde bulunmaktadir. Gezegenler, doga ve canlilar strekli degisim
gecirmektedirler. Bunlardan kimileri yok olurken, kimileri de degiserek, degisimin
gerektirdigi sartlara uymaya ¢alismaktadirlar. Yani degisim canli cansiz tum varliklar
icin gegerlidir. Ancak canl varlikiarin avantaji, varliklarini strdurebilmek igin

degisebilme yetenegine sahip olmalaridir.

Cevresel kosullara uyum saglayabilmek icin doga ile, rakiplerle miicadele ederek
yasami devam ettirmek, blyimek ve geligmek tim canlilarin ve sistemlerin temel
amacidir. Biyolojik, organik, ekonomik, politik veya érgiitsel tim sistemler degisme
gereginin  bilincindedirler. Bunlardan bazilarinda degisim icgudusel olarak
gergeklesirken, bazilarinda ise bagari degisim ancak sistematik bir yaklasimla
gerceklegebilmektedir.

Ekonomik sistemlerin &nemli bir pargasini olusturan organizasyonlar, artik
guntmuzde, cevreleri ile sirekli etkilesim icinde olan ve her cesit girdi-ciktt
aligveriginde bulunan, agik ve canli sistemler veya organizmalar olarak kabul
edilmektedirler [1]. Organizasyonlar bu kapsamda ele alindiklarinda, onlari etkileyen
ve degigmelerine neden olan ¢ok cesitli faktorierin bulundugu géze garpmaktadir. Bu
fakt6rler, gunimizde “degigim yonetimi® ve “gelecek yoénetimi® gibi yonetsel
yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina yol agmistir.

Guntimizin modern isletmelerinin yénetim ve organizasyon anlayiglarinda ¢igir
acan ve ¢ok cesitli gagdag gelismelerin ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasina neden
olan temel konjonktirel faktorieri agagidaki bicimde siralamak mumkindiir. Bunlar:

1. Kiresellesme,

2. Rekabet,

3. Bilgi toplumuna gegis,

4. Yoénetimde mikemmellik anlayisi,



5. Toplam Kalite felsefesi,
6. Katiimeilik ,
7. Kaizen.

2.1.1. Kiiresellesme

Kuresellesme ekonomik, sosyal, kiltirel ve daha birgok alanda yasanan
gelismelerin, ulusal sinirlari agarak, uluslararasi bir dizeyde dolagim diizenine sahip
olmalan ile yaganmigtir. Giniimiizde birgok igletme, merkez tlkesinin diginda Uretim
ve satis yapmakta ve bundan bilylk gelirler elde etmektedir.

Kuresellesme ile ekonomik ve sosyal glgler, degerler, firsatlar ve duslinceler
birbirleri ile yakinlagmaya baslamaktadir. Ozellikle Ulkeler arasindaki sinirlarin
ortadan kalkmasi, serbest ticaret ve dolagim anlagmalar ile dinyanin cesitli
yerlerindeki insanlar, giin gegtikce daha fazla ayni lezzetleri, ayn1 modayi veya ayni
tir eglenceleri yasamaya baslamaktadirlar. Ayni filmleri seyredip, aym dergileri
okuyup, ayni mizikleri dinlemektedirler. Bu ekonomik, sosyal ve kiiltirel
yakinlagsmalar igletmeler agisindan yeni firsatlarin ve global pazarlarin dogmasina

neden olmustur.

Ozellikle 1980’lerde Ulkeler arasinda yasanan rekabetin kizigmasi, pazarlarin
daralmasina ve farkli rekabet stratejilerinin uygulanmasina yol agmistir. Bu
dénemde artan enerji gereksinimi, Ulkeler arasinda serbest ticaretin artmasi, geligen
telekomiinikasyon ve bilgisayar teknolojileriyle birlikte, finansal hizmetlerin
globallesmesi, isletmeler igin global pazarlann yaratimasinda 6nemli bir rol
oynamistir. Bunlarin yani sira: [2]

« Mevcut teknoloji ile daha fazla kar elde etmek,

» Yabanci teknolojiye, yeteneklere, bilgi, sermaye, insan ve dodal kaynaklara
ulasmak,

 Global musteri potansiyelinden faydalanmak,

« Uriin yagsam sirecini artirmak,

¢ Tasima zaman ve maliyetlerini diisirmek,

Itibar ve guvenilirlikte artis firsat yakalamak, 6lcek ekonomisinden kaynaklanan bir
kar artigi saglamak da igletmeleri globallesmeye iten 6nemli nedenlerdendir.



Iginde bulundugumuz yiizyilda globallesme, lkeleri, toplumiar, isletmeleri ve
bireyleri etkileyen en énemli faktér haline gelmistir. Globallesme sayesinde “global
koyler"den, “global Griinlerden®, “global duslincelerden”, “ekonominin sinir tani-
mazligindan® ve “ulus devletlerin yok olmaya basladijindan” bahsediimeye
baglanmistir. [3] Aninda iletisim kurma, toplumlar, isletmeleri ve insanlan birbirlerine
hi¢ olamadiklan kadar ¢ok yakinlagtirmigtir. [4]

2.1.2. Rekabet

Globallegme, ekonomi ve pazarlama alaninda buytk firsatlar yaratmasina ragmen,
isletmeler (zerindeki baskisini da ayni 6lglide arttirmistir. [5]  Pazarlarin, musteri
intiyaclarinin ve rekabetin strekli degisimi, igletmeleri de degisime zorlamigtir. Kimi
igletmeler kendi Ulke pazarlarini kaybederken, kimileri de Pazar paylarint katlayarak
arttrmaktadiriar. Boylesine acimasiz bir rekabet ortaminda ¢ogu igletme degisimin
gereklerine uyum saglayamayarak yok olmaktadirlar.

Bu sartlar altinda hem pazarlar, hem de yaganan rekabet globallesmeye baglamistir.
Bu tarz globallesme ile hem gesitli firsatlar dogmaya, hem de gesitli tehlikeler ortaya
cikmaya baglamigtir. Pazarlarin blyUimesi ve gumrik duvarlaninin azalmasiyla
birlikte birtakim firsatlar dogarken; artan hiz ve yok edici rekabet cesitli tehlikeleri de
ortaya gikarmigtir. Dogal olarak bunun gibi bir ortamda da igletmeler surekii bir
degisim programi ile kargi karsiya kalmaya baglamislardir.

Ozellikle Japon igletmelerinin globallesme stratejilerini kullanarak pazarlar ele
gecirme istekleri,  batili ig diinyasi ‘i¢in bir hayatta kalma micadelesini

olusturmustur.
2.1.3. Bilgi Toplumuna Gegisg

Alvin Toffler, “Ogtincu Dalga” isimli eserinde toplumsal geligmeyi birbirini izleyen bir
‘dalga” metaforu ile aciklamigtir. Toffler, Birinci Dalga olarak, insanlarin kiiciik
toplulukiar halinde yasadigi, tarim, hayvancilik ve avcilikla ugrastiyi ve yaklasik
olarak M.O. 8000-M.S. 18. yy. arasinda kalan ve “tarim devrimi” olarak adlandirilan
doénemi nitelendirmigtir. Toffler e gére, 18.yy." in baslarinda ortaya ¢ikan ve Birinci
Dalganin etkisini azaltan endlstrilesme hareketleri, “sanayi devrimi” ile degisimin
Ikinci Dalgasini olusturmustur. Buhar makinelerinin sanayide kullanilmasi ile buylk



Olcekli Uretimin baglamasi dénemin en &6nemli yeniligidir. Sanayi toplumuna
gecilmesiyle birlikte, tarimsal Uretim miktari azaimistir. Sanayi toplumu beraberinde,
yeni bir ekonomik ve toplumsal yapi da getirmistir. Uglinci Dalga, sanayi odakli
somut Granler dreten toplumlarin, insanlann daha soyut ihtiyaglarini kargilayan ve
bunu gerceklestirirken, fiziki kaynaklardan ¢ok bilgiyi kullanan toplumlara gegisiyle
birlikte baglamigtir. Uglincii Dalganin en énemli 6zelligi ise, bilginin yaygin bir
sekilde tim alanlarda kullaniimasi ve iletigsim ve bilgisayar sistemlerinin yasantimizin
ayrilmaz bir parcasi olmasi saglayan “enformasyon devrimi” niteligi tagimasidir. [6]

Insanlik tarihindeki en kékli degisim sanayi devrimi ile birlikte yaganmstir.
Teknolojik gelismelerin Uretimde kullaniima yeni sosyal yapilarin dogmasina ve
sanayi toplumunun olugmasina yol agcmistir. Bunlarin sonucu olarak politik, kuiturel
ve sosyal alanlarda da degisimler gézlenmeye baglamigtir. Sanayi dev mi ile birlikte,
evierde el tezgahlan ile Uretim yapilan, tarima dayali toplum yapisindan;
fabrikalarda kitle Oretiminin yapildigi sanayiye dayal toplum yapisina gecis
baglamistir. Fabrikalagma beraberinde kdyden kentlere gdcli de beraberinde
getirmigtir. Genis aile tipinden, ¢ekirdek aile tipine gegis hizlanmistir. Toprak sahibi
aristokratlarin yerini, sermaye sahibi burjuvalar almistir. Yeni Uretim teknolojisi,
beraberinde yeni ham madde ve pazarlann kullaniimasint gerektirirken, bunun

sonucu olarak sémurgecilige yol agmistir.

Sanayi devrimi sonucu olusan sanayi toplumunda yasanan koékli dedisim sureci,
bilgi devrimi ve beraberinde getirecegdi “bilgi toplumu® veya “sanayi 6tesi toplum” ile
daha hizli bir bicimde yasanmaktadir. Ctinkl toplum artik, teknolojik yeniliklere daha
yakindir; daha fazla uyum yetenegine ve teknolojik agidan daha fazla olanaklara

sahiptir.

Alvin ve Heidi Toffler gibi bircok gelecek bilimci ve yazar, toplumsal gelisme
evrelerinden en biylk etkiyi yaratacak olan ve gelecedimizi sekillendirecek olan
evrenin, enformasyon devrimi ile baglayan bilgi gagini yaratacagini belirtmektedirler.

[6]

Sanayi toplumunun ortaya ¢ikmasinda ve gelismesinde en 6nemli roli buhar
makinesi oynamistir. Buhar makinesi, insanin fiziki glicint artirarak, giderek kas
guclntn yerini almaya basglamis ve Uretimin hem hacmini hem de niteligini
degistirmigtir. Bilgi toplumunda ise itici glichi bilgisayar ve iletisim teknolojileri



oynamaktadir. Bilgisayar teknolojisi, insanin duslince glcinl gelistirerek,
yaraticliinin artmasina neden olmustur. lietigim teknolojileri ise, bilginin aninda ve
sinirsizca dolasmasina neden olmustur. Bu nedenle, bilginin yénlendirdigi bu ¢aga
“bilgi ¢ag1” denilmektedir. Cunki artik temel zenginlik kaynagi bilgi olmustur. Bilgi
oyle bir kaynaktir ki, paylagildikca artmakta ve artan bilgi, dénglisel. olarak daha
farkh bilginin dogmasina neden olmaktadir. Béylece bilgi, yeni bilgiyi yaratmaya
baglamaktadir.

Iginde bulundugumuz bu ¢ag, “bilgi ¢agi” ve bu ¢agin ekonomisi de “bilgi ekonomisi”
olarak adlandiriimaktadir. Bu ¢agda deger yaratan temel hammadde bilgi olmustur.
Orgutlerin ve bireylerin giiciniin temelinde de bilgi yatmaktadir. [7]

Is diinyasi igin beyin guciinil yani entelektiiel sermayeyi etkin olarak kullanmak en
6nemli sorunlardan biri haline gelmektedir: Dolayisiyla “bilgi” ve bilgiyi yaratan ve
entelektiiel sermaye olarak nitelendirilen insan érgitlerin rekabet¢i avantajlarini
olusturan temel varlik haline gelmistir [8]. Cunk( kullaniidik¢ca paylasildik¢a yaratti§
sinerjik etki ile artan ve deger kazanan tek kaynak bilgidir.

Globallegsme ve bilgi ¢agina gegis, birbirlerini destekleyen ve paralel olarak gelisen
olgulardir. Globallesmenin artmasiyla birlikte rekabet de boyut degigtirmeye ve
gittikce daha sert ve “yok edici® bir hal almaya baslamistir. Béyle bir rekabet
ortaminda ise bilgi, 6zellikle de isletmelerin kendi yaratiikiari bilgi, isletmelere
rekabet avantaji kazandirmaktadir. Ekonomilerin globallesmesi, isletmeleri uyum
saglama, yenilik yapma ve hizli Grin ve hizmet gelistirme yoéniinde biiyuk bir baski
altina sokmaktadir. Globallesmeyle birlikte girdilerin temininde ve c¢iktilarin
pazarlanmasinda kullanilan piyasalar artik diinya ¢apinda diiginalmektedir. Bunun
sonucu olarak, rekabet de global bir hal almistir. Globallesme ve bilgi gagina gegisle
birlikte, bilginin 6nemi giderek artmaya ve toplumun bittn kesimlerini etkilemeye
baslamistir.

Bilgi, isletmeler igin strdarilebilir bir rekabet avantaiji sadlar. Isletmeler, daima en iyi
kalite ve disik maliyetle Grtin sunabilen rakiplerine yetismek ve hatta onlari gegmek
zorundadirlar. Bu rekabet sartlan altinda, bilgi yodun isletmeler ise ayni sekilde, re-
kabet¢ci avantajlanini korumak igin daha yiksek Kkaliteli Urin ve hizmetler
sunacaklardir. Bilgi, isletmenin diger varliklari gibi kullanildikga tikenmez; aksine
kullanildikga sinerjik bir etkiyle artar. Yeni fikirler paylasildik¢a yeni fikirleri dogurur;



bilgi de paylagildik¢a yeni bilginin ve yaratici géruslerin dogmasini saglar. Isletmeler

agisindan bu potansiyel, ¢aliganlara diisinme, 6grenme ve dustncelerini paylasma -

firsati verildigi strece sinirsizdir.

Bilginin énemini dider igletmelerden 6nce anlayan ve bilgiyi en akilci yéntemlerle
kullananlar, Japon igletmeleri olmustur. Nonaka ve Takeuchi, 1995 yilinda
yayinladiklar ‘Bilgi Yaratan Sirket’ (The Knowlegde-Creating Company) adll ve
Japon igletmelerinin bilgiyi nasil kullandiklarini konu alan eserlerinde, Japonlarin
baganisinin altinda yatan temel gercegin, bilgiyi yaratmaktan ve bu bilgiyi kullanarak,
yeni Uriinler geligtirmekten kaynaklandigini savunmaktadiriar, Japonlarin strekli
yenilik yaratmalarinin ézinde, digaridan edindikleri bilgiyi 6rgit icinde calisanlarla
paylagsma bilinci yatmaktadir. Burada, bilginin disaridan alinmast ve yeni Urlinler
seklinde tekrar digariya verilmesiyle devam eden bir degisim slireci séz konusudur.
Japonlarin dig ¢evrelerinden aldiklan bilgiyi, bu sekilde bir bilgi zinciri olugturacak
bicimde kullanarak strekli yenilik yapmalar, sonunda onlarin rekabetgi avantaj
kazanmalarini saglamistir. [9]

Bilgi konusu, bilginin tasidigi 6énemli 6zellikler nedeniyle, yénetim dusunirleri
tarafindan Gzerinde yodun calismalar yapilan bir konu haline gelmistir. Peter F.
Drucker, bilginin toplumsal yagamda yaratacagi degisimleri ilk olarak somut bigimde
ortaya koyan yonetim dlgtndrierindendir. Daha 1960'll yillarda yazdi§i yazilarinda
“bilgi igi” ve “bilgi igcisi® kavramlarim kullanmistir. Drucker, biiginin diger tretim
faktorleri gibi dustunllmemesi gerektigiri, ¢nkl bilginin ginimiizde tek anlamii
kaynak haline geldigini savunmustur. Drucker'a gére, geleneksel Gretim faktérleri
(dogal kaynaklar, emek ve sermaye gibi) ortadan kalkmig degildir, ancak onlar, ikinci
plana digmustir. Clnki onlar bilgi sayesinde elde edilebilecek veya bulunabilecek
kaynaklardir. Drucker’ a gére bilgi, icinde yasadigimiz topluma adini vererek onun
“kapitalist Gtesi bir toplum”, yani “bilgi toplumu” adiyla yeni bir kimlik kazanmasina
neden olmustur. Drucker, kapitalist 6tesi toplumu, bilgiye dayall ¢alisanlarin, yani
“bilgi iggilerinin® yénlendirecegini ve bilgi iscilerinin isletmelerin en degerli varlig
haline gelecegdini savunmustur. [7]

Artik bilgi bilgiye uygulanmaktadir. Drucker, bunu kendi yénetim tanimi olarak
belirtiyor: “Yonetim, eldeki bilgilerin, sonug almak igin nasil kullanilabilecegine iligkin
bilgi vermektir®. Ancak bilginin kullanimi bu kadar sinirli degildir. Bilgi aym zamanda,
ne tur bilgilerin gerekli oldugunu, fizibilitesinin olup olmadigini ve bilginin etkin olarak
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nasil kullanilabilecegdini anlayabilmek amaciyla da sistematik olarak kullaniimaktadir.
Bilginin amagla kullaniimasi ise yénetimde yeni bir devrim yaratmistir.

Endustri cagindan bilgi ¢agina gegtigimiz su ginlerde bilgi isletmelerin ve uluslarin
rekabetteki basarnsini saglayacak temel giic olarak karstmiza cikmaktadir.
Nonaka'nin belirttiji gibi “kesin olan tek olgunun belirsizlik oldugu bir ekonomik
ortamda, rekabetci avantaji strdirecek tek sey bilgidir” . [9]

2.1.4. Yonetimde Miikemmellik Anlayigi

1970’ li ve 6zellikle 1980 ’li yillar, dinya ekonomisini sarsan gelismelerin yasandigi
yillar olmustur. Petrol soklari, ekonomik ve sosyal dalgalanmalarla birlikte, musteri
ve ¢alisanlarin beklentilerinin degismesi, verimlilikte yasanan distis, globallesme ve
beraberinde getirdigi acimasiz rekabet ortami Batih igletmeleri yeni yénetsel

arayislarin icine itmeye baglamistir. [2]

ll. Diinya Savasi’'ndan yenik ve yikilmis bir bicimde ¢ikarak, kisa siirede toparlanan
Japonya ise, ayni dénemde sanki Batililar' dan intikam alircasina, tamamen insan
kaynaginin, teknolojinin ve uyguladigi basarl stratejilerin yardimiyla, blyik bir hizla
gelismeye ve dunya pazarlarinda hakimiyeti ele gecirmeye baslamistir. Japonlar' 1n
gosterdigi bu basar kargisinda Batili tlkeler, yénetim ve organizasyon konularinda
yeni arayiglara baglamiglardir.

Japonlar' in yaklagimi olduk¢a basitti. Onlar ellerindeki yegane ve en degerli kaynak
olan insani, tim yénleriyle ele alip, entelektiiel bir sermaye olarak degerlendirmis ve
kendi basarilari icin kullanmiglardir. Japonlar, kilttrel olarak sahip olduklan ca-
ligkanlik, birliktelik, tasarruf gibi bazi degerleri ve savas 6ncesinde sahip oldukliar
teknoloji birikimlerini kullanarak, Batili bilim adamlarinin da yardimiyla, insan
merkezli, yoksek teknolojiye dayall fabrikalar kurmuslar ve digiik maliyetli ve kaliteli
Urdnleri hizli bir sekilde Gretmeye baglamiglardir. Ayni dénemde, kendilerinden daha
ucuz, daha kaliteli Urtinlerle muUsterileri tatmin eden Japon isletmeleri bu mucizenin
nedenini aragtiran Batili rakiplerinin akinina ugramistir.

Batilar in mikemmel olarak nitelendirerek inceledikleri Japon igletmelerinde elde

ettikleri bulgular, mucize niteliginde bulgular degildi. Aslinda onlarin da uzun
zamandir sahip olduklari, ancak degerini bilemedikleri “insan” faktorii, Japonlar’ in
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bu basarisinin altinda yatmaktaydi. Japonlar bir ¢alisan olarak insan distinme,
6grenme, yaraticilik ve giliven &zellikleriyle degerlendirmekte ve “bir igi en iyi o isi
yapan bilir* felsefesiyle ¢alisanlara yaklagsmaktaydilar. Musteriler ise, isletmelerin
varliklarim sirdirmelerini saglayacak bir kaynak olarak degerlendiriimekte ve bu
kaynagin giivenini kaybetmemek icin strekli olarak tatmin edilmeye caligiimaktadir.
Bu tatminin saglanmasi da, musteriler onlarin istek ve ihtiyaclarina uygun mal ve
hizmet sunmakla gergeklegsmektedir. Dolayisiyla, tatmin olan misteri, tekrar ayi Grtn
veya hizmete yoénelecek ve igletmenin kar ederek varligini sirdirmesini ve

bliyimesini saglayacaktir.

Japonlar 1n bu farkli bakis agisi, Batiilarin o zamana kadar géremedikleri ve
degerlendiremedikleri bir yaklagimdir. Peters ve Waterman, 1982 yilinda yaptiklari
arastirmada, mikemmel olarak nitelendirdikleri 43 firmanin ortak 6zelliklerinden
birinin insanin verimlilik saglamadaki énemi oldugunu vurgulamiglardir. [10]

2.1.5. Toplam Kalite Felsefesi

198Q’li yillardan sonra, ydnetimde mikemmellik kavramindan, artan oranda Japon
yonetim sistemlerinden ve bu sistemlerin mucizeyi sonuglarindan bahsedilmeye
baglanmigtir. Ozellikle Japonlarin uyguladiklan ve isletme butlnindeki kalite
felsefesine dayall bu sistem, Japonlar' in rekabetgi avantajini hizla artirmistir. Bunun
sonucunda Toplam Kalite felsefesi diinya Uzerinde hizla yayllarak olagantstl
sonuglar elde edilmesini saglamistir

Gunumuzde, musteri istek ve ihtiyaglarini karsilayacak, kaliteli urun ve hizmetleri
Gretmek orgitlerin temel gérevi haline gelmigtir. Rekabetin artmasiyla, gesitlenen
mugteri isteklerini 6nceden belilemek ve gidermek, isletmelerin rekabet sansini arti-
rarak varolmalarini kolaylastiracaktir. Misteri odakh olan ve kalite felsefesi tizerine
kurulan Toplam Kalite Yo6netimi uygulayan isletmeler ise bunu daha kolay
saglayabileceklerdir. [2]

Musteri istek ve ihtiyaglan sirekli dedisim g6stermektedir. Misterilerin bir sonraki
gin neler isteyebilecedini kimse tahmin edememektedir. Buna bagh olarak,
isletmeler de ne tir Griinler Gretmeleri gerektigini kolaylikla planlayamamaktadiriar.
Bunun gibi dengesiz ortamlarda, pazarin hangi firsatlari veya tehditleri getirecegi de
oéngérilememektedir. Dolayisiyla igletmeler agisindan uzun dénemli stratejiler
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geligtirmek de zorlagsmaktadir. Kesin olarak bilinen tek sey ise, misterilerin herhangi
bir geyi, herhangi bir zamanda ve herhangi bir yerde isteyebilecegidir.

Global rekabetin sonucu olarak, musterilere daha fazla ¢esit ve daha yiiksek
kalitede Uriin ve hizmet sunulmaktadir. Artik musteriler, global pazarlardan istedikleri
en iyi arin segme olanagina sahiptirler. Maliyet, Urtin kalitesi, hiz, hizmet kalitesi ve
yenilik gibi kriterler musterilerin segme kriterlerini olugturmaktadir. [2]

Belirsizligin fazla oldudu bir ortamda rekabet etmek isteyen isletmeler, Toplam Kalite
felsefesi ile musteri Uzerinde odaklanarak, esnek, atak ve hizli stratejiler gelistirmek
zorundadirlar. Bu stratejiler cercevesinde isletmeler, musterilerine istedikleri her
seyi, istedikleri zaman ve istedikleri yerde vermeye galigsmaktadiriar. Bu da ancak
orgitlerin 8grenme kapasitelerine bagh olarak gergeklesebilmektedir. Orgltiin dig
cevresindeki belirsizlik arttikga, 6grenmeye olan ihtiyaci da artacaktir. Cunkda,
6grenmenin en 6nemli 6zellidi, belirsizlikleri azaltici etkisidir.

2.1.6. Katilimcilik

Katilimcilik anlayisi konusundaki uygulamalar, Japon kdltoriniin ve insana bakig
acllarninin etkisiyle, 6ncelikle Japon yéne tim sistemlerinde gériimeye baslanmistir.
Batillar'in, Toplan Kalite yénetimini Japonlar dan 6Jrenmesiyle birlikte, Toplari
Kalite yénetiminin en 6nemli unsurlarindan biri olan katilimcilik anlayisi da Batr' da

ragbet gérmeye basglamigtir.

Yukarida belirtilenler isidinda, yénetime katilmanin G¢ énemli 6zelligi bulunmaktadir.
Bunlar: [11]

1. En alt yonetim kademesinde, operasyonel duzeyde c¢alisanlarin, 6rgit politikasi
ve yonetimi konularindaki kararlara katilimi,

2. Katihmda bulunanlarin, katihmci yénetim ile psikolojik ihtiyaglarini tatmin ederek
motivasyonlarinin artacag: demokratik bir ortama kavugmalari,

3. Yéneticilerle calisanlar arasindaki diyalog ve isbirligi ortamini gelistirerek,
orgutin daha gercekci ve ekonomik karar verme olanaklarina, yani yénetsel
etkinli§e ve verimlilige kavusturulmasidir.
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1.7. Kaizen

Imai'ye gore, surekli iyilestirme (Kaizen), kademeli, strekli ve kuglk iyilestirme
faaliyetleri ile daha iyiye ulasmak; standartlari sirekli geligtirmek ve gelistirilen
standardi her defasinda agmak demektir. Imai, Japonlar'in teknolojik basarilarinin
ve (n tim slreglerini dedisen muisteri ve pazar taleplerine hizla uyumliu hale getirme
yeteneginin gergek nedeni olarak Kaizen'i géstermektedir. Ancak Kaizen’ in mesaiji
evrenseldir: Rekabet edebilmek i¢in tim ¢alisaniarin katilimi ile, daha iyiyi yapmak,
daha iyiyi Gretmek, stiregleri slirekli olarak iyilestirmek gerekir. [12]

Toplam Kalite felsefesinin temeli strekli iyilestirmeye dayanmaktadir. Dolayisiyla
strekli iyilestirme bu kapsamda incelendiginde, rekabetgi avantaj saglamanin temel
faktérlerinden biri haline gelmisgtir.

2.2. Modern Organizasyon Teorisi

Ikinci Dinya Savasli sonrasinda her alanda yasanan degisim ve gelismeler,
érgutlerin etkinlik arayislarini da etkilemeye baglamigtir. Ekonomik, teknolojik,
bilimsel ve toplumsal degisimlerin érgitler Gzerinde de baski olusturmasi, érgitlerin
artikk cevrelerinden etkilenmeyen kapal birer sistem olarak dusunldimemeleri
geregini ve her yer ve kosulda gecerli, en iyi tek bir érglt yapisinin olamayacagi
gercegdini ortaya ¢ikartmistir.

Modern Yonetim Diastincesi'nin Organizasyon Teorisi alanina getirdigi yeniliklerden
en oOnemlisi, organizasyonlarin artik birer “agik sistem” olarak incelenmesini
saglamasidir. Ozellikle Il. Diinya Savasi sonrasi dénemde ortaya atilan “Sistem
Yaklagimi®, organizasyonlarin cevreleri ile etkilesimde bulunan acik birer sistem ola-
rak gérmekteydi. Bir sistemin baganl olabilmesi igin, sistemin ¢evresi ve gevresini
olusturan bilegenler hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Cevrenin énemi ise, hem
sistemi hem de sistemin isleyigini etkileyecek potansiyeli tasimasindan

kaynaklanmaktadir.

Gareth Morgan ise sistem teorisinden faydalanarak érgutleri “canli birer organizma”
olarak, ¢esitli ihtiyaclarin karsilanma agisindan, bagimh olduklari genis bir cevrede
varligini surdtren “canli sistemler” olarak nitelendirmis ve belirli érglt tOrlerinin,
belirli cevre kosullarina digerlerinden daha iyi uyum sagladigin belirtmistir. [1]
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Orgutlerin sistem anlayisi gercevesinde, acik sistem olarak degerlendiriimesiyle
birlikte, ¢cevresindeki gelismelerden siirekli olarak etkilenecedi kabul edilmistir. Bu
etkilenme ve degisim, beraberinde érgutlerin de “her yer ve kosulda, tek bir en iyi
yol” bulundugu gérustni terk etmelerini gerektirmistir. Bunun yerine, her durumun
farkli, 6rgtitsel kosullari beraberinde getirecegi ve érgitlenme bigimlerinin de buna
gore degigecegini benimseyen “Durumsallik Yaklagimi® ortaya ¢ikmaya baslamigtir.
Buna gére, en iyi érgit yapisi durumdan duruma degismekte, hangi yapinin uygun
oldudu ise, i¢ ve disg cevresel faktdrlerin ézelliklerine bagl olmakiadir. [1]

Sistem ve durumsallik yaklasimlan cergevesinde yapilan calismalar, érgutlerin
varliklanint devam efttirerek, billyUimeleri ve geligmeleri igin cevrelerine uyum
saglamalan gerektigini, bunu yapamayan ©&rgitlerin ise c¢evrelerinden koparak
faaliyetlerini durdurmak zorunda kalacaklanni vurgulamaktadir. Orgitlerin degisim
ve cevreye uyumunu esas alan bu bakis acisi dinamik bir yaklasimi ifade
etmektedir. Charles Darwin’in “Evrim teorisi Darwin” ni temel alan bu géris, 1980’li
yilllarin basginda organizasyon teorisinde agirik kazanan ve organizasyonlarin
cevreleri ile iligkisini incelerken, gevrenin segiciligine agirhk veren ekolojik gérus,
“populasyon ekolojisi” goéristdur. Michael T. Hannan ve John H. Freeman’in
énderliinde gelisen bu yaklasim, organizasyonlarin yasamlarini sirdiirmesini,
degismelerini ve yok olmalarint canlilarin evrimine benzer bir yaklagimla agiklamaya
calismigtir. Buna gére gevre, bilnyesinde bulunan organizasyonlardan bir kismini
elimine etmekte, bir kismini ise segmektedir. Cevresel kosullarin turine gére,
sadece bu kosullara uyan organizasyonlar variiklarini srdirebilmektedirler. [1]

2.2.1. Yagayan Organizasyonlar

Bir organizmanin yagamini devam ettirebilmesi icin gbstermesi gereken degisim, en
az cevresindeki degisimlere esit veya ondan daha fazla olmahldir. Organizasyonlar
da birer “sosyal organizma” veya “sosyal sistem” olduklarina gére, onlarin da
varliklanni stirdrebilmeleri icin, en az ¢evrelerinde gergeklesen dedisim kadar bir
degisim gerceklestirmeleri gerekmektedir. Orgitler, gerceklestirmeleri gereken bu
minimum  seviyedeki dedisimi ancak “brgitsel 6grenme® sayesinde

gerceklestirebilmektedir.
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Arie De Geus 1997 yilinda yayinladigi “Yagayan Sirket: Is Dunyasinda Blyiime,
Ogrenme ve Uzun Omir” (The Living Company) adh kitabinda, Shell International
Petroleum Company (Royal Dutch/Shell Group Planning) icin yaptiklan ve
yayinlamadiklari bir arastirmayi degeriendirirken, igletmeleri, cevreleri ile strekli
etkilesimde bulunan, yani ¢evrelerinden etkilenip, ayni gekilde ¢evrelerini etkileyen,
“yagayan-canh varlklar’ olarak nitelendirmigtir [13]. De Geus ve Planlama
Grubu'nun, Fortune 500 listesine giren sirketler Uzerinde yapti§l arastirma, bu
sirketlerin ortalama yagam sirelerinin, dogumlarindan élimlerine kadar, 40-50 yil
oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Yine ayni aragtirmada, 200 yaginin Gzerinde girketlerin
de bulundugu belirtiimigtir. De Geus’a gére, sirketlerin yagsam strelerinin bu kadar
kisa olmasi, onlarin iginde varliklarimi sirdirmeye calistiklari gevrelerine uyum
saglayamamalarindan, yani yeterli evrimi gerceklestirememis olmalarindan

kaynaklanmaktadir. [13]

Arastirma, vyeryuziindeki petrol kaynaklarinin tikenmesi durumunda Royal
Dutch/Shell Sirketi’nin ne yapacagdl sorusundan yola c¢ikarak sekillenmeye
baglamigtir. Yapilan aragtirmada incelenen sirketlerden higbirinin  dogal
kaynaklarinin tikenmesi nedeniyle basarisizlia ugramadigi ortaya ¢ikmistir. Ancak
birgok firma da basglangi¢taki dogal kaynaklarindan veya faaliyet alanindan koparak
daha bagka igler yapmaya baslamigtir. Bunun Uzerine, bagka bir soru giindeme
gelmistir. “Aragtirma kapsamindaki sirketler, zorunlu olduklari i¢in degil de, degisim
gereksiniminin dogabilecegdini énceden goérerek, koklu degisiklikler gerceklestirmigler
miydi?” Gergekten de, incelenen sirketlerden blyik cogunlugunun bu degisimi
gerceklestirdikleri ortaya ¢ikmistir. Bu da uzun émurld sirketlerin g¢evrelerindeki
degisime uyum sagladiklarini ortaya koymaktadir. [13]

De Geus, bu aragtirmanin bulgularina dayanarak yasayan sirketleri su sekilde
tanimlamigtir: Yasayan, sirket, cevresindeki degisimlere karsi acik olan ve
6grenerek uyum saglama yetenegdi gosteren; belirli bir kimlige ve kisilije sahip olan;
yaraticihigi ve yeni firsatlari degerlendirme glcuni kisitlamayan, yerinden yénetime
agirhk veren; finansal kaynaklarini etkin bir bigimde, kendi gélisme ve evrimini
gergeklestirme yéniinde kullanan sirketlerdir. O halde yasayan bir sirketi karakterize
eden doért bilesen bulunmaktadir. Bunlar: é3renebilme yetenegi, kisiligi, ekolojik
cevresi ve gegcirdigi evrimdir. Bu tanimin 6ziinde sgirketleri canli birer varlik olarak
gorme fikri yatmaktadir. CinkQ sirketler de canl varliklarin gésterdikleri 6zellikleri
gosterirler. Biitln sirketler bir sekilde égrenirler; kendi bitunltklerini belirleyen bir
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kimlige sahiptirler; 6zel ve tuzel kisilerle iligki kurup gelistirirler; dogarlar, blyarier ve
larler.

2.2.2. Psikolojik-Karmasik insan

Gerek yonetim dlsincesinde, gerekse sosyal bilimlerde yasanan geligmeler,
insanin dogasi geredi karmasik ve degisken bir yapiya sahip oldugu dustincesini
ortaya cikartmigtir. insanin sahip oldugu psikolojik ézellikler ve bu &zelliklerin her
durumda herkeste ayni sonuglar yaratmamasi, insanin karmagik ve ¢ézimlenmesi
zor olan tarafini ortaya koymaktadir. Psikolojik 6zelliklerin yani sira, davraniglara
y6n veren duygular da insanin karmasikhdini artirmaktadir. Bu faktérler, insanin
ekonomik, sosyal veya kendini gergeklestiren insandan daha karmasik bir yapiya

sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Insanlar hakkinda genellemeler yapmak olduk¢a zordur. Cunkll her insanin
duygulan, beklentileri ve davraniglan aynm olmamaktadir. Bu da insanlarin sadece
karmasik degil, degisken bir yapiya da sahip oldugunu gostermektedir. Insanlarin
sahip olduklart ihtiyaglar hiyerarsisi veya insani gidileyen faktérler farkli yer ve
durumda, farklilik géstermektedir. Insanlar égrenme yetenekleri nedeniyle degisik
motivasyon faktbrlerini dgrenebilmektedirler. Calisanlar degisik motivasyon
faktérierinin yardimiyla érgit iginde basar gosterebilirler. Orgitiin basarisi da bu
faktérlerin 6érgit iginde bulunmasiyla orantili olarak degisecektir. Dolayisiyla insanin
karmasik ve dedisken davraniglarinin, daha énce incelenen, yénetim duslincesinde
Durumsallik Yaklagimi gergevesinde dederlendirilmesi anlam kazanmistir.

Psikolojik insan modeli, ayni zamanda insanlarin duygusal yapilarini da gézéniinde
bulundurmaktadir. Bu acidan bakildiginda, klasik anlayigta insanlarin tek boyutlu
ekonomik-rasyonel imaji degismektedir. Yani artik ¢alisanlarin duygusal ve sosyal
ihtiyaglar, ekonomik ihtiyaglarinin étesine gegmektedir.

Karmagik insan, degisebilen motivasyon faktérlerine sahip olmasinin yani sira, farkl
bir duygusal yapiya da sahiptir. Glinimuzde “duygusal zeka” olarak da adlandirlan,
calisanlarin duygusal yeteneklerini zekayla birlestirerek olaylan dederlendirmeleri
veya karar vermeleri, gecmiste 1Q (zeka katsayisi) olarak adlandirilan ve kisinin
zeka kapasitesini ifade eden kavramin 6tesine gecmektedir. Oz disiplin, kararlilik,
heves, motivasyon ve empati gibi insan yetkinlikleri duygusal zekanin temel

17



bilegenleri olmaktadir ve bunlar c¢alisanlarin basarisini IQ dan daha fazla
etkilemektedir. Duygusal zeka, yaradilis 6zellikleri, cocukluk deneyimleri ve daha
sonra égrenilenlerin bir sonucudur. Tek tip degildir. [14]

Guntumuzde calisanlar icin sadece yilksek bir zeka kapasitesine (IQ) sahip olmak
yeterli olmamaktadir. Bunun yaninda is yasam kalitelerini yiikseltecek, yeteneklerini
rahatlikla sergilemelerine yardimci olacak “duygusal zeka’ya (Emotional
Intelligence) da sahip olmalari gerekecektir.

2.3. 1980 SONRASI GELISMELER

1980’lerden sonra globallesme, ekonomi, rekabet, teknoloji, bilim ve insan haklari
konularinda yasanan gelismeler érgutler her dénemde oldugundan daha yodun bir
bigimde etkilemeye baglamigtir. Orgitlerin varliklanim strdirmelerinin temel kural
¢evrelerinde meydana gelen degisimlere uyum saglamalaridir. Ancak ginimuzde
sadece orgitin varligini strdirmesi yeter olmamaktadir. Yok edici rekabet
ortaminda orgutlerin, rekabet UstlinlGguna sadlayabilmeleri icin, degdisimin 6tesine
gecmeleri adeta “degisimi kendilerinin yaratmalar” gerekmektedir. Bu nedenle
glinimuzin modern o6rgdtleri, ¢cevresel faktdrierin beraberinde getirdigi firsatlan
kullanarak, gevreye uyum saglama stratejileri kapsaminda, kendileri icin uygun

orgltsel yapilar kurmaya baglamiglardir.

Yeni drgitsel yapilarin olusturulmasinda temel faktdérli ise, insanin bir rekabet
unsuru olarak degerlendirilip, beyin glcin kullanarak ©6n plana ¢ikmasi

olusturmaktadir.
2.3.1. Rekabet Unsuru Olarak insan

Endistri toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte isi gerektirdigi nitelikler ve bu
niteliklerin gerektirecegi yetenekli de degismektedir. Artik ¢alisanlarin kas gliciinden
¢ok beyin gicinden, problem ¢dzme ve 6Jrenme yeteneklerinden, iletisim
becerilerinden ve yaraticiliklarindan faydalanmak gerekmektedir. [1]

Insanin érgitin en &nemli kaynadi olarak yénetim dUslincesinde yer almasi

1980’lerde glindeme gelmistir. Bu dénemde, degisen kaynak kullanimlari, yani
fiziksel kaynaklardan, beyin gucinl kullanan insan kaynaklarina gegis ve bilgi

18



ekonomisinin dogusu; Uretim sistemlerindeki degisim ve isletme ici ve igletmeler
arasi slire¢ ve sistemlerin entegrasyonu yeni bir “tekno-ekonomik rasyonellik” ortaya
cikartmistir. Bunlara ek olarak globallesme, gelisen iletisim ve haberlesme
teknolojileri, degisimin hizim artirmistir. Sonug¢ olarak bu gelismeler igletmelerin
rekabet boyutlarini degistirmis ve yok edici rekabetin dogmasina neden olmustur.

insanin &ézellikle yaratici yéna, sinerji yaratan, dugilinen ve égrenen bir varlik olmasi,
onu orgatin diger faktdrlerinden farklh hale getirmis ve stratejik bir 6nem
kazanmasina neden olmustur. Peter Druckera gére galisanlar ve onlarin sahip
olduklan bilgi, igletmelerin en 6nemli kaynagi haline gelmekte ve isletmelerin
geleceklerini sekillendirecek varliklar olmaktadirlar [7]. Thomas Stewart, galisanlari
birer entelektliel sermaye olarak degeriendirmektedir [14]. Jeffrey Pfeffer ise
insanlari, orgdtin rekabet avantaj saglayabilecek yegane silahi olarak
degerlendirmektedir. [8]

2.3.1.1. Yaratici Insan

Yaraticilik, dusinmek ve &grenmek gibi, insani dijer canlilardan ayiran temel
dzelliklerden biridir. Insanin yaratici olma 6zelligi farklyi, yeniyi ve daha iyiyi arama
cabalarindan kaynaklanmaktadir Orgiitsel agidan degderlendirildiginde de bu
faktérler orgitleri diger orgutlerden ayiran, onlara rekabetgi avantaji saglayan
unsurlardir. Dolayistyla ginimUzde 6rgitlerde dlslnen ve yaratici insan modelini
yerlestirmek, yani yaratici digtinceyi yerlestirmek, rekabet avantaji saglamada temel
oncelik haline gelmistir.

Yaratici distnce konusunda diinyanin énde gelen uzmanlarindan biri olan Edward
de Bono, ig dinyasindaki geleneksel rekabet dustncesinin yaratici dagtinme ile
yikilabilecegini ve bdylece igletmelerin rekabetin tesine gecerek, “rekabet Ustl”
olabileceklerini vurgulamaktadir. Ginimiziin globallesen diinyasinda rekabet, tim
isletmelerin kaginlmaz olarak kargilagtiklan bir sorundur. Rekabet edemeyen
isletmeler ayakta kalamamakta, yani varliklanim devam ettirememektedirler. De
Bono'ya gére, ginimiizde sadece “ayakta kalabilmek” icin plan yapan igletmeler
basarisiz olurken, “basarl olabilmek” igin plan yapanlar ayakta kalacaklardir. Bu
durumda rekabet, sadece “ayakta kalmanin® temel unsurlarindan birini
olusturmaktadir. Yani ayakta kalabilmek igin rekabet tek basina yeterli degildir.
Basariya ulagabilmek icin “rekabet stl” olmak gerekmektedir. [16]
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De Bono'ya goére yaraticihgi etkileyen énemli faktérlerden birisi motivasyondur.
Cunkt motive olan insan, sunulan seceneklerin 6tesinde secenekler aramaya
isteklidir, bagkalarinin &nemsemedidi konular tizerinde yogunlasabilir. Dolayisiyla bu
tip insanlar, yaraticiliklarini kullanarak da kendi kendilerini motive edebilmektedirler.

2.3.1.2. Entelektiiel Sermaye Olarak insan

Bilgi, glinimUzde igletmelerin temel sermayesi haline gelmektedir. Bilginin temel
yaraticisi ve kullanicisi ise insandir. Bu nedenle insan kaynagi, literatlirde
“Entelekttel Sermaye” olarak da kullaniimaktadir.

Thomas Stewart, entelektliel sermayeyi su sekilde tanimlamigtir: “Entelektiiel
sermaye, zenginlik yaratmak Gzere kullanima sokulabilen entelektiiel malzemedir,
yani bilgi, enformasyon, entelektiiel miilkiyet ve deneyimdir. Bu bir kolektif beyin
glcldar.” Entelektilel sermaye, Stewart’in belirttigi gibi bir sirketteki bitln insanlar
tarafindan bilinen ve sirkete rekabet tstinliagu kazandiran bitun seylerin toplamidir.
Entelektliel sermaye arazi, donanim veya nakit varliklardan farkh olarak, soyut bir
nitelik tasir. Is bilgisi (know-how) birikimi veya calisanlarin bilgi birikimlerinin
toplamidir. [15]

Isletmelerin entelektiel varliklarini tam olarak &lgebilmek mimkin degildir, ancak
igletmelerin entelektiiel varliklarinin toplaminin, fiziksel variiklarinin toplamindan ¢ok
daha fazla oldugu, bugiin herkes tarafindan kabul edilmektedir. Bunu bir “buzdagi
analojisi” ile aciklamak daha kolay olacaktir. Suyun Uzerinde, gdzie gériilebilen
fiziksel veya finansal varliklar, suyun altinda ise herkesin 6nemini kabul ettidi, ancak
kimsenin seklini ve buyuklagini bilemedigi, gbzle gériilmeyen, fiziksel ve finansal
varliklari Gzerinde taglyan, ¢ok blytk bir kiitle bulunmaktadir.

Bilgi, paylasildikga veya kullaniidikga artar, eder kullaniimazsa, degerini kaybeder.
Bir igletme bir trlin sattiginda, o Urlin Ureticiden tOketiciye gitmis olur. Ancak, bir
isletme know-how sattiginda, satis iglemi sonunda know-how, hem saticinin, hem
de alicinin miilkiyetinde kalir. Aslinda, her iki tarafin da bilgi birikimi artmig olur.
Bilginin satiimasiyla, hem satici, hem de alici 6grenmis olur.
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O halde, ginimizin yok edici rekabet ortaminda, isletmelerin sahip olduklari
entelektllel sermaye, onlarin rekabet¢i glclni artiracak yegane kaynaklari
olmaktadir. Bu nedenle, stratejik énem sahip insan kaynaginin, bilgi yaratan bir
isletme vizyonu ile, sistematik bir gekilde ydnetilmesi ve gelistiriimesi gerekmektedir.

2.3.1.3. Bilgi Yaratan insan

Orgutlerin, strekli degisen cevre sartlarinda varliklarini sirdarebilmeleri igin
cevreleriyle surekli bilgi aligverisinde bulunmalan gerekmektedir. Bilgi toplumuna
gegisle birlikte érgitlerin bilgiyi etkin bigimde nasil kullanacaklar, daha da énemilisi,
yeni bilgiyi nasil yaratacaklari sorusu glindeme gelmistir. O halde, érgutlerin degisen
cevresel faktérler uyum saglayabilmeleri, hatta cevresel degisimleri &nceden
sezinleyip, proaktif davranabilmeleri igin, bilgiyi yaratip kullanmalan gerekmektedir.

Globallesme ve paralelinde ilerleyen bilgi ¢adi, 1990°larda “bilgi-yodun igletmeler’in
giindeme gelmelerine olanak saglamigtir. Bununla birlikte, bilgi-yogun igletmelerin
ybnetimi ve Kkarsilagilan problemler de c¢agdas isletmeciligin yonetim ve
organizasyon konulari arasinda yer aimaya baglamistir.

Degisimin surekli yagandidi ve etkilerinin boyutlarinin kolay kolay tahmin edilemedigi
glinimiiz ekonomisinde, insan kaynagi ve bilgi, en énemli kaynak haline gelmigtir.
Bilginin gin gectikgce artan 6nemi, onun yaratimasini ve kullanimint da
etkilemektedir. Hizli degisen pazarlar, eskiyen teknoloji ve Urtnler, igletmeleri yeni
bilgi tretmek ve bunlan yeni Griin ve teknoloji gelistirmek icin kullanmak zorunda
birakmaktadir. Dolayisiyla érgttlerin bilgiyi yaratmalari ve kullanmalan éncelikli bir
6nem tasimaktadir. Glinimizde 6zellikle Japon igletmeleri, bilgiye farkh bir agidan
yaklagmaktadiriar. Bu igletmeler yeni pazarlar yaratmak, yeni Urin ve teknoloji
geligtirmek igin bilgiyi kullanmak yerine “bilgiyi yaratmaktadiriar’. Bilgiyi yaratmak,
mevcut bilginin yorumlanmasindan farklidir. Bilgiyi yorumlamak, daha teknik bir
konu olmasina ragmen, bilgiyi yaratmak onun teknik boyutundan farkh olarak,
insana 6zgl hayal giicii, sezgi ve iggudiden yararlanmayi gerektirir. [9]

Insan, bir érgitin taklit edilemeyen ve onu dider orgitlerden ayiran yegane
faktérdar. Bugiine kadar, teknolojik olanaklar ve dijer maddi varlkiar, 6érgutiin
rekabet avantajini artiracak kaynaklar olarak goérilurlerdi. Gunumiziin global
ekonomisinde, bu kaynaklara ulagmak pek de zor degildir. Ancak, kolaylikla elde
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edilemeyen veya yaratilamayan, fakat 6rgttleri birbirinden farklt kilan temel kaynak,
orgutun sahip oldugu insan; insanin beraberinde getirdigi yaraticilik, 6grenme ve
bunlarin sonucu olusan bilgidir. Bilgi sadece érgit tiyelerinin sahip oldudu bir kaynak
olarak dustntlimemelidir. Bilgi denildiginde akla calisanlariyla, tedarikgileriyle,
rakipleriyle ve musterileriyle butiin halinde dugtnidlen bir yapi gelmelidir. Ancak
boyle bir bilgi agiyla érglttin rekabet avantaji artmig olacaktir. Dolayisiyla, insanin
sinerjik etkiyle bilgi yaratmasi, paylagsmasi ve yaraticiiini kullanarak yeni bilgilerin
olusumuna yol agmasi, onun stratejik 6nemini ortaya koymaktadir.

2.3.1.4. Ogrenen insan

Ogrenme, insanlann hayatlarinin buylik bir bélumiind kapsayan ve gocukluktan
genclie ve genglikten olgunluga kadar, insanlarnn degisiminde rol oynayan temel
streclerden biridir. Insanlarin 6grenmeye kars! her zaman igin bir istekleri olmustur.
Ogdrenme istedinin bir parcasini hayatta kalma mucadelesi olugtururken, en az onun
kadar 6nemli bir diger parcasini da, Abraham Maslow’un “ihtiyaclar hiyerarsisi’nde
belirttigi gibi, “insanlarin kendilerini gerceklestirme ve gelistirme ihtiyaclan”
olusturmaktadir.

Yénetim dustncesinde insanin 6grenme yetenegine verilen 6nem, 6rgitlerin acik ve
yasayan sistemler olarak degerlendirmesiyle giindeme gelmistir. Insanin égrenme
yetenegi sayesinde cevresindeki degdisimlerden haberdar oldugu ve uyum gésterdigi
duslncesi, orgltlerin de agik sistem anlayigi gergevesinde, ayni yeteneklere sahip
olmasi gerektigi fikrini dogurmustur. [1]

Bilgi cagina girilmesiyle birlikte, dederi yeni anlasilan bir gercek, 6renmenin tagididi
tnemdir. Bagka bir deyisle, Bilgi caginda bilgi tek basina bir anlam tagimamaktadir.
Onemli olan 8grenmedir. Cunki bilgi, 6renmenin sonucu olarak ortaya gikmakta ve
ancak 6grenme sayesinde bilgi elde edilip, kullanilabilir hale getiriimektedir. O halde
6grenme, bilgi edinme slreci olarak da tanimlanabilir. Bu slrecin en &énemli
parcasini da disunme, yaraticilk, paylasma ve &drenme yetenekleriyle insan

olusturmaktadir.
Yénetim distincesinde insanin gegirdigi bu evrim, strekliligini devam ettirmektedir.

Burada 6nemli olan, insani sosyal ve psikolojik ézellikleriyle ve ihtiyaclariyla birlikte
ele alip, onlan tatmin edebilecegi bir calisma ortaminin yaratiimasidir. Insan, ancak
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tim yetenek ve kapasitesini etkin bir bigimde kullandi§! durumlarda aidiyet hissini
gelistirerek, érgiitle kendisi arasinda bir bitlinlegsme saglayabilecektir.

Yukarida aciklandigi sekliyle, dzellikle 1980'li yillardan sonra, insanin bir rekabet
unsuru olarak 6n plana ¢ikmasiyla birlikte, gelecegin is dinyasini sekillendirecek

organizasyonel formlar da belirgin bir degisim gegirmigtir.
2.3.2. Degisim Sonucu Olusan Yeni Organizasyon Yapilan:

Yukarida anlatilan degisim sonucu olusan yeni organizasyon yapilarini agagidaki
bigimde toparlamak mumkundur :

2.3.2.1. Esnek Organizasyonlar

Globallesme, uluslarasi rekabet, sinirlarin kayboimasi gibi gelismeler, isletmeleri
sistem yaklasimi dahilinde, Glke sinirlar disinda distinmeye zorlamigtir. Gunamaiz
isletmeleri, artik tedarik, Gretim, pazarlama, finansman ve insan kaynaklar gibi
fonksiyonlari global bazda dusiinmeye baslamistir. Bu durum, isletmelerin etkinlik
kriterlerini yeniden gézden gecirmeye ve bu degisimlere aninda tepki verebilecek

esnek organizasyon yapilarini olusturmaya zorlamigtir.
Isletmeler igin rekabet ortami iki tir degisimden etkilenmektedir:

1.Degdigen piyasalar ve Urin talepleri,
2.Geligen Uretim teknolojileri.

llk olarak Grtin bazindaki degisimler ele alindi§inda, musterilerin daha gok alternatifi
gérmek istedikleri, yani daha fazla se¢gme gansina sahip olmak istedikleri ortaya
cikmaktadir. Ginumiizde mamul hayat egrileri kisalmakta, kiresellesme ile birlikte
pazarlan birbirinden ayiran sinirlar ortadan kalkmaktadir. Bu degisimlere uymak
isteyen firmalar, musterilerin 6zel isteklerine gore Uretilmis, yuksek kaliteli mal ve
hizmetleri, diisiik maliyetle ve en kisa slirede piyasaya sunmak zorundadirlar.

Diger taraftan, piyasalardaki bu degisimlere paralel olarak, Gretim teknolojilerindeki
gelismeler de isletmeleri etkilemislerdir. Grup Teknolojisi, Esnek Imalat Sistemleri,
Robotlar, Bilgisayar Destekli Tasarim (CAD), Bilgisayar Destekli Uretim (CAM) gibi
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yeni teknolojiler, Urlin tasarim ve Uretim sureglerini kolaylagtirmakta ve esnekligi

artirmaktadir.

Yakin zamana kadar yonetim literatUriinde esneklik kavrami “degisime ayak
uydurmay! saglayan yetenek ve nitelikler” seklinde dar bir kavram olarak
tanimlanmaktaydi. Ornedin hizli olmak, pazar degisimlerine aninda reaksiyon
gostermek, firsatlardan hizl bir bigimde yararlanmak, yani rekabetten kopmamak
hep esneklik kavraminin iginde distnalmasttr. Ancak, esneklik kavrami biraz daha
genis dustnalurse “mevecut durumun gereklerine gore farkl seyler yapabilmek ve
farkli yetenekleri kullanabilmek’ seklinde de tanimlanabilir. Bu da, igletmenin
cevredeki olumsuz kosullar altinda ayakta kalabilme yetenegini sergiler. Bltin bu
ozellikler, gercek anlamda esnek bir érgitte bulunmasi gereken 6zelliklerdir. Belirli
bir amaca ulagabilmek icin degigiklik yapabilen, beklenmeyen degisikliklere surekli
olarak cevap verebilen degisimin beklenmeyen sonuglarina karsi farkl yetenekleri
kullanarak uyum saglayabilen esnek 6rgit yapilari, ginimuzde 6rgutsel etkinligin
temel kriterlerinden biri haline gelmistir.

2.3.2.2. Yalin Organizasyonlar

Gunimiizde degisime uyum saglayabilen igletmeler, stratejik acgidan esneklije
ulasabilmek icin, esnekligin bir 6n sarti olan yalin organizasyoniar haline gelmeye
baglamiglardir. Bir organizasyonun yalin olmasi, Uretimle ilgili gereksiz iglemlerden
veya organizasyon modelinde gergekten gerek duyulmayan gérevierden ve bunlarin
getirecegi maliyetlerden kurtuimasi demektir.

Yalin organizasyon kavrami, Japonlar' in Uretim felsefesini olusturan “yalin Gretim”
kavraminin, érgitsel boyutunu olugturmaktadir. Uretimde yalin olmak, ¢ok cesitli
Grunlerden, blyik miktarda Gretebilmek igin, gok yoénii egitilmis ekipleri ve yiksek
diuzeyde esnekliyi olan ve gelismis otomasyon sistemlerine sahip Uretim
teknolojilerinin kullanilmasi demektir. Bunun yani sira, insan giicinden, Uretim icin
kullanilan alandan, arag-gere¢ yatinmlarindan ve stok maliyetlerinden kurtulmak
yahn Gretimin temelini olusturmustur. [17]

Yalin organizasyonlarda hedeflenen, iscilerin Gretimdeki katilimi ve kontrol payinin
artinimasidir. Isgilerin Uretime ruhsal ve duygusal yakinlagmalarinin saglanmasi,
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kendilerini basarinin bir parcasi olarak gérmelerini ve bu konuda bir oto-kontrol
gelistirmelerini saglayarak, onlari daha da motive eder. [18]

Yalin organizasyonun ana fikri, takim ruhu, kaynaklarin etkili kullanimi ve israfin
ortadan kaldiriimasi ve surekli gelisme zerinde odaklanmistir. Bunlarin yani sira
merkezka¢ 6zellie sahip olmasi, katilimci anlayig cercevesinde yetki devrinin
saglanmasi ve yatay ve basik bir yapi sayesinde etkin bir haberlesme sistemine
sahip olmasi, yalin organizasyonlarin esnekligini saglayan temel unsurlardandir.

2.3.2.3. Sanal Organizasyonlar

1980’li yillarla birlikte ozellikle bilgisayar ve iletisim teknolojilerinde yasanan
gelismeler, isletmelerin global pazarlarda rekabet edebilmelerine olanak saglayan
esnek, blrokrasiden uzak sanal organizasyonlarin dogmasina yol agmistir.

Sanal organizasyonun temelini aj merkezli kurumsal yapik olusturmaktadir. Ag,
temelde kati sinirlari ve merkezi olmayan merkeziyetgilikten uzaklagmis Dbir
organizmadir. Bunun anlam cografi olarak asin derecede yaylmis kurumlara
gecmek demektir. Dolayistyla sanal organizasyonlar, kiresel etkiler yaratabilen
ancak teknoloji sayesinde cok calisani ve hatta bir fiziksel merkezi bulunmayan,
bilgiyle birbirine badlanmis aglardan (sebeke) olusan organizasyonlardir. Sanal
organizasyonlar, olusturduklarn bu aglar sayesinde, tam anlamiyla entegre olmus
isletmelerden daha etkin bir gekilde, ham maddelerini satin almakta, Grlnlerini
pazarlamakta, gelistirmekte, dagitmakta ve satis sonrasi hizmet vermektedirler.
Sanal organizasyonlarda igler, tanimlanmig sireg iskeletleri etrafinda yapilmaktadir.
Islerin ¢ogu diger sirketlerden saglanan kaynak kullanimi (outsourcing) ile
yapilimaktadir. Benzer sekilde ¢ogu Uriin veya hizmetin, tasarnmindan muisteriye
sunulmasina kadar olan stregler, bilisim sistemleri sayesinde (bilgisayar ve
haberlesme teknolojilerini kullanarak), etkin bir sekilde karmasik bilgi akiginin
kontrolli ile gerceklesmektedir. Dolayisiyla sanal &rgitlerin temelini, teknoloji ve
orgitler arasindaki agla olusturan ortakliklar meydana getirmektedir. [44]

Sanal 6rgitlerin sinirlari tam olarak belirgin degildir. Uretici, tedarikgi, satici ve
musteri arasinda strekli bir etkilesim s6z konusudur. Orgit iginde ofisler veya
bélumler arasindaki yapi, gereksinimlere gére surekli olarak degismektedir. Yetki
kademeleriyle birlikte, gérev ve sorumluluklar da strekli dedismektedir. Cogu
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zaman, musteriler ve tedarikgiler de sireclere dahil edildiklerinden, “calisan” tanimi
da degismektedir. Dolayisiyla érgiitle tedarikgiler, saticilar ve musteriler arasinda
siki bir ortaklasa bilgi aligverisi gergeklesmektedir.

GunUumuizde bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerle birlikte ortaya ¢ikan
internet ve internetin sagladigi kolayliklar, sanal 6rgitlerin faaliyetlerini de
kolaylagtirmaktadir. Bu sekilde faaliyet gbsteren isletmeler fiziksel bir mekana ve
genis bir envantere sahip olmasalar bile, Internet sayesinde milyonlarca parga uriin
icin satig, dagitim ve tutundurma faaliyetlerini gerceklestirebilmektedirler.

Bu yeni 6rgut turinin meydana getirdigi degisime uyum saglamak birgok érgit igin
zor olsa da, bdyle bir entegrasyon érgitiin gelecegdini yénlendirecek temel felsefenin

yapitasini olusturmaktadir.
2.3.2.4. Bilgi igleyen Sistemler Olarak Organizasyonlar

Orgutlerin bilgi isleyen sistemler olarak degerlendiriimesinde en 6nemli roli 1940°I
50'li yillarda Herbert Simon ve James March Ustlenmistir. Simon’a gére 6rgutlerin
cevresel etkiler sonucu olusan belirsizlik ve karmasikiikla baga cikabilmeleri ve bu
kapsamda etkin kararlar alabilmeleri, ancak slrekli olarak bilgi islemeleri ile
gerceklesebilecektir. Simon, &rgltlerin karar alma sureglerini etkileyen en énemili
unsurun bilgi igleme ve yeni bilgi yaratma yetenekleri oldugunu ortaya koymustur [1].

Taylordan Simon’a kadar uzanan dénemde en énemli bilgi, formel ve sistematik
olarak dlzenlenmis prosedirler ve her ve durumda gegerli prensiplerden
olusmaktaydi. Bu tur bilginin en énemli etkileri, verimlilik artigi ve maliyetlerin
azaltilmasi gibi, genellikle o&lcllebilen degerler Uzerinde goérlulmekteydi. Ancak
bilginin giiniimiiz organizasyonlan icin dnemi bu etkilerin ¢ok 6tesine gegmistir. Artik
bilgiyi kullanarak musteri istek ihtiyaglarina gabuk cevap verebilmek, yeni pazarlar
yaratmak, hizli bir bigimde yeni Griin ve hizmetler geligtirebilmek ve teknolojik
buluslar yapabilmek, glinimiiz ekonomisinde bilginin énemini ortaya koymaktadir.[9]

Ozellikle insan kaynaginin 6nemini kavrayan Japon isletmeleri, yeni bilgi yaratmak
ve kullanmak konusunda éncl olmuslardir. Japon igletmelerinde, insanla bilgiyi
ayrilmaz bir battn haline getiren bitinct gérisiin ézunde, igletmelerin bir makine
yerine, yasayan, canli bir organizma olarak gérilmesi yatmaktadir.
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Bilgi yaratan ve bilgiyi en iyi sekilde kullanan organizasyonlarda, bilgiye yatirm
yapmak sadece AR-GE, pazarlama ve planlama bdlimiuntn gérevi degildir. Tim
calisanlar, 6érgut klltGrintn bir pargast gibi, bir davranis ve yagam bigimi olarak
bilgiye ayni derecede 6nem verirler. Yani tim calisanlar birer bilgi igcisi, birer

girigimci olarak bilgiyi degerlendirirler.

Bilginin 6rgit icinde bu sekilde dederlendiriimesi, érgutli bilgi isleme ve yeni bilgi
Uretme kapasitelerini artiracak ve bdylece c¢evresel degisimlerden daha fazla
haberdar olarak, dedisime uyum saglamalarini kolaylastiracaktir.

2.3.2.5. Yaratici-Yenilik¢i Organizasyoniar

Isletmelerin sirekli etkilesimde bulundugu cevresel faktorlerinde yasanan hizl
degisim, karmasiklik ve rekabetci baskilar onlari basarii olabilmek igin yeni
arayislara slriiklemektedir. Rekabette basarili olmanin temel sartlarindan biri
yenilik¢i olmak, yani pazara Kisa strede yeni Griin ve hizmetler sunabilmektir. Bunun
da gerceklesmesini saglayacak temel faktér yaratici olmak ve bdylece yenilikleri ko-
layca ortaya gikarabilmektir. O halde yaratici ve yenilik¢i organizasyonlar yaratmak,
bir segim olmaktan g¢ok bir zorunluluk olarak isletmelerin karsisina ¢ikmaktadir.

Yaratici érgiitlerin en énemli ézelliklerinden birisi yenilik¢i olmalandir. Bu nedenle bu
yapilar yenilik¢i (innovative) yapilar olarak da adlandiriimaktadirlar. Yenilik, Michael
Porter'a gére, nesneleri farkli bicimde sunmak, yeni bilesimler yaratmak demektir.
Yenilik, genel olarak her seyi birlestirmek igin farkli ydntemler bulmak, yaratici olmak
demektir [19]. Ozellikle havacilik, elektronik sanayi ve danigmanlik firmalarinda bu
tarz yaraticilia 6énem veren yapilara rastlamak mimkandar. Temel &zellikleri
esneklikleri ve degisen cevresel sartlara kolay uyum sadlama yetenekleridir. [1]

3. Ogrenen Organizasyonlar

Canlilarin varliklanni strdarebilmeleri igin gevreleriyle uyum iginde olmalan,
cevrelerinde meydana gelebilecek degisimlere uyum saglamalan gerekmektedir.
Canlilarin bu uyum  yetenekleri, 6grenme  yetenekleri  sayesinde
gerceklesebilmektedir. Acik sistem anlayisinda yasayan, canli bir organizma olarak
degerlendirilen 6rgltler, gevreleriyle strekli bir aligveris igcindedirler. Bu aligveris
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stirecinde gevreden érgite bir takim girdiler saglanirken, Orgitten de gevresine bir
takim ciktilar verilmektedir. Bu iligkiler streci érgutlerin varliklarini stirdirmelerinin

temelini olusturmaktadir.[1]

Orgitlerin birer canh organizma olarak degerlendiriimesi, onlann da gevreleriyle
uyum iginde yasayip, cevresel degdisimlere adapte olabilmeleri icin é3renmeleri
gerektigi gergegini ortaya koymaktadir. Bu anlayigla, ¢aliganlarinin bilgi, yetenek ve
yaraticiliklari sayesinde gevrelerinden bilgi toplayan; onu kullanarak yeni bilgiler
Ureten; bunlart daha sonra, geleceklerini gekillendirmek amaciyla kullanmak igin
orgutsel belleklerinde depolayan organizasyonlar, 6grenen organizasyonlar olarak
adlandinimiglardir. Bu tiir organizasyonlarda, ¢alisanlar érgutiin gelismesi icin temel
unsur olarak degerlendirilmektedir.

Ogrenen organizasyonlarin dogusunda, daha sonra da incelenecegi gibi, 6zellikle I1.
Diunya Savasgl sirasinda ortaya atilan “sibernetik” biliminin de 6nemli katkilan
olmustur. Sibernetik, temeli iletisim ve denetim mekanizmalarinin incelenmesini
olusturan birkag disiplinin birlesiminden olugan bir bilimdir. Sibernetik kavrami,
1940’larda MIT matematikgilerinden Norbert Wiener tarafindan ortaya atilmigtir.
Wiener sibernetik kavramini, makine ve organizmalarin istikrar halini korumak
amaciyla, kendi kendini dizenleyen hareketler olugturmak igin bagvurdugu bilgi
aligverig slreglerini tanimlamak icin kullanmistir. Béyle bir metafordan yola g¢ikan
sibernetik, iletisim ve 6grenme teorilerine su katkilari saglamigtir.[1]

1. Sistemler gevrelerinin énemli yénlerini algilama, izleme ve tarama kapasitesine
sahip olmalidiriar.

2. Sistemler bu enformasyon ile sistemin davranigini yénlendiren igleyis normlari
arasinda baglanti kurabilmelidirler.
Sistemler bu normlarda meydana gelebilecek sapmalari fark edebilmelidirler
Sistemler, celiskilerin ortaya ¢cikmasi halinde diizelime sirecine girip, gerekli
dlzeltmeleri yapabilmelidirler.

Eger yukarida belirtilen kosullar saglanirsa, érgit ile cevresi arasinda; degisimleri
izlemesini ve gerekli tepkileri vermesini kolaylastiran kesintisiz bir bilgi aligveris
slireci gergeklesmis olur Béylece sistem, akilli ve kendi kendini dizenleyecek bir
bicimde isleyebilir.

28



Bu dusilinceden yola ¢ikan Chris Argyris ve Donald Schon baslattiklar énct
calismalarla, o6rgutlerin surekli bir bigimde &grenebilme yetenekleri, 6grenme
engelleri ve 6grenmenin birey grup ve 6érgut Gzerindeki etkilerini arastirmiglar ve
6grenen organizasyon konusunda diger arastirmacilara 1sik tutmuglardir.

Glnuimizde yukarida belirtilen tarzda, érgttlerin rekabetci avantajlarini artirmak igin
tasarlanan oérgit yapilarinin temel amaci, bilginin 6érgit icinde hizh bir sekilde
yaratilip kullaniimasinin saglanmasidir.

Yénetim ve organizasyon teorilerinin evrimi ve insanin bu evrimde kazandi§i énem
incelendiginde, insanin entelekttel bir sermaye olarak; duslnebilme, égrenebilme
ve bilgi yaratabilme yeteneklerine sahip, duygusal bir varlik olarak dederlendiriimeye
baslandigi gorulmektedir. Ginimiizde, bu ézellikleriyle kabul edilen insan kaynagi,
isletmelerin rekabetgi ozelliklerini  kaybetmeden varliklarint  sOrdtrmelerini
saglamaktadir. Ancak burada éne ¢ikan, calisanlarin 6grenme yeteneklerini, canli
bir sistem olan 6rgiitiin 6§renme yetenekleriyle birlestirerek varligini strdirmesini
sadlamaktir. Bu kapsamda, calismamizin Gg¢lnci bdliminde; é3renmenin, bir
rekabet araci olarak érgiitsel 6grenmeye nasil dénistUriilebilecedi ve bu dénisim
strecinde bireysel ve érgitsel ézellikler incelenecektir.
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3. TEMEL KAVRAMLAR

Ogrenme tim canh varliklarin sahip oldugu ve onlar diger varliklardan ayiran temel
Ozelliklerden biridir. Her canli doumundan itibaren, yasamak icin gevresine uyum
saglamak ve bu uyumu gerceklestirebilmek igin de surekli olarak &3renmek
zorundadir. Organizasyon teorisinde, Sistem Yaklasimi ile birlikte organizasyonlarin
canh birer varlik olarak ele alinmasi ; 6érgltlerin de cevrelerine uyum saglayabilmek
icin dlslnebilecedi, o6grenebilecegi ve bunlan hafizalarina yerlegtirerek

kullanabilecekleri fikrini dourmustur.

Degisen cevreye uyum saglamak, tim canlilarin varliklarini strdirebilmeleri igin
temel kosuldur. Dolayisiyla, dinamik bir ortamda faaliyet gésteren isletmeler icin de
varliklarnini stirdirebilmelerinin ve rekabetgi avantaj elde edebilmelerinin temel sarti
“6grenmek” olacaktir. Ancak giinimiizde 6grenmenin bir ydnetsel etkinlik ve rekabet
araci olarak benimsenmesi, yaygin bir bicimde géze ¢arpmamaktadir. Bu durumda
farki, ancak 8renmenin anlamini ve énemini kavrayan isletmeler yaratacaklardir.
Bu nedenle, éncelikle 6grenme kavraminin anlagiimasi ve bir degisim ve surekli
gelisme araci olarak nasil degerlendirileceginin incelenmesi gerekmektedir.

3.1. Ogrenme Kavrami

Ogrenme genel olarak, “ bireyin davranislarinda degisiklik yaratan, yeni bilgi ve
anlayis elde etme slreci” veya “bilgi ve becerilerin kazaniimasi streci”® olarak
tanimlanabilir [2]. Bu tanimda bilginin tagidigi iki farkli anlam bulunmaktadir.[20]

Beceri veya igin nasil yapildiinin bilgisinin (know — how) elde edilmesi, ve bunun
sonucunda bir olay! gergeklestirme yetenegi, Isin yapiima amacini belirten bilginin
(know — why) elde edilmesi yani, bir tecriibe veya deneyin sonunda olusan sonucu

anlama ve kavramlastirma yetenegi.

“Olgliimeyen seyler, iyilestirilemezler” veya “dlcemedidini yénetemezsin® gibi
deyisler, élgmenin tagidigi anlami ortaya koymaktadir. OFrenmenin, direkt olarak
olclilmesi veya performans gostergelerine yansitiimasi oldukga zordur. Ancak
arastirmacilar, 6grenmenin gerceklesmesi icin, davraniglarda veya performansta bir
degisim meydana gelmesinin gerektidini vurgulamaktadiriar.
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Senge’ye gore 6grenmenin temelinde bir zihniyet degisikligi yatmaktadir. Senge,
6grenmeyi gunlik anlaminda kullanilan “bilgi edinme”den ayirmakta ve onu insanin,
simdiye kadar yapamadigt bir seyi yapmaya muktedir hale getiren davranis ve
distnce degisiklikleri butlini” olarak gérmektedir.[21]

Bazi teorisyenler ise 6grenmeyi, diglince ve hareket arasinda bir kdprti kurarak
tanimlamiglardir. Ornegin Argyris ve Schén, égrenmenin ancak yeni bilginin degdigik
bir davranis bigimine dénusttriimesiyle gergeklesecedi fikrini savunmaktadiriar.[22]

O zaman 6grenme, insanlarin etkin hareketini saglamak icin hem isi yapabilme,
hemde kavramsal kapasitelerini artirmak seklinde de tanimlanabilir.[20]

3.2 Orgiitsel Ogrenmenin Geligimi

Ogrenme olgusunun tasidifi 6nemin kavranmasi ve organizasyon teorisindeki
gelismelerle birlikte, canli birer varlik olarak nitelendirilen organizasyonlarin da
Ogrenebilecekleri ve 6grendikce geligebilecekleri kabul edilmistir. Bu agamada
orgutsel 6§renme kavraminin tanimi yapilacak ve temel felsefesiyle birlikte, érgutler

icin tagidigi 6nem vurgulanmaya caligilacaktir.
3.2.1. Orgiitsel Ogrenme Yaklasimi: Tanim ve Temel Felsefe

Isletme ve yénetim yazininda 6grenme , strddrilebilir rekabet avantaji ve yenilik
saglanmasi agisindan degerlendiriimektedir. Bu kapsamda yapilan galigmalar daha
cok sistem yaklagimi cercevesinde gergeklestiriimistir. Sistem anlayisinda 6grenme
, bireysel bir stireg olmaktan cok , kolektif boyutu ile ele alinan ve érgitsel diizeyde
tanimlanan bir olgudur. Bu yaklasimda dikkatler , bireysel 6grenmenin gergevesi
veya gerceklestigi ortam olarak , érgite ydneliktir. Yani 6grenmeyi sistem yaklagimi
gercevesinde ele alan yaklasimlarda &nemli olan birey ve orgit arasindaki
etkilesimlerdir. Ancak ¢rgltsel 6grenmenin gerceklesmesi , bireysel égrenme ile
orgutsel 6grenme arasinda kurulacak bir képrii sayesinde gergeklegecektir.

Orgitsel 6grenme konusundaki ilk arastirmacilardan biri olan Harvard
Universitesinden Chris Argyris , orgiitsel 6grenmeyi “ hatalarin bulunmasi ve
dizeltiimesi streci “ seklinde tanimlanmigtir. Argyris’e gére 6grenme , hatalarin
belilenmesi ve dlzeltimesi slreci sonunda gerceklesir. Hata ise , arzulanan
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durumla, gerceklesen durum arasindaki farktir. Bu nedenle , 6grenme gerceklemesi
icin sadece hatalarin belirlenmesi yeterli degildir. Bunu takiben dizeltici bir eylemin
gerceklesmesi gerekir. Argyris’e gére “ érgutler , kendileri igin bir ajan gibi ¢alisan
bireyler aracilifiyla 6grenirler. [23]

McGill ise orgltsel 6grenmeyi “ orgitin deney , gézlem , analizler sonucunda
edindigi tecrlibelerden bir bakis acisi ve anlayis elde etme kabiliyeti ve hatalarin ve
basanlarini degerlendirme istekliligi “ olarak tanimlamigtir. [24]

Orgutsel 6grenme genel olarak degerlendirildiginde , 6§renmenin hem psikolojik ,
hem de 6rgitsel yé6ni 6nem kazanmaktadir. Yani , 6grenmenin sadece sonuclar
degil , ayni zamanda bir stire¢ olarak da 6grenme énem kazanur.

Edwin Nevis ve arkadaslan 6rgitsel 6grenmeyi “érgitin , tecriibelerine dayanarak
performansini gelistirme kapasitesi veya sirecleri® seklinde tanimlamaktadiriar.
Onlara gére 6grenme , 6rglt sistemi bazinda diiglnlilmesi gereken bir olgudur.
Cunka orgltteki bireyler degisse de 6drenme orgitte kalmaktadir. Nevis ve
arkadaslarina gére orgitler Urettikge 6grenirler. Yani Gretim sistemlerini birer
6grenme sistemi olarak gérmektedir [25]. O halde 6rgitsel 6grenme , orgutsel
performansin artiriimasi agisindan , i¢ ice gegmis U¢ ana evre cergevesinde

incelenebilir.[26]

1. Algilama evresi : Orgit tyeleri , yeni fikirlerle kargi karsitya getirilirler ,
bilgilerini artirir ve daha farkli bicimde diisinmeye baglarlar.

2, Davranis evresi: Calisanlar yeni fikirleri i¢sellestirip davraniglarin
degistirmeye baglarlar.

3. Performans artigi: Birinci ikinci evrenin sonucunda meydana gelen farkl
dlisiinme ve davranis degisiklikleri ile performansta g6zlenen belirgin artistir.

Ogrenme , genellikle olumlu sonuglar dogursa da , her zaman olumiu galigmalarin
sonucu meydana gelmeyebilir.(6rnegin , érgltler hatalarindan 6grenebilirler.)

Ogrenme , temel olarak érgut Uyelerinde meydana gelir. Ancak 6rgut tyelerinin

katkisi sonucu tim 6rgit bazinda 6grenme gerceklesebilir. Burada érgit kuitart ve
grup dinamigi 6grenmenin etkinligini etkileyen baglica faktorlerdir.
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Ogrenme &rgitin tim faaliyetleri sonucu , degisik seviyelerde ve degisik hiziarda

meydana gelebilir.

Orgutsel 8grenme, 6rglt icindeki bireylerin, karsilarina gikan problemleri érgit adina
c6zmeleri ile baslar. Bireyler, hareketlerinin sonunda, bekledikleri ve de ettikleri
sonuglar arasinda bir farkhhik gérdukleri anda,- bu farkliigi giderebilmek igin, daha
farkh duslince ve davranig bigimleri geligtirmeye baglarlar. Orgiitsel 6§renmenin
gerceklesebilmesi igin, bireyin yasadidi olaylar sonunda égrendiklerinin érglte mal

edilmesi gerekir.
3.2.2. Orgiitsel Ogrenmenin Stratejik Onemi

Ogrenme, tim canhi varliklar igin varoluslarini strdirmelerinin en temel yoludur.
Benzer sekilde, modern yénetim anlayisinda, canli birer organizma olarak
nitelendirilen orgutlerinde 6grenmeleri ayni derecede énem tasimaktadir. Ancak
6grenmenin, ginimiz igletmeleri icin tasidigl énem, gegmistekine gére daha
fazladir. Bunu degisik nedenlere badlamak mumkindir. Ancak en gecerli olan
gorus, bu nedenleri calisanlar, degisim ve rekabet lizerinde odaklastirmaktadir. Yani
arttk 6grenme; degisim, yenilik, yaraticilik, bliyime ve kendini gelistirme gibi
kavramlari da kapsayan bir gériniim kazanmistir.

Guntmizde yoénetim, global olarak, surekli ve radikal degisim gosteren alanlarin
basinda gelmektedir. Bunun en belirgin nedenlerinden biri igletmelerin dis gevresini
olusturan ortamin strekli olarak dedismesi ve yasama ve gelisme c¢abasi igindeki ig-
letmelerin, bu degisime uyum saglama istekleridir. igletmeler dedisen gevrelerine,
birinci bélimde belirtildigi gibi, esnek, yatay, yalin veya sanal 6rgiit adi altinda,
degisik organizasyon yapilar gelistirerek uyum saglamaya ¢alismaktadiriar.

Orgutlerin temel amaglanndan biri varliklarini devam ettirmeleri ve buyuyip
gelismeleridir. Orgitler bu amaglarina ulasabilmek igin gesitli rekabet avantajlarina,
bilgi ve yaraticilia sahip olmalidirlar. Stratejik yénetimin temel amaci, érgitin uzun
vadede varligini stirdUrebilmesi icin, rekabetgi avantaj saglamak bu amagla érgitle
gevresi arasinda gerekli dizenlemeleri yapmaktir. Bunlarin gergeklesmesi igin
orgitin 6grenme, unutma ve yeniden 6drenme yeteneklerine, yani &rgtitsel bir
zekaya ( organizational intelligence) sahip olmasi gerekmektedir. Bu durumda
orgitsel uyum (adaptasyon), stratejik yénetimin temelini olusturmaktadir. Cinki
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orgutin degisen cevreye uyumu ve stratejik secimler yapmasi, ancak cgevresini
anlamasi ile mumkan olabilir. Bunu da etkileyen en 6nemli faktér, &rgitlerin

6grenme kapasiteleridir.

Isletmelerin, is dinyasinin bu yeni dizeninde basarili olabilmeleri igin yénetimin,
oérgutin 6grenme kapasitesini artirmasi gerekmektedir. Glinimuizde rakiplerden
daha hizl 6grenme ve dedisme yetenegine sahip olmak, strdurilebilir rekabetin ve
stirekli gelismenin temelini olusturmaktadir. Bu nedenle bir¢ok igletme, kendilerini
dérdiinctl bélumde detayl olarak incelenecek olan, “6grenen organizasyon” olarak
adlandirilan yapilara dénistirmeye baglamigtir. Odrenen organizasyon aslinda
organizasyonun ne oldugunu ve calisanlarinin rolleri ile ilgili bir yaklagim, bir vizyon
veya felsefedir. Ofrenen organizasyon diisiinlisi, organizasyonlar hakkinda yeni
dustncelere neden olan bir paradigma degisimidir.

Orgtler icin 6grenme, belirsiz teknolojik ve Pazar sartlarinda rekabetci avantaji
yakalamak, verimliligi ve yaraticiigi gelistirmek icin sonu olmayan bir faaliyettir.
Ortamdaki belirsizlik arttikga, 6grenmeye ve bilgiye duyulan ihtiya¢c da artmaktadir.
Orgutsel 6grenme ise, érgttlerin kompleks ve dinamik ortamlarda daha etkin ve hizli
bir sekilde tepki géstermelerini saglar.[27]

Francis Bacon’ un “bilgi gletlr® sézt, bilginin tasidigi anlami somut bir sekilde
ortaya koymaktadir. Orgiitsel 6grenmenin 6nemini ortaya koyan temel anlayis,
“kimin bilgiye sahip oldugu” dur. Orgiitse! 6§renme anlayigina gére, bilgi, tim érgiit
calisanlarinin, stirekli faaliyetleri ve tecrlibeleri sonucunda ortaya ¢ikar.Dolayisiyla
bilgiyi yaratan ve kullanmak tzere depolayan, ¢alisanlardir. Yani bilgi, sadece 6rgut
icinde dustinme gorevini Ustlenen bir grup tarafindan ortaya cikarilip; uygulama
gorevini Ustlenen bir grup tarafindan uygulanmémaktadlr. Buna gére, uygulayicilar,
ayni zamanda bilgiyi yaratanlardir. O halde, bilginin kaynadi degistikge gliclin
kaynag! da degismekte, tim érglte yaylimaktadir. Yani gig, bilginin oldugu yerde
bulunur hale gelmektedir.

Orgutier daha énce dFrenmiyorlar miydi? Aslinda érgttler, kurulug asamalarindan

beri 6grenmektedirler. Fakat égrenilenler sistematik bir alt yapiya dayandirimadigi
icin kirpinti olarak, ufak bilgi birikimleri seklinde bireysel diizeyde kalmaktaydi.
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Dlnya capinda buylk bir sirket olan Royal Dutch/Shell, 6grenmenin stratejik
6nemini anlayan sirketlerden biridir. Royal Dutch/Shell, insanlarin kendi normlarina
ve fikirlerine karsi kolay kolay meydan okuyamayacadi ve bdylece kendi kendini
kolayca degistiremeyecegdi fikrinden yola c¢ikarak, baskalarinin bunlari gérerek
meydan okuyabilecedini ve bunlarn agida ¢ikararak degistirebilecegini ortaya
koymus ve bir proje gelistirmistir. “Yonetimin Meydan Okumasi” (Management
Challenge) olarak adlandirilan bu projede, i¢ yilda bir, sirketin farkh bir tlkesindeki
bir Ust y6netici, farkh bir tesisi, o tesisin ydneticilerine “meydan okumak® amaciyla
inceler. Tesiste birka¢ hafta gegirdikten sonra, yénetime gézlemlerini aktarir ve
aslinda o tesisin icinde uzun yillarini gegirenlerin higbir zaman aklina gelmeyen
sorulari yoneltir. Tesis ¢alisanlari i¢in bu sorular dylesine dogaldir ki, sorulmalari ve
lizerinde distniimeleri de o kadar anlamsizdir. Ancak, digaridan bakan “farkll bir
g6z’, onemsenmeyen konularin aslinda &nemli birer firsat veya tehdit
yaratabilecegini ortaya ¢ikarabilmektedir.[28]

GunimUzde musteri istek ve ihtiyaclan sirekli dedisim gd&stermektedir. Kimse
musterilerinin bir sonraki glin neler isteyecegini tahmin edememektedir. Buna bagh
olarak, isletmelerde ne tar drinler Uretmeleri gerektigini kolaylikla tahmin
edememektedirler. Boéylesi durumlarda pazarin hangi firsatlan veya tehditleri
getirecegdi de éngoérillememektedir, bu durum da uzun dénemli stratejiler gelistirmeyi
zorlagtirmaktadir. Bilinen tek sey ise, musterilerin herhangi bir seyi, herhangi bir
zamanda ve herhangi bir yerde isteyebilecegidir.

Béylesine belirsiz bir ortamda rekabet etmek isteyen igletmeler de esnek, atak ve
hizli stratejiler gelistirmek zorundadirlar. Bu stratejiler gergevesinde igletmeler,
musterilerine istedikleri her seyi, istedikleri zaman ve istedikleri yerde vermeye
calismaktadirlar. Global rekabetin artmasiyla birlikte daha kiiglik pazar niglerinin
istekleri tatmin edebilmek igcin ¢ok cesitli yeni Urlin, degisik kombinasyonlarda
uretilmektedir. Isletmeler esnekliklerini, pazara tepki verme yeteneklerini stiratlerini
artirabilmek icin mdsteri sadakatini artrmaya ve onlarla birlikte calisip,
tecribelerinden faydalanmaya yonelik yani musterilerden 6drenmeye yoénelik
stratejiler gelistirmektedirler. Bu kadar hizli dedisen musteri istekleri kargisinda,
musterilerle birlikte galismak demek, onlardan sirekli olarak égrenmeyi gerektiren
bir sireg meydana getirecektir. Iste strekli 6grenme, igletmelerin rekabetgi
avantajlarini “her seyi, her yerde ve her zaman” geklinde tanimlanan stratejilere
dogru y6nlendirmelerini kolaylagtiracaktir.
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Isletmeler geleneksel olarak finansal, pazarlama ve teknolojik yeteneklerini
kullanarak rekabet¢i avantaj elde edebilirler. Ancak hizla degisen ginimizde
sadece bu yeteneklere sahip olmak yeterli degildir. Bu yeteneklerin &rgitsel
6grenme yetenegi ile birlesmesi sonucu, tim galigsanlann aktif diiginme ve problem
¢bzme slreglerine dahil edilmesiyle, rekabetgi avantaj saglayacak, bu yetenekler
daha da gelisecektir. Orgitin égrenme kapasitesi arttikga, cevresindeki degdisime
uyum saglama ve basarili olma sans! da artacaktir.

Orgutsel 6grenme, igletmelere stratejik olarak dustnebilme yetenegi kazandirr.
Surekli degisen, dinamik bir cevrede &grenilenler ve alinan dersler, igsletmenin
gelecek basarilarina igik tutacaktir.

Nevis ve arkadaglan, yaptiklari bir arastirmada, basarili igletmelerin bu basariyi elde
etmelerini saglayan tg faktor belirlemiglerdir. Bunlar ;

e Yeni Urin ve hizmetlerin geligtiriimesine olanak saglayacak temel
yetkinliklerin gelistirimesi,
¢ lIsletmenin strekli gelismesini saglayacak faaliyetlerin desteklenmesi,

e Kendini temelden yenileyebilme yetenegdinin kazandiriimasi. [25]

Bu faktorler, igletmelerin 6drenen organizasyon olma yolunda atacaklar temel
adimlardandir. Bir igletmenin varlifini devam ettirmesini ve bllylimesini saglayacak
en 6nemii etken, 6rgltin bir bitlin olarak é3renmesine dayall temel yetkinliklerini

geligtirmesine baglt bulunmaktadir.

Sonug olarak, érgltsel 6grenme konusunda varilan temel gérus birligi, 6grenmeyen
organizasyonlarin, eski davranis kahplarini slrekli olarak tekrar edecekleri icin
gelisme saglayamayacaklari, ve bu durumda da degisen sartlara uyum
saglayamayarak yok olacaklandir. érglitsel 6grenmenin stratejik agidan &nemi,
fikirlerin, deneyimlerin, sonuglarin, hatalarin ve bilginin paylasiimasindan ve bunlarin
ortaklagsa yaratacaklan sinerjiden kaynaklanmaktadir. Ogrenmenin isletme icinde
stratejik bir ara¢ olarak benimsenmesi demek, onun bir teknik olarak degil; bir
felsefe veya davranigsal bir yaklagim olarak benimsenmesi anlamini tagimaktadir.
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Arie De Geus ‘ a gore, rakipleri geride birakip, onlara karsi rekabetci avantaj
sadlamanin tek yolu “6grenmeci” olmaktan gecmektedir. Is dunysindaki yapi ve
stregler daha dinamik ve daha karmasik hale geldikce, rakiplerden hizh 6grenmenin
6nemi de artmaktadir. Bu da &rgitlerin yagam sirelerini uzatmanin tek yolu olarak

goérinmektedir. [29]
3.3. Orgiitsel Ogrenmenin Temel Unsurlari

Orgitsel égrenmenin tam olarak anlagiimasi veya kullanilabilmesi icin, 6rgutsel
6grenmenin temel unsurlarnin, yani 6rgitsel égrenme gesitlerinin, &rgltlerin
6grenme Dbigimlerinin ve orgutsel 6grenme surecinin nasil gergeklestiginin
incelenmesi gerekmektedir.

3.3.1 Orgiitsel Ogrenme Gesitleri

Ogrenme, canlilarin yagsaminda oldugu gibi, érgutsel bilgi ve davranigta da bir
dedisim meydana getirir. Bu degisim slreci, bilgi ve davranis cesitlerini degisik
boyutlarda etkilemektedir. Bu nedenle 6grenme sireci degisik bigimlerde
siniflandirilabilir. Bunlardan en yaygin olarak kabul géreni Ggla siniflandirmadir.
Genel olarak ¢ degisik 6renmeden s6z edilebilir. Bunlar:

o Tek etaph (Tek yénll) 6grenme
o Cift etaph (Cift yénll) 6grenme

e Ogrenmeyi 6grenme
3.3.1.1. Tek Etaph Ogrenme (Single-loop Learning)

Kalite kontrol uzmanlart GrQnlerde bir hata belirlediklerinde, bu bilgiyi, Gretim
miihendislerine geri bildirimde (feedback) bulunurlar. Uretim mihendisleri de riin
Ozelliklerini degistirerek bu hatay! giderirler. Pazarlama mudurleri, satiglarda bir
azalma meydana geldiginde, hedefledikleri satis miktanna ulasabilmek igin yeni
pazariama stratejileri uygulamaya baslarlar. Bu ve benzeri érneklerde, érgut Gyeleri,
orgtiin dengesini korumak amaciyla, i¢ ve dis cevrelerindeki degisimlere, hatalar
bulup duzelterek cevap vermektedirler. Bu sekliyle, ydnetimde siklikla kullanilan
model “problem ¢ézme modeli” olmaktadir. Yani ¢alisanlar, problemlerle (istenilen
ve gerceklesen durum arasindaki farkliliklar) karsilastiklarinda, istenilen duruma
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ulagabilmek icin, gerekli dizeltici hareketleri yaparlar. Ancak olay “sistem distincesi”
acisindan degerlendirilecek olursa, agagidaki sekildeki gibi, ¢éziimlerin de kimi
zaman problemler doguracagl veya ayni problemin tekrarlanacagi goérlilmektedir
[21]. Bu olay, Argyris ve Schén tarafindan “tek yénli” veya “tek etaph 6§renme”
olarak adlandiriimigtir. [30]

Gecil(mel Beklenmeyen

Durum
— Uyum
Kullanilan v e eklene
Problem, Stratejiler > Cozim Sonug
A
—» Uyumsuzluk
’I.‘.ek Etapli
Ogrenme

Sekil 3.1. Tek Etapli Ogrenme ve Geribesleme Dénguisi [30].

Orgut Uyeleri, ic ve dig cevreleriyle etkilesimde bulunurken yeni bilgiler kazanirlar.
Alinan bilgi miktari dastk olabilir, bunun sonucu olarak gergeklesen degisim miktari
da az olacaktir. Ancak érgitler, kullandiklan teorilerin yanlis oldugunu ve bunlarin
hatalara yol actigini anladiklarinda, degisimin gerekliligi ortaya ¢ikar. Bu durumda
orgit, davraniglarina bir dedisim meydana getirerek hatalarini diizeltmeye calisir,
yani davranis degisiklikleri ile bir adaptasyon (uyum) saglayarak hatalarini
duzeltmeye calisir. Bu nedenle bu tir 6grenmeye uyum saglayici 6grenme (adaptive
learning), yani orgtiin cevresine uyum saglayarak gerceklestirdigi 6grenme de

denilmektedir.
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Orgutin dinamik ve degisen bir gevreye, kendi i¢ dengesini koruyarak uyum
godsterme yetenegi olarak nitelendirilen tek etapli 6§renmede, drgitsel performansi,
orgltsel normlarla belirlenen seviyede tutabilmek icin sonuglar (¢iktilan), degistirilen
orgltsel stratejilerle iliskilendiren sadece tek bir geribesleme déngusi
bulunmaktadir. Uriin kalitesi ve satiglar igin belirlenen normlar ise dedismeden
kalirlar [22]. O halde, tek etapll d6grenme, 6rgiitiin temel ézelliklerini veya kurallar
batinin bozmadan, bu kurallar sistemi iginde hata bulma ve hatalar dizeltme
eylemi olarak da tanimlanabilir.

1. Adim: Cevreyi algilama, inceleme ve izleme.
2. Adim: Bu enformasyonun, isleyis normlariyla karsilagtiriimasi.
3. Adim: Uygun hareketin baslatiimasi.

Sekil 3.2. Tek Etaph Ogrenme Siireci [1].

Tek etapl 6Jrenmede, 6rgtt Gyeleri, ¢evrelerinde meydana gelen problemleri
tammlar, bunlan giderebilmek icin gerekli stratejileri gelistirir ve uygularlar. Yani
érgut, belirlenen amaglarina ulasabilmek i¢in, cevresine uyum saglayarak sadece bir
davranis degisikligi gergeklestirir. Bu 6grenme sireci, érgitin i¢ ve dig gevresine
verdigi bir tepki olarak degerlendirilebilir. Glinkl 6rgut, hatalarini diizelterek, mevecut
normlarini, standart olarak belirledigi normlara ulagtirmaya caligir. Bu siireg, sadece
mevcut normiarin dizeltilmesi Gzerinde durdugu igin, Argyris ve Schén bu 6grenme
slrecini tek etapl 6grenme siireci olarak adlandirmaktadir.
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[ Amaglar H Eylemler H Sonuglar ]

Diizeltmeler

Sekil 3.3. Tek Etapli Ogrenme [33].

Tek etaplh 6grenme, 6rgit icindeki bozukluklarin ve yanhglarin, mevcut politika ve
degerlerde degisiklik yapmadan, bulunmasi ve dizeltiimesidir. Bireyin bir takim
hatalan bularak, sistemde degisiklik yapmadan gergeklestirdigi duzeltme faaliyetidir.
Yani, basit bir hata yakalama ve dizeltme sirecidir. Orgiitin mevcut politika ve
amagclarinda degigimi geréktirmez. Bu tir 6grenmede, isin yapiimasinda kullanilan
yéntemlerin temel varsayimlan sorgulanmaz. Orgit Uyeleri, hatalar bulup
dizelterek gevrelerindeki degisime gerekli tepkiyi verirler, ancak 6rglt normlarini

korurlar.

Tek etapli 6grenme diizeyi, hertiangi bir disiinme veya sorgulamay! tesvik etmez.
Tek etapli 6grenmede sadece mevcut problemierin ¢6zimi Gzerinde odaklianilir.
Problemieri iireten davraniglar veya anlayis incelenmeden birakilir [1]. Bu yiizden
kimi yazarlar tarafindan “disuk seviyeli 6grenme” (lower-level learning) , “uyum
saglayici 6grenme” (adaptative learning) veya “stratejik olmayan 6grenme” olarak da
adlandiriiir. [21]

Amaglar ve sonuglar agisinda meydana gelen farklilik, bu tiir bir 6renme strecinin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Belilenen normlardan sapmalar meydana
geldiginde, bir adaptasyon sireci ile davraniglar belirlenen amaglar dogrultusunda
yeniden yonlendirilir. Bu durumda, érgit, cevresinin sergiledigi karmasikliga, mevcut
normlarim  degigtirerek uyum saglamigtir denilebilir. Bu uyum saglama
gergeklesirken, mevcut normlar ve dégerler sorgulanmazlar, érgitiin belirlenen
hedefleri dogrultusunda kaliriar.

Tek etapli 6grenmeye ©rnek olarak isitma gereglerinde kullanilan termostat
sistemleri gésterilebilir. Bu sistemler, ortamin sicakiiini algilayan, 6nceden
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belirlenen degerlerle karsilagtiran ve sapmalari ortadan kaldiracak sekilde gerekli
duzeltmeleri yapan sistemlerdir. Bu sistemler, ortam iginde yasayanlar icin gerekli
sicakhig: belirleyemezler. Sadece belilenen dederlerden sapmalan giderirler. Yani

sadece hatalari giderirler. [1]
3.3.1.2. Gift Etaph (d6ngiilii) Ogrenme (Double-loop Learning)

Cogu zaman, ¢éziilmis gibi gériinen problemler, bir stire sonra tekrar su yiiziine
cikmaya baglarlar. Ciinkii bu problemleri kékinden ¢bézmek igin gereken derin ve
detayll c¢abalara yer veriimemistir. Yani problemi doguran temel nedenler
arastinimamistir. Bu da “beklenmeyen bir durum® olarak ortaya g¢ikmaktadir.
Problemier ve ¢éziimleri (izerinde dliglinmeden énce, problemin ne oldugu hakkinda
disinmek veya gercekten bir problemin olup olmadigini belirlemek gereklidir.
Cunki problemler, insanlarin olaylara bakig acilart dodrultusunda gekillenmektedir.
Yani problemleri olusturan, aslinda insanlarin zihinsel yani diisince modelleridir.
[21]

GLciere Beklenen

Durum
—» Uyum
Zihinsel Probl Kullanilan I Beklene
Modelle—>| T OPe™ —srateiier —*| ¥%2'™  Sonug
A
—» Uyumsuziuk
Tek Etapli
Ogrenme
Cift Etaph
Ogrenme

Sekil 3.4. Cift Etaph Ogrenme ve Geribesleme Déngusi [30].
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Cift etapli 6grenme, sadece davranigsal uyumlarla sinirli kalmayan, daha derin bir
sekilde, biligsel yapilarda da degisim gergeklestiren bir stregtir. Orgutle cevresi
arasinda bazen, sadece basit adaptasyonlardan daha fazlasini gerektiren iligkiler
olabilmektedir. Bu gibi durumlarda, dedismez gibi gérinen &rgit, normlan ve
degerleri sorgulanmah, yeni o&ncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler
yapiimalidir. Orgitin deger sistemleri, mevcut bilgi yapisi ve davranig sekilleri
yeniden dizenlenmelidir. Bdylece, yeni disiince ve davranig bigimleri ortaya
cikacak ve mevcut degerler ve normlar, daha elestirel bir gézle tartigilacaktir.

1. Adim: Cevreyi algilama, inceleme ve izleme.

2. Adim: Bu enformasyonun, isleyis normlariyla karsilagtiriimasi.
2a. Adim: Isleyis normlarinin uygunlugunun sorgulanmasi.

3. Adim: Uygun hareketin baslatiimasi.

Sekil 3.5. Cift Etaph Ogrenme Sareci. [1]
Cift etaph 6grenme, 6rgitin normlarini, politikalarint ve amagclarini incelemek ve

sorgulamak suretiyle hatalarin dizeltiimesidir. Mevcut uygulamalarin yeniden

incelenmesini ve degistiriimesini gerektirir.
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Sekil 3.6. Cift Etaph Ogrenme. [31]

Daha fazla yaraticilik gerektirir. Cift etapli 6grenmede, standartlardan sapmalar
bulunur, dizeltilir ve yeni standartlar ortaya konur. Cift etapli égrenme, mevcut
stregleri incelemekle kalmaz, o&rgiit kultarinin, politikalannin, amaglarinin,
stratejilerinin ve yapisinin da dizeltiimesini gerektirir. Bu nedenle “ylksek seviyeli
6grenme” (higher-level learning), “yaratici 6§renme” (generative learning) , “yeniden
yapilandirici 6grenme” (reconstructive learning) veya “stratejik 6grenme” olarak da
adlandirilabilir.

Tablo 3.1. de Fiol ve Lyles ‘ in dlslUk ve ylksek dlzeyli égrenmeyi nasil
karsilastirdiklan gésterilmektedir.

Tablodan da anlagilacagdi gibi, diistk dizeyli 6grenme, eski 6Jrenilenlerin tekrarina
dayanan, ylizeysel, kisa vadeli ve gegici bir nitelik tasimakta iken; yiksek dizeyli
6grenme, yeni eylem ve davranig bicimleri sergileyen ve &rgltin batininde
degisimi gerektiren bir nitelik tagimaktadir.

3.3.1.3 Ogrenmeyi Ogrenme
Ogrenmeyi 6grenmenin temeli, orgutin 6grenme yetenegini gelistirmektir. Yani
orgitlerin, tek etapl ve cift etapll d6grenmeyi nasil gergeklestirdiklerini, veya

6grenmeyi nasil 6grendiklerini anlamaya ydnelik, daha derin algilamay gerektiren

bir stregtir.
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Tablo 3.1. Orgutsel Ogrenme Diizeyleri. [31]

Diigiik diizeyli Ogrenme Yiiksek Diizeyli Ogrenme
Kesfetme istedi ve sezgi glcu
Karakteristik Tekrarlarla olugur sonucu olugur
Szellikleri Rutin digidir
Rutindir Kontrol bosluklarini giderecek
Varolan igin, kurallanin ve | farklilastirilimig yapi, kural vs. geligtiriimesi
yapilarin  kontroli Belirsizligi yuksek bir ortam
Cogunlukla ust
lyi anlagilmig ortam kademelerde gergeklesir.
Organizasyonun her
kademesinde gergeklesir
Etkileri Davranigsal sonuglar Sezgi gucli, kesfetme yetenedi ve
kolektif bilincin olugmasi
Omekier Formel (bigimsel) Kkurallari Yeni misyon ve y8n verme tanimlari
kurumsallagtirir Gundem olugturma yetisi
Yonetim sistemlerinde Problem tanimlama becerileri (mit-
duzeltmeler hikaye, vs...)
Problem ¢6zme  becerileri Yeni hedeflerin ve kalturtn
kazanilir geligtiriimesi

Cift etaph 6grenmede, 6rgit tyeleri, 6renmenin veya 6grenme basarisizliklarinin
onceki ornekleri Uzerinde diginUr ve onlan sorgular. Ogrenme siireci Gzerinde
odaklanarak, 6grenmeyi neyin kolaylastirdigi veya engelledigini kesfederler. Yeni

6grenme stratejileri Gretirler.

Ogdrenmeyi 6grenmek, 6grenme siirecinin en Ust noktasini olugturur. Amag, sadece
belirli seyleri 6grenmek degil, 6grenme siirecini anlayabilmektir. Dolayistyla bireyler
tek etapl ve cift etaph 63renmeyi tam anlamiyla anlayip, zorluklarini kavradiktan,
yani 6grenme surecini bir bitlin olarak anladiktan sonra, daha Ust dizey bir
6grenmeden soz edilebilir. [31]

Ogrenmeyi 6grenmede, 6grenme siireci hakkinda bilgi toplama, onu sorgulamaya,
anlamaya ve fikir birligine varmay saglamaya yonelik bir yaklagim mevcuttur. Ancak

boylesine net bir gekilde gergceklesen bir anlayista birey, kendisini diger sosyal
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sistemlerin ¢evresi olarak degerlendirebilir. Buradaki anlamiyla paylasma, bir
katihmi belirtmektedir. Cilnkl, cevrede bulunan digerlerinin de yasama ve
gelismeleri icin gerekli kosullan géz énine alir. Eger érgut tyeleri, nasil 6grenilmesi
gerektigini 6grenip, bunu baskalarina aktarabiliyorlarsa anlagsmazliklar ortadan
kalkarak,dizeltme ve iyilestirmeler icin gerekli firsatlar yakalanabilir. Bir sistem
6grenmeyi 6grendidi zaman, icsel iligkileri daha aglk bir gekilde gérmeye ve
degderlendirmeye baglar, bu da érgitiin degisimini kolaylagtirabilir. Sistem icindeki ve
sistemle cevre arasindaki karsihkh iligki modelleri seffaflagarak, daha kolay
anlasilabilir bir hal alir. Béylece degisim daha da kolaylagir.

3.3.2. Orgiitlerin Ogrenme Bigimleri

Orgitler birbirlerinden farkli bigimde égrenirler. Orgitsel 6grenme gergeklegirken,
aslinda orgttan tim paydaslarinin katkisi olmaktadir. Orgiitsel 6§renme sirecine

katkida bulunan ve igletmenin pazarda liderligi ele gecirebilmesi icin kullanabilecegi
bu faktdrleri dort grupta toplamak mimkindar: [24]

e Gecmisten ve hatalardan 6grenmek,

o Mdusterilerden 6grenmek,

o Baskalarindan 86grenmek (Benchmarking),
o Birlikte 6grenmeyi 6grenmek

3.3.2.1. Gecmisten ve Hatalardan Ogrenmek

Ogrenme stratejilerini kullanabilmenin ilk yolu caliganlarin ve igletmelerin gegmis
tecrlibelerinden yararlanmaktir. Caligsanlarin yagadiklari farkh tecrlibeler veya
hatalar paylasildiginda, diger calisanlarin ders alabilecedi ve yeni sonuglar ortaya
cikartabilecekleri bir ortam yaratir. Bagkalarindan 6grenmek, farkl tecriibelere sahip

olmak demektir.

Calisanlarin sistematik problem c¢cdézme yetenekleri ve yeni farkh yaklagimiardan
yararlanmalarina olanak saglayacak caligma ortamliari, onlar yeni bilgileri sistematik
bir sekilde aramaya ve test etmeye ydnlendirecek ve farkli tecriibeleri yagamalarini
kolaylastiracaktir.
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Orgut genelinde 6grenmenin gergeklesmesinde 6nemli rol oynayan bir bagka faktér
de sirket i¢i rotasyondur. Rotasyon sonucunda farkli birimlerin uygulamalari veya
tecrtbeleri hakkinda bilgi sahibi olan galisanlar, batiincil bir bakis agisiyla, olaylan
daha farkli dederlendirme yetenegine sahip olurlar.

Yukaridaki érnekler sadece bireysel dgrenme ile ilgili gerceklerdir. Onemli olan,
insanlarin bu hatalan yasamadan da 6grenmelerini sadlayabilecek ortamlarin
yaratiimasidir. Béylece, insanlarin yasadiklan tecribeleri birbirleri ile paylasarak
digerlerinin de ayn! hatali uygulamalari yapmadan 6§renmeleri saglanacaktir.

Isletmelerin gegmiste basarili olmalart demek, giinimuziin rekabet ortaminda da
basarili olacaklan anlamina gelmemektedir. Ancak, gecmisteki basarilarin
unutmayan ve onlardan bir seyler 6drenen ve basarlannin strekliliini devam
ettirmek icin ¢gaba harcayan igletmeler, bagarilarinin devamini siirdiirebileceklerdir.
Yapilan hatalar ise Uzerinde en ¢ok duslnlimesi gereken konularin basginda
gelmektedir. Hatalarin Gizerinde tekrar objektif bir bigimde disinmek, farkl disiince
sekillerinin ortaya ¢ikmasina ve gelecedi yénlendirmesine neden olur. Hatalardan
alinan dersler, ayni hatalarin bir kere daha tekrarlanmasimi onler. Gegmisteki
hatalardan basarili dersler g¢ikartabilmek igin, hatalarin tum c¢ahsanlarla
paylasiimasi, sistematik ve detayli analizlerin yapilmasi demektir.

Hatalar ve basarisizliklar 6grenmeyi kolaylagtirir. Strekli basari, yeni arayiglari ve
riske girmeyi engelleyip homojen, duragan bir ortam yaratirken; hatalar, insanlarin
o6grenme ve vyeteneklerini zorlamayi gerektiren bir ortam hazirlar. Hata ve
basanisizliklar igletmelerin uzun dénemli performansi Uzerinde olumlu etkiler yaratir.
Ozellikle aragtirmaci ruhun geligmesi, yeniliklere agik olmak, yaraticilik, risk almak,
derinlemesine bilgi toplamak ve degisim igin hazir olmak, basarisizhklarin
sonucunda ortaya cikar. Yapilan hatalar ve yasanilan basarisizliklar aslinda “akilli
hatalar ve basarisizliklar’ olarak nitelendirilebilir. Clnkl bu hata ve basansizliklar
sonucu baglatilan faaliyetler detaylica planianmis, belirsiz sonuglari olan, mitevazi
ve acik bir bigcimde strdurtlen ve génilla bir sekilde 6grenmek isteyen bir gevrede

gergeklesir.
Ginimuzde birgok igletme hata ve basarsizliklarindan 6drenebilmek igin, onlari

sistematik inceleme altina almaya baglamiglardir. Bu amagla isletmeler, blylk bir
titizlikle hazirlanan “Ogrenme Tarihgeleri’nden (Learning Histories) faydalanmaya
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baglamiglardir. Ogrenme tarihgelerine amag, kuruluglarin gegmiste yasadigi hata ve
basarisizliklar, bir tarihgi perspekiifi ile analiz edip, elektronik ortama aktararak,
kurum icinde tim caliganlar tarafindan paylagiimasini ve kurumsallagsmasini
saglamaktir. Bu sayede, olusturulan analizler, gelecekte bir referans olarak
kullanilarak, benzer hatalarin tekrarlanmasi énlenmis olacaktir.

3.3.2.2. Miisterilerden Ogrenmek

Isletmeler, ancak musteri istek ve ihtiyaglan dogrultusunda driin geligtirip
urettiklerinde, satiglari artar. Satin alacadi Grini kendisi yaratan muisteri ise,
{irtinden daha fazla tatmin elde eder. Musterileri, isletme igin bir entelektiiel sermaye
olarak degerlendirip, onlarin yaraticiliklarindan, dusuncelerinden veya yeni
fikirlerinden yola ¢gikarak daha mikemmel Grtnler tasarlanip Uretilebilir.[15]

Musterilerden 6grenmek, gergekte isletmelerin deder vermeleri gereken en énemii
6grenme stratejilerinden biridir. Urlin veya hizmetin son kullanicisi durumunda
bulunan musteri Grtinden beklentilerini en somut bigimde ortaya koyabilecek kisidir.
Benzer sekilde Urin veya hizmeti kullanan musteriler, onlari en objektif bicimde
degerlendirecek ve elestiri yapabilecek kisilerdir. Dolayisiyla musgterileri isletmenin
entelektliel bir kaynagi olarak degerlendirmek ve bilgi ve tecriibelerinden
yararlanmak, isletmelerin 6grenme stratejilerinin 6ztinde bulunmailidir.

3.3.2.3 Bagkalarindan Ogrenmek (Kiyaslama-Benchmarking)

Kiyaslama (Benchmarking), “Bir igletmenin, iyilesme amaciyla, alanlarinda en iyi
uygulamalara sahip olmalari ile taninmis diger igletmelerin; Granlerini, hizmetlerini
veya is sireglerini degerlendirmek ve onlardan égrenebilmek icin kullandi§ strekli,

sistematik ve planli bir stregtir.

Kiyaslama, mikemmele ulagmak icin en iyi uygulamalarin aragtinimas: ve
uyarlanmasi surecidir. Igletmenin slrekli olarak kendisini en iyi igletmelerin
uygulamalari ile karsilastirmasini ve onlarin uygulamalarini sistematik olarak analiz

edip 6grenebilmesini saglar.

Kiyaslama sayesinde isletmeler, en iyi uygulamalan inceleme firsatini bulup,
onlardan 6grenme firsatini elde ederler. Boylece, verimlilik artigi ve teknolojik

47



sigrama sayesinde rekabette avantaj saglamis olurlar. Ancak, sadece en iyi
uygulamalarin bulunmasi ve analiz edilmesi yeterli degildir. Bu uygulamalarin analizi
sonucunda elde edilen bilgilerin, firsat ve zayifliklarin da ortaya konulmas! ve tekrar
degerlendiriimesi gereklidir. Sistematik analiz ve degerlendirmeler sonucu, bu
uygulamalarin igletmeye adaptasyonu ve uygulanmas: gereklidir. Dolayisiyla
kiyaslama, siirekli bir arastirma ve égrenme ve uygulama strecini olugturmaktadir.

3.3.2.4. Birlikte Ogrenmeyi Ogrenmek

Insanlar birlikte, karsilikli etkilesim sonucu gergeklesen paylagim yoluyla daha kolay
dgrenirler. Bu birliktelik insanlar Uzerine sinerjik bir etki yaratarak daha kolay ve
daha fazla miktarda bir 6grenme meydana getirir. Birlikte 6§renme, igletmenin bir
béliminde c¢alisanlar arasinda meydana gelebilecedi gibi, degisik isletme
fonksiyonlarint yerine getiren bélumler ve hatta igletmeler arasinda da
gerceklesebilir. Birlikte 8grenme ayni zamanda tepe yoéneticilerin ve her kademede
calisanlarin birlikte, etkin bir sekilde calismasini ve bilginin isletme icinde daha
¢abuk ve etkin bir bigimde yayilmasini kolaylastinir, hatalarin tekrarlanmasini énler.

Orglitsel 6§renmenin nihai sonucu olusacak édrenen bir organizasyonda herkes,
orgutin iyilesebilmesi ve gelisebilmesi icin, problemlerin teghis edilmesi ve
¢6zllmesi yoniinde caba gosterir. Dolayistyla, bu tir bir organizasyonun temeli,
problemlerin bulunmasina, ¢dzlilimesine ve bir daha tekrarlanmamasi igin gerekli
tedbirlerin alinmasina dayanmaktadir. Bu nedenle tim c¢alisanlar problemlerin

belirlenmesi ve ¢ézllmesi gérevini Ustlenmislerdir.

Orgitsel 6grenme, zaman iginde rekabetgi avantaj saglayacak olan, uzun vadeli bir
strectir. Bitin organizasyonlar 6grenebilme yetenegine sahiptirler. Ancak bazilari
digerlerinden daha etkin bir sekilde 6grenirler. Ogrenmenin etkinligini belirleyen
faktérlerin basmda'yéneticiler gelmektedir. Organizasyonun basarili bir sekilde
6égrenmesi, ybénetimin tim dikkatini. ve katthmini. gerektirir. Yani yéneticiler, etkin
6grenmenin gergeklesecedi bir ortamin yaratiimasindan sorumiudurlar.
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3.3.3. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Insan yasaminda égrenme nasil bir sire¢ seklinde gergeklesiyorsa, yasayan bir
sistem olarak érgitlerde de &grenme bir siire¢ olarak gerceklesmektedir. Orgitsel
6grenme stlireci degisik yazarlar tarafindan degisik bigimierde ele alinmistir. Ancak
hepsinin kabul ettikleri ve tizerinde birlestikleri temel noktalar bulunmaktadir.

Dixon, égrenme slrecini olusturan bu temel &ézellikleri dénglsel bir 6zellik tagiyan
dért agamada toplamaktadir.[33]

Bilginin yaratiimasi,
Bilginin 6rglt bazinda yayiimasi,
Bilginin i¢csellestiriimesi,

P ON =

I¢sellesen bilginin kullaniimasi.

Yaratma

Uygulama

Y_orumlama ve
‘ Igsellestirme

Sekil 3.7. Orgitsel Ogrenme Sireci [33]
3.3.3.1. Bilginin Yaratiimasi
Surecin bu agamasi, érgitin bilgiyi cesitli dis kaynaklardan almasi veya 6rgit icinde

yeni fikirlerin yaratilmasi ile baglamaktadir. Dig bilgi olarak nitelendirilenler;
musteriler, tedarikgiler, teknolojik gelismeler ve ekonomik faktérler gibi cevresel
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faktérler hakkinda elde edilen bilgilerden olusmaktadir. Dis ¢evre hakkinda bilgi
sahibi olabiimek igin, érgitin dis cevresi ile surekli bir etkilegim icinde bulunmasi
gerekmektedir.6rgit ici bilgi ise, érglttin temel fonksiyonlari ile ilgili konularda, érgtt
icinde olusturulmaktadir. Basari ve basarisizliklarin analizi, yeni bilgi elde edebilmek
icin gerekli deney ortamlarinin yaratiimasi ve faaliyetler boyunca cesitli
parametrelerinin  belirlenerek, bu faaliyetlerin kendi kendini dizeltmesinin
saglanmasi, o6rgit icinde bilginin olugturulmasi sirasinda kullanilan yéntemlerden
bazilaridir. Bilginin yaratilmasi, 6rgit iginde tim g¢aliganlarin gbérev ve
sorumlulugundadir. Caliganlarin duygu, disiince, tecriibe, bilgi ve davraniglarindaki
farkliliklar, yeni bilginin Uretilmesi igin gerekli temel nitelikierdendir.

3.3.3.2. Bilginin Orgiit Bazinda Yayiimas

Bilginin Orgit Bazinda Yayilmasi, farkl kaynaklardan elde edilen bilgilerin, yeni bilgi
Oretmek amaciyla dagrtiimasi paylasilmasi demektir. Kimin, hangi bilgiyi, ne zaman
almasi gerektidi énemlidir. Stirecin bu agamasinda bilginin érgiit icinde yayilma hizi,
yaylima bigimi ve dogruluju dnem kazanmaktadir. Gerek 6rgitiin dis cevresinden
elde edilen bilgi, gerekse orgiit icinde yaratilan bilgi, ancak érgit iginde dagitilirsa
anlamh hale gelir. Aksi takdirde, yani baz birimlerin bilgiye ulasamamasi
durumunda, onlarin 6§renme firsati ortadan kalkmig olur. Bu durum ise, 6grenmenin
butunselligini ortadan kaldinr. Ayrica, bilginin kontrol edilerek veya kisitlanarak
yayllmasi, érgit ¢alisanlan arasinda givensizlige de yol agabilmektedir.

Bilginin 6rgiit icinde dagitilarak paylasiimasinin bir bagka énemi de yaratilacak
sinerji ile, yeni bilgilerin dogmasina olanak saglamaktir. Clnkii fiziksel kaynaklardan
farkli olarak, paylasildik¢a, yaratilan sinerjik etki ile artacak yegane kaynak bilgidir.

Bilginin 6rgit iginde yayllmasi ve entegre edilmesi icin kullanilan gesitli yéntemler
bulunmaktadir. Orgiit icinde kullanilan bilgisyar sistemleri, bilgisayarlar arasina
kurulan ag sistemleri (LAN-Local Area Networks), érgutiin birlikte is yaptigi bagh
sirketler veya ig ortaklan ile kendi arasinda kurdugu ag sistemleri (WAN- Wide Area
Networks) veya 6rgit icinde cahsanlarin tim diinyadaki gelismeleri izleyebilecekleri
Internet uygulamalar, bilginin paylagiimasini veya disandan alinmasini saglayan
bilgisayar bazh uygulamalardandi.
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Bilgisayar bazli bilgi paylastimi ve bilgi elde etme ydntemlerinin yani sira, her
orgitiin kendi is slrecleri dahilinde gelistirdikleri uygulamalar da bulunmaktadir.
Ornegin sirket icinde herkesin, veya basgka boélimlerde galisanlarin birbirlerinin ayhk
toplantilarina davet edilmeleri, rotasyon programlari, sirket icinde caligsanlara yénelik
turlar dizenlenmesi ve boélumlerin gelistirdikleri ¢alismalarin tim ¢alisanlara
paylasiimasi gibi uygulamalar, en etkin bilgi paylagimini saglayan ortamlari

olusturmaktadir.
3.3.3.3. Bilginin i¢sellestiriimesi

Sadece bilginin elde edilmesi énemli degildir. Bilginin anlamlt bir hale gelebilmesi
icin, bilgiyi alan tarafindan anlasiimast, yorumlanmasi ve bir anlam c¢ikartilarak
icsellestirimesi  gerekmektedir. Bilginin, alan tarafindan yorumlanmasi ve
icsellestiriimesi gergeklesmezse égrenme meydana gelemez.

Orgutsel 6grenme slrecinin en énemli asamasi, bilginin 6rgtt tyeleri tarafindan
icsellestirilip, 6zimsenerek kullaniimasi agsamasidir. Ctnku bilginin paylasiimasi,
onun digerleri tarafindan algilanmasi veya kullanilacagi anlamini tasimamaktadir.
Bilgiye ulasiimasi veya bilginin bir kigiye ulagsmasi ile, kisinin ondan kendine gére bir
anlam cikarmasi ve 6zimsemesi ¢cok farkli stireclerdir. Bilgiyi alan kisi, ona belirli bir
bakis agisiyla veya belirli diisiinsel modellerle, varsayimlarla yaklasir, yani secisi bir
algilama stirecine girer. Sectigi parcalari, kendi disince modelleri ile karsilagtirir.
Bu slire¢ sonunda egder birey, kendi dugiince modelleri veya kaliplan ile yeni elde
ettikleri arasinda bir iligki kurarsa, bunu éziimseyerek icsellestirir ve uzun dénemli
hafizasina yerlestirir. Bu durumda birey igin “6grenme” gerceklesmis olur. Konu
6rgttsel 6grenme olunca, slire¢ daha da karmastk bir hal almaktadir. Burada kisisel
segcicilikten ¢ok, 6rgit Gyelerinin birbirleri ile olan etkilegimleri ve gikartacaklarn ortak
anlamlar da o6nem kazanmaktadir. Yani kolektif bir algilamanin ve anlam

cikartmanin gerceklesmesi gerekecektir.

Kolektif anlayisin 6rgit iginde gelisebilmesi icin her seyden &dnce galisanlann
cezalandinima korkusu duymadan, esit bir ortanda, acik bir sekilde konusabilmeleri
ve birbirlerine karsl saygili olmalan gerekmektedir. Bireyler arasinda kurulacak
diyalog da iletisimi kolaylastiracak ve karsilikh 6grenme siirecini hizlandiracaktir.
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3.3.3.4. i¢sellegen Bilginin Kullaniimas

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam ¢ikartarak, ézimseyip igsellestirdikien sonra
bunu, yeni bilgi Gretmek icin kullanmalidirlar. Dolayisiyla, stirecin bu agamasi, birinci
asamasina girdi saglamakta ve dénginiin strekliligini devam ettirmektedir.

Orguit Giyeleri, caligsmalar sonucunda ortaya gikarttiklan yeni bilgiyi kullanma yetkisi
tagimadiklan veya bu bilgiyi kullanma firsatini elde etmedikleri slrece, gercek
anlamda bir 6grenme gerceklesmez. Bu durum, ¢alisanlar arasinda hayal kirikligina
yol agar. Dolayislyla g¢alisanlar, hem yeni bilgilerin Gretilmesi, hem de daha sonraki
asamalarda bu bilginin kullaniimasi konusunda tam bir yetki ile donatiimalidiriar.
Béylece caliganlarin motivasyonu artacak ve daha biylk bir hevesle yeni arayiglara

baslayacaklardir.

Dixon'a gére orgitsel 6grenmenin meydana gelebilmesi icin slrecin yukarida
belirtilen doért agamasina da ayr ayn énem verilmelidir. Bu agsamalar ancak bir
butin halinde ele alindiklarinda érgitsel dgrenme gergeklesebilecek ve 6rgutsel
6grenme slrecinin amaci olan, érgitiin strekli degisimi saglanabilecektir. [33]

Bilginin yukanda belirttigi sekliyle kullaniimasi, érgitler igin aslinda yeni bir sey
degildir. Her organizasyon bunu farkli bir sekilde gergeklestirmektedir. Ornegin bir
organizasyonda, pazarlama bélimd, érgltin dis cevresinden bilgi toplamakia ilgili
bolimdir. Arastirma ve gelistirme (AR-GE) bélimu ise; yeni fikir ve wrtnlerin
yaratiimasindan sorumludur. Bilgi Islem bdlimi, 8rgit iginde bilginin etkin bir gekilde
yayilmasindan sorumludur. Bilginin yorumlianmasi ve anlam kazanmasi Ust yénetim
tarafindan gergeklestirilir. Yorumlanan ve anlam kazanan bu bilgiler dogrultusunda
faaliyetierini strdarenler ise, yorumu ve anlami kazandiran Ust yonetimden uzak
olan, operasyonel birimlerdir. Bu sekilde isleyen bir sistemden kopuk ve bagimsiz bir
bicimde caligmaktadirlar. Orgitsel é§renmenin gerceklesmesi, yani 6rgit icinde
calisanlarin bir battin halinde, kolekiif bir bigimde égrenebilmeleri igin, bu streglerde
gerceklestirilen faaliyetlerin birbirleri ile baglantili bir sekilde duzenlenmesi
gerekmektedir. Bir bagka deyisle, planlayicilarla uygulamacilar birlikte
calismalidirlar; bilgiyi yaratanlarin, bilgiyi yorumlama ve anlam kazandirma
strecinde de bulunmalarn gerekmektedir. Bilgiye anlam ve yorum kazandiranlar ise,
yaptiklarn yorumun ne kadar anlamh oldugunu, daha fazla neler 6grenebileceklerini
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veya nasil daha fazla katkida bulunabileceklerini, yine benzer gekilde, uygulama
strecine katilarak anlayabilirler. Béylece, siirecin de surekliligi saglanmig, tim
caliganlar, buttinctl bir bakis agisiyla olaylar degerlendirmis olurlar.

3.4. Orgiitsel Ogrenmenin Geligtirilmesi

Ogrenmenin stratejik agidan sinerji yaratmasinin altinda t¢ temel faktér yatmaktadir.
Bunlar asagidaki gibidir. [31]

Bilgi: Ogrenme siirecinin temel girdisi, dogru, anlaml ve ige yarar bilgidir. Bilgi ayni
zamanda 6grenme igin bir arag olarak da kullaniimaktadir.

Yetenek: Insana zorla bir seyler 6gretilemez. Kisi, kendisine &grenebilecegi bir
ortam yaratilip, gerekli olanaklar sunuldugu takdirde égrenebilir. Bunun yanisira,
kiside 6grenme glicll ve yetenedi de bulunmalidir.

istek: Ogrenme, yukarida ifade edilen yetenek ve glicin yanisira, istek olmadan
gerceklesemez. Dolayisiyla insanlarin 6renmeye hevesli olmalari gerekmektedir.

Bu faktorlerin bir igletme yapisinda bulunmasi, o érgltin “olgunluk derecesini® de
ifade etmektedir. Dolayisiyla, 6gretmenin érglt iginde yayilmasini saglayabilmek
icin, oncelikle o©rgltiin olguniuk derecesinin yukandaki ¢ kriter dahilinde
belirlenmesi gerekmekiedir. {31]

3.4.1. Orgiitsel Ogrenmeyi Geligtiren Faktorler

Yukarida belirtilen kriterlerin yanisira, érgatsel 6grenmenin gelismesini ve kalicihgini
saglayan bagka orgltsel fakidrler de bulunmaktadir. Bu faktérleri su sekilde

siralamak mimkunddr:

Paylasilan bir vizyon yaratiimasi,

Ogrenmeye olanak saglayacak bir 6rgtt kiltariinin yaratiimasi,
Esneklik saglayacak stratejilerin belilenmesi,

Cevresel faktorlere 6nem verilmesi,

ooNw N A

Yaraticilida ve farkli bakig agilarina énem veren bir organizasyon
yapisinin kurulmast,
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6. Orgutsel 8grenmeyi destekleyecek teknolojilerin kullaniimast,
7. Orgit hafizasimin ve 6rgltin  unutma yetenedinin géz 6ninde
bulundurulmasi.

3.4.1.1. Paylasilan Vizyon

Vizyon, gelece§e dair ideal bir géruntudur. Orglt iginde paylasilan bir vizyon
yaratiimasi c¢alisanlarin, o&rgitsel amaclar ile bireysel amaclarini kolayca
uyumlastirmalarini saglar. Birlikte, ortak diistincelerin paylasiimasi ile ortaya konan
bir vizyon, tim caliganlar tarafindan kolaylikla benimsenir.

Paylasilan bir vizyonun olugturulmasi, gelecege dair paylasilan bir gériniistin ortaya
ctkariimasi demektir. Paylasilan vizyon, ortak duygu ve dislnceler cergevesinde,
tim calisanlarin katkisiyla sekillendijinden, benimsenmesi daha kolay olur. Bu
sayede caliganlar, bagkalan istedikleri icin degil, kendi istedikleri icin, paylasilan
amaglar dogrultusunda &grenirler. Béylece bireysel amaglar, érgitsel amaglar
dogrultusunda hizalanmis ve dengelenmis olur.

3.4.1.2. Orgiit Kiiltiiri

Kualttr, bir grubun, dinyanin nasil olduju ve olmasi gerektigi hakkinda ortaklasa
paylastiklant ve duygularini, disincelerini, deder vyargilarini yansitan temel
varsayimlardir [34]. Kultar, érgutin hareketini sadlayan paylasilan inanglardan,
ideolojilerden ve normlardan meydana gelmektedir. Normlar, érgtitin davranigsal ve
biligsel gelisimini sadlar. Dolayisiyla, érgtitsel 6grenmenin meydana gelebilmesi igin

bu norm veya inang sistemlerinin degistiriimesi gerekir.

Ogrenmeyi etkileyen bir diger kultirel unsur ise birimler veya kisiler arasindaki
iletisim ve bilgi akis miktaridir. Birimler ve kigiler arasindaki eksik iletisim égrenmeyi
engelleyen en énemli etkendir. Orgit iginde kurulacak agik ve g¢ok yénli iletigim,
insanlarin duygu, distnce ve endiselerini daha kolay paylasmalarini ve dolayisiyla
disunsel modellerini sergilemelerini ve ortak bir vizyonu daha kolay paylagmalarini

saglar.
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Schein'a gobre insanlarin 63renmesini etkileyebilecek iki 6nemli endise
bulunmaktadir: [35]

Birinci Endige: Yeni birgsey 6grenme korkusu: Bilinmeyen bir sey karsisinda
degisme korkusudur. CUnk{ insanlar, bilmedikleri birseyi &drenmenin, onlar nasil
degistirecegini o6nceden bilememektedirler. Dolayisiyla, bu degisim insanlar
Uzerinde bir baski yaratmaktadir

ikinci Endige: Yasayabilmek igin 6grenmenin gerekliligi: Insanlar strekli degisen
cevre sartlarinda varliklarini surdirebilmek icin degismek zorundadirlar. Eder
defismez ve Ogrenmeyi ©grenmezlerse, cevrelerindeki degdisimin gerisinde
kalacaklar ve basarisiz olacaklardir.

Schein'a gére 6grenme, ikinci tip endige ile birinci tip endise arasindaki farkin
sonucu gerceklegmektedir. Yani, insanlarin varliklarint stirdrebilmek icin degisime
uyum saglama endiseleri, yeni birseyler 6renmenin getirecedi belirsizlik ve
korkudan daha fazla olmalidir. Bagka bir deyisle, dedismeme endisesi, degisme
endisesinden fazla olmaldir. Bu farki artirmanin iki yolu bulunmaktadir. Birincisi,
ikinci tip endiseyi artirmak, yani insanlarin, degismemeleri sonucu varliklanni
strdiiremeyeceklierinin farkinda olmalarini saglamak gerekir. Ikinci yol ise, birinci tip
endiseyi azaltmak, yani égrenen kisiyi, 6grenme sirecinde rahat ettirmek, yeni
seyler denemesine olanak verecek bir ortam yaratmak ve béylece belirsizlikieri
yenmesini saglamaktir. Gergekte insanlarin ikinci tip endisesi daha fazladir. Bu
durumda énemli olan, birinci tip endigeyi azaltacak bir 6grenme kultirintn 6rgut
icinde yayginlagtinimasi, &grenmeyi kolaylastiracaktir. Igletmede &§renme
kaitarinin  bir degerlendirmesinin yapilmasi, ortadan kaldiriimasi gerektigini ve
hangi alanlarda gelisme saglanmasi gerektigini gésterir.

Birinci tip endiseyi azaltacak bir érgut kaittrd, asagdidaki unsurlari icermelidir: [35]

e Insanlar kendilerini psikolojik olarak rahat hissetmelidirler.

e Ogrenenlere gelecekle ilgili karamsar tablolar ¢izmektense, daha iyi bir
gelecek igin pozitif bir vizyon veriimelidir. Béylece 6grenenlerin, daha iyi
bir gelecek ié:in bazi zorluklara katlanabilecekleri ortaya konulmalidir.

o Ogrenenlere, hatalar yapip, bu hatalardan 6grenebilecekleri (uygulama
alanlari) sunulmalidir.
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e Ogrenenlere, nereden baglamalari veya nasil baglamalari konusunda
ybnlendirme yapilmaldir. Bdylece, birinci tip endigenin getirecegi
sonuglar da azalmig olacaktir.

e Ogrenenler, bir grup olarak &égrenmeye bagladiklarinda birbirlerini
cesaretlendirerek, korkularini yenebilmektedirler. Dolayisiyla, insanlarin
birbirleriyle korkularini, endigelerini paylasabilecekleri birlikte égrenme
veya takim halinde 6grenme ortamlart sunulmalidir.

e Ogrenenlerin elde ettikleri sonuglarin degerlendirilip onlara geribildirim
yapilimasi, zor durumlarda yol gésterecek yardim edilmesi, 6renme
slirecinin etkinligini artiracaktir.

e Ogrenme surecinde &dullendirmeye yer verilmelidir. Odllendirme,
O6grenen  kisinin  umutlarinin  yikilmasini  engeller, basarisizlik
durumlaninda bile ufak é&dullendirmeler, hatalarin ¢ok daha kolay
dizeltilmesini saglar.

e Ogrenenlerin hata yapmaktan g¢ekinmeyecekleri ve hatalanin da
6grenmenin bir parcasi olarak algilandi§i bir 6Jrenme iklimi
yaratiimalidir. Yani insanlar hata yapmaya 6zendirilerek, hatalan sonucu
égrenmeleri saglanmaldir.

Dolayisiyla, etkin bir érgltsel 6grenmenin gergeklesebilmesi icin, érgit kiltiriinde
bulunmasi gereken temel nitelikleri hiyerarsik olarak stirekli 6grenme, acik ve dogru
bilgi, sorumiuluk ve seffaflik ve demokratik davranis seklinde 6zetlemek

mimkindur. OFrenme kiilturindeki bu hiyerargik yapiyi olusturan bilesenleri su
sekilde tamamlamak mumkandar. [36]

Siirekli 8grenme: Ogrenme kulturinin tepesinde yer almaktadir. Cinki 8grenme,
organizasyonlarin slrekli rekabet gerektiren dinamik bir ortamda, varliklarini
sUrdirmeleri igin gereklidir.

Dogru bilgi: Orgltsel 6grenme, verilerin yorumlanip, anlam katilarak bilgiye
dondsturtiimesiyle gerceklesmektedir. Dolayisiyla bu dénisim sirasinda dogru
girdilerin secilerek, dogru sekilde yorumlanmasi, 6grenme etkinligi agisindan énem
kazanmaktadir
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Sekil 3.8. OFrenme Kiltirtindeki Degerler Hiyerarsisi [36].

Seffaflik: Kisinin, kendi dasiince ve davranislan hakkinda, baskalarinin kendisini
elestirmesine acik ve istekli olmasidir. Bu davranig, ayni zamanda kisinin, duslince
ve davraniglari konusunda geribesleme alma ve kendini dederlendirme olanagini da

saglamis olur.

Demokrasi: Demokratik ortam, Kisilerin duglncelerini serbestge paylasabilecekleri
ve bu disilincelerin, kKisilerin hiyerarsik pozisyonlarindan bagimsiz bir sekiide
degerlendirildigi bir ortamdir. Béylece etkin bir katiim, agik iletisim ve diyalog

yoluyla yaraticilik saglanmis olur.

Sorumluluk: Bir kisinin kendisini, yaptig) davranigiarin sonucundan ve bu sonuglari
degerlendirerek elde edecedi 6grenmeden sorumlu tutmasidir. Kisinin kendi
6grenme sorumlulugunu Ustlenmesi ve kendi davraniglarini analiz etmesiyle, etkin

bir 6§renme gerceklesmis olur.
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Orgit icinde etkin bir 6grenme Kkulturinin yaratiimasi, yukarida &zetlenen ve
birbirlerinin varliina gereklilik gésteren bilesenlere baglidir.

3.4.1.3. Esneklik Saglayacak Strateji

Orgtin stratejik durumu, onun 6jrenme kapasitesini belirlemektedir. Strateji,
hedefleri ve stratejiyi uygulamak icin gerekli faaliyetleri belirler. Strateji, érgttiun
cevreyi anlama yetenegdini gelistirir. Béylece daha farkh distinme ve karar verme

secenekleri sunar.

Stratejilerin esnek bir bicimde olusturulmasi, 6grenme sonucu meydana gelen
degisimlerin siratle uygulamaya konmasini saglar.

3.4.1.4. Gevresel Faktorler

Orgutin ic veya dis cevresi, érglitin sadlama yeteneginden ¢ok daha hizli bir
sekilde degisiyorsa, 6grenme daha zor gergeklesir. Bunun tersi olarak, eger érgttiin
ic ve dis ¢cevresi ¢ok statik ise, érgltiin 6grenme sansi da azalmaktadir. Bu durumda
da isletmenin cevresinde 6drenme sansi ortadan kalkmaktadir. Dolayisiyla
dgrenme, bu iki ug arasinda saglanacak gerilimle gergeklesecektir. Ogrenmenin
gerceklesmesi igin belirli bir miktar gerilim gerekmektedir. Dinamik ¢evre sartlari,
6grenen organizasyonlar icin bir yarisma veya kendini rakipleriyle éigme firsati
yaratir ve hbylece yeni 6grenme olanaklarn ortaya ¢ikar.

Isletmeler gevresel faktérleri degerlendirirken, mutlaka bir sekilde onlardan égrenme
egilimi icinde olmalidirlar. Gerek paydaslar, gerekse diger cevresel fakt6rler
potansiyel birer 6grenme kaynagidir.

3.4.1.5. Organizasyon Yapisi

Orgut yapisinin dizenlenmesinde, 6rgut kalturd, strateji ve cevre gibi faktorler
énemli rol oynasalar da, ©6rglt yapisini esas belirleyen, bu faktérierden
6grenilenlerdir. Merkezi, mekanik yapilar, 6grenmeye daha kapalidiriar ve gegmis
davraniglarin tekrarina yénelik davraniglarda bulunurlar. Organik, daha merkezkag
yapllarda ise esnek davranig ve diiginme bigimlerine énem verilir.[32]
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Ogrenen organizasyonlarin érgit yapilari ancak katilimei, organik, karar verme
streglerinde fikir birligine dayali, ¢aliganiarin hareketlerini kisitlayan, onlan ézgdr,
korkusuzca ve limitsiz bir bigimde dugiinmeye yénlendiren yapilar olduklarinda
etkinlik kazanacaklardir. Bunu saglamada en énemli rol ise, daha ileride incelenecek
olan liderlere digmektedir.

3.4.1.6. Teknolojinin Onemi

Isletme icinde kullanilan bilgisayar ve enformasyon teknolojileri 6grenmede 6nemli
katkilar saglamaktadir. Enformasyon teknolojilerinin kullaniimastyla insanlarin
birbirleriyle olan iletisimleri kolaylagmisg, bilginin bir yerden baska bir yere taginmasi
sorunu ortadan kalkmistir. Tam caliganlarin bilgiye istedikleri sekilde ulasmalan,
yeni bilgilerin paylasiimasini kolaylastirmis ve bélumler arasindaki engelleri ortadan
kaldirmigtir. Bilginin paylagiminin dogurdugdu sinerjik etkiyle, yeni fikir ve buluslarin
dogmasi kolaylasmig, bu da igletmelerin “rekabet isti” olmalarinda, yani rekabetin
boyutlarini degistirmelerinde énemli bir gelisme saglamistir.

Isletmeler her gegen giin daha enformasyon ile karsi karsiya kalmaktadiriar. Ancak
bunlardan anlamh ve ise yarayan sonuglar ¢ikartmak, yani ise yarar bilgiyi yaratmak
ve yénetmek ancak 6grenen bireyler yoluyla saglanabilmektedir.[2]

Yeni teknolojik buiuslar ve bilginin artan énemi igletmelerin is yapma bicimlerini ve
orgut yapilarini da degistirmektedir. Gunimiz orgutlerinde kullanilan modern
enformasyon teknolojileri érgitleri ve érgutlerde is yapma bigimlerini degigtirirken,
6grenme ve bilgi paylagimi ortamlarini da degistirmektedir.

3.4.1.7. Orglitsel Hafiza

Yukarida sayilan faktérlerin yani sira, érgiitsel 6grenmeyi etkileyen bir diger énemli
bilesen de, “Orgt hafizas)” veya “6rgltsel bellek” olarak adlandirilan, érgutlerin
o6grendiklerini uygulayabilme, sonradan tekrar kullanma ve gerektidinde yenilerini
6grenebilmek igin unutabilme yetenekleridir.

Her ne kadar, érgitsel 6grenme bireyler sayesinde gerceklegse de, bunu sadece

bireylerin &grenmelerinin toplami olarak gérmek yanhs olur. Orgitlerin beyni
bulunmamasina ragmen, hafizalari bulunmaktadir. Bireylerin  Kisiliklerini,
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aligkanliklarini ve inanglarini gelistirmeleri gibi, érgltler de dinya goriuslerini ve
ideolojilerini zaman iginde sekillendirmektedirler. Orglte yeni katilanlar veya
érgutten aynlanlar olsa da, 6érgut hafizasi belirli davranisg kaliplarini, normlan ve
degerleri dijer calisanlara aktarmak veya paylasmak amaciyla saklanmaktadir. Yani
orgutsel hafizanin temel iglevi, érgit icinde galisanlarin tecribelerin, elde ettikleri
sonuglarin veya égrendiklerinin; 6rgtt kaitarantn, calisma bigimlerinin, daha sonra
kullaniimak Gzere diger calisanlara aktariimasi ve zaman igine unutulup gitmesinin

6nlenmesidir.

Bireysel veya orgutsel olaylarin sonuglarinin, érgit icinde depolanmasi ve tekrar
érgitsel hafiza ile saglanir. Orgitte yasanan olaylar ve edinilen tecriibeler, genellikle
bireylerin hafizalarinda saklanir. Bunlardan ¢ok azi yazili hale getirilir veya bilgisayar
ortaminda saklanir. Bu durumda, isglctu devri, bir érgat hafizasi yaratiimasini
engeller. Hafizada yasanan bu erozyonun, hem avantajlan, hem de dezavantajlan
bulunmaktadir. Avantaji, érgiit icin eskimis ve gereksiz hale gelen bilginin, 6rgiitten
atiimasinin saglanmasidir. Dezavantajl ise, ise yeni girenlerin yaratacag! egitim
maliyetleri ve tecriibeli elemanlarin érgitten ayrilmasi ile yasanacak olan bilgi ve

tecriibe kaybidir.

Orglitsel 6grenmeyi engelleyen dnemli faktérlerden biri de, ¢alisanlarin ve 6rgitin
unutma yetenedi ile ilgilidir. Unutma, bilginin hafizadan silinmesidir. Yani, yeni yapi
ve disiince bigimlerinin &grenilebilmesi igin, eskilerinin silinmesidir. Unutma yeni
bilginin kabul edilmesini ve eski bilgilerin silinmesini veya yenileri ile degistirilmesini

kolaylastirir.

Ginumuzde 6grenen bir 6rglt yaratmak kadar “unutmayi 6drenen 6rgit’t de
yaratmak ayni derecede 6nem tasimaktadir. Unutmayl édrenmek, dgrenmekten
daha zordur. |Insanlar yeni becerileri erken vyaslarda daha kolay
6grenebilmektedirler. Bunun nedeni, gocuklarin unutmay 6grenmeleri gereken
seylerin daha az olmasidir. Dolayisiyla, bir organizasyonun kendi gelecegini yaratan
bir “6grenen organizasyon” olabilmesi icin, gecmisini kismen unutmasi veya
unutmayi 6grenmesi gerekmektedir [37].
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3.4.2. Orgiitsel Ogrenmeyi Engelleyen Faktorler

Arie De Geus’un uzun émurlh sirketler Gzerinde yaptidi aragtirmada sirketlerin
ortalama 6mirlerinin kirk yildan az olduju sonucu ortaya ¢ikmistir. Ancak bu
sirketlerde basarisizlk ani bir sekilde ortaya cikmamis, yavas ancak sirekli bir
sekilde geligmigtir. Bu basarisizigin nedenleri aslinda tek tek ortada olsa bile, bunlar
ybneticiler tarafindan g6z ardi edilmis ve bir tehdit unsuru olarak
degerlendiriimemislerdir. Bu da érgltlerde sik¢a rastlanan 6grenme yetersizliklerinin
sonucu olarak ortaya ¢ikmistir.

Senge'ye gobre, organizasyonlarin etkin bir sekilde &grenememeleri bir tesaduf
degildir. Her ne kadar gesitli faktbrler é6grenmeyi gergeklestirecek bir alt yapi
olusturmak acisindan 6énemliyse de; organizasyonlarin tasarlanma ve yonetiime
bicimleri, insanlan ig tanimlari ve daha da énemlisi, insanlara égretilen diginme ve
karsilikh etkilesime girme bigimleri temel 6grenme yetersizliklerin altinda yatan
gergeklerdir. Senge, organizasyonlarda 6égrenmeyi engelleyen bu temel 6§renme
yetersizliklerini yedi baslik altinda toplamigtir. Senge’ye gére, ancak 6§renmeyi
engelleyen bu nedenlerin belirlenmesiyle etkin bir érgitsel égrenme slirecinden
bahsedilebilecektir. Bunlar: [21]

Pozisyon ve kigisel kimlik arayigi: Is hayatinin temel prensiplerinden biri, yapilan
ise sadik olmaktir. Bu prensip ¢alisanlarin igine éylesine iglemistir ki, cogu zaman
isleri ile kendi kimliklerini birbirleri ile 6zdeslestirirler ve zamanla bir kimlik problemi
yasamaya baslarlar. Bu durumda kendilerini, sadece yaptiklari glnlik iglerle tarif
etmeye baglarlar. Bunun bir dogal sonucu olarak galiganlar, iginde bulunduklari
sistemin amacini géz ardi edip, kendi ginlik islerinin yapilmasi ({izerinde
yodunlagirlar. Bu da calsanlarin sorumluluklarini, pozisyonlarinin sinirlanyla
belirlenmis olarak gérme egilimlerini dogurur. Sonug olarak galtsanlar, sadece kendi
pozisyonlari Uzerinde yodunlastiklarindan, ortak calisma sonuglan (zerinde

sorumluluk duygusuna sahip olmazlar.

Dismam digsanda arama sendromu: insanlarda, igleri ters gittiginde bundan bir
bagkasini sorumlu tutma egilimi bulunmaktadir. Bu sendrom, aslinda insanlarin
pozisyoniari Uzerinde odaklanmalarinin bir sonucu olarak da ortaya g¢ikmaktadir.
Insanlar sadece kendi pozisyonlari tizerinde yogunlastiklarinda, eylemlerinin kendi
pozisyonlarinin sinirlarinin étesine uzandigini géremezler. Dolayisiyla bu eylemlerin
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sonuglari, kendilerine rahatsiziik veren bir problem olarak geri dénlstugtnde, bu
problemlerin aslinda digsaridan kaynaklandigini dastnurler. Dagmani surekli olarak
disanida arama, insanlarin kendilerini degeriendirme (6z degerlendirme), yaraticilik,
¢6ziim bulma ve elestirme firsatini blyuk dlglide engelleyip, gelismesini durdurur.
Ancak, sorunlarin kaynaginin digsanda dedil de kendimizde aramaya
bagladifimizda, kendi tecribelerimizi veya eylemlerimizi degerlendirme firsati
bulabilecegimizden, 6renme slirecini de gelistirmis olacagiz.

Sorumluluk listlenme endisesi: Onceden etkin olmak (proaktif olmak), tepkisel
olmanin bir ilaci olarak goérlilmektedir. Gergek énceden etkin olmak, kisinin kendi
problemlerini ¢otzerken, sorumiuluklarinmi irdelemesi ve elestirmesidir. Ancak
sorumluluk Ustlenmek, sorunlarin kaynaklarnni disarida aramak demek degildir.
Insanlar kendi sorumluluklarini gercek anlamda yerine getirdiklerinde zaten
cézUmleri bagka yerde aramaya gerek kalmayacaktir.

Olaylara takilip kalma ahgkanh@:: Olaylar iizerinde yogunlagmak, insanlarin hayati
bir olaylar dizisi olarak gérmelerini ve her olay! bir nedene baglama gereksinimini
ortaya c¢ikarir. Dolayislyla neden-sonug iligkileri 6nem kazanir. Bu durum, insanlan
olaylarin temelinde yatan iligkileri ve bu iliskilerin nedenlerini engeller. Insanlarin
dusunme slreglerinde kisa vadeli olaylar adir basiyorsa, Uretici 6renmeden séz
edilemez. Olaylar tUzerinde yogunlasmak, ancak o olayin nedenlerini ve sonuglarini
gbérmemizi saglar, ancak altindaki temel sorunlan ve iliskileri gérmemizi engeller ve
yaraticl 6grenme siirecinin gergeklesme sansini yok eder.

Yavas degisimlerin ®nemsenmemesi: Insanlar, ancak c¢evrelerindeki ani
degisimleri fark edip, tepki verebilmektedirler. Aksine, yavas seyreden olaylarin
yaratacagi etkiler zaman igine yayllmis olup, sonuglar yavas yavas ortaya gikacagi
algilanamamaktadiriar. Oysa onlar da, en az ani tehditler kadar yikici etkilere sahip
olabilmektedirler.

Tecriibeyle 6grenme hayali: En temel ve etkin 6grenme yollarindan birisi gegmis
tecribe ve deneyimlerinden 6grenmektir. Ancak, sadece tecriibeye dayall olarak
6grendigimiz yanilgisina dismek énemli bir 6renme engelidir. Clnkl yasanilan her
tecriibenin sonucu kisa vadede kendini géstermemektedir. Kisa bir dénem iginde
sonug aldigimiz davraniglarimizdan birseyler égreniriz. Ancak uzun dénemde sonu¢
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getiren kararlar ve bunlarn sistemin butint Uzerindeki etkileri, sadece tecriibeye

dayali olarak 6grenmenin yetersiz oldugunu géstermektedir.

Yonetici takimlaniyla ilgili sorunlar: Yoénetici takimlarn, organizasyonun farkl
islevieri ve uzmanlik alanlarini temsil eden tecribeli ydneticilerin bir araya
gelmesiyle olusan takimiardir. Bu takimiar, organizasyonun karmasik goériinen
sorunlarini ele alarak, ¢6zUm Uretmeye galisirlar. Ancak bu takimlar genellikle kendi
etki alanlari icin micadele ederler. Tutarll bir takim imaji yaratmaya caligsa da
aslinda kendi iglerinde bir uyum ve birlikten séz edilemez. Dolayisiyla kriz

alanlarinda bu takimlarin etkinlikleri ortadan kalkar.

Bu ve benzeri 6grenme yetersizliklerine sahip olan galiganlar ayrica sorunlari kabul
etmeme, sorunu goérip de gérmeme, bilgiyi paylagsmama ve bilginin Uretilmesini
engelleme, sorunlar birbirleriyle iliskilendirememe, benzer olaylardan ders almama,
suclu arama, gegmisteki basarlarina siginma gibi davranig kaliplarini sergilemekte
ve organizasyonlardaki 8grenme iklimine zarar vermektedirler [38].

Ogrenme vyetersizlikleri su ya da bu sekilde tim organizasyonlarda etkisini
gobstermektedir. Senge, bu 6grenme yetersizliklerinin giderilebilmesi veya etkilerinin
azaltilabilmesi igin, Ug¢lincli bélumde incelenecek olan “6grenen organizasyonlarin
bes disiplini’nin etkili olabilecedini savunmaktadir. Ancak, herseyden &nce bu
6grenme yetersizliklerini veya 6grenmeyi engelleyen faktdrierin yogun ginlik iglerin
arasinda belirlenmesi gerekmektedir. [21]
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4. 0GRENEN ORGANIZASYONUN TEMELLERI
4.1. Ogrenen Organizasyonlarin Dogusu ve Temel Unsurlan

Kuresellesme slrecinde yasanan ¢ok yonil ve sirekli dedisimin toplumun her
kesimini ve dolayisiyla,toplumun énemli bir alt sistemini olusturan &rgitleri de
etkilemektedir. Isletmeler de varliklarnimi siirdiirebilmek icin degisen sartlara uyum
saflamak zorundadirlar. Bu nedenle igletmeler, kiresellesmenin hizlandirdig
degisim ortamina uyum saglayabilecek yeni yapilanmalara yénelmektedir. isletmeler
agisindan bakildiindan degisime uyum saglama gérevini, rekabette Ustlnlugun
sirmini olusturan ve érgitlerin en dnemli kaynadi olan “insan” tstlenmektedir.

Bilgi toplumu insaninin tagididi temel 6zellik, “strekli 6grenme ve kendini gelistirme”
istegine ve olanaklanna sahip olmasidir. Bireysel bazda 6drenme ve kendini
gelistirme, bir 6rgitte calisan insanin, caligsirken de ©6grenmesini ve kendini
geligtirmesini gerektirmektedir. Insanin 6grenme ve kendini gelistirme olgusunun,
ortak bir vizyonla, érgitin tamamina yayilarak, érgiitsel bazda 6grenme ve bunun
sonucu olarak da “6drenilen organizasyon” olma amacindan bahsedilebilir.
Dolayisiyla 63grenen organizasyon felsefesi, bilgi cadinin yeni o6rgitlenme
anlayisinin da temelini olusturmaktadir. Cinkl 6grenen organizasyonlarin temeli,
bireyler gibi érgutlerin de, égrenmeyi ve kendini gelistirmeyi, yagsamiari boyunca
strdirmeyi amagladiklan bir siire¢ olarak gérmesidir.

Ogrenen organizasyonlarin ortaya cikmasinda gevresel kosullarda yasanan
degismeler énemli bir rol oynamigtir. Globallesme, rekabet ve teknoloji alanimda
yasanan degismeler, yatay, daha az kademeye sahip yalin 6rgltlerin ortaya
cikmasina neden olmustur. Bu sayede bilgi, 6rgtt icinde daha hizli ve daha etkin bir
sekilde yayilmaya baslamigtir. Is yapma becerisine ve bilgiye ulagabilme yetenegine
sahip bilgi igcileri, daha etkin ve verimli caligabilmek icin, Ustlerini, yetki ve
sorumluluklar devretmeye zorlamaktadir. Misteri beklentilerinin ve segeneklerinin
artmasi, igletmeleri, musterilerin istek ve ihtiyaclarini karsilamak igin yeni yollar
aramaya yonlendirmektedir. Bilgisayar teknolojisinin gelismesiyle, zaman ve uzaklik
farklan ortadan kalkmig ve bilgi transferi etkin bir gérinim kazanmistir. Caliganiarin,
yeni yetenekler kazanma ihtiyaclarinin hizli ve strekli artmast, onlarin “egitilmek icin
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bekleme” luksuni ortadan kaldirarak, sirekli olarak 6grenen bireyler olmaya

itmektedir.
4.1.1. Ogrenen Organizasyonlarin Dogusu

Ogrenen organizasyonlarin dogusunda, yénetim biliminde yasanan bilgi birikiminin
6nemli bir rolti bulunmaktadir. McGill ve Slocum yaptiklari ¢aligmaiarda 6grenen
organizasyonlarin evrimini incelerken, ydnetim bilimine de paralel olarak, bazi
saptamalarda bulunmuslar ve 6drenen organizasyonlarin evrimini dért agamada

incelemislerdir. [39]

¢ Bilen organizasyonlar
¢ Anlayan organizasyonlar
e Disunen organizasyonlar

o (Ogrenen organizasyonlar

OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

/ \

DUSUNEN
ORGANIZASYONLAR

ANLAYAN ORGANIZASYONLAR

BILEN ORGANIZASYONLAR \

Sekil 4.1. Organizasyonlarin Geligimi. [39]
- Bilen organizasyonlar: Bilen organizasyonlar, 6rgit modellerinin en eski olanidir.

Birinci bélimde belirtildigi gibi, Klasik yénetim diigtincesinin sekillenmesinde énemili
rol oynayan Frederick W. Taylor ve “Bilimsel Y6netim Yaklagimi®, Henri Fayol ve
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“Yonetsel Teori”, Max Weber ve “Birokrasi Modeli” gibi yénetim teorisyenlerinin ve
yaptiklart ¢alismalann 6ziinde “her yer ve sartta en iyi tek bir yol” bulundugu fikri
yatmaktaydi. Bu en iyi yol da ancak yénetici tarafindan bilinebilirdi. Bu nedenle bu
tir organizasyonlar “bilen organizasyonlar” olarak nitelendirilmiglerdir. Bilen
organizasyonlarin en biyik 6zelligi, rasyonellige ve etkinlie herseyden ¢cok 6nem
vermis olmalaridir. Standartlagtiriimis politikalar, prosedrler, kurallar ve kisitlamalar
bulunmaktadir. Yéneticinin en énemli sorumiulugu ise galisanlari siki ve yakindan
denetlemek ve kurallara uymalarini saglamak olmustur. Orgat yapilan kapall
oldugundan, cevredeki degisimlere duyarsiz kalmiglar ve sadece kendi dogrular ve
tecriibeleri Uzerinde durmuslardir. Bu da igletmelere higbir 6drenme sansi
birakmamigtir. Bu tlr organizasyonlar, ancak Pazar kosullarinin degismedigi
ortamlarda basarili olabilmektedirler. Yani bilen organizasyonlar, 6grenmeye ihtiyac
duymadikiari oranda basarili olabilmektedirler.

- Anlayan organizasyonlar: Bilen organizasyonlar zaman gegtikgce islerini daha
farkll bicimde yapmalan gerektigini anlamiglardir. Ozellikle 1970’lerde yabanci
rekabetin artmasi, tlketicilerin degisen talepleri ve teknolojide yasanan sirekli
gelisme, igletmeleri en iyi tek bir yol arayigindan farkh yénlere dogru yonlendirmeye
baglamistir. 1980’lerde 6rgiit kaltirt, igletmeleri yonlendiren temel faktér haline
gelmeye baslamigtir. Orgit kuituru ile birlikte érgitin dnem verdigi temel degerler
daha iyi anlasiimaya baslanmistir. Anlayan organizasyonlarin temel felsefesi, sirket
degerlerinin tim calisanlar tarafindan anlasgiimasini ve uygulanmasini saglamak

olmustur.

- Diiglinen organizasyonlar: Dusiinen organizasyonlar, problemleri bulmaya
calisan, yeni cézimler Uretmeyi deneyen ve gelecekte dogabilecek problemleri
buglnden disinerek ¢6zim yollan bulmaya ¢alisan organizasyonlardir. Ancak
dustinen organizasyonlar sadece problemlerin belilenmesi ve ¢ézilmesi Gzerinde
odaklanmiglardir. Oysa 6nemli olan problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve
onlarin gideriimeye caligiimasidir. DUslinen organizasyonlarin temel felsefesi “eger
bozuksa hizli bir gekilde onar, ama nedenler Uzerinde dusinme” goérusine
dayanmaktadir.
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4.1.2. Ogrenen Organizasyon Kavrami

Ogrenen organizasyon kavrami, o6zellikle MIT (Massachussetts Institute of
Technology) profesérlerinden biri olan Peter M. Senge’nin, 1990 yilinda yayinladigi
“Beginci Disiplin® (The Fifth Discipline) adli kitabiyla y6netim literatlirinde yer
almaya baglamigtir. Senge’ den énce 6grenen organizasyonlar konusunda cesitli
calismalar yapilmis olmasina ragmen, kavrami acik bir sekilde, érnekleri ve somut
sonuglar ile ortaya koyan Senge olmustur. Senge, adi gecen kitabinda 6grenen
organizasyonlart su sekilde tanimlamistir: “63renen organizasyon, Kkisilerin
gercekten arzu eftikleri sonuclari elde etmek igin kapasitelerini strekli olarak
geligtirdikleri; yeni, sinirlan zorlayan dusiince sekillerinin ortaya atildigs; insanlarin
sirekli bicimde beraber 6grenmeyi 6grendikleri organizasyonlardir.” .[21]

Buna benzer bir yaklasim |kujiro Nonaka tarafindan ortaya atilan “ bilgi yaratan
sirket” kavraminda da bulunmaktadir. Nonaka, bilgi yaratan sirketleri * yeni bilgi
yaratmanin 6zel bir faaliyet olmadigini, aksine bir davranig, hatta varolug bigimi
oldugu; herkesin bir bilgi iscisi olarak ¢aligtigt yerler” olarak tanimlanmistir. [9]

David A. Garvin ise yukaridaki iki tanimin bir sentezini olusturacak sekilde 6grenen
organizasyonlar su sekilde tanimlamigtir: “Odrenen organizasyon, bilgi yaratma,
elde etme ve aktarma yetenegine sahip ve ayni zamanda davranisini, yeni bilgi ve
gorlsleri yansitabilecek sekilde diizenleme yetenedine sahip organizasyondur.” [26].
Bu tanim c¢ok basit bir gercekten yola g¢ikmaktadir. Bu fikirler yoktan var
edilebilecekleri gibi, sirket disindanda alinabilirler. Kaynakiari her ne olursa olsun,
bu fikirler degisimin temel taglarini olugtururlar. Ancak tek baglarina égrenen bir
organizasyon yaratmak icin yeterli degildirler. Degigim, iglerin yapilma bigimierini
desteklemedigi suirece, sadece bir potansiyel olarak kalir.

Mike Pedler, John Burgoyne ve Tom Boydell ise “Ogrenen Sirket’ (The Learning
Company) kavrami ile, “tim Gyelerinin 6grenmelerini kolaylastiran ve kendini strekli
doénustlrebilen” organizasyonlari tanimlamaktadir. [28]

Yukaridaki tanimlar géz énine alindiginda,6grenen organizasyon genel anlamda su
sekilde tanimlanabilir: “6grenen organizasyon, hizli ve toplu bir sekilde é6grenen ve
kendini strekli olarak daha iyi bilgi toplayabilen, bunu yonetebilen ve &érgltin
basarisi i¢in kullanabilen bir 6rgit haline getirmeye ¢alisan organizasyondur.
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Orgutiin icindeki ve disindaki herkesi calisirken 6grenmeye yénlendirir. Teknoloji
hem 6grenmeyi hem de verimliligi artirmak igin kullanilir.

Baska bir deyigle 6grenen organizasyon, caliganlarin gelisimini strekli tegvik eden
ve besleyen; 6grenmeyi isletmenin kapasitesini arttirmaya yénelik bir yatirim olarak
goéren ve dolayisiyla 6renmeye ve gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan

érgutlerdir.

Ogrenen organizasyon ve orgiitsel 6§renme, ayni anlami tasimamaktadirlar.
Ogrenen organizasyon “ne?” sorusuna cevap arar, yani égrenen ve toplumsal bir
bitin olarak, Ureten organizasyonlarin sistemini, temellerini ve &zelliklerini inceler.
Orgiitsel &grenme ise, “nasil?” sorusuna cevap arar, yani 6rgitlerin nasil
6grendikleri, bilginin Uretilmesi ve kullaniimasi icin gereken yetenek ve sireglerin
nasil kurulacag ile ilgilenir. Orgitsel 6grenme, dJrenen organizasyonlarin sadece
bir boyutunu olusturmaktadir.

4.1.3. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Yetenekleri

Ogrenen organizasyonlar, cesitli yeteneklere sahip organizasyonlardir. Dolayisiyla,
6grenen bir organizasyon yaratabilmek igin éncelikle bu yeteneklerin yerlestiriimesi
gerekmektedir. Ogrenen organizasyonlarin bu yetenekleri, &rgitsel 6g§renme
tarafindan gergeklestirilir. Yani orgltsel 6grenmenin, bir organizasyonu 6grenen
organizasyona dénustirebilmesi icin bazi temel yapi taslarini kullanmasi
gerekmektedir. Bu yapi taglar asagida agiklanmaktadir:

4.1.3.1. Sistematik Problem G&zme

Sistematik problem cdzme, kalite hareketinin felsefesi ve metodlan (zerine
kurulmustur. Bu faaliyetin altinda yatan temel fikirler sunlardir: [26]

e Problemlerin tesghisi ¢ézimleri igcin tahmine dayali metotlar yerine, bilimsel
metotlari kullanmak,

o Gercek verilerden faydalanmak,

o Bilgileri derlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel yontemleri

kullanmak.
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Problem ¢ézme teknikierinin égrenilmesi ve kullanilmasi olduk¢a kolaydir. Ancak
burada ©&nemli olan, gerekli bilincin yaratiimasidir. Dogruluk ve hassasiyet,
égrenmek icin zorunludur. Problemlerin sistematik bigimde bulunup, ¢dzlilebilmesi
icin, calisanlarin daha disiplinli bir hale getirilebilmesi ve detaylara daha ¢ok énem
gostermesi gereklidir. Calisanlarini daha fazla sorgulayan ve nedenin altinda yatan
gecekleri aragtiran bireyler haline gelmesiyle birlikte, problemlere daha sistematik

yaklagimlar getirilebilir.
4.1.3.2. Deney Yapma ve Yeni Yaklagimlarni Deneme

Calisaniarin sadece yetenekli olmalari, 6grenmeleri icin yeterli olmamaktadir. Bunun
yani sira g¢aligsanlarda bir merak duygusunun da bulunmasi gerekir. Strekli sorulan
sorular ve bunlara aranan cevaplar, gercedin arayisi seklinde, stirekli olmalidir,
Deney yapmak ve yeni yaklagim ve uygulamalari denemek, yeni bilginin sistematik
olarak aranmasini ve test edilmesini gerektirir. Bilimsel metotlan kullanmak bir
zorunluluktur ve problemin ¢dzimid igin gereklidir. Ancak deneyleri problem
¢6zmeden farkl olarak, mevcut sorumiuluklar degil, firsatlar ve genigleyen ufuklar ve
yeni arayiglar harekete gecirililer.Deneyler iki farkl forma sahiptirler: Sarekli
deneyler ve tek seferlik deneme projeleri. [26]

Surekli deneyler, ufak sigramalarla bilgiyi arttirmak igin tasarlanmis bir seri strekli
deneyden meydana gelirler. Genel olarak bir cok sirekli iyilegtirme programinin
dayanak noktasini olustururlar. Surekli deneyler, digandan alinan fikirlerin sirkete
adaptasyonunu kolaylagtirir ve yaraticiligi gelistirirler.

Deneme projeleri, deneylerden farkli olarak daha genis ¢apli ve karmasiktirlar. Belirli
bir kisim veya bélimde yeni érglitsel yetenekler gelistirmek amaciyla girisilen sistem
capinda degisiklikleri icermektedir. Deneme projelerinin temel bazi 6zellikler

bulunmaktadir:

e Genellikle sirketin sonradan, genis ¢aph olarak uygulamayi dustindigu
prensip ve yaklagimlari igeren ilk projelerdir. Ik olmalarindan dblayl
daha cok bir gecis gayretidirler ve uygulayarak 6grenmede 6énemli bir yer
tutariar.

e Daha sonraki projelerde kullaniimak Uzere, konulan yeni kurallara
rehberlik ederler,
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o Ogrenilenlerin  aktariimasini  mimkin  kilan agik  stratejilerle
desteklenmedikleri slirece, organizasyonun geri kalan kismina sadece

sinirh etkileri olabilir.

Isletmelerde deneylerin en fazla yapildi§i veya yeni yaklagimlarin en fazia denendigi
yer AR-GE (Arastirma Geligtirme) bélumleridir. AR-GE béliminin uzmanlari,
isletmenin Urtin, stire¢ veya teknolojilerini gelistirmek amaciyla ¢aligan béliimlerdir.
Temel goérevieri yenilik yaratmak olduguna gére, bunu gergekiestirmek igin de
sayisiz deney ve goézlemin de bu bdlimde gergeklesmesi gerekmektedir. Dolayisiyla
orgut icinde, bazi konularda gercek anlamda bilginin yaratildigi yer de AR-GE
bélamleridir. Ancak, bu bélimin yarattig! bilgi, tim oérgitte yayilmadigi strece bir

anlam tasimamaktadir.
4.1.3.3. Deneyimlerden Ogrenme

Sirketler, basarilanimi ve hatalarini gézden gegirmeli, sistematik olarak
degerlendirme ve alinan dersleri galisanlara agik bir sekilde ulagtiracak bigimde
kaydetmelidirler. Ctnki gegmisini hatirlamayaniar onu strekli tekrar ederler. Yapilan
aragtirmalar, hatalardan 6grenilenlerin, daha sonraki basarilardaki temel faktor
oldugunu ortaya koymustur. [26]

Deneyler veya tecribeler ¢oju zaman basarisizia ugrayabilir. Ancak
bagarisizliklar da 6grenme slirecinin birer pargasidir. Bu nedenle liderlerin 6rgit

icinde korkuyu ortadan kaldirarak bagislayici olmalar ve bu basarisiziiklardan ders

alarak gelecekteki hatalarin 6nlenmesini saglamalan gerekmektedir. Korku,
hatalarin ve dogrunun gizlenmesi ve etkinligin azalmasi sonucunu dogurur.[40]

4.1.3.4. Kiyaslama Yoluyla Ogrenme
Ogrenme her zaman kendi kendini analiz ve degerlendirme yoluyla saglanamaz.
Bazen en etkin c¢ozimler kigini gevresinden gelir. Farkli sektdrlerde yer alan

isletmeler bile bazen, diger isletmelere yaratici fikirler sunabiimektedirier.

Kiyaslama (benchmarking) gibi en iyi uygulamalarin bulunmasi, analiz edilmesi,
adaptasyonu ve uygulanmasini saglayan strekli arastirma ve égrenme tecribesi,
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isletmelerin bakis agilarinda degisimlere yol agabilmektedir. Ancak, en az kiyaslama
kadar etkili olan bir diger fikir kaynagdi da “musteri"dir. MUsteri ile iligkiler, igletmeye
eksiklerini giderme firsati ve yeni 6grenme olanaklar sunar. Cunkil misteriler de,
“musteri” olarak yaptiklan isin uzmanidirlar. Masteriler, glincel Uriin bilgisi, rekabetgi
karsilastirmalar, degisen tercihler konusunda fikir, hizmet ve kullamm sekilleri
konusunda geri besleme (feedback) saglayabilirler. Bu bilgi, igletmelerin diger higbir
kaynaktan, bu kadar direkt bir sekilde alamayacag bir bilgidir. Dolayisiyla énemi ¢ok
bayuktur. Digsaridan gelen bilginin kaynag! neresi olursa olsun, 6grenme ancak
“alic’” ve gevresine duyarh bir érglitsel ortamda gergeklesebilir. Yoéneticiler tutucu
olmaz, elestirilere ve kotl haberlere ne kadar agik, kendilerini ne kadar 6n
yargilardan arindirirlarsa, o kadar bilyuk bir 6grenme potansiyeli ile karsi karsiya

kalirlar.
4.1.3.5. Bilgi Yaratma ve Bilgi Paylagimi

Bilgi, érgltiin is yapabilmesi igcin gereken temel kaynaktir. Orgitin teknolojisi,
faaliyetleri, sistemleri ve prosedirleri tamamen bilgi {izerine kurulmustur. Galisanlar
trlin veya hizmetleri gelistirmek ve problemleri ¢dzebilmek icin bilgiye ihtiyag
duyarlar. Bilgi, 6grenen organizasyonlarin gelismesini saglayan bir besin gibidir.
Calisanlar érgitten ayrilabilir veya yerine yenileri gelebilir. Ancak bilginin érgiitten
kaybolmasi, 6rgittin varlhiginit strdiirememesine neden olur.

Gunumiizde igletmelerin degisen cevre sartlarina uyum saglama yeteneklerini ve bu
amagla bilgi kaynaklarint ne etkinlikte kullandiklarini tanimlamak amaciyia “bilgi
zinciri” (knowledge chain) kavrami kullaniimaktadir. Bilgi zincir, bu isletmenin
harekete gegmek igin gerek duydugu zihinsel glicll, ¢gevresini tanima ve sezinleme
kapasitesini ve pazar degisimlerine veya teknolojik gelismelere, rakiplerine gére
cevap verme hizini sergilemektedir. Dolayisiyla bir igletmenin bilgi zincirini olusturan
en o6nemli yetenekler, cevreye karsi duyarli olmak (cevresinde olup bitenlerin
farkinda olmak) ve degisimlere karsi gerekli tepkileri verebilmektir.

Bilginin yaratiimasi, yénetim agisindan énemli bir éncelik haline gelmistir. Global
rekabetin artmasl, bilgiyi isletmenin rekabet agisindan stratejik olarak Gnemli bir
kaynadi haline getirmektedir. Burada asil énemli olan bilginin yaratimas: ve érgit
icinde etkin bir sekilde dagitilarak kullaniimasidir. Orgit iginde etkin bir bicimde
dagitihp kullanilan bilgi, yeni bilgilerin dogmasina kolaylik saglayacaktir. Bilgiyi
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yaratan temel kaynak insan olduguna gére, insanin &drenmesi, 6grendiklerini
icsellestirerek bunu bagkalarina da aktarmasi gerekmektedir. Ancak bu gekilde etkin
bir bilgi yaratma siireci ortaya konabilir.

Ogrenmenin kalici olabilmesi igin, bilginin ve dgrenilenlerin sirket igcinde gabuk ve
etkin bicimde yaylmasi gereklidir. Bilgi ancak etkin bir sekilde paylasiidiginda
sinerjik bir etki yaratarak artar. Bilginin transferinde en yaygin yéntemler olarak yazili
ve sozlh raporlar, geziler, ziyaretler, egitim ve yetigtirme programlan ve rotasyon
programlar gibi uygulamalar kullantimaktadir. Bunlarin yanisira, érgit icinde kurulan
etkin haberlesme ve bilgisayar adlar da bilginin strratle yayiimasini, paylasilmasini

ve depolanmasini saglar.
4.1.3.6. Sinerji Yaratma

Glnumuz bilgi toplumunda, sahip oldugu benzersiz yeteneklerle insan 6n plandadir.
insanin sahip oldugu disinme ve paylasma yetenegi ile bu etkilesim sonucunda
sinerji yaratarak, daha fazlasini ortaya koyabilmesi, onu dider varliklardan
ayirmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarin en énemli temel 6zeliiklerinden biri de, galisanlari
vasitasiyla sinerji yaratabilme yetenegine sahip olmalaridir. Calisanlarin ortak bir
vizyona sahip olmalari, ortak amaglar ¢evresinde, yaraticiliklarini én plana
cikartarak, birlikte ve dayanisma icinde c¢alismalarina neden olur. Paylagimin,
acikhgin, givenin ve takim bilinciyle calismanin dogal bir sonucu olarak sinerjik
etkiler ortaya gikar.

4.1.3.7. Siirekli lyilestirme

Sarekli iyilestirme kavrami, 1980 ‘ li yillarda 6zellikle Japon yodnetim sistemleri ile
giindeme gelmeye baslamig, giinimizde ise basari saglayan temel stratejilerden
biri haline gelmigtir. Toplam Kalite Yo&netimi felsefesinin en &nemli boyutunu
olusturan surekli iyilestirme, sadece mevcut sorunlarin giderilmesini degil; daha iyi
sonuclar alabilmek icin slrekli yeniliklerin ve firsatlarin degerlendiriimesi anlamini
tagimaktadir. [12]

72



Ogrenen organizasyonlar icin sirekli iyilestirme, &jrenmenin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Ogrenilenlerin, ortak bir vizyon gergevesinde érglitsel amaglara
ulasmada kullaniimasi sonucu surekli iyilegtirme gergekiesir.

4.1.4. Ogrenen Organizasyonlarin Disiplinleri

Senge, 6grenen organizasyonlari ele alan “besinci disiplin” adli kitabinda, 6grenen
organizasyon vizyonunun gerceklesmesinde rol oynayan ve bir érgiti égrenen bir
organizasyona doénusttrebilen bes temel disiplin (sistem dgtncesi, kigisel ustalik,
takim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve paylagilan vizyon) ortaya koymaktadir:

Burada Senge ‘ nin, “disiplin” kavrami ile ortaya koymak istedigi sey, zorla kabul
ettirilen bir dizen veya bir cezalandirma araci olmayip, uygulamaya konmasi igin
incelenmesi ve hakim olunmasi gereken bir teori ve teknikler bittinidir. Yani bu
disiplinler, belirli beceri ve yetenekleri elde etmek igin izlenmesi gereken bir gelisme
yoludur. Bu disiplinlerden herbiri insanlarin nasil dasindigi, gercekten ne
istedikleri, birbirleriyle nasil etkilesime girdikleri ve nasil birlikte &grendikieriyle
yakindan ilgilidir [21]. Bu disiplinler asagida detaylandiriimistir.

4.1.4.1. Kisisel Yetkinlik Disiplini

Kigisel yetkinlik,stirekli gelismek igin kendisini yasam boyu 6grenmeye adamis usta
biz zanaatkarin yeteneklerine benzetilebilir. Yiksek diizeyde bir kisisel yetkinlige
(ustaliga) sahip olan kigiler, kendileri icin derin anlamda 6nem tasiyan, hayatta
gercekten aradiklari sonuglara ulagsma yetenegini stirekli geligtiren kisilerdir. Senge *
ye goére onlardaki bu strekli 6grenme cabasi, 6grenen organizasyonlarin ruhunu

meydana getirmektedir.
4.1.4.2. Zihinsel Modeller Disiplini

Zihinsel (dusunsel) modellerimiz, zihnimizde iyice yer etmis, kéklesmis, kaliplagmis
varsayimlar,genellemeler olarak disiince bigcimimizi, anlayisimizi ve eylemierimizi
etkilerler. Yani diinyayi nasil gérdigimuzi etkilemekle kalmaz, ayni zamanda nasil
eyleme gectigimizi de belirlerler.ama biz gogu zaman bizim Gizerimizdeki etkilerinden
haberdar olmayiz. Zihinsel modeller disiplini, insanlanin bu kaliplardan ve
varsayimlardan kurtariimalarini saglamaya yénelik bir disiplindir.
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Orgutlerin 6grenen bir organizasyon olabilmeleri ve égrenmeyi 6grenmeleri igin,
oncelikle daglinme modellerini degistirmeleri, yani dlglnmeyi 6§renmeleri
gerekmektedir. Yaraticilk ve disinme teknikleri konusunda énemli calismalar
yapan Edward De Bono ‘ ya gére, diiginme insanin sahip oldugu en énemli yetenek
ve en 6nemli kaynaktir. Ancak De Bono, insanlarin bu yeteneklerinden hicbir zaman
tatmin olmamalarini, surekli daha iyiyi, daha fazlasini istemeleri gerektigini
vurgulamaktadir. Dolayisiyla kendi diisiinme kaliplarini agan bir insan, yaraticilikta
da dnemi bir élclide yol almis demektir. [41]

4.1.4.3. Paylagilan Vizyon Disiplini

Paylagilan vizyon, tim &6rgut Gyelerinin ayni vizyon altinda birlesmeleri ve “ne
yaratmak istiyoruz?” sorusuna verecekleri cevaptir. Paylasilan vizyon, &rgutiin
o6grenmesi icin gerekli odaklagsmayl ve enerjiyi sadlar. Ancak gercek sekilde
paylasilan bir vizyon kisilerin etkin bir sekilde &grenmelerini saglayabilir. Cunk(
paylasilan bir vizyon, birgok insanin gergekten bagh oldugu bir vizyondur. O, kigilerin
kendi kisisel vizyonlarini yansitir. Paylasilan vizyon sayesinde insanlar zorlamayla
degil, kendi istedikleri igin, gergekten inandiklari igin égrenirler.

4.1.4.4. Takim Halinde Ogrenme Disiplini

Takim halinde 6grenmek 6nemlidir. Clnkia glinimiiz organizasyonlarinda temel
6grenme birimi bireyler degil, takimlar haline gelmektedir. Gunkl igletmelerin
glnimizde karsilastiklan problemler, tek tek ¢alisanlarin ¢ézebilecekleri boyutlarin
¢ok otesindedir. Bu karmasik sistemlerdeki sorunlarin ¢6zimi ancak bilgili
insanlardan olusan gruplarin ortak zekasi ile ¢ézllebilir. CUnkl takimlarda, kolektif
zeka duzeyini, caliganlarin sahip olduklar zeka dizeyinin Gizerine ¢ikartacak sinerjik
bir etki bulunmaktadir. O halde &rgitlerin 6grenmesi, takimlarin 6grenmesine
baghdir. Takim halinde égrenmede varsayimlar veya ényargilar bir kenara birakilir,
Takim halinde 6égrenme disiplini, bir takimin 6grenme ve sonuglara ulagsmak igin
harcadigi enerjinin ayni yéne yénlendirilmesi strecidir. Ortak bir vizyon geligtirmek
ve kigisel ustalik, takim halinde é6grenmenin temel unsurlandir.

Takim halinde 6grenme, bir disiplin olarak 6grenen organizasyonlarda kullanilirken,

takim caligmasinin etkinligi 6n plana ¢ikmigtir. MIT Orglitsel Ogrenme Merkezi * nde
(Organizational Learning Center) Senge ve arkadaslari, takimlarin 6grenme
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yetkinliklerini artirmak amaciyla bir dizi arastirmaya baslamiglardir. Caligmalarinda
Chris Argyris ‘ in, ¢alisanlanin davraniglarini etkileyen davranig kaliplarindan yola
cikarak, takimlarda bunu ortadan kaldirmak ve daha etkili bir paylagim ortami
yaratarak takim cgaligsmalarinin verimliliini artirmayr amag¢lamiglardir. Bu amagla
hazirladiklar ve “Takim Halinde Ogrenme Laboratuar” olarak nitelendirdikleri
teknikler batuna, bugin dinyada birgok isletmede yaygin bir sekilde
uygulanmaktadir.

Takim Halinde Ogrenme Laboratuar, yénetsel etkinligin ve takim caligmalarinin
etkinliginin artinlmasi amaciyla, grup igi etkilesimi dizenleyen yeni bir tekniktir. Bu
teknikte ozellikle, calisanlarin duygu, dlslnce ve davraniglarini etkileyen ve
sonuglari kendi ¢calismalarina ve g¢alisma bigimlerine yansiyan psikolojik 6zellikleri
Uzerinde agirlikh olarak durulmaktadir. Bu teknikte: [42]

e Aclik iletisimin engellerinin kesfedilip ortadan kaldiriimasi,

e Etkin bir diyalog ortaminin yaratiimasi,

e Calisanlarin katilasmis varsayimlarinin ve distinsel modellerinin ortaya
cikariimasi,

e Yaraticiliin artiriimasi,

e s dunyasinin karmagik yapisinin sistem digiincesiyle analiz ediimesi,

e Ortak bir vizyon olusturulmasi ve bu vizyona yénelik hedeflerin
belirlenmesi,

o Duygusal zekalarin gelistiriimesi,

o Ogrenilenlerin gergek hayatta uygulamaya konmasi ve,

e Calsanlarin etkin bir bicimde birlikte 6grenmeyi 6Jrenmelerinin

saglanmasi hedeflenmistir.
4.1.4.5. Sistem Diisiincesi Disiplini

Sistem dustncesi, kavramsal bir cergeve, bir bilgi bitini ve araglar toplulugudur.
Birbirinden ayn ve bagimsiz gibi goriinen olaylan bir bitlin olarak, aralarindaki
neden — sonug iligkilerini gdstererek, daha agik bir bicimde gérme olanag: verir ve
bunlarin en etkili sekilde nasil degistirilebileceginin kavranmasina yardimei olur.

Bu tUr bir bakis agisi, olaylarin veya problemlerin neden — sonug iligkileri izerinde
odaklandidindan kisa vadeli, gecici ¢bziimler yerine; uzun vadeli, kalici ¢oztimler
Uzerinde dusUnulmesini yani, semptomlarla degil, semptomlarin altinda yatan
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gercek problemlere ¢6ziim getiriimesini saglar. Sistem diistincesi Senge * ye goére,
aslina “besinci disiplin“dir. O, disiplinleri birbiriyle kaynastiran onlari tutarh bir teori
ve pratik bltiini olarak birlestiren disiplindir. Yani sistem dustncesi, bir igletmeyi,
farklilagtinimig pargalarin birbirlerini sirekli olarak etkiledikleri ve bu parcalarin
toplamindan daha fazlasini igeren bir bltin olarak degerlendirir. Sistem dusiincesi,
diger disiplinlerin her birini glclendiren sinerjik etkiyle, butanin, parcalarinin
toplamindan daha fazla oldugunu gésterir. Unlii yénetim ve kalite gurusu Deming,
Senge ‘ nin bes disiplinini “inandiklarimi tam olarak yansitan akillica tasarlanmig bir
paket” olarak nitelendirmistir.

Ogrenen organizasyonlarin bu bes disiplini arasindaki baglanti su sekilde kurulabilir:
bir 6grenen organizasyonda sistem duslncesi, 6ncelikle takim halinde dgrenme

kisisel yetkinlige baglihk géstermeleri gereklidir. Bireysel, grup ve érgit ¢apinda
6grenmenin gerceklesebilmesi icin c¢aliganlann zihinsel modellerinin belirlenip,
gerekiyorsa degistiriimesi ve paylasiimasi gereklidir. Ogrenme, bireysel, ekip ve
orgltsel vizyonlarin paylasilip, uyumlastiriimasi ile hizlanip etkinlik kazanacaktir.
Goérulduagu gibi, bu disiplinlerin hepsi birbiri ile bir etkilesim igindedir. Dolayisiyla
birbirinden ayr1 distinilemezler.

Senge ‘ ye gbre, gergek anlamda bir 63renen organizasyon vizyonuna ulagabilmek
icin bu bes disiplinin bir araya gelmesi olduk¢a o6nemlidir. Ancak, gerek bu
disiplinlerin teker teker uygulanmasi ve gerekse bunlarin birbiriyle buttinlestirilerek,
sistem anlayisi ¢cercevesinde uygulanmasi oldukca zordur.

Bu agsamada en az bu disiplinler kadar énemli bir baska ara¢ olan “diyalog” devreye
girmektedir. Diyalog, ylksek kaliteli ve ylksek seviyeli bir iletigsim tartdur. Dinlemeyi

ve paylagmayi gerektirir. [2]
4.2. Ogrenen Organizasyonlarin Ozellikleri

Giunumizde bazi igletmeler degisimi yaratirken, bazilar degisime uyum saglamaya
calismakta, bazilar ise degisimin gerisinde seyirci olarak kalmaktadirlar. Bagaril
olmak isteyen igletmeler, ¢aja uygun, degisimi yaratan igletmeler olmaldirlar. Cagin
gereklerini ve bu gereklerin gelecekte ne gibi degigimler gdsterecegdini anlamak,
6grenen organizasyonlarin temel ¢alisma prensibini olusturmaktadir.
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Strateji belirlemede
Oprenme yaklagimi

Strateji

Katilimei Politika
Olugturma

Oprenmeyi destekleyen
Orgiit yapisi

Bilgi paylagimi

I¢ miisteri kavram1

OGRENEN
ORGANIZASYO

Odiillendirme sistemi Yapr

Orgiit kiiltiirti

Etkin bir insan
Kaynaklar1 yaklasimi

Egitim

Sinir ¢alisanlari

D1s Cevre

Isletmelerarasi
Ogrenme

Sekil 4.2. OFrenen Organizasyonlarin Ozellikleri. [28]

Degigik aragtirmacilar, érgitlerin 6grenen bir organizasyon haline gelebilmeleri igin
gerekli gsartlari veya yontemleri degisik sekillerde ortaya koymuslardir. Bu gérusler
genel olarak paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme, surekli ve stratejik bir 6zellik
taglyan bireysel 6grenme, diyalog ve aragtirmaya dnem verme ve O6§renmeyi
destekleyici ve kolaylastirici bir liderlik gibi sosyal suregleri konu alan temel ortak
noktalar tizerinde durmaktadirlar.

Ogrenen organizasyonlarin  &ézelliklerini genel olarak (i¢ grupta toplamak
mimkindir. Bunlar:
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1. Strateji ile ilgili 6zellikler,
2. Yapisal 6zellikler,
3. Dig cevre ile ilgili 6zellikler,

4.2.1. Strateji ile Ilgili Ozellikler
4.2.1.1. Strateji Belirlemede Ogrenme Yaklagim)

Ogrenen organizasyonlarda igletme politikalarinin ve stratejilerinin  belirlenmesi,
uygulanmast, degerlendiriimesi ve geligtiriimesi, bir 6grenme slreci seklinde
yapllandinimistir. Planlama sureglerinin i¢ine entegre edilen deneysel yaklagimlara
ve geri besleme ddngulerine yer verilerek, stirekli geligme saglanabilir.

Guntmizde birgok sirket, 6grenmeyi sirket stratejilerinin temeline yerlestirmislerdir.
Cunka stratejiler, sirketin cevreyi anlama yetenegini geligtirir. Ornegin Harley
Davidson ‘ un temel degerlerinden birisi “entelektiiel merak™ir. Yani strekli yenilik
yapmak igin yeni yollarin aranmasidir. Bu da ancak &grenme sayesinde
gerceklestirilebilir. Entelektliel merak sayesinde tum calisanlar mevcut is yapma
bicimlerini sorgular ve eksik yénlerini bulup, yenisiyle degistirmek igin génlilti olarak
caligirlar.

Ogrenme, isletmelerin strdirilebilir stratejik avantaj elde edebilmelerini saglayacak
tek yoldur. Basarili bir 6grenen organizasyon yaratabilmek igin bazi stratejilerin

kullaniimasi gerekmektedir. Bunlar; [2].

o Kisisel ve 6rgitsel basarilar icin 6grenmenin 6n plana ¢ikarilmasi,

o Ogrenmenin tim faaliyetlerde kullaniimasi,

o Insan kaynakiar politikalarinin 8grenmeye deder veren insanlar tzerine
kurulmasi,

o Ogrenmenin ddullendirilmesi,

o Ogrenmenin etkilerinin ve faydalarinin tiim érgitte duyurulmasi,

o Ogrenme firsatlarinin artiriimasi,

e Ogrenmeye fazladan zaman ayrilmasi,

e Ogrenme igin yeterli fiziksel ortamin yaratiimasi,

e Islizerinde 6grenmeye Snem verilmesidir
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4.2.1.2. Katilimei Politika Olusturma

Katihmel politika olugturma, politika ve strateji belirleme siireglerinde tim 6rgut
tyelerinin katiimini ifade etmektedir. Odrenen organizasyonlarda, gorev, yetki ve
sorumluluklari ne olursa olsun, her kademede caliganlarin politika ve strateji
belirleme sireglerine katilimi Ust kademe ydnetim tarafindan desteklenir. Bunun
nedeni, farkli digtncelerin, degerlerin ve zihinsel modellerin ortaya ¢ikmasi ve
bunlarin géz 6niine alinarak paylagilan bir vizyon yaratiimasi hedeflenmektedir.
Bdylece daha yaratici fikirlerin ve ¢éziimlerin Oretilmesi de saglanmis olur.

Paylagilan bir vizyon, tum calisaniara ortak bir amag¢ sunar. Ogrenen bir
organizasyon olabilmenin en énemli asamasi, calisanlar arasinda égrenme odakl
bir vizyon yaratmaktir. Clinkl, 6grenme olmadan bir 6rgitiin amaglarina ulagsmasi
oldukca zordur. O halde ¢alisanlarin bir “ 6renen organizasyon vizyonu’na sahip
olmalari gerekmektedir. insanlarin bu vizyona sahip olmalarn birka¢ acidan énem

tasimaktadir:

Paylasilan bir vizyon, ¢alisanlara 6grenme Uzerinde odaklanma gictni verir. Vizyon
insaniarin umutlanni ve hayallerini ortaya koyar ve onlar igin bir anlam ve deger
tagir. Insanlarin gergekten istedikleri bir amaca erigmek igin calismalari, onlarin
tutuculuktan kurtulmalarini saglar.Insanlar ancak géniilden inandiklari seyleri
gerceklestirebilmek icin yaratici ve gucli bir bicimde égrenirler.

4.2.2. Yapisal Ozellikler
4.2.2.1. Ogrenmeyi Destekleyen Orgiit Yapisi

Yapl orgitin aragsalidini  olusturur. Orgit icindeki iletisim ve kontrol
mekanizmalarini, yetki ve sorumluluk alanlanni belifler. Orgitin yapisi da
6grenmeyi etkileyen 6nemli unsuriardan biridir. Yapinin esnek olmamasi, ve
burokratik kisitlamalar, érgit icindeki 6grenmeyi engeller. Ogrenen organizasyonlar
ise, esneklige, agikliga, serbestlige ve firsatlarin degerlendiriimesine 6énem veren
yapisal karakteristikleri tagimaktadirlar. Orenen organizasyon yapilarn 6grenme
ihtiyaci Uzerine kurulmuglardir. Orgit sinirlar, 6érgitiin dig cevresi ile kolaylikla
iletisim kurabilmesi icin oldukga gegirgen bir yapiya sahiptir. Bu 6grenme
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ihtiyacindan yola ¢ikarak yapida 6égrenmeyi destekleyen, onlara gerekli serbestiyi
taniyan ve kaynaklari insanlara sunan bir anlayis hakimdir.

Ogrenen organizasyonlann érglt yapisi, calisanlarin ve érgitiin bir butiin olarak
gelismesini saglayacak bir bicimdedir. Isletme iginde gérevier, ic musterilerin
tatminine yéneliktir. Boélumler arasindaki sinirlar, esnek ve gegirgen yapidadirlar,
boylece degisimlere daha kolay uyum saglayabilirler. Amag, cevresel degisimlere
kolay uyum saglayabilecek bir organizasyon yapisinin olusturulmasidir.

Ogrenen organizasyonlarin yapisal ¢zellikleri arasinda gegirgenlik, esneklik ve
dostluk agi bulunmaktadir. OFrenen organizasyonlar, bilgi akigini artirabilmek ve
yeniliklerden haberdar olabilmek i¢in yliksek oranda gegirgen sinirlara sahiptirler.
Yénetimle galisanlar, musteriler, ortaklar ve rakipler arasinda yakin, siki ve seffaf
iliskiler bulunmaktadir. CUinki 6rgit yapisi 6grenme ihtiyact Gzerine kurulmustur.
Yénetim bu amagla, 6grenme igin gerekli kaynaklarin timiini seferber etmektedir.

4.2.2.2. Bilgi Paylagimi

Ogrenen organizasyonlar igin en énemli kaynak bilgidir. Bilginin zamaninda, dogru
ve tam bir bicimde kullaniclya ulagmasi, onun karar sirecinde yaratacadi katma

degeri de artiracaktir.

intiyaclarin  anlagilabilmesi ve problemlerin c¢ézllebilmesi icin, calisanlarin
cevrelerindeki degisimlerden haberdar olmalari gerekir. Bu nedenle bilgi, tim
galisanlar icin ayni olcide ulagilabilir olmali ve paylasiimalidir. Bilgi, 6rgttin
damariarinda dolasan kan gibidir. Bilginin tam olarak, zamaninda ve herkes
tarafindan ayni seviyede paylasilmasi, 6drenen organizasyonlarin etkinligini
artirmaktadir.

Bilgiyi bulma, depolama ve ulasma ile ilgili teknolojiler, insanlarin gi¢ ve yetkilerini
artirmak igin kullanimaktadir. Ogrenen organizasyonlarda bilgi, tim kullanicilara
ayni derecede agik bir sekilde sunulur. Bilginin érgiit icinde etkin sekilde kullanimi
ise “bilgi teknolojileri” sayesinde gergeklesir. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler,
igletmenin karar verme sirecini hizlandirirken, bilginin paylasimini ve sinerjik etki

yaratarak bilginin artmasini da saglar.
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4.2.2.3. i¢ Miigteri Kavrami

ic musteri kavrami, Toplam Kalite felsefesinin en énemli pargalarindan biri olan, tiim
birimlerin birbirlerini musteri — tedarikg¢i iligkisi icinde degerlendirmesi anlamini tasir.
Burada amag, i¢ masterilerin tatmin edilmesi ve bireyler, gruplar ve bélumler
arasinda sirekli bir diyalog ortaminin saglanmasidir. Isletme iginde karsilikli olarak
dogan bu diyalog ve anlayis sonucu, Uriin ve hizmetler hakkinda bilgi transferi ve
geribesleme saglanmis olur. Béylece herkes empatik bir tarzda, olaylara birbirlerinin
bakis agisindan bakabilmeyi de 6grenmis olur. Bunun altinda yatan temel gergek,
kaliteli Grtin ve hizmet sunabilmek icgin, kaliteli girdilere ihtiyac duyulmasidir. Bu
sekilde karsilikh kurulacak bir igbirli§i ve yardimlagsma ortami sayesinde, ¢aliganlar
ayni zamanda igletmenin ihtiyaglarindan da haberdar olurlar. Isletme iginde
rekabetin yerini, karsiliklt kazan — kazan felsefesi alir. [28]

4.2.2.4. Odiillendirme Sistemi

Ogrenen organizasyonlarda édullendirme, égrenmeyi ve katilimi destekleyici yénde
yapilmaktadir. Yani risk tstlenmek, esnek olmak, strekli gelismeyi destekleyen
faaliyetlerde bulunmak &édillendirmede esas alinmaktadir. Bununla birlikte hatalar ve
aykiriliklar cezalandinimamaktadir. Clnka hatalar en blyiuk égrenme firsati olarak
gorilmektedir. Aykiriliklar ve farkliliklar ise entelektiiel sermayenin dogal bir sonucu
olarak gérilmekte ve farkli fikirlerin farkli yakiagimlari beraberinde getirecegi ve
bunun da en glzel 6grenme firsati olacad! dustindimektedir. Calisanlarin duygu,
diustnce ve davranmiglarindaki farkliliklara deger verilmesi, yaratilacak sinerjinin
artmasina neden olur. Calisanlarin farkliiklarina deger verilmesi, g¢alisanlarin
kendilerine karsi 6zsaygilarini artiracak ve onlara gelismelerde daha fazla katkida

bulunma firsatini vermis olacaktir.
4.2,2.5. Orgiit Kiiltiri

Uclincli  bélumde incelendigi gibi, her 6rgittn inang, diistince, davranis sekillerini
ve dlinya goruslerini etkileyen, kendilerine has kdlturleri bulunmaktadir. Bu nedenle
O6grenmenin dogas! ve anlami da, &6grenmenin icinde gergeklestigi o6rgutin
kultirinden etkilenecektir. Orgiitierde genellikle &grenme karsiti olmasa bile,
6grenmeye daha az meyilli bir davranig bicimi sergilenmektedir. Cunki risk almak,
yeni yaklasimlari denemek, bilgiyi paylagmak gibi davraniglar pek
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benimsenmemigtir. OJrenen bir organizasyon olabilmek igin bu tir davranislarin
degismesi gerekmektedir. [35]

Ogrenen organizasyonlarda égrenmeyi tesvik eden bir kiltir bulunmaktadir. Bu
6grenme kaltura, tecribelere aciklk, risk Ustlenmeyi tesvik ve hatalan
degeriendirmek ve onlardan 6Jrenmek seklinde karakterize edilebilir. Ancak
6grenme Kkaltird, bir slogan olmaktan ¢ok organizasyonun gunlik faaliyetierine
entegre edilmis olmahdir. Clnki olusturulacak 6grenme kaltard, igletmeye esneklik
saglayarak, degisimlere kolaylikla uyum saglama yetenegdi kazandiracaktir.

Ogrenen organizasyonlarda yéneticilerin temel fonksiyonu, caliganlan sirekli
tecrlibeler yapmaya ve tecriibelerden 6grenmeye yéniendirmektir. Onlari risk almak,
basarisizliktan korkmamak konusunda motive etmelidir. Glinlimiizde surdurdlebilir
stratejik avantaj ancak 6grenme ile gerceklesebilir. Ogrenen organizasyonlar da bu
temel felsefeye dayanarak c¢aliganlarindan sirekli deneyerek &drenmelerini
beklemektedirler. Béylece 6grenme kurumsallagsmaya baslayacaktir. [24]

Ogrenen organizasyonlarda bitiin, onu olusturan pargalardan daha énemlidir. Bu
bltuncl gérug, érgata bir sistem olarak tasvir eder. Bu butinct géris sayesinde
butin, anlaml bir sekilde anlagilabilir. Ofrenme kiltirine sahip olan bir
organizasyonda yonetim, calisanlar, musteriler, tedarikciler yani isletmenin iligkide
bulundugu bitin taraflar 6grenme ve gelisme firsatini elde ederler. Tartismadan
cok, yaratilan diyalog ortami, 6§renme kultariin destekler. Agik, strekli ve yiiz ytze
iletisimle saglanan diyalog sayesinde herkesin paylastigi vizyonlar ortaya ¢ikar.

Isletme icinde bélimler arasindaki ve igletme ile cevresi arasindaki engellerin
kaldinimasi, distncelerin ve bilginin érgiit icinde serbestce dolagsmasini saglar.

Bdylece slirekli dedisen cevreye uyum saglamak kolaylasir.

4.2.2.6. Etkin insan Kaynaklar Yaklagimi

Ogrenen organizasyonlar, “insan odakll yénetim anlayisin® benimsemis
organizasyon yapilandir. Sistemin merkezinde entelektlel bir sermaye olan insan

yatmaktadir. CUnkli 6Jrenen organizasyonlarda insanlar, 6rgitin gelecegini

sekillendiren kigilerdir.
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Ogrenen organizasyonlarda ise alma, kigilerin bilgi seviyelerine gére degil,
6grenebilme yeteneklerine ve vyaraticiliklarina gére yapilmaktadir. Calisanlarin
6grenebilme yetenekleri, yaratictliklan, egitimleri, tecrubeleri, yargilama yetenekleri,
zekalari ve iligkileri onlarin sahip olduklari en blyluk sermayedir. GUnkl bilgi
ginimizde slrekli eskimektedir. Ancak bilgisini yenileme kapasitesine, yani
6grenme yetenegdine, sahip olanlar gtncel bilgilerle donanacaklardir. Bu acidan
bakildiginda organizasyonun temel gérevierinden biri, kigilerin yeteneklerini
gelistirebilecekleri hizmetleri sunmak olmalidir.

Dolayisiyla érgitlerin, rekabetci avantaji yakalayabilmek igin, rakipleri tarafindan
kolay kolay taklit edilemeyecek, 6zgln bir insan kaynaklari yénetimi sistemine ve
caliganlan birer maliyet unsuru olarak degerlendirmeyen; aksine onlar igletmenin en
degerli kaynadi olan entelektliel sermaye olarak nitelendiren ve calisanlaria igletme
arasinda bitlnlesme saglamaya calisan bir ydnetim felsefesine sahip olmalari

gerekmektedir.

Bunlarin yanisira, igletmenin sahip olacadi entelektliel sermaye ve bilgi yénetimi
stratejileri, isletme kulturt ile entegre edilerek 6rgut iginde yayiimah ve bu déniisim

sirecine destek saglamalidir.
4.2.2.7. Egitim

Insanlara kendilerini gelistirmelerine olanak saglayacak kaynaklar ve kolaylastirici
imkanlar sunarak, kendilerini gelistirme konusundaki motivasyonu artiriimis olur.
Caliganlarin  eksikliklerinin belirlenmesi, onlara uygun egitim programlarinin
sunulmast ve gerekli rehberlik ve ydnlendirmelerin yapilmasi gerekmektedir. Bunun
yanisira, galisanlara, 6grenmenin herkesin sorumlulugu oldugu bilincinin asilanmasi
ve 6grenmenin nasil gergeklestiriimesi konusunda bilgilendirme yapilmasi
gerekmektedir. Clnkii isletmeleri, ginimuiizdeki belirsizlik ortamindan kurtaracak ve
kendi geleceklerini yaratacak olan, sahip olduklari insan kaynaklari ve oniarin

yetenekleri olacaktir.

Caliganlarin yeni teknolojiler, yénetim uygulamalari, problem ¢ézme, ekip olusturma
vb. konularda sorekli egitiimeleri, onlarin dusilinsel ve yaratici kapasitelerinin
artinimasina neden olmaktadir. Béylece bilgilenerek kendine gliven kazanan
calisanlar hem kendilerinin gerceklestirme ihtiyaclarini gidermis, hem de yetkin birer
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kisi durumuna gelmis olurlar. Buginiin isletmeleri artik bilgi Gzerine kurulmaktadirlar.
Bu da bir gereklilik olarak, insanlarin bilgiyi kontrol eden ve yonlendiren araglar
hakkinda egitilmeleri anlamina gelmektedir.

Gunumizde igletmelerin kurduklari ve ¢aliganlarini egitmeye yo6nelik “sirket
Universiteleri'/ne (Corporate University) sikga rastlanmaktadir. Motorola * nin
“Motorola Universitesi”, McDonald's ‘in “Hamburger Universitesi”, grup dinamiginden
faydalanarak calisanlarin modern teknik, teknolojik, sosyal ve ydnetsel becerileri
kazanmasi i¢cin kurulmusglardir. Burada amag, c¢alisanlarin yetistiriimesi, yetkinlik
kazanmasi, 6rgat kaltarunt daha kolay benimsemeleri, birbirini daha yakindan
tanima; igbirligi ve glvene dayali bir g¢alisma ortami ve sinerjik bir etki
yaratabilmektir. Buttin bunlarin dogrultusunda cgalisanlar takim halinde galisarak,
birlikte, paylasilan bir vizyon gergevesinde, nasil égrenecekierini, yani “6grenmeyi
6grenmektedirler.” [33]

Isletmelerin 6§renme boyutunda, egitim ve 6§renmeyi destekleyen tarzda kurulacak

bir “6grenen altyapi”; hem bireysel degisimlerin, hem de isletme igindeki gerekli
degisim ve uyum sireclerinin kolaylikla gergeklesmesini ve igletmenin “yasayan bir
sirket” olmasini kolaylagtiracaktir. [21]

4.2.3. Dis Gevre ile ilgili Ozellikler
4.2.3.1. Gevresel Ajanlar

Bilginin orglt icinde dolagmasi, 6rgitiin etkinligi acisindan ne kadar énemli ise,
disanidan bilginin alinmasi da ayni derecede 6neme sahiptir. Orgit icinde, ézellikle
bu role sahip birimler bulunmasina ragmen, égrenen organizasyonlarda bu goérev
herkes tarafindan ve 6zellikle de sinir calisanlarn tarafindan yerine getiriimektedir.
Sinir ¢alisanlan olarak adlandirilan galiganlar, igletme digina Uriin ve hizmet dagitan
veya musterilerle ve tedarikgilerle iletisimde bulunan calisanlardir. Misteri ve
tedarikgilerle birebir iligki kurabilen bu galiganlar, onlarin istek ve ihtiyaglanni veya
sikintilarini aninda igletmeye yansitabilme olanagina sahiptirler.

Ogrenen organizasyonlarda musteriler, tecriibelerinden ve bilgilerinden

yararlaniimas| gereken bir kaynak olarak gérilmektedir. Bu nedenle 6rgitin
6grenme sistemine ve stratejilerine hassasiyetle yerlestiriimiglerdir. Masteriler
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Urlnler hakkinda detayh bilgileri, diger Urlinlerle aralarindaki farklari, Grintn dizayni
ve kullanimi veya satis sonrasi hizmetler konusundaki elestirileri en somut bigcimde
ortaya koyan kaynaktir.

Ogrenen organizasyon sisteminin basarisi, érgitin iligkide bulundudu tum ait
sistemlerin veya tim ¢ikar gruplarinin (paydaslarin) basarisindan etkilenmektedir.
Tedarikgiler, yan sanayi ve ortaklar ile kurulan iligkiler ve bilgi paylasimi, her iki
tarafin birbirinin ihtiyaclarini anlamalan ve bunu giderme yolunda kolektif bir
calismanin dogmasina neden olur.

Sinir calisanlarimt  araciiflyla toplumun, 6&drenen organizasyonlarin &grenme
sistemine dahil edilmesi érgite bazi avantajlar saglar. Ornegin, érgitiin toplumdaki
artmasi, toplumun yasam kalitesinin artiriimasi, gelecek icin potansiyel bir is
gliciniin ve masteri kitlesinin yaratiimasi ve toplum kaynaklarinin paylagiimasi gibi

firsatlar yakalanabilir.
4.2.3.2, isletmeler Arasi Ogrenme

Ogrenen organizasyonlarin temel hedefi, misterilerini tatmin etmektir. Bu nedenle,
karsiikl 6grenmeye agik, AR — GE ve egitim faaliyetlerinde tedarikcilerle ortak
egitim programlari, karsilikli eleman rotasyonunu saglamak, isletmelerin
birbirlerinden &6grenme firsatlarini ortaya koymaktadir. Benzer bigimde, farkli
endustrideki isletmelerden 6grenme firsatlarina olanak tamimak ve kendi siire¢ ve
uygulamalarini kiyaslamak (benchmarking) da ©6grenen organizasyonlarin temel

niteliklerindendir.

Gunimtizde igletmeler, karmasik, belisizlikle dolu is dinyasinda yalniz baslarina
miicadeleye devam etmemek igin, cesitli amaclar dogrultusunda birbirleriyle stratejik
ittifaklar kurmaktadirlar. Stratejik ittifaklar, blyumekten teknoloji gelistirmeye,
finansal kaynak saglamaktan maliyetleri azaltmaya kadar degisen pragmatik
amaclarla, kargihkh fayda elde etmek Uzerine olusturulmaktadir. Ancak stratejik
ittifaklardan elde edilebilecek en blyuk fayda, yeni duslince, uygulama ve bakis
acllarini paylasarak, karsilikli ve sinerji yaratan bir sekilde 6§renebilmektir. Tek
tarafli bir fayda elde etmenin aksine, birlikte karsilikh olarak, “kazan — kazan”
stratejisi ile 6grenmek, her iki taraf agisindan da olumlu sonuglar dogurur.
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Isletmeler arasi égrenmede bir diger dnemli faktér de damigmanlik sirketleridir.
Danigmanlik girketlerinin deneyim ve bilgi birikimlerini misterileri ile paylagmalari,
masteri  konumundaki  igletmelerin  farklih bakis ve gb6ris agilarini
degerlendirebiimelerini saglar. Bunun yanisira, isletmelerin, yeni uygulamalar
konusunda egitim ihtiyaglarinin baytk bir kismi da, danigmanlik firmalar tarafindan
gerceklestiriimektedir. Danigman firmalar, 6zellikle musterilerinin karsilastiklan
problemlerin ¢6zimiinde de etkin bir ortak seklinde davranarak, onlarin bu

problemleri asmalarina yardimct olurlar.

Isletmelerin dis gevrelerini olugturan énemli faktérlerden biri de tlkelerin sanayi ve
ticaret odalari gibi toplumsal ve ekonomik yagami etkileyen, ulusal ve uluslar arasi
sivil toplum &rgitleridir. Bu 6rgitlerin, igletmeler ile birikte gerceklestirdikleri
calismalar, isletmelerin farkli deneyimleri, fark platformiarda paylagabilme firsatini
yaratir. Ornegin bu oérgitlerin actiklar gesitli yarigmalar, kongre ve seminerlerde
paylasilan fikirler, diger isletmelerin ufkunu genigleterek, ulusal dizeyde bir 6grenme
platformu yaratir. Turkiye ‘ de ézellikle TUSIAD ( Turk Sanayicileri ve Is adamlari
Dernegi), KalDer (Kalite Dernedi) ve Sanayi Odalan, bu platformlarda
gergeklestirdikleri calismalarla, Turk isletmeleri igin yeni &grenme firsatlan
yaratmaktadirlar. TUSIAD ve Kal-Der tarafindan her yil diizenlenen “Ulusal Kalite
Kongresi” sonrasinda verilen “Ulusal Kalite Odull”, Turk sanayisi igin farkli 6§renme
firsatlarini  yaratirken, isletmelerin  kendilerini farkh bir bakis agistyla
degerlendirmelerini ve yeni hedefler belirlemelerini saglamaktadir.

Yukarida belirtilenlerin 1siJinda, dgrenen organizasyonlarin genel &zelliklerini su

sekilde siralamak mimkindar: [2]

o Sistem dlslincesi esastir,

e Ogrenme, drgitiin bitiininde, érgit sanki tek bir beyinmis gibi meydana
gelir,

o Ogrenme surekli, stratejik olarak kullanilan bir siregtir,

o Orgit Gyeleri, 6rgut capindaki grenmenin, érgitan ilerideki basarisi igin
tasidigr 6nemi kavramiglardir,

e Yaraticihga énem verilir,

e TiUm calisanlar érgitiin bagarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina
ulasabilirler,

o Bireysel ve grup halinde 6drenmeyi destekleyen bir 6rgtt kaltiri
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bulunur,

e Calisanlar 6rgit icin ve disinda yaratici bir toplum bilinciyle iligki
halindedirler,

e Degisim, beklenmeyen slrprizler ve hatalar, 6grenmek icin bir firsat
olarak degderlendirilir,

o Cevresine karg! uyanik ve esnektirler,

o Kendini degisen gevreye sirekli olarak adapte etme ve yenileme
yetenegine sahiptir,

o Herkesi yénlendiren bir kalite ve stirekii gelisme bilinci vardir.

4.3. Ogrenen Organizasyonlarda Galisanlarin Ozellikleri

Ogrenen organizasyonlar, calisanlarinin, érgitiin performansini geligtirmek igin
gonllu olarak beraber ve bilingli bir sekilde, strekli olarak égrendikleri sistemlerdir.
Calisanlar da, yonetimin kendilerine sundugu olanaklar ve kisisel 6zellikleri
yardimiyla bu amagclar yerine getirmeye caligirlar. Ancak calisanlar bu amaclar
gerceklestirirken, klasik anlamdaki calisan &zelliklerinden, gerek disiince ve
gerekse davraniglari  agisindan  farkh  &zellikler sergilerler.  Ogrenen
organizasyonlarda caliganlar, bilgiyi toplamak, siniflamak, kullanmak, ve yeni bilgi
yaratmakla gérevli Kisilerdir. Bunu yanisira, kendi sinirlarini asarak diger bélumlerin,
musterilerin, tedarikcilerin ve rakiplerin deneyimlerinden olusturduklar bilgi

birikiminden de yararlanmalidiriar.

Ogrenen organizasyonlarda is gérenlerin sergiledikleri davranis o6zelliklerine
ge¢meden &énce, onlann caligirken nasil égrendiklerini incelemek gerekmektedir.
Yapilan ¢aligmalar, is gérenlerin farklh endustrilerde farkh érgit yapilarinda, degisik
bicimlerde 6grendiklerini ortaya koymaktadir. Ancak genel olarak is gorenlerin nasil
6grendikleri, daha &nce belirtilenler 1si§inda, temel olarak asagidaki gibi
6zetlenebilir:[43]

e Hata yaparak ve hatalardan ders alip, bir daha ayni hatalan
tekrarlamayarak,

e lIsle ilgili konularda kisinin kendi kendisini gelistirmesiyle,

o Baskalarini taklit ederek,

e Ogrenilen teorilerin uygulamaya konulmasiyla,

o Problemleri gézerek,
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+ Bagkalan ile etkilesimde bulunarak,
e Kendi 6grenme planlarint yaparak,
s Calisma arkadaslarina liderlik hizmetleri sunarak,

e Formel gelistirme olanaklariyla.

Yukarida maddeler halinde bahsedilen 6édrenme bigimleri, is goérenlerin, aslinda
6grenme konusunda ne kadar yaratict ve kendilerine ne kadar yeterli olabildiklerini

gdstermektedir.

Ogrenen organizasyonlar, tim caliganlarin, yeteneklerini ve yetkinliklerini, herhangi
bir zorlama olmadan, son noktasina kadar kullanarak, hem kendilerini hem &rgatl
gelistirmek icin calisacaklari varsayimi Uzerine kurulmaktadirlar. Ogrenen bir
organizasyon Yyaratabilmek icin her seyden énce gerekii altyapinin hazirlanmasi
gerexkir.

Ogrenen organizasyonlarda calisanlarin sergiledikleri temel davranis ozellikleri
sunlardir: [24]

e Aciklik ve katilim,

o Sistem dusiincesini benimseme,
e Yaraticilik,

o Kisisel etki,

e Empati,

Aciklik ve Katilm

Ogrenmenin gerceklesmesi, yoneticilerin ve galisanlarin timdyle birbirlerine acik
olmalan ile saglanabilmektedir. Senge ‘ ye gobre katilimciidin iki yénu
bulunmaktadir: “Katilma ve distinme”. Gergek agiklik, bu iki yoniin bitiinlesmesi ile
saglanabilir. “Katimer aciklik®, yénetime katiima felsefesini benimseyen
organizasyonlarda gérilmektedir. Burada herkesin gérusiini agiklamasi bir norm
haline gelmigtir. Ik bakista herkes ortak &drenmeye katkida bulunuyor gibi
gérunmektedir. Ancak sadece ufak égrenmeler meydana gelir. Gergek 6grenmenin
olabilmesi igin, kathmec: acikhgin, “distinme agkhd’® ile buatinlesmesi
gerekmektedir. Katihmer agiklik insanlarin konusmalarini sadlarken; disiinme
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acikhgi, insanlarin ige bakmalarini, kendi dislncelerine meydan okumalarini ve
kendi duslince ve varsayimlarini strekli sorgulamalarini saglar.[21]

Sistem Diislincesini Benimseme

Sistem duslncesi, olaylar arasindaki baglantilari gérebilme yetenegi ile ilgilidir.
Sistem yapisi iginde disunebilmek, pargalar yerine bltiin {izerinde yogunlagmayi
gerektirmektedir. BUtlinl gérmektense, pargalar diglnen bireyler, geleceklerini
sekillendiremezier. Sistem dusiincesi sayesinde &érgitin bltinlinde gergeklesen
kolektif 6grenme, gelecekieki rekabetgi avantajin temelini olugturacaktir.

Sistem duguncesi iginde 6grenebilmek, o©ncelikle olaylari dogrusal bicimde
degerlendirmeyi unutmayi gerektirir. Cunk, olaylar strekli bir déngt icinde birbirini
etkilemektedir. Dolayislyla dislince yapisinda da degisiklikler yapiimalidir. Oncelikle
dogrusal sebep — sonug zincirlerinden ¢ok, karsilikli iliskileri kavramak gerekir. Daha
sonra, anlik resimlerden gok degisim slreglerini gérebilmek gerekir.

Yaraticilik

Yaraticilik, 6grenme yetenekleri arsinda gelistiriimesi en zor, fakat ayn o&lglide
6nemli bir unsurdur. Yaraticiligin iki yént ézellikle 6§renme igin 6nemilidir.

o Kisisel esneklik

¢ Risk alma istegi

Kisisel esneklik, bireyin davraniglarini, degisen mevcut gergeklere uydurabilmesidir.
Davranig degisimi, 6renme sonucunda meydana gelmektedir. Caligsanlan risk alma
yénunde tesvik etmek ve onlarin bagarisizliklar konusundaki korkularini atmalarini
saglamak, yaraticiligin ve 6grenmenin éniini agacaktir. Clnkd risk almak égrenme

siirecinin temel unsurlarindan biridir.

De Bono, “Altt Sapkall Dustinme Teknigi® adl kitabinda, insanlara dustncelerini
y6netme olanagi saglayan ve bdylece insanin duygularint mantiyindan; yaraticiligini
bilgi birikiminden ayirabilmeyi 6greten bir digstinme teknigi sunmustur. Yaraticilhk ve
dgrenme birbirinden ayrimaz bir ikilidir. Yaraticilik ve 6grenme yetenegini birlestiren
bireyler, cevrelerindekilerle olusturacaklan etkilegsimle bir sinerji meydana getirirler.
Yani yaraticilik, bireysel dizeyden, grup dizeyine ve érgltsel diizeye gegtikce,
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yaratacagi sinerji ile birlikte, érglitiin en etkili gicii haline gelecektir. De Bono ‘ nun
“Altt Sapkali Dustnme Teknidi’nde kullandidi sapkalardan her biri, farkli bir
diasinme turint temsil etmektedir. Bu sapkalardan her biri degisik bir renktedir,
ayrica renkler, her sapkanin iglevi ile de baglantiidir. “Alti Sapkali Dusiinme
Modeli’ni olugturan sapkalar sunlardir: [41]

Beyaz $apka: Beyaz, tarafsizi§i ve objektifligi simgelemektedir. Objektif olgular ve
rakamlarla ilgilidir.

Kirmizi Sapka: Kirmizi, éfke, tutku ve duyguyu gagristinr. Olaylan duygusal bir
bakis acgisiyla dederlendirme yéntemidir.

Siyah $apka: Siyah, karamsarhgi ve olumsuzlugu simgelemektedir. Kétiumserdir ve
bir seyin nigin yapilamayacagini gértr. Olumsuz degerlendirmelerle ilgilidir.

San $apka: Sari, aydinlik ve olumludur. Olaylan, iyimserlikle, umutlia ve olumlu bir
bicimde degderlendirir.

Yesil Sapka: Yaraticilik ve yeni fikirlerle ilgilidir. Farkli yollar arar, bilinen ve tatmin
edici alternatiflerin 6tesine gitmeyi gerekli gérir.

Mavi Sapka: Mavi sapka, serinkanlihgl ifade eder. Dusinme slrecinin
diizenlenmesi, kontroli ve diger sapkalarin kullanimiyla da ilgilenir. Uzerinde
distnulen konuyu ozetler, konu hakkinda genel bir bakig agisi gelistirir ve

sonuclardan sorumiudur.

Alti Sapkall Dusinme Teknigi ve ozellikle de “Yesil Sapka” yoéntemi, 6grenen
organizasyon olma hedefi tasiyan isletmelerin, ¢alisanlarina ve yoneticilerine
benimsetmeleri gereken temel diisinme tekniklerinden biridir. Yesil sapka yéntemi,
yeni fikirler, kavramlar, alternatifler, diiginme ve hareket tarzlan gelistirerek, degisim
yoniinde bilingli ve yogun ¢aba harcamak demektir. Dolayisiyla insanlarin zihinsel
modellerinden kurtulabilmeleri igin bu teknikleri uygulamalan g¢ok faydal
olabilecektir.

Kisisel Etkinlik
Calsanlarin  kigisel etkinliklerinin farkinda olmalari, onlarin 6grenmelerini
kolaylastiracaktir. Kigisel etkinliklerinin farkinda olan c¢alisanlar, cevrelerini

degistirmek igin 6greneceklerinin ve 6grenmek zorunda olduklannin farkindadirlar.
Bu yaklagimin altinda, caligsanlarin kendilerini tanimalari, vizyon sahibi olmalari ve
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proaktif problem ¢ézen bireyler, yani problemleri, problem olmadan ¢ézen bireyler

olmalari yatmaktadir.
Empati

Empati kiginin kendisini, karsisindaki kisinin yerine koyma, olaylari onun bakig
acisindan degerlendirme yetenegidir. Dolayisiyla, ¢aliganlarin birbirlerine deger
vermeleri ve birbirleri ile iligkilerini diizeltmeleri gerekmektedir. Ozellikle yéneticiler,
istedikleri sonuclar elde edemedikierinde karsilarindakileri suclamaktadirlar. Cok az
y6netici empati becerilerini gelistirmek igin caba harcamaktadir. Oysa, isletmelerde
yaraticiigin ve given ortaminin gelismesi igin, calisanlarin insan iligkilerinin
sorumluluklarini fark etmesi gerekmektedir.

4.4. Ogrenen Organizasyomlarda Liderlik

Argyris, glinimizde bilgiyi ydnetmenin, yénetim sanatinin temelini olusturdugunu
savunmaktadir. Argyris ‘ e gére, aslinda yoénetilenler sadece insanlar degil, asil
onlarin tasidigi bilgi olmaktadir. Dolayisiyla, égrenen organizasyon vizyonuna
ulagsmada en etkin rol liderlere dismektedir.

Ogrenen organizasyonlarda liderin temel rol(, “bireysel, grup ve érgiitsel diizeydeki
6grenmeyi kolaylastiran, calisanlarin 6grenmeye yénelik motivasyonunu artiran ve
onlarin dogru ve yeni bilgileri yaratmalarina olanak taniyan bir iklim yaratmak”
olmahdir. O halde liderlere “tasarimci” rollerinin yanisira galisanlarin 6grenme
sureglerinde aktif bir rol alan bir “6gretici” ve bir “hizmetkar” rolii de dlsecektir. [43]

Liderler, calisaniari denemeye tesvik eden, agik iletisimi ve diyalogu saglayan,
calisanlarin problem ¢ézme sireclerinde aktif olmalarn ve tecrlibe sonuglarinin
uygulanmaya konmasini saglayan kigiler oimahdirlar. Liderler bu yénde g¢aba sarf
ettiklerinde, ¢alisanlar da é6grenme konusunda génallil olacaklardir.

Ogrenen organizasyonlarda, liderlerin yeni yetenekleri, etki yaratacak fikirleri
yaratmak ve yaymak olmalidir. O halde liderlerin 6grenme kapasitelerini belirleyen
temel fakitrlerden birincisi, ses getirecek, etki yaratacak, yani igletmenin paydaglan
igin uzun dénemde katma deger saglayacak yeni fikirler Uretmesidir. Ikincisi, bu
fikirleri genellestirerek érgit icinde yayilmasini ve i¢sellestiriimelerini saglamalaridir.
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cunki eger fikirler paylasimazsa &grenme de meydana gelmez. Ogrenen
organizasyonlarda, bir liderlerin 6grenme potansiyeli, ne bildigi ile degil, nasii
6grendigi ile, yani 6grenme siireci ile dederlendirilir.

Ogrenen organizasyonlarda liderler ényargili olmayan, yeniliklere agik, kendilerini
yenileyen, yeni yaklagimlan izleyen, farkl gérusleri ortaya atan kisiler olmalidiriar.3®
Ogrenen organizasyonlarda liderler, anlayigh kisiler olmalidirlar. Insanlar anlayan
ve onlarin basarili olmalari i¢in yardimlarini esirgemeyen kisiler olmahdiriar. Liderler
adeta birer “hizmetkar” gibi olmalidirlar. Caliganlarnin istek ve ihtiyaglarini belirleyip, o
istek ve ihtiyaclar gidermeye yénelik ¢calismalidirlar. [44]

Ogrenen organizasyonlarda liderlerin dért &nemli rolil bulunmaktadir. Bunlar:[45]

1. Liderler, 6ncelikle diistince ve davraniglariyla, kendilerinin 6renmeye ve
gelismeye acik insanlar olduklarini kanitlamali ve bu yénde gésterilecek
cabalarda aktif rol Ustlenmelidirier. Ancak bu sayede kurulan bir
etkilesim sonucu g¢alisanlarin tutum ve davraniglarn yénlendirilebilir.

2. Ogrenme ve geligme firsatlarini tim calisanlarina sunma gérevini ve
destekleyici rolt Gstlienmelidirler.

3. Ogrenme firsatlarini guinlik iglerin igine entegre ederek, galisanlarin her
an égrenme firsatini bulabilecekleri bir sistem yaratmalidiriar.

4. Ogrenmenin diger boltimler ve érgitiin biting igin tasidigi Snemi yayma
misyonunu Ustlenmelidirler.

Caligsanlanin 8grenme yeteneklerini ortaya gikarabilmek icin liderlerin temel olarak
asagidaki davranig modellerini sergilemeleri gerekmektedir. Bunlar:[46]

o Ogrenmeye génullil bir ortam yaratmak,
e Etki yaratacak fikirler olusturmaya calismak,
o Bu fikirlerin yayllmasini ve genellegsmesini saglamak.

4.4.1. Ogrenmeye Goniillii Bir Ortam Yaratmak

Calisanlar ve liderler agisindan géndlli bir 6grenme ortami yaratiimasi igin sunlar

yapilmasi gerekir: [46]
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Ogrenmeyi stratejinin temel pargasi haline getirmek: Ogrenmeyi sirket stratejinin
bir pargast olarak duslnmek,yasayabilmek igin, strekli degisimin gerektirdigi
yenilikleri yapabilmek demektir. Gunumizde bircok sirket 6grenmeyi sirket
stratejilerinin  temeline yerlestirmiglerdir.entelektliel merakin sirketin  temel
degerlerinden biri olarak yerlestiriimesi, yenilik yapmak igin slrekli yeni yollarin
aranmasini gerektirir. Bu da ancak &6grenme sayesinde gerceklestirilebilir.
Entelektlel merak ve paylagilan bir vizyon sayesinde, tim caliganlar mevcut i
yapma bicimlerini sorgular ve eksik yénlerini bulup, yenisiyle degistirmek igin goéntll
olarak caligirlar.

Ogrenmeye yatinm yapmak: Ogrenmeye hem finansal kaynaklar ayriimali, hem de
gerekli egitim programlan en ince detayina kadar dustnilerek etkin bir sekilde
hazirlanmalidir. Egitim programlarinda veya caliganlarin tecriibeleri sonucunda
6grendiklerinin tum 6rgit iginde paylagiimasi saglanmahdir.

Modern igletmeler giinimizde kendi calisanlarini, kendi ihtiyaglar dogrultusunda
yetistirmek igin “sirket Universiteleri® (Corporate Universities) kurmaktadiriar. Bu
Universiteler igletmelerin sirket politikalarini ve degerlerini galisanlarina aktarirken,
onlari sirket amaclart ve ¢alisma bigimleri konusunda da kolaylikla egitmektedirler.

Ogrenme faaliyetlerini 6lgmek, izlemek ve kiyaslamak: Sireglerde yasanan
iyilestirmelerin 8lgtlmesi, iyilestirme faaliyetlerinin dlzenli bir bicimde izlenmesi ve
rakiplerin benzer gelismeleri nasil sagladigi konusunda bilgi alinmasi, ¢aliganlarin
ne kadar iyi 6grenebildiklerini veya daha ne kadar 6§renmeye ihtiya¢ duyduklarnni
ortaya cikanr. Benzer bicimde, calisanlarin davranig bigimlerinde g&zlenen
degisimler de neyi, ne kadar 6grendiklerinin somut ifadeleridir. Dolayisiyla 6grenme
faaliyetlerinin suUrekli olarak takibi, érgltsel 6§renmenin etkinligi agisindan énem
tagimaktadir.

Ogrenmenin édiillendirilmesi: Bireylerin veya takimlarin sergiledikleri mukemmel
performans igin sembolik olarak “en iyi uygulama &dulleri” verilmelidir.bu 6diller
calisanlar agisindan manevi motivasyon kaynagi sayilir ve daha buyik atilimlarin
gergeklesmesini saglar. Aynca, caliganlarin tecriibelerini veya 6grendiklerini
digerlerine aktarmasini sadlamak, hem digerlerinin 6grenmesini kolaylagtiracak,
hem de calisanin gliven ve aidiyet duygularin artiracaktir.
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4.4.2. Etki Yaratacak Fikirler Olusturmak

Yapilan aragtirmalar, liderlerin yeni fikirler yaratirken genellikle agsagidaki yontemleri -
kullandiklarini géstermistir. [46]

Siirekli gelisme: Cesitli yoneticiler, surekli daha iyiyi arayarak geligtirme yoluna
gitmektedirler. Ancak kendileri de gelistirme surecinin her asamasinda aktif
katilimda bulunurlar. Bu tarzda calisan igletmeler 6grenmeye daha acgik

isletmelerdir.

Yetenekli kisilerin calistinlmasi: Ogrenme bu tip igletmelerin stratejilerinin
temelinde yatmaktadir. Yetenekli kisiler ise isletme iginden veya disindan
bulunabilir. Bu tip isletmelerde insan kaynadi ¢ok 6nemli bir role sahiptir.

Deneme: Yeni fikirler Gireten ve bunlari deneyerek test eden isletmeler, daha kisa
sirelerde yeni Uriin gelistirebileceklerdir. Burada yéneticiler, ¢ok riskli olmasina
ragmen yeni fikirlerin test edilmeden kullaniimasina istekli olmalidirlar. Ancak bu
sekilde rekabetci avantajlarini artirabileceklerdir. Bu sekilde degisime ve 6grenmeye
daha acik olacaklardir.

Adaptasyon: Baz igletmeler, kendi kabuklarinin disina cgikarak gevrelerindeki
isletmelerin neler yaptiklarim incelerler. Kendi uygulamalan ile rakiplerinin
uygulamalarini  kiyaslayarak (benchmarking) eksikliklerini gérmeye caligirlar.
Bagkalarinin iyi uygulamalarindan &grenerek bunu kendilerine adapte etmeye

caligirlar.

4.4.3. Etkili Fikirlerin Yayilimini1 Saglamak

Glinimtiz igletmelerinde liderlerin en 6nemli &zelliklerinden birisi,daha 6nce de
belirtildigi gibi, érgat icinde bir 6renme kultlrt yaratmak ve insan kaynaklarinin
yaraticiliklarim geligtirmektir. Ctnkd giiniimlz problemleri, ancak gunimuizin yeni
dustlince, davranig ve yaraticilik bigimleri ile ¢ézllebilecektir. Ogrenme ve yaraticilik
birbirinden ayrilamayacak bir ikildir. Yaratici 6grenme, olaylari sorgulamayi ve

6grenmeyi dgrenmeyi gerektirir.
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Etkili fikirleri rglt icinde kabul gérmesini saglamanin en iyi yolu, onun tum &rgtt
icinde yayilmasini saglamaktir. Bunun icin énce orgit icinde calisanlanin da
paylastiklan bir vizyon ve anlayis kaliplari bulunmalidir. Boyle bir kiltiran var
olmasi, caliganlarin her seyi goénilli olarak yapmalarini saglar. Calisanlarin
yetkinliklerinin ve 6drenme kapasitelerinin artirimasi; hatalar cezalandiran
yaklagimlardan, hatalardan ders alan yaklasimlara gecilmesi ve degisimin
gerceklesmesi icin tim engellerin kaldinimast; ¢alisanlarin birbirine agik olmasi,
etkili fikirlerin 6rglt icinde kolayca yayilmasini ve ortak bir anlayig ve vizyon
cercevesinde kabul gérerek genellesmesini sadlayacaktir.

Gecmigte uygulanan otokratik, katiimciligi benimseyen, yetki devrinden kaginan
liderlik bigimi, 6§renen organizasyonlarda gecerliligini kaybetmistir. Clnkl 6§renen
organizasyonlar, birlikte 6grenmeyi amaglayan, &6zglrce distnebilen, katiimci
6zelliklere sahip bir yapidadirlar. Bu agidan bakildiginda liderlerin yeni rolt
calisanlann 63renmeye sevk etmeleri, onlarla birlikte, adeta bir takimin kocu
(coach) gibi c¢alisip yol géstermektir. Ogrenen organizasyonlarda lider tasarimci,
6gretmen ve hizmetkar rollerini Ustlenmigtir. Yani liderler, insanlarin geleceklerini
sekillendirme yeteneklerini slrekli gelistirdigi organizasyonlari kurmaktan
sorumludur. Kisaca liderler grenmeden sorumludur.

4.5. DOGRENEN ORGANIZASYONLARDA OGRENME SURECI

Ogrenen organizasyonlarda en etkin rolii daha énce de incelendidi gibi, liderler
Ustlenmektedir. Dolayisiyla liderlerin, 6§renme strecini tam anlamiyla anlamalari,
calisanlarin 6grenme merdiveninin hangi asamasinda olduklarini ve onlari motive
eden ve engelleyen etkenleri belirleyerek énlem almalari gerekmektedir.

4.5.1. Ogrenme Merdiveni

Ogrenme, bireyin “6grenme merdiveni’nde gdsterecedi asamalar sonunda
gergeklesir. Ogrenme merdiveni, 6renmenin asamali bir stireg oldugunu ifade eden
bir kavramdir. Ancak bireyin bu basamaklar agabiimesi i¢in belirli bir motivasyona
sahip olmasi gerekmektedir. Bu motivasyon bireyin iginden gelebilecegi gibi (i¢sel),
disaridan bir yénlendirme ile (genellikle 6rgit tarafindan) de gerceklesebilir (digsal).
Ancak, etkin, cabuk ve slrekli bir égrenme, bireyin igsel motivasyonu ile
gerceklesebilmektedir.motivasyonun diginda bireylerin 6grenme basamaklarindaki
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ilerlemelerini etkileyen bir diger faktor de, farkinda olmadan gelistirdikleri “dlstnsel
modeller®, inanglar ve deger yargilaridir. Bireyin 6grenme merdivenindeki gelisme
basamaklarini ve gelisimini etkileyen faktérler sunlardir: [47]

Umursamama

Hickimse ne bilmedigini bilememektedir. Dolayisiyla hickimse bilmedigi seyleri
umursamamasindan dolayi suglanamaz. Aslinda umursamama asamasi, 6§renme
merdiveninin ilk basamagini ve insanlari aragtirmaya yonlendirecek ilk adimi
olusturmaktadir.

Bu asama bireyin “bilmiyorum ve umursamiyorum” yaklasimindan, “bilmediklerimi
arastirmallyim” seklinde disliinmeye basladiji, yani 6drenmeye hazir duruma
geldigi asamadir.

Bilinglenme

Bireyin aragtirma giidistyle bilinclenmesiyle birlikte, konunun &nemini anlayabilmesi
icin, belirli bir motivasyona sahip olmasi gerekmektedir. Bilinglenme asamasi,
bireyde 6grenme arzusunun dogmaya basladigi agsamadir.

Bu asamada bireyin &grenmesini engelleyen temel fakt6rler, bireyin gérev
tanimlarini veya Ucret sistemini olusturan kati, yapisal faktérlerdir. “Bu benim isim
degil” veya “bunu yapmak igin para almiyorum” seklindeki tepkiler, bu asamada
bireyin gdsterecegi en belirgin tepkilerdir.

Olusturulacak saglam bir birlik ruhu ve takim calismasi anlayisi ve etkin bir
odullendirme sistemi, calisanlarin Kisisel gelismelerini saglayacak en onemli
faktdrierdendir.

Anlama
Bireyin sahip oldugu bilgi birikimi arttikca, konuyu anlama ve kavrama diizeyi de
artacaktir. Sig ve yetersiz anlayiglar, genellikle tek etapll 63drenme meydana

getirirken; ¢ift etaph 6grenmenin gerceklesebilmesi icin derin bir anlayis ve kavrama
dizeyi gerekecektir.
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Bu agsama, bireyin 6grenecedi seyi incelemesi ve kendisini sonuca gétiirecek
eylemlere girismesi agamasidir. Birey, bilginin kendi ihtiyaglarini ve 6rgltsel
ihtiyaclan karsiladigint anlamastyla birlikte, olaya belirgin bir baglilikla sarilacaktir.
Ote yandan, bireyin bilgi birikiminin artmasiyla birlikte, sahip oldugu dustnsel
modellerini, davranis kaliplarini ve degerierini sorgulama sansi da dogacaktir. Bu
da, bireyin icinde, Senge ‘ nin ifadesiyle, kigisel yetkinligin temelinin olusturan
“yaraticl bir gerilim® doguracaktir. Yani bireyin, vizyonu ve mevcut durumu
arasindaki fark, bireyin iginde bir enerji yaratacak ve onu vizyonuna dogru
hareketlendirecektir. [21]

Baghhk

Ogrenemeye baglilik, bireyin icsel motivasyonu ve merak duygusu olmadan
gerceklegsemez. Ogrenme istedi bireyin icinden gelmelidir. Bu asamada bireyin
6grenme yolundaki tim engellerin kaldirimasi, bireyin 6grenme yoéniinde

desteklenmesi gerekir.
Harekete Ge¢me - Eylem

Bireyin bu asamaya gelmesi, gercek anlamda iyilesmelerin ortaya ¢ikmasina neden
olur. Bireyin yaraticillk ve problem c¢6zme yeteneginin gelismeye basladigi bir
agamadir. lkinci bélimde incelenen, 6grenmede “kesif modeli’nin kullaniimasi,
bireyin bu agamaya daha hizli bir bicimde gelmesini kolaylastirir.

Diigiinme ve Yansitma

Bu agama hareketlerin, teorilerin ve sonuglann degerlendirildidi ve tizerinde bir kere
daha dusUnildigtu ve icsellestirildigi asamadir. Etkin bir yansitma ve tekrar
dusunerek, degerlendirme; anlama, baghlk ve eylem asamalarini gelistirerek

6grenme sirecinin tamamlanmasini saglar.
Bu agsamada 6grenilen bilgi, beceri, davranig, tutum, norm, kurallar, ilkeler, belgeler,

s6zli aktarimlar, argiv ve benzeri araglarla érgit hafizasina iglenir ve strekli

tekrarlar yoluyla korunur.
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Yansitma, égrenilenlerin baska alanlara ve diger ¢alisanlara aktariimasidir. Béylece,
orgltsel 6grenme gergeklesmis, érgltsel hafizadaki kayiplar da énlenmis olur.

4.5.2, Ogrenme Siirecinde Liderin Rolii

Ogrenme siirecinde en etkin rol liderlere diigmektedir.¢linkil bireyin 6§renmesinin ve
6grenme merdiveninde ilerlemesini etkileyecek faktorlerin belirlenmesi; 6grenme
strecinde olumsuz etki yapacak olanlarin ortadan kaldirimasi, pekistirici olanlan
desteklenmesi, liderlerin yetenekleri ve Ustlenecedi rol ile gergeklesebilir. Ogrenen
organizasyonlarda etkin liderlik rolleri agsagidaki gibi siralanabilir: [47]

¢ Cahsanlan Arastirmaya Yoneltmek

Bireyin 6grenme merdiveninde umursamama durumundan, etrafinda bir bilgi
birikiminin bilincine varmasi ve bu bilgilerin kendi isine yarayacadim sorgulayarak
harekete gecmesi, 6grenme slrecinin ilk asamasini olusturmaktadir. Lider, bu
olgunluda cok dnceden erismis, uygulamaya gegmek igin gerekli sevk ve kararliliga
sahip olan bir kisidir. Dolayisiyla liderin bu agamadaki rolli, bireyin veya takimin
dikkat ve ilgisini Uzerinde toplamak ve onlar etkileyerek arastirmaya yonlendirmek

olacaktir.

Bu asamada liderin bir diger roli de, calisanlarin ne bilmediklerinin farkinda
olmalarini saglamak olacaktir. Bu durumda, c¢alisanlar bilmediklerini 8grenmek igin
icsel bir motivasyon da yaratmig olacaklardir.

o Paylasilan Bir Vizyon ve Sahiplenme Duygusu Yaratmak

Senge, 6rgit icinde paylasilan bir vizyon olusturmayi, 6grenmenin bes disiplininden
biri olarak nitelendirmektedir. Dolayisiyla, liderin temel rollerinden biri, katilimci bir
cevrede, paylasilan vizyonu vyaratmak ve bunu c¢aliganlarin benimseyip,
sahiplenmelerini saglamak olmalidir.

Caliganlarin anlayig dizeylerinin gelisimine bagl olarak, bu iki agamali bir slreg
seklinde gergeklesmektedir. llk agsamada, lider, vizyonun amaglari ve 6grenmenin bu
amaglarin gelisimine saglayacagi katki Uzerinde duracaktir. lkinci asamada,
calisanlar 6grenme slrecinde ilerledikge, lider, vizyonun nedenleri {zerinde
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durmaya baglayacaktir. Bu agamada lider, calisanlarin 6grenme merdiveninde
yiikselmelerini engelleyecek etkenleri ortadan kaldirmaya ¢alisacaktir.

o Destekleyici — Kolaylagtirict Olmak

Bazi durumlarda insanlarin yeni seyler denemeye ihtiyaglari olur. Kimi zaman bunlar
yiksek basarisizlik oranina sahiptirler.bu gibi durumlarda liderin gérevi, caliganlar
icin gerekli firsat ve ortami yaratmak ve onlari destekleyerek motive etmek olacaktir.
Lider bu durumlarda riski azaltmaya caligarak, bireylerin, tekrar denemeden
vazgecmelerini 6nlemelidir. Calisanlar, 6grenme merdivenlerinde ne kadar gabuk
harekete gegme asamasina ulasirlarsa, o kadar gabuk deneysel 6grenme siirecini

baslatmisg olurlar.
o Engelleri Ortadan Kaldirmak

Liderin 6nemli rollerinden birisi de, 6grenmenin dniindeki engellerin kaldinimasidir.
Bu engeller, 6grenmenin tim agamalarn boyunca bulunmaktadir. Ancak, 6grenme
merdiveninin yukarisina dogru ilerledikge, etkileri artmaktadir. Dolayisiyla lider,
calisanlarin takilmasina neden olan seyleri anlamak ve bunlarin nedenlerini
calisaniara agiklamalidir. Calisanlar buylk olasilikla, kendi i¢lerinde bulunan ve
onlan &nemli bir bicimde etkileyen engellerin farkinda bulunmaktadiriar. Bu
asamada liderlerin, calisanlarin psikolojik yapt ve 6zelliklerinden haberdar olmasi
gerekmektedir.

Ogrenen organizasyonlarin rolleri, gelecekleri ve amaglari agik ve net bir bigimde,
paylasgilan vizyon cercevesinde tanimlanmigtir. Dolayisiyla tim calisanlar bu
amagclan gergeklestirmek igin kararllik gosteriler. Bu amagla, 6gdrenen
organizasyoniarin formel anlamda strekli bir aragtirma ve soru sorma, teori arama,
bu teorileri test etme ve elde ettikleri sonuglar uygulamaya yansitma 6&zellikleri
bulunmaktadir. Hatalar ve basansiziiklar 6grenme stirecinin énemli bir pargas! ve
6grenme igin yeni bir firsat olarak degerlendirilir. Ogrenen organizasyonlar, 6grenme
strecinde elde ettikleri dénga hiziyla, kendilerini ve c¢evrelerini silirekli olarak
yenileme 6zellijine de sahiptirler.
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1. OGRENEN ORGANIZASYONLARI KURMAK VE DEVAMINI SAGLAMAK

Ogrenen organizasyonlann kurulmasi igin, organizasyondaki herkesin bu olguyu
kabullenmesi ve &grenen organizasyonlara yénelik iyi bir planlama yapiimasi
gerekmektedir. Odrenen organizasyonlarda bagka énemli bir konuda , 6grenen
organizasyonlarin varligini srdirebilmesi , devaminin saglanmasidir.

Bu bélimde o&grenen organizasyonlarin varhigini sidrdirebilmesi , etkinligini
koruyabilmesi igin gerekli olan adimlar ortaya koyulacaktir. Genel olarak tUzerinde
durulacak dért tane soru vardir. Bunlar: [48]

1. Organizasyon icersinde ¢caba géstermeye, 6grenen organizasyonlarn kurmaya
nereden baglamaliyiz?

2. Basarih bir déntstimi nasil strekli kilanz?

3. Ogrenen organizasyonlarin kurulmasinda, olusturulmasinda tesvik edici faktérler
nelerdir?

4. Ogrenen organizasyonlarin surekliligini nasil saglariz?

5.1. Ogrenen Organizasyonlarnin Kurulmasina Nereden Baglamaliyiz?

Degisime organizasyon igcersinde nereden baslaniimasi gerekir ? Bunun icin bir
baslangi¢ noktas! var midir ? Genelde, en Ust diizeyden baslaniimasi en ¢ok tercih
edilmesi durum olmaldir. Buna kargihk bu cogu kez ozellikle ilk asamalarda
mimkin olmamaktadir. Bazi yo6neticiler, yeniliklere ancak iyi islediklerini

gormelerinden sonra sicak bakmaktadiriar.

Organizasyon igersinde tiUm organizasyonu etkileyebilecek, enerjinin oldugu bazi
kiiguk Gniteler boélimler vardir. Basglangi¢ noktas| organizasyon igersinde herhangi
bir nokta olabilir yeter ki bu noktalar diger boélumleri de etkileyebilsinler. Baglangi¢

olarak agagida gdsterilen faaliyetlerden birisi yada hepsi yapilabilir:
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o Yonetim kurulu ile birlikte galismak

o Insan kaynaklari departmani ile igbirligine girmek
e Gdrev gruplarinin kurulmasi

o Stratejik planlaina gevriminden yararlanmak

o Teshislerden hareketle baglamak

o Sirket konferanslan ile baglamak

e Tek bir bdlimden baglamak

5.2. Ogrenen Organizasyonun Déniislimiindeki Adimlar

Belirgin bir organizasyonel degisim ¢odu kez kolay ve ¢abuk degildir bilakis oldukca
zordur. Bircok organizasyon degisim sirasinda basarisizlia ugrayarak , ilk bastaki
durumlarina geri gelmektedirler. Konuya iligkin verilen 7 adim degisimin basariyla
uygulanmast i¢in ¢ok 6nemlidir, her bir adimda yapilabilecek herhangi bir hata
degisimin hizim ve etkisini duslrebilecegi gibi , ©6drenen organizasyonun

basarisizlifina da neden olabilecektir. [48]

1.0grenen bir organizasyona dénilisiimiin ivediligi , degisimin siirati ; Pazara
rakiplere dlinyaya teknolojiye bakarak dedismezsek krizin bizi bekledigini
kabullenmemiz gerekir ve bu zorlu dénemde her bir ¢aliganin destegine ihtiyacimiz
oldugunun anlastimasi gerekir. Igte sirketlerin % 50 ‘ si bu agamada zorluklarla
karsilagmaktadiriar. Yoéneticiler calisanlarin rehavetini klglUmserler. Baslangic
déneminde yéneticilerin sabirli davranmalari , transformasyon siirecinde paralize
olmamalari ve yeni bir sisteme geciste degisiklk yapmaktan korkmamalari

gerekmektedir.
2. Giglii bir koalisyonun kurulmasi ; 6drenen organizasyona gegme istegi bir

yada birka¢ kiginin en azindan baslangigta bagll olmasina ragmen basarili bir

dénisiim organizasyondaki bireylerin gogunlugunun bu amag¢ dogrultusunda istegini
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gerekli kilar. Guclini sadece yoneticilerden degil , her kesiminden alan , gugcli

olarak temsil edilen bir koalisyonun kurulmasi esas alinmalidrr.

3. Ogrenen bir organizasyonun vizyonu ; herkesi icine alan bir vizyonun
hazirlanmasi, etkin bir iletisim aginin kurulmasi ve tim bunlarin uygulanmasi

6grenen organizasyon siirecinde esastir.

4. Gagdas bir organizasyonun kurulmasi ; burokrasi ve bireyler arasi rekabet
iletisimsizlik , rijid hiyerarg fikirlerin asama asama yukari sonra asama agsama
asagiya inmesi , Ustlerin astlari kontrolli 6grenen organizasyonlarin yapisina ters
kavramlardir. Bu nedenle gagdas bir organizasyonun kurtilmasi esas olmasi gerekli

bir uygulamadir.

5. Kisa dénemli basarilar; kisa dénemli basarilar ara nefes paylar olarak her
zaman degerlendiriimelidir. Ogrenen organizasyonlara gegis siireci oldukca zahmetli
ve zaman alan bir slire¢ olmasi dolayisiyla kisa sirreli hedeflerin belirlenmesi ve
bunlara ulagiimas! degisim c¢abalarinin hiz kaybetmemesini saglayacaktir. Kisa
dénemli bagarlar yalnizca Umit edilmek Uzerine kurulmamalidir. Ogrenme is
birliktelikleri performans gelistirme yollarini aramali , bu déniigim surecinde basarili

olan , ¢aba sarf eden bireyleri édullendirmelidir.

6. Kaydedilen gelisimin pekistirilmesi ve devami; gelisme basladiktan sonra

geri déniig yoktur onun igin pekistiriimeli ve strekliligi saglanmalidir.

7. Sirket kiiltiiriiniin pargasi degisiklikleri girket kiiltiiriiniin bir parcasi haline

getirebilmek igin :

e Yeni yaklagimlarin , davraniglarin ve tutuinlarin performansa nasil yansidigini
calisanlara géstermek

¢ Yeni jenerasyon tepe yonetimin sirket kaltariine sahip ¢ikacagina emin olmak.

Ancak béylece “ 6grenmek “ sirket kiltlrlinin bir pargasi haline dénisdr.
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5.3. Ogrenen Organizasyonlarin Kurulmasinda Tegvik Edici Faktorler

Organizasyon icersinde 6grenme ve égrenen organizasyonlarin kurulmasi ve strekli
kilinmasi bazi uygulamalarin yapilanmasina baglhdir. Bu uygulamalari on bélimde

toplayabiliriz: [48]

1. Zorunlu incelemeler; égrenen organizasyonlar , bireylerin galismakia olduklari
cevreyi tam olarak tanimadan sézli 6grenmenin mumkin olmadiginin farkina
varmiglardir. Cevrelerinde meydana gelen olaylardan haberdar olmalari ve
kendilerine yarayan olgulan saptamalar gerekmektedir. Ogrenen organizasyonlarda
aym endistri kolundaki ve ayni cografi bélgedeki kosullara ait bilgileri ve
uygulamalari toplamaya galigmaktadir. Cevrede , organizasyon igine gére olan

farkhhklar aragtirmada merakl olunmasi gerekmektedir.

2. Performans farklilklari; 6grenen organizasyonlar performans farkliliklarini egitim

icin bir firsat olarak gérur. Bu faktéron iki yéna vardir:

» Ogrenen organizasyonlar; hedeflenen sonuglarla, mevcut performans arasindaki
farkliliklan tespit eder ve bu farkliiklan gidermek igin yeni tarzlar ve yani
yéntemler gelistirmeye ¢aligir. Bu farkliik 6grenme igin sinirlari olusturur.

« Ogrenen organizasyon bireyleri daha énceden fark edilmemis olaylan dustnar.
Bu 6nemlidir ¢linkli 6drenilmesi yada bilinmesi gerekli seylerin bulunmasina

olanak saglar.

3. Olgimleme yapilmasi; &grenen organizasyonlar, yeni alaniara girildigi
zamanlarda kullaniimak icin anahtar faktérlerin tanimlamasi ve 6lgimiendiriimesi
icin 6nemli bir caba harcarlar. Belirli ve sayilabilir bir 6lgtim icin ugragiriar. Ozellikle
geri beslemenin metrik olarak élgtimlendiriimesi 6grenme igin cok Gnemlidir.

4. Deneyselcilik anlayisi; eger 6grenme deney yoluyla saglaniyorsa, égrenme o

oranda yiksek olur. Isletmede ne kadar deneyselcilik varsa 63renme o kadar
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yiksektir. Odrenen organizasyonlardaki yoneticiler birer bilim adami gibi sirekli
deneyler yaparak en iyiyi buima cabasina girerler.

5. Agiklk politikasi; 6grenen organizasyon olarak biylimekte olan sirketler bilgi
akisinin ¢ok 6nemli oldugunun farkina varmiglardir. Organizasyon igersinde tim
iletisim ve bilgi kanallar herkesin rahathkia kullanabilecedi bir duruma getiriimelidir.
Problemler, yapilan hatalar, ¢tkarilan dersler paylagilmali, saklanmamalidir. Problem
¢bzebilmenin en iyi yollari mizakereler, toplantilar yapilarak belirlenmelidir. Bilgi
akist sinirlari gegirgen olmalar, gézlemlerden tim galisanlarin faydalanmasi

saglanmahdir.

Unutulmamasi gerekli bir nokta bircok gayri resmi 6drenmenin planlanmadan,
insanlarin birbirleriyle iligkisi sayesinde gergeklestigidir. Bu faktér ayni zamanda
6zgarligu de icermektedir. Caliganlar duygularini rahatlikla aciklayabilecekleri bir
galisma ortami sadlanmalidir. Katildiklarni veya katiimadikiari; memnun olduklari
veya memnun olmadiklari noktalari rahatlikla agiklayabilmelidirler.

6. Surekli 6grenme; 6grenen organizasyonlari siirdirmek ve yiliksek bir seviyede
tutabilmek icin , organizasyonun her kademesindeki tim calisanlara hayat boyu
strecek bir 6grenim imkani, acik destek ve kendilerini gelistirebilecekleri imkanlar
saglanmalidir. Bu yalnizca resmi egitimi kapsamamali diger tum kendilerini
geligtirebilecekleri programlan da icermelidir. Calisanlara égrenimin ve gelismenin
asla son bulamayacadl ve sirekli devam edecegi bilinci aclk bir sekilde

yerlestiriimelidir.

7. Operasyonel c¢esitllik; ©6drenen organizasyonlar igletme hedeflerine
ulagabilmenin bir yolu degil bircok yolu oldugu fark etmigtir. Cok ve degisiklilik
gbsteren stratejilere, politikalara, yapiya ve personele sahip olan igletmeler ani
degisimler kargisinda ¢ok daha ¢abuk bir sekilde degisime adapte olabilmektedir. Bu
farkhhk secilebilecek birgok tercih imkani saglamakta ve olaylara daha genis bir
perspektiften bakabilme imkani saglamaktadir.

8. Cok sayida taraftar ve sampiyon; basarili 6grenen organizasyonlarda yeni fikirler
ve metotlar organizasyonun her seviyesindeki ¢aliganlarla bulunur ve gelistirilir. Bir
isletmede yeni bir dlstncenin , flkrin veya metodun ne kadar cok taraftari ve
savunani varsa , o igletmede 6§renme yerini o derecede ¢abuk alacaktir. Bagka bir
ifade ile 6grenen organizasyonlarda her bir galigsan yeni dusiinceler, metotlar

104



konusunda bilgi sahibi olmasi ve uzmanlagsmast mimkundir. Bu yolla da asagidan
yukariya ve yukaridan asagiya bilgi aligverigleri ve kendi basina karar alabilme
imkanlan olabilmektedir.

9. Liderlik; 6grenen organizasyonlarda liderlerin 6renme vizyonunu agik bir gekilde
belirtmesi lazimdir. Ogrenme programlarina aktif olarak katiimalan gerekmektedir.
Vizyon kurulmasi yeterli degildir. Bunun yan sira organizasyonun her seviyesinde
bu vizyonun niifuz etmesini saglamasi da gerekmektedir.

10. Sistem yaklagimi; 6grenen organizasyonlarin varhdim strddrebilmeleri igin
sistem yaklagimina ihtiyaci vardir. Birbirine bagimli olan birimlere ve faaliyetlere
odaklanmak ¢ok énemlidir. Problemler ve ¢éziimleri faaliyetler arasi sistemsel iligki
olarak gérilmektedir. Yine bu yaklasimda birimlerin hedefleri , organizasyonlarin
hedefleri arasindaki baglantiyr kabul eder.
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SONUG

Ogrenen organizasyonlarin temel felsefesi, paydaglarindan (galisanlarindan,
mugterilerinden, tedarikgilerinden, saticilarindan, is ortaklarindan ve rakiplerinden)
dgrenebilecedinin en fazlasini 6grenebilmektir. Orglt her firsatta 6§renme yollarini
arar, misterileri ile surekli iletisim iginde bulunarak, onlarla arasinda bir
6grenme/dgretme iliskisi gelistirir.

Ogrenen organizasyonlar; bilen, anlayan ve dlsinen organizasyonlar
karsilastiriidiklarinda, aralarindaki en buyik farkllik degisime yaklagimlarindan
kaynaklanmaktadir. Odrenen organizasyonlar, deneyler yaparak siirekli gelismeye
agik oldukliarindan, de§isime daha kolay uyum saglayabilirler. Ogrenen
organizasyonlarda degisim surekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Ciinkai degisim
6grenmeyi yénlendiren veya gerceklestiren temel girdidir. Degisim 6grenmek igin
yeni bir firsat olarak degerlendirilir.

Ogrenen organizasyon duslincesine gore, basarll isletmeler, degisen cevre
sartlarina, canlilarinkine benzer bir sekilde uyum saglamaktadirlar. Clnk{l insanlar
ve hayvanlar, zorlu sartlarla karsi kargiya kaldiklarinda, dncelikle gevreyi tanima,
ozelliklerini 6grenme ve bu ézelliklere uyum saglama yaklagimini benimserler.

Is dinyasinda yaganan hizli degisim, oérgitleri dylesine etkilemistir ki “dinozor”
olarak nitelendirilen hantal érgutler, bu dedisimlere uyum saglayamaz ve varliklarini
strdiremez hale gelmiglerdir. Artik giinimizin problemleri eski yapi, anlayis ve
bakis acilar ile ¢éziilemeyecek duruma gelmistir. Bugiin bir gok ydnetici, gecmiste
kullanilan bilgi, strateji, teknoloji ve liderlik bigimlerinin; modern, dinamik ig
dinyasinda gegerliliklerini kaybettiginin farkina varmigtir. Bu yoneticiler, is
dunyasindaki variiklarini strdirebilmek igin, igletmelerinin 6grenme yeteneklerini
artirarak degisen cevrelerine uyum saglamak zorunda olduklarinin bilincindedirler.

Bu yeni anlayis ve bakis agisi altinda érgitler,6grenmeyi temel alan, yeni diistince

bigimleri gelistirmis ve yeni bir tir organizasyon yapisinin dogmasina neden
olmuslardir.
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Rekabet avantajlarini strdirmek isteyen isletmeler, daha farkii bir 6jrenme
yetenegdiyle, hatalarindan ve basarilarindan, daha fazia ve daha hizli bir sekilde
6grenmek zorundadirlar. Bunun iginde kendilerini, icinde herkesin birey veya grup
olarak uyum saglama ve uretken kapasitelerini arttirabilen organizasyon yapilarina
dénustlrebilmeleri gerekmektedir. Bu igletmeler ancak 6drenme kapasitelerini
arttirdiklan taktirde, dinozorlarin kaderlerinden farkli olarak, cevrelerine uyum
saglayabilecek ve yeni bir gelecede sahip olabileceklerdir.

Orgutsel performansin en onemli kriterleri, &6rgitin uzun vadede varligini
surdirebilmesi ve biyumesidir. Orgtler, bu nihai hedeflerine ulasabilmek igin
cevreleriyle uyum icinde olmahdirlar. Bunu saglayabilmek igin de, rekabet¢i ve
yenilikgi olmalidirlar. Rekabetin ve yaraticlhdin temelinde, 6rgatin &drenme,
unutma, yeniden égrenme ve bilgi yaratma kapasitesi yatmaktadir.
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6.UYGULAMA
FORD-OTOSAN HAKKINDA GENEL BILGILER

FORD-OTOSAN 1959 yilinda kurulmustur. Sirketin sermaye yapisi %42 Kog
toplulugu, %42 Ford Motor Company ve kalani da halka agik olmasi seklindedir.
Guniimiizde Kocaeline taginan Istanbul fabrikasinin yanisira Eskisehirde Inénu
fabrikasi da Uretime devam etmektedir. Kocaeli fabrikasinda V-184 kodlu ticari arag
Uretimi, Eskisehir fabrikasinda ise kamyon, motor ve aktarma organilarn imailati
devam slrmektedir. Toplam saat Ucretli personel sayisi 2800, aylk Gcretli sayisi
1000 civarindadir. Bunlarin yanisira Kartal'daki yedek parga dagitim merkezinde
servis hizmeti verilmektedir.

Kocaeli fabrikasinin arag Uretim kapasitesi 50.000 arag/yill dir. Transit serisi
araglarin 14 degisik modeli Ford Motor Company’'nin Belgika-Genk fabrikasindaki
tretim yelpazesiyle aymidir. Ginimizde 26 llkeyle ihracat badlantisi mevcuttur.
Pazar pay! agisindan kendi sinifinda lider konumda bulunmaktadir.

ANKET CEVAPLAYAN FiRMALARIN GENEL PROFiLi:

Anketi cevaplayan 36 firmanin tamami Kocaeli, Istanbul ve Bursa tggenindeki
bolgede yer almaktadir. Tamami FORD-OTOSAN'’ a par¢a ve malzeme tedarik eden
isletmeler olup asagida 6rneklem ile ilgili demografik bazi 6zellikler verilmistir:

Firmalarda galisan sayisi ortalamasi: 74

Yénetici sayisi ortalamasi (Asti olan kigi yonetici olarak kabul edimigtir) : 15
Firmalarin yas ortalamasi: 19 yll

Cevap verenlerin kidem ortalamasi: 8,5 yil

6.1. Girig
Olgmek c¢ok 6nemlidir. “Eger olgmezseniz yénetemezsiniz.” Bir sirketin &lgim
sistemi, hem sirket icindeki hem de sgirket disindaki kisileri davranislarini 6nemii

6lclde etkiler. Sirketler, bilgi caginda yagsamlarini devam ettirmek ve zenginlesmek
istiyorlarsa, kendi strateji ve yeteneklerine gére belirlenen 6lgim ve yonetim
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sistemlerini kullanmak zorundadiriar. Ne yazik ki bircok sirket, musteri iligkileri,
rekabet glcleri ve kurumsal kapasiteleri hakkinda stratejiler gelistirirken performans
olgim ve boyutlarini sadece finansal 6igllerie izlemekle yetinmektedir. Halbuki
performans 6lgiminin finansal boyutunun yanmisira mevcut musteriler, sirket igi
yéntemler, galisanlar ve sistemin performansi, nihayetinde 6grenme ve gelisme
boyutu da mevcuttur.

6.2. Amag

Ogrenme ve gelisme boyutu, sirkette uzun dénemli blUyime ve gelisme
kaydedilmesi igin gereken altyapiyi belirler. Peki bir sirkette bu tUr bir altyapinin
varligini ya da varsa bu yapinin ne kadar etkin olarak calistiini nasil tespit ederiz?
Kisaca dogru soru sudur: Gergekten 6grenen bir organizasyon oldugunuza nasil
karar verirsiniz, bunu nasil élgersiniz?

Bu galigmanin amaci igte bu sorularin cevabini bulmaya yénelik bir model énerisi
sunmak ve modelin iglerligini gercek hayattan alinacak verilerle test etmektir. Boyle
bir 6lciim de ancak dégrenen organizasyonlarin temel unsurlarnni tespit etmek, ve bu
bilesenleri 6lcimleyebilmemizi saglayacak alt bilesenler ortaya koymak, kisaca
“dogru sorulari sormaktir.” Bu amagla gerekli altyapi olusturuimus ve élcimlemeye
taban olusturan model, otomotiv yansanayi firmalarina yonelik anket haline
getirilmigtir.

6.3. Hipotezler

Kurulan modelin gergede yakin sonug¢ verebilmesi icin ileri strllen hipotezier
sunlardir:

1. Orneklem “Ogrenen organizasyon” niteligi tagimaktadir.

2. Orneklemde Bilgi yénetimine dayanan égrenme 6zelligi yiksektir.

3. “Kisisel, takimsal, organizasyonel 6grenme® bilegeni ile “Bilgi yonetimi
“bileseni arasindaki iligki ylksektir.

Bu hipotezler igiginda birtakim ilkeleri de g6z 6nlinde bulundurmak fayda

saglayacaktir:
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Anketi cevaplayan kisilerin firmayi yakindan taniyor olmasi gereklidir.
Ogrenen organizasyon konusuna asina olmalar gereklidir.
Anketi cevaplayan firmalar ortak 6zellikler tagimalidiriar.

A ODd -~

Anketin geri déniis sayisi ne kadar fazla olursa, inceleme yapilan érneklemin
bitlina temsil orani da o derece ylksek olacaktir.

6.4. Yontem

Bu calismada s6z konusu modeli kurabilmek icin literatirde bu konuyla ilgili
yéntemler taranmig, karsilagtirma ydntemi ile bir sentez yapilimig, yapt buna gére
olusturulmustur. Incelenen modeller Marquardt, Pareek, O’Brien’ in ¢alismalaridir.
Bu calismaya éncelikle simdiye kadar yapilinis olan, konuyla ilgili lgme yéntemleri
incelenerek baslandi. Bu amagla, M.Marquardt, U.Pareek ve M.O'Brien’ In igletme
profilleri incelendi.

U.Pareek’in yapmis oldugu ¢alisma igletmelere yapmis oldugu profil dogrultusunda,
adimlar géstermekte idi. Toplam 23 tane adimdan olusmaktaydi ve isletme bunlarin
hepsini gerceklestirmesi sonucunda Ogrenen Organizasyonlari bagarili bir sekilde
kurmus saylimaktaydi. Henlz gerceklestiremedigi adim oraninda da basarisi

dusmekteydi. Bu adimlardan bazilar sunlardir:

» Deneyimliler ve organizasyonla ilgisi olanlar sahip olduklan bilgileri diger
organizasyonlarla paylasiriar.

» Caliganiari deney yapmaya tesvik edilirler.

* Her tirll yenilik édullendirilir.

« lleriye déniik deneyimlerin artmasi igin periyodik toplantilar diizenlenir.

* Durumsal yaklagimlari yansitan detayl planlar hazirlanir.

* Degisimi gergeklestirmek igin konuyla ilgili beceriler etkin olarak kullanilir.

Ogrenen Organizasyonu bir igletmede kurmak olduk¢a zahmet isteyen bir
uygulamadir. Bunun da élgme sirasinda bir ¢ok kriteri dikkate almay! gerektirir.

Pareek ‘in ¢alismasi bu yénden yetersizdir. Ayrica bélimlendirme de yapiimamisti .

110



Isletmenin etkin gegisi 6nermis oldugu 23 adimin basarnl bir sekilde
gerceklesmesine birakilmigtir. Oysaki bu 23 sorudan bagka cikabilecek ve
isletmenin Odrenen Organizasyona gegisini yavaglatacak bir ¢ok &lgit vardir.
Pareek, Bilgi Akisi ve Yonetimi ve Teknoloji konulariyla ilgili hi¢ bir adim
dnermemistir. Onermis oldugu adimlar daha cok kisilerin egitimi ve gelismesine

yoneliktir. Stphesiz ki bu konular da dnemlidir ama yeterli degildir [49 ].

M.O’Brien’in yapmig oldugu profil 10 temel bélim ve 100 sorudan olugmaktayd.
Pareek’e gére profili daha genis tutmus bdylelikle daha kapsamli bir galisma

yapmigtir. 10 temel b&limi su sekilde siralanabilir .[50]

1. Strateji ve Vizyon

Idareci Uygulamalar

Yénetici Uygulamalari

Yapl

Performans Hedefleri ve Geribesleme

Egitim ve Ogretim

N o o & »w D

Bilgi
8. Kisiler arasi Etkilesim
9. Odiuillendirme

10.Kisisel ve Takimsal Geligme

M.O’Brien’nin  hazirlamig oldugu profil olduk¢ca basarilidir. Buna karsihik
benimsenmeyen yada eksik bulunan bazi noktalar vardir. Oncelikle bu on bélime
esit adirhk vermistir. Oysaki bazi bélimler dierlerine nazaran daha agirlikiidir. Bir
baska nokta M.O'Brien’da Pareek’te oldugu gibi teknoloji konusuyla ilgilenmemistir.
Oysaki bilgilerin en etkin saklanmasi, kullaniimasi, ve organizasyonun her bir
kademesine ulagsmasi ancak iyi bir teknoloji sayesinde olacaktir. Ogrenen

Organizasyonlarin temel 5 alt béliminden birini dikkate almamigtir.
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M.Marquardt'in hazirlamis oldugu Ogrenen Organizasyon profili 5 bélumden, her bir

bélim 10 sorudan olugsmaktaydi. Bu béltimler: [2]

+ Kisisel, Takimsal, Organizasyonel Ogrenme

» Organizasyonel Dénugim ( Vizyon, Kiltlr, Strateji ve Yapi)
* Yetkilendirme

» Bilgi Yonetimi

* Teknoloji Uygulamalar

M.Marquardt'in puanlama sisteminde anketi yanitiayanlardan her bir soruya 1 ila 4
arasinda bir not vermesi istenmekteydi. Boylelikle her bir bélum ile ilgili bir toplam
puan elde edilecek bu bélimlerin toplanmasi ile de genel toplama ulasilacakti. Bu
profilde alinabilecek en yiksek puan 200 idi. Isletme 200 puana ne kadar yakin ise o
kadar bagarih kabul edilmekteydi. Profilde M.Marquardt'in profilinde kullanmig
oldugu puanlama sistemi kullaniimistir. Béylelikle disik puan aldigi bélumler
kolayca tespit edilebilecek ve sorunun Uzerine gidilebilecektir. M.Marquardt’in da
eksik oldugu noktalar vardir. Bagarili bir Ogrenen Organizasyon igin en 6nemli
etkenlerden biri yéneticilik kavramidir zira tim stratejilerin ve kararlarin alinmasinda
dogrudan ve 6nemli rolleri vardir. Yoneticiler degisimi istemedikleri ya da fark
edemedikleri yada istemedikleri takdirde ©6Jrenen organizasyonlarda da s¢z
edilemez. Bu derece énemli bir kriter M.Marquardt tarafindan profile koyulmamsgtir.
Her ne kadar Yetkilendirme béliminde Ydneticilik ile ilgili 2 soru yer alsa da bu
yeterli degildir. Bunun diginda Caliganlarin beklentileri, Performans Hedefleri, ve

Geribesleme gibi kriterler de bu profil kapsaminda yer almamaktadir.
Tam bu belittilen profillerin eksi ve arti yénleri vardir. Calismada o¢ncelikle bu

eksiklikleri tamamlamayi ve arti yonleri nasil gelistirebilecegi Uzerinde durulmustur.

Bu amagla bir profil hazirlandi. Bu profil temel olarak 7 bélimden olugsmaktadir.
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Bolumler belirlendikten sonra bunlan olusturacak sorular olusturuldu. Her bir
bélimin degerlendiriimesi, él¢ilmesi igin uygulayicidan puanlar verilmesi beklendi.
Béylelikle her bir bélimin puanlarnin toplanmasi ile de nihai toplam bulunmus oldu.
Sorular bélumlere ayriimadan , siniflandirma yapilmadan bir butin olarak
sorulmustur. Bu ayirma dederlendirme asamasinda gdsterilmistir. Anket toplam 75
sorudan olusmaktadir , bu sorularin 70 tanesi dederlendirmeye, 5 tanesi istatistiki

bilgiye yénelik sorulardir.

Istatistiki sorular profili uygulayan insanlarin organizasyondaki konumlarinin,

firmanin faliyet yili ve ¢alisma sirelerinin belirlenmesinde kullanilimigtir.

Degerlendirmede esas alinan konular ve soru dagiiimlari agagida gosterilmistir:

1. Organizasyonel Déntsum (Vizyon, Kultar, Strateji) 10
2. Kisisel, takimsal, organizasyonel 6grenme 10
3. Yetkilendirme 10
4. Bilgi Yénetimi 10
5. Teknoloji Y6netimi 10
6. Calisanlarin Beklentileri, Performans Hedefleri 10
7. Ydnetici Uygulamalari 10

Yapilan ¢aligmada caligsanlara ve yoéneticilere ik asamada 70 soru sorulmus ve bu
sorulart 1 ile 5 arasinda degerlendirmeleri beklenmistir. Bu aralifin aldi§i puan

degerleri asagida gosterilmistir:

1.— 1 puan
2.— 2 puan
3.— 3 puan
4.— 4 puan
5.— 5 puan
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Bu durumda anketten elde edilebilecek en diigiik puan 70 ve en ylksek puan 350
olmaktadir. Isletme 350 puana ne kadar yaklasirsa o kadar yatkin oldugu ya da o
kadar égrenen organizasyonu iyi uyguladig! séylenecektir. [2]

Anket sorulan (70 adet), Ek A’da g&sterilmigtir.

Anketin uzunlugu, uygulama sirasinda zorluk c¢ikarmistir. Nitekim ilk etapta 75
soruluk anket 130 adet firmaya génderilmis, yalmzca 11 tanesinden cevap
alinabilmigtir. Bu asamada soru sayisinin azaltiimasi kaginilmaz olmus, 6drenen
organizasyon konusunun él¢cimiemesinde kullanilan 7 adet ana bashgdin her biri
oldukca kritik oldugu icin soru sayisinin azaltiimasinin yerine kategorilerden iki
tanesinin (Kisisel, takimsal, organizasyonel 6jrenme ve Bilgi Yodnetimi) soru
sayisina dokunulmadan tekrar firmalara gdénderilmesi benimsenmistir. Boylece
amagclanan hem daha objektif cevaplar alabilmek (aksi takdirde ¢ok sayida sorunun
dikkatsizce cevaplama olasihgi ¢ok fazla idi.), hem hipotezlerden bir tanesinde de
belirtildigi gibi 6rneklem sayisinda oldukga yetersiz bir rakamla karsi kargiya
kalinmamak ve en énemlisi her bir kategorideki sayinin azaltiimasi ile 6lgimlemenin

gosterge yetenegdinden 6diin vermemek mimkin olmustur.

Aslinda birbirleri ile dogrudan iligkili 7 ana bagliktan iki tanesini segmekte
zorlanilmigtir. Yeni amacg sgirketleri  6grenen organizasyon olma potansiyeli
acisindan degerlendirebilmede bitiini en fazla temsil edebilecek iki kategorinin

segilmesi ve aralarindaki iligkinin arastiriimasi olarak gergeklesmistir.

Bagarili bir 6grenen organizasyon igin isletmelerin sahip olmasi gerekli bazi
ozellikler vardir. Isletme efer bu ézelliklere sahip ise basarili bir uygulamada
beraberinde gelecektir. Anketin hazirlanmasinda temel teskil eden &zellikleri,

bélumlere gére su sekilde sunmak mimkundar:
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Organizasyonel déniigiim ( Vizyon, Strateji, Kiiltlir)

Degisime sirekli uyum saglayabilmek icin vizyon ve stratejilerin glincellestiriimesi
gerekliligi, vizyonun tlim isletme icinde benimsenmesi, desteklenmesi ve herkesin
haberdar edilmesinin gerekliligi, strekli 6grenmenin igletme icersinde bir yasam
bigimi haline déntsturtimesi ve bu ydénde galisma ortaminin hazirlanmasi ve gerekli
stratejilerin hazirlanmasi, igletme igersinde her tarlt yeniliklerin édallendiriimesi ve
deney yapmaya, calisanlanin tegvik edilmesi, basarilardan oldugu kadar
basarisizliklardan da 6grenebilme gibi &zelliklerin igletme blnyesinde

bulundurulmasi.

Kisisel, takimsal ve organizasyonel 6grenme

Ogrenme 6Jrenen organizasyonlarin temel alt sistemidir. Isletme btnyesinde
6drenme , yiiksek bir is éncelidi olarak gérulir, gerek kigisel , gerek takim olarak ve
gerekse organizasyonel seviyelerde égrenme igin tim organizasyon icindekilerin ve
disindakilerin yogun caba gdstermeleri gerekir. Bundan hareketle ¢esitli yontemiler,
egitim programlari, periyodik toplantilar yapiimasi gerekir. Uzmanlar organizasyona
davet edilmeli ve fikirlerinden yararlaniimasi saglanmalidir. Yalnizca organizasyon
icersindekiler degil disindakilerde égrenim programlarina katilmahdirlar. Kisiler ve
takimlar 6grenmeleri konusunda strekli tesvik edilmeli ve cesaretlendirilmelidirler.
Ankette de isletmenin bu dzelliklere sahip olup olmadigi aragtiriimistir.

Yetkilendirme

Bitun yaptiklarimizi, zamana ya da insanlara yetki vererek basaririz. Zamana yetki
veriyorsak verimlili§i; baska kigilere yetki veriyorsak da etkili olmayi dustntyoruz
demektir. Bircok kisi bagkalarina yetki devrine yanagsmaz, kendisinin daha iyi
yapacagini disinir. Halbuki bagkalarina etkili bicimde yetki vermek, hem insanlari
harekete gecgirmesi bakimindan, hem de 6grenmeyi kolaylastirmasi ve tesvik etmesi

bakimindan énemlidir.

Bilgi Yonetimi

Eger bir isletmede bilgi tim organizasyonda yayiimiyorsa basgari bir 6grenen
organizasyonun kurulmasindan s6z edemeyiz. Bilgi su gibidir ve akmasi gerekir.
Oniine set gcekmemiz gerekir. Kazanilan tim bilgiler paylasiimah ve saklaniimahdir.
Tum sistemler , yapilar bilgilerin kodlanmasi, depolanmasi ve gerektiginde kolayca
erisiimesine gére dizenlenmelidir. Sinirlararasi bilgi transferleri gergeklestiriimeli,
takimlar kaynagtinimalidir ve bu yénde desteklenmelidir.
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Teknoloji Yonetimi

Ogrenme imkanlan eger teknoloji ile buttnlestirilmez ise bagarili olmak gok zordur.
Caliganlara teknoloji odakli egitim programlan hazirlanmall ve c¢alisanlarin
teknolojiden korkmamalari ve adapte olmalar saglanmalidir. Unutulmamalidir ki
isletme i¢i ve digi bilgiler teknoloji sayesinde kapilmalarn gok daha kolaylasir.
Isletmenin tiim bunlan dikkate alip almadigi incelenmistir.

Calisanlarin Beklentileri, Performans Hedefleri

Calisanlarda beklenti yaratilamazsa motivasyon da saglanamaz. Performans
caligmalari da ¢odu kez en iyi 6grenmenin bir yolu olmustur. Calisanlarin birimindeki
insanlari bagarili bulmalar, ¢ikabilecek soruniari énceden fark edebilmeleri ve
¢6zim aramalan gereklidir. Beklentilerinin karsilanmasi, ¢alisma hayatlarinin
kalitesinin arttiriimasi, yaptiklari igten gurur duymalari, organizasyona baghlik
duymalar ve organizasyonun basarisinin kendisinin bagarisi; kendisinin bagarisinin
organizasyonun basarisi oldugu gercedinin benimsenmesi saglanmalidir.
Performans degerlendirme calismalari  yapiimahdir.  Calisanlarin  gerek
organizasyondan ve gerekse diger g¢alisanlardan hosnut olmalari saglanmaldir.

Ydnetici Uygulamalar

Yonetici isi kolaylagtiran, engelleri ortadan kaldiran is ortaminin katiimci yapiya
kavusmasina cesaretlendirici rol Ustlenen antrendér, amigo, psikolog, vs. gibi
Ozelliklere sahip olmak zorundadir. Yoneticiler 6grenme kabiliyetleri ve astlarini
6grenmeye tesvik edici 6zellikleri ile ise almalan ve ylkseltimeleri tim c¢alisanlarin
bilgi edinimi ve aktarimdan sorumlu tutulmalari , ¢aliganiar 6grenme becerileri olarak
nasil 6grenilecedi , yaratici diisinme ve problem ¢ézme feknikleri , kendini
gelistirme liderlik ve vizyon gibi konularda egitiimeleri yaptimasi gerekli olan igler
arasindadir.

6.5. Kisitlar

Calismanin baslangicinda 130 firmaya toplam 75 sorudan olusan bir anket
goénderilmigtir. Ancak geri dénlis sayisi 11 adette kiltlendiginden yeni yapilanma ile
soru sayisi 25’ e kategori sayis| da ikiye dugtrtuimistar.. Yeni yéntemle geri dénis

sayisl da 36 ya cikariimigtir. Anketin ilkelerinden birine gére 6rneklem belli bir
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kesimi temsil ettiinde gecerliliginin artacag! olarak tespit edilmisti. Bu mantikla ayni
ana sanayiye (FORD-OTOSAN) parga tedarik eden otomotiv yansanayi firmalari

tercih edilmigtir.

Uygulamanin yapiligi sirasinda karsilagilan iki temel sorun vardi. Bunlardan ilki,
sorulann uzun olmas! ve cevaplarina igin uzun bir zamana ihtiyag duyulmasiydi.
Goénderilenlerin buydk bélimi ( % 91.5 ) 75 soruluk bu anketi yanitlamaya
yanasmadilar. Daha sonraki diizenleme ile bu oran % 72.3 ‘ e g¢ekilebilmig, geri
dénus orani % 27.7 ‘ ye cikarilabilmigtir. Daha énce de belirtildigi gibi ¢alisanlarin
sorulardan sikilmalar ve gerekli 5nemi géstermeden sorulari cevaplamalar olasilig
da blylece en aza indirgenip saglkli bir karar ¢ikarmada sorunlar yaratmasi

énlenmigtir.

Karsllagilan ikinci sorun, anketin uygulandig§ firmalarda Ogrenen Organizasyon
kavraminin yeterince bilinmemesiydi. Bu durumun, bazi terimlerin anlasiimamasina
ve saghkl cevap verilmemesine neden olma riski meveuttu. Bunun sakincasini en
aza indirmek igcin soru segiminde ve ifade tarzlarinda dizenlemeye gidildi ve
anketin basina da égrenen organizasyon tanimi konarak isik tutulmaya caligildi.

Muhtemel bir sorunun énline de firma ismi talep edilmeyerek ve bu ¢alismanin acik
olarak herhangi bir sekilde yayinlanmayacagd: konusunda teminat verilerek

gecilmeye calisildi.

6.6. Degerlendirme ve Sonuglar

Anketin uygulandiyi 36 firmadan gelen cevaplar degerlendirildi ve ortaya ¢ikan
sonuglar ortalama, ylizde hesaplari, serpilme diyagramlari ve karsilagtirmali tablolar
vasitastyla irdelendi.

Buna gére Firmalarin 6grenme puanlarina bakildiginda genel manzara ortalamanin

5 tam puan Uzerinden (en yiksek ve en diuslk degerler atilarak) 2,5 ile 4,3 arasinda
degistidi gorulmektedir. Genel ortalama 3,8 olarak gergeklesmistir. (Tablo 6.1.)

Bilgi yénetimi puanlari ise 3,1 ile 4,5 arasinda degismektedir. (Tablo 6.2.)
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Sirket bazinda yapilan aragtirmada toplam puanlar dikkate alindiinda alinabilecek
toplam max. 100 puanin 54-87 arasi civarini girketler toplamiglardir. Bu da ytzde

olarak %54-%87’ ye tekabul etmektedir. (Tablo 6.3.)

Tablo 6.8. de Serpilme diyagrami cizilmis ve Ogrenme puanlan ile bilgi yonetimi
puanlannin arasida genel olarak dogrusal bir artig gosteren bir grafik ortaya
cikmigtir. Buna gére Ogrenme ile bilgi yénetiminin artig ve azaliglar paralellik arz

etmektedir.

Tablo 6.6. da Bilgi Yénetimi ile 8grenme kargilikli olarak ele alinmig ve aralarindaki

iliski grafikte de ortaya ¢ikmgtir.

Aragtirma sonucunda elde edilen veriler 1gi§inda bir yorum yapmak gerekirse séyle
aciklamak mumkindir: Anketin uygulanma safhasindan énce belirlenen birtakim

ilkeler vardi, bunlan hatirlarsak;

- Anketi cevaplayan kigilerin firmay! yakindan taniyor olmasi gereklidir; Anketi
cevaplayan orneklemin firmadaki kidem yili ortalamas: 8,5 yildir. Cevap veren
kisilerin tamam yénetici konumdadir. Bu durumda ilk ilke saglanmis olmaktadir.

- Ogrenen organizasyon konusuna asina olmalan gereklidir; Bu konudaki
eksikliklerin mevcut oldugu agikardir. Zira anket baginda tanim verilmesi bu eksikligi
gidermekten oldukca uzak gériinmektedir.

- Anketi cevaplayan firmalar ortak &zellikler tagimalidirlar; Bu konuda oldukga
homojen sayilabilecek olan, bluyuk bir firmanin belli niteliklere sahip, ayni sektére
hatta ayni firmaya hizmet veren kuruluglann ankete cevap vermis olmasi yeterlidir.

- Anketin geri dénls sayisi ne kadar fazla olursa, inceleme yapilan érneklemin
butint temsil orani da o derece yiiksek olacaktir; Tespit edilen 130 firmadan
36’sindan yanit alinabilmistir. “Otomotiv yan sanayiini temsil® agisindan bakilacak
olursa yeterli bir rakam olmamakla birlikte bittini temsil i¢in fikir verebilecek say:

oldugu distnilmektedir.
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Diger taraftan hipotezlerimize bakmak gereklidir:

1. hipotez: Orneklem “Ogdrenen organizasyon” niteligi tagimaktadir: Firmalarin aldig
puanlar oraninda karar vermemiz gereklidir. Buna gére firmalarin ne 6iglide 6grenen
organizasyon olduklar sayisal olarak da ortaya gikacaktir. toplam puanlar dikkate
alindiginda alinabilecek toplam max. 100 puanin 54-87 arasi civarini sirketler
toplamiglardir. Bu da ylzde olarak %54-%87’ ye tekabil etmektedir. (Tablo 6.3.).
Yalniz 6grenen organizasyon olabilmenin kosullarindan ikisinin ele alindi§i da

unutulmamalidir.

2. hipotez: Orneklemde Bilgi yénetimine dayanan égrenme 6zelligi ylksektir: Yine
alinan puaniara bakilirsa Bilgi yénetimi puanlan 5 Gzerinden 3,1 ile 4,5 arasinda
degismektedir. OFrenme puanlarina kiyasla yiksek bir deger araligt ortaya

clkmistir.

3. hipotez: “Kisisel, takimsal, organizasyonel 6grenme” bileseni ile “Bilgi yonetimi “
bileseni arasindaki iligki ylksektir; Serpilme diyagramina ve karsilastirmali grafikiere
bakildiginda bir dogru oranti géze ¢arpmaktadir.

Diger taraftan anketin uygulandijl kesimin bir anasanayinin ortak tedarikgileri
olmasi, uygulayanin da bu firma mensubu olmasi sebebiyle objektif cevaplar elde
edilmis olmasina slipheyle bakilmasi dogal sayilimalidir.

Gunumiizde sadece endustri alaninda degi! , hayatin tim alanlarmda 63renme
hakkettigi yeri edinmeye baglamistir Sunu hig gekinmeden séyleyebiliriz ki , devaml
6grenme olmaksizin ne isletmeler, ne ekipler, ne de bireyler kendilerini yenileyebilir,
ilerleyebilir ve hedeflerine ulasabilir. Unutulmamasi gereken temel nokia

6grenmenin bir yasama bigimi oldugudur.
Ogrenmenin bir yasama bigimi haline gelmesi ise 6nce 6grenmenin 6grenilmesi ile

baglayacaktir. Etkin 6grenme y6ntemlerini kisi kendi kendine 6grenebilecedi gibi bu

yéntemler belirli editim programlarinda da égrenilebilir
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Bireylerin profesyonel yada profesyonel oimayan geligimleri , igletmelerin geligimini

saglamaktadir ki bu da igletmelerin rekabet giclini arttirmaktadir. Glinimuizde

isletmelerin rekabet avantaji ile blylyebilecekleri ve pazarda iyi bir yere sahip

olabilecekleri ¢ok acik bir gergektir.

Ogrenen organizasyonlar bit asamada diger organizasyonlara gére farkli bir modelle
karsimiza cikmaktadirlar. Ogrenen organizasyonlar sistematik bir yaklagimia
égrenme sistemine yeni bir organizasyon modeli sunmaktadirlar. Bu yeni sistemde
de, 6grenme esastir. Fakat 6grenme diger alt sistemler olan organizasyon, insanlar,
bilgi ve teknoloji ile desteklenmesi gerekmektedir. Baska bir deyisle diger alt
sistemleri goz ardi ederek yalniz 63renme alt sistemi ile ilgilenmek basarili bir

6grenen organizasyon kurulmasini engelleyecektir.

OGRENEN ORGANIZASYONLAR iCiN BiR MODEL ONERISI

Bilegen 1:
ORGANIZASYONEL DONUSUM
(Kiiltiir, vizyon,strateji)
Bilegen 2: Bilesen 3: Bilegen 4:
Kigisel,Takimsal, " | //| Bilgi Yetkilendirme
Organizasyonel Yonetimi
Oprenme
ORGANIZASYON

GIRDILERI Bilegen 5: Bilegen 6: Bilegen 7:
Teknoloji Caliganlarin Yonetici
Yonetimi Beklentileri Uygulamalari

Sekil 6.1. Ogrenen Organizasyonlar Igin Bir Model Onerisi
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EKA

ANKET CALISMASI

Goérev Unvaniniz:
Firmadaki kidem yiliniz:
Firmanin yasi:

Calisan sayisi:

Yonetici sayisi:

OGRENEN ORGANIZASYON:

Kisilerin gergekten arzu ettikleri sonuglari elde etmek igin kapasitelerini
slirekli olarak geligtirdikleri; yeni diisiince sekillerinin ortaya atildig: ;
insanlarin siirekli bigcimde beraber &grenmeyi &6grendikleri bir

organizasyondur.

Asagidaki sorulara 1 ile 5 arasinda degisen puanlar veriniz. Verdiginiz
puanlari sorunun hemen sonuna yazabilirsiniz.

1 puan : Kesinlikle katiimiyorum
2 puan: Katilmiyorum

3 puan: Tarafsizim

4 puan: Katilyorum

5 puan: Tamamen katiliyorum

niteligi tagiyan cevaplar igin kullaniimalidir.

Anketi cevapladiginiz igin tesekkiir ederiz.
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1. ORGANIiZASYONEL DONUSUM (Vizyon/ Strateji / Kiltiir )

1. ls cevresindeki ve miusteri ihtiyaglanindaki degisimlere gére vizyon ve

strateji siirekli olarak giincellestiriimektedir.

2. Ust duzey vyonetim &Frenen organizasyon olma vizyonunu

desteklememektedir.
3. Geligme icin sirekli 8grenmeye kendimizi adadik.
4. Basarilardan oldugu kadar basarisizliklardan da égreniriz.

5. Bilgi paylagiminin yollarini, tasarimlariz ve organizasyonun bitiiniinde

6grenmenin kalici olmasini saglarniz.
6. Her tirlt yeniligi 6dillendirme mekanizmamiz gelismemistir..

7. Ogrenme faaliyetleri 6lgilir ve gelecege doénik etki ve yararlar tahmin

edilir.

8. Organizasyon i¢i 6grenmenin paylasiimasi igin suirekli yeni stratejiler ve

mekanizmalar iretilmekte gelistiriimektedir.
9. Ogrenmenin dnemini destekleyen bir ortam yoktur.
10. Ogrenme igin kurum stratejileri olusturulmaktadir.
2. KISISEL, TAKIMSAL,ORGANIZASYONEL OGRENME

1. Sdrekli 6grenme, caligsanlar tarafindan yiksek bir ig 6nceligi olarak

gérilmez.

2. Kendi 6grenme ve gelismemizi saglamayi umut etmekteyiz ve bu konuda
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10.

cesaretli olmaktayiz.

Hizlandinlmig 6grenme yéntemleri kullaniimamaktadir.

Takimlar ve kigiler eylemsel 6grenme prosesi kullanmaktadirlar. ( Problem
vedurumlar {zerine dikkatli diigiinme ile edinilen 6grenme ve bunun

gelecekteki hareketlere uygulanmasi)

Musterileri ve tedarikgileri, dgrenme ve egitim aktivitelerine dahil

etmemekteyiz.

Halki, profesyonel kuruluglan, akademik gevreyi ve saticilari 6§grenme ve

egitim aktivitelerine dahil etmekteyiz.

“Ogrenmeyi 6§renme” becerisi geligtirimeye caligilir.

Kariyer geligtirme planlan yapilir ve ferdi §grenme olanaklar saglanir.

Ogrenen ve bagkasinin dgrenmesine yardim eden Kkisiler ve takimlar

odullendirilir.

Birey, grup ve organizasyonel seviyelerde 6grenme tesvik edilmis ve

cesaretlendirilmigtir.

2. YETKILENDIRME

-—

Amirler is planlama, &érgitleme ve sonucu izleme bakimindan

basarisizdir.

Amirler kendisinin 6n incelemesine ve onayina sunmaksizin bir ise

baslama konusunda calisanlan serbest birakmaktadirlar.

Amirlerin kendisi tarafindan karariastiriimasi gereken konularda karar
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vermek icin yeter derecede yetkisi yoktur.

Kavramsal 6grenme ve performansa adanmig ; bunlari gerceklestirebilir

ve yetkilendirilmig bir iggiict gelisgtirmeye girismekteyiz.

Amirler astlanina yetki devretmemektedir.

Otoriteyi , kiginin sorumlulugunu ve égrenme yetenegini digerlerininkine
esit kilmak i¢in organizasyon biinyesine dagitir ve devrederiz.

Genel olarak st diizey yoneticilerin 6rgltiiniziin igleyisi Gizerinde etkisi

yiiksektir.

Genel olarak, orta diizeydeki y6neticilerin, alt dlizeydeki ¢calisanlarin ve
yiksek yéneticilerin érgiitiintiziin igleyisi izerinde etkisi yiiksektir.

Cahlisanlar yetkilendirilmis ve yapabilir kilnmiglardir.

10. Biirokrasi fazla ve organizasyon yapisi dikeydir.

—_—

4. BiLGi YONETIMI

Fikirlerini 6grenmek ve servis / Grlin kalitesini arttirmak igin bilgilerimizi

misterilerle paylagsmaktayiz.

Dis ve i¢ bilgileri kolayca toparlayabilecegimiz bir sisteme sahip degiliz.
Uriiniin veya servisin geligmesine yénelik olan projelerin gdsterimini
saglamakta ve bu projelerden organizasyon igerisinde herkesi haberdar

etmekteyiz.

Sistemler ve yapilar, 6nemli olan bilgilerin kodlanmasi , depolanmasi, ve
gerekli olanlarinin kolayca erigilip kullaniimasina yénelik olarak
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10.

«

tasarlanmis degildir.

Gruplar, departmanlar ve bélimler arasi bilginin transferi igin birimler arast
takimlar kullaniimaktadir.

Calisanlarina 6grenme imkanlari saglayacak bilginin olusmasini saglayan

Uniteleri, projeleri ve gruplar yeterince desteklemiyoruz.

Sinirlar arasindaki bilgi transferini maksimize etmek igin takim
kaynasmalan ve mesleki yénlendirmeler desteklenir, cesaretlendirilir.

Bilginin saptiriimasini ve iletisim kanallarinin tikanmasini aktif dinleme ve
etkin geri besleme gibi yeteneklerle 6nlemekteyiz.

Organizasyondaki bireylerde digarida gelisen olaylari takip etme egilimi
azdir. (Benchmarking, konferanslara katilim, aragtirmalari izieme,..)

Organizasyonda galisanlar bilgi aligverisinde bulunurlar.

TEKNOLOJI YONETIMI

Etkili ve bilgisayar bazii bir bilgi sistemi 6grenmeyi kolaylastinir

diisiincesine organizasyon olarak sahibiz.

Caliganlanimiz bilgiye ulagsmaya ve kullaniimasina kargi hazirlikh degildir.
( Lokal bilgi aglari, internet, on-line...)

Ogrenme imkanlan ( egitim ve konferans salonlari gibi...) , elektronik
multimedia desteklidir ve 6grenme ortami sanat ile , miizik ve gorsellik ile

ic icedir..

Calisanlara, bilgisayar yardimh 6grenme programlari ve bilgisayar destekli

yardim programlari agiktir.
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Grup iglerini ybnetmek igin  bilgisayar teknolojisi yeterince

kullaniimamaktadir.

Yiksek teknolojili égrenme sistemlerini, tam zamaninda &3renmeyi,

koclugu (yénlendirmeyi ) ve kademesiz igleri desteklemekteyiz.

Elektronik destekli performans sistemimiz 6grenmemizi ve igsimizi daha iyi

yapmamizi saglamada yetersizdir.

Ogrenme gereksinmelerimize gére bilgisayar destekli performans
sistemimizi degistirmekteyiz.

Intiyaclarimizi en iyi derecede karsilayacak bilgilerin kodlanmasi
depolanmasi, yaratilmasi ve transfer edilmesi igcin mevcut donanimimiz
degistirmede , yeni ortamlara uyumlu hale getirmede yetersiziz.

Takimlar bir digerinden égrenmeye ve égrendiklerini ¢ok cesitli sekillerde
paylasmaya tesvik edilmektedirler. (Elektronik bilten panolari, basil
haberler,gruplar arasi toplantilar gibi... )

CALISANLARIN BEKLENTILERi, PERFORMANS HEDEFLERI

Calisanlarin caligmalar ,ylkseltimelerinde esas alinmak (zere ,belli

zamarnlarda degerlendiriimemektedir.

Organizasyon caligsanlarin gereksinmelerini (6rnegin, ilging bir is, yeterli
Ucret, 6zel yeteneklerinizi kullanma ve gelistirme olanagi ya da isinizden
beklediginiz herhangi bir sey) karsilamaktadir.

Calisanlarin organizasyona katildigi zamanki beklentileri gergeklesmistir.

Genel olarak, organizasyonda c¢aliganlar simdiye kadar bir st dizey

dereceye ya da gbreve yikseltimeleri ve gelecekteki yiikseltime
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5.

sanslarindan hosnut degildirler.

Yeniligin strekli kullanimi igin gereken destedi saglamak icin gercekgi

degerlendirmeler yapilmaktadir

Calisma hayatinin kalitesine yénelik ¢aligmalar yapiimaktadir.

Performans degerlendirme ¢alismalari yaptimamaktadir.

Amirler yapilacak igsin miktari ve kalitesi konusunda koydugu standartlar

yiksektir.

Calisanlar organizasyona kuvvetli bir baghlik duymamaktadir.

10. Organizasyondaki ¢calismalarina verilen dederden galisanlar hosnuttur.

YONETICi UYGULAMALARI iLE ILGILIi SORULAR

Bireyler nasil 6grenilmesi gerektigi konusunda egitimeli ve

yénlendiriimelidirler.

Yoéneticiler ve yénetici konumunda olmayanlar 6grenmek ve problemleri
beraber ¢ézebilmek i¢in partner olarak ortak galigmaktan kaginirlar.

Yoneticiler , &6drenme imkanlarini olusturmakta ve bu sayede
6grendiklerini ve yansimalan tesvik etmekte ve yeni Dbilgilerin
kullanabilmesini saglamaktadirlar.

Genel olarak amirlere giivenilmemektedir.

Amirler calisanlarina giliven duymaktadirlar.

Amirlerin  igle ilgili sorunlarini ve gereksinmelerini galiganlar
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bilmemektedirler.

Amirler gorevlerinin insan iligkileri béliminde basarilidir.

Amirler, calisanlara, isteki bagarilarini arttirma konusunda yol

géstermezler.

Amirler is planlama . oérgitleme ve sonucu izleme bakimindan

basarisizdir.

Amirler kendisinin én incelemesine ve onayina sunmaksizin bir isle
baglama konusunda caliganlan serbest birakmaktadirlar.
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