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OZET

ORGUT KULTURUNUN ORGUTSEL OGRENME UZERINE ETKIiSi

20.yy’ 1 son ceyreginde baglayan kiiresellesme ve hizli teknolojik gelismeler,
orgiitlerin  ¢evrelerindeki  belirsizlikleri arttrmis ve Orgiitler aras1 rekabeti
hizlandirmistir. Degisimin bu kadar hizli yasandigr bu donemde, Orgiitlerin ayakta
kalabilmeleri ve kendilerini gelistirip ¢evreye adapte olabilmeleri igin, Orgiitsel
O0grenmeye ve buna zemin hazirlayacak bir Orgiit kiiltiiriine sahip olmalar
gerekmektedir. Orgiitlerin de diger tiim canlilar gibi 6grenme yetenegine sahip
olduguna ve Ogrenmenin ancak kiiltiir haline getirilerek degisen sartlara ayak

uydurulabilecegine inanilmaktadir.

Bu calismanin amaci orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitsel 6grenme lizerine etkisi ve oOrgiitsel
O0grenmenin gergeklestirilebilmesi i¢in oOrgiitlerin  kiiltiiriinde bulunmas: gereken

unsurlar incelemektedir.

Bu calisma, orgiit kiiltiiri kavramiin incelenmesi ve bu kavramin orgiitsel 6grenme
lizerine etkisinin aragtirilmasi, orgiitsel 6grenmeyi engelleyen faktorlerin anlasilmasi ve
isletmelerin Orgiitsel 6grenmeyi kiiltiirlerine adapte edebilmeleri i¢in onem tasidigini

ileri sirmektedir.
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON ORGANIZATIONAL
LEARNING

In 21* century, globalization and vast changes in many of the areas of life, lead to the
uncertainty in the corporate environment and intensify the competition. Firms should
have an organizational culture that lays a groundwork for organizational learning to
survive and also to improve and adapt themselves to changes around the corporate
environment. It is believed that the firms also have learning ability like all living things.
The firm can manage alter conditions as a method of building organizational learning to
its culture. To understand the organizational culture and to evaluate the effects on
organizational learning, also to understand the barriers of organizational learning is

important for companies to adapt organizational learning to their cultures.
In this thesis the effects of organizational culture on organizational learning and the

components that should have been in the culture of the organizations that incorporate

organizational learning.
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GIRIiS

Kiiltiir, toplumdaki her bireyin yasami boyunca 6grenip paylastiklarini igerir. Diger bir
ifadeyle kiiltiir, insanlarin davranislari ile ortaya konulan ortak deger sistemini gosterir.
Deger sistemleri, ortak amaglar ig¢in bir arada olan bireylerin yasam bi¢imlerini
olusturur. Bu degerler aile, okul, kurum, sektor ve toplumun kiiltiirel farkliligini ortaya

cikarmada 6nemli rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiirii ise, ©Orgiit {iyelerinin paylastigi duygular, normlar, etkilesimler,
etkinlikler, beklentiler, varsayimlar, inanglar, tutumlar ve degerlerden olusmaktadir. Bu
kavram, 1980’lerde Japon rekabeti karsisinda telasa kapilan ABD tarafindan
kesfedilmis ve orgiit kiiltliriiniin yonetilebilir bir olgu oldugu, iyi yonetildiginde
kurumsal performansi ve rekabet iistiinliigiinii olumlu yonde etkiledigi anlasilmistir.
Liderlik, degisim odakl kiiltiir, 6grenen organizasyon, yenilik¢i kiiltiir gibi konular da
bu anlayisin sonucunda ortaya ¢ikmis ve orgiit kiiltiirlerinde, hizli tepki vermeyi, bilgi
yonetimini, yaraticiligi, katilimc1 yonetimi ve liderligi destekleyen 6zellikler aranir hale

gelmistir.

Yonetim teorilerine gore yeni ylizyilda hayatta kalabilecek orgiitler, rakiplerine kiyasla
daha hizli ve etkin 6grenebilenler olacaktir. Her gegen giin artan ve kosullar1 ¢ok hizli
degistigi rekabet ortaminda; miisterileri memnun edebilmek, etkin bir yapiya ulagmak
ve rekabet giiciinii arttirmak klasik yonetim anlayisindan ziyade, modern ve gelismis bir

anlayisla miimkiin kilinabilir.

Orgiitlerin yogun rekabetle bas edebilmeleri ve rakiplerine gére daha iyi bir konuma
sahip olabilmeleri igin, yonetim, felsefe ve degerlerine, amag¢ ve stratejilerine, Orgiit
yapisi ve siireclerinde i¢ ve dis ¢evrenin beklentilerine uygun degisiklikler yapmak ve
kiiltiirlerini buna gore olusturmak durumundadirlar. Orgiitlerin dinamik, siirekli degisen
cevreye uyumlu ve rekabet edebilir olmasi noktasinda da siirekli ve bilingli 6grenmenin
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle orgiitler ¢evrelerinde yasanan siirekli

degisime ancak yeni 6grenmelerle cevap verebilmektedirler.



Orgiitler, &grenmeye orgiitsel yapmin en temelinden, bireyden baslamaktadirlar.
Bireyler 6grendiklerini birlikte yorumladiklari ve ortak bir amaca yoneldikleri zaman
takim halinde 6grenme ortaya cikmaktadir. Iste, bireylerin ve takimlarn birlikte
Ogrendigi bu noktada, takimlarin ulastigi sonucun Orgiitiin biitiiniiniin davranislarina
yansimasi suretiyle orgiitsel 6grenme meydana gelmektedir. Birey ve takim halinde
O0grenmenin Orgiitsel 6grenmeye doniisebilmesi i¢in tiim bu bilgileri ortaya ¢ikaracak

gii¢ de orgiit kiiltlirtidir.

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit ici degerleri, inanglar1, varsayimlari, strateji ve politikalari igeren
ve kendisini siirekli yenileyen ve gelistiren bir siiregtir. Degisimi 0zliimseyen bir orgiit
kiiltiirii kendisini degisime ve rekabet sartlarina daha cabuk adapte edebilmektedir.
Orgiit kiiltiirleri gii¢lii ve dinamik olan kurumlarim, buna uygun olarak belli bir
vizyonu, misyonu ve amaci vardir. Orgiit kiiltiirii; degerlerin, varsayimlarm ve
inanglarin  paylasimina zemin hazirlayarak, tiim calisanlarni ortak bir hedef
dogrultusunda birlestirmekte, calisanlar arasi giiven ve bagliligi arttirarak bilgilerin
ortaya c¢ikmasina ve Orglitsel O0grenme igin gerekli olan bilgilerin tim Orgiite

yayilmasina yardimci olmaktadir.

Hizla degisen giinlimiiz sartlarina ayak uydurabilmek ve rekabette s6z sahibi olabilmek
isteyen firmalar icin 6grenmeyi destekleyici bir kiiltiire sahip olmak oldukg¢a 6nemli bir
husustur. Bakildiginda giiclii ve dinamik bir kiiltiir yapisina sahip olan orgiitler,
cevrelerini daha dogru bir sekilde analiz etmekte, eksik ve iistiin yonlerini net bir
sekilde belirleyip, gerekli olan bilgilere ulagsmada sinir tanimamaktadirlar. Y6netimin
buna imkan verecek ortami yaratma destegiyle de, edinilen tiim bilgiler dogru kanallar
yoluyla biitiin drgiite yayilacak ve boylece orgiitsel 6grenme gerceklesecektir. Orgiitsel
O0grenme ve Ogrenen organizasyon kavramlari {lilkemiz i¢in olduk¢a yeni kavramlar
olup, bu anlayislar orgiitlerin kendilerine has kiiltiiriiyle birlestirildiginde firmalar i¢in
onemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. Bu anlayislarla olusturulmus orgiit kiiltiirti
sayesinde, tiim Orgiit ¢alisanlar1 ayni degerler, varsayimlar ve normlar etrafinda
toplanabilecek ayni zamanda orgilitsel 6grenmenin gerceklesmesi i¢in gereken sartlar
saglama istegi olusturularak tiim calisanlarca paylasilacak ortak bir amag¢ yaratilmig

olacaktir



Bu calismanin amaci, Orgiit kiiltiiriiniin  Orgiitsel 6grenme {izerindeki etkilerini

arastirmaktir.

Calismanin birinci  bolimiinde, oOrgiit kiiltiirii kavrami ve bu kavrammn O6nem
kazanmasinin nedenleri, orgiit kiiltiiriiniin temel ve ylizeysel elemanlar1 ve bu kavramin
diger kavramlarla iligkisi tizerinde durulacaktir. Bu béliimde ayrica, orgiit kiiltiiriiniin

ozelliklerinden bahsedilecek ve son olarak orgiit kiiltlirii modellerine yer verilecektir.

Ikinci béliimde, ilk olarak 6grenme kavrami ve dgrenme modelleri iizerinde durulacak,
sonrasinda ¢aligmanin ana konularindan olan 6rgiitsel 6grenme kavrami ve diizeyleri ele
aliacaktir. Son yillarda 6ne c¢ikan ve orgiitsel 6grenme niteligini barindiran 6grenen
organizasyon kavrami, énemi ve tarihi gelisimi yine bu boliim igerisinde islenecektir.
Ogrenme acisindan organizasyonlarin ka¢ gruba ayrildigi ve Peter M. Senge ‘in
“Besinci Disiplin” kitabindan yola ¢ikarak 6grenen organizasyon disiplinlerinin neler
oldugu da bu boliimiin konular1 arasindadir. Son olarak 6grenen organizasyonlarin genel
ozellikleri ve orglitlerin 6grenen bir organizasyon olmasini engelleyen faktorlerin neler
oldugundan bahsedilerek, geleneksel kurumlarla 6§renen organizasyonlarin arasindaki

farklara deginilecektir.

Tezin ana konusu olan oOrgiit kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme iizerine etkisi ¢alismanin
liclincii ve son boliimiinde incelenmektedir. Kuskusuz oOrgiitsel 6grenme, Orgiitiin
kiiltiirel yapisindan etkilenen ve ayni zamanda oOrgiit kiiltliriinii olusturan o6geleri
etkileyen 6nemli bir unsurdur. Bu boélimde ilk olarak orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel
ogrenmeyle iligkisi irdelenerek, yeni bir kavram olan ““ Birlikte Yasama Kiiltiiri” nden
bahsedilecektir. Genel olarak kiiltiirtin orgiitlerdeki bilgi edinimi ve 6grenme lizerine
etkisinin nasil oldugu incelenecek ve Ogrenen organizasyonlarin kiiltiirel yapisinda
bulunmas: gereken davranis Ogelerinin neler oldugu ele alacaktir. Orgiitsel
O0grenmenin sonucunda degisime ugrayan kiiltiirel unsurlardan ikisi, liderlik ve o6diil
sistemi bu boliimiin diger bir konusunu olusturmaktadir. Boliimde son olarak 6grenme
sorunlarinin Orgiitiin kiiltiirel yapisiyla etkilesimi ne gibi sonuglar dogurmaktadir

bunlara deginilmektedir.



1.ORGUT KULTURU KAVRAMI, TANIMI ve OZELLIKLERI

1.1.Kiiltiir Kavrami

Kiiltiir, tanimlanmasi zor olan terimlerden birisidir. Her toplumda bu konuyla ilgilenen
bilim adami sayis1 kadar tanim oldugu sodylenebilir. Kiiltiir kavramina iliskin tanimlar,
konuyla ilgilenen aragtirmacilarin ¢aligma alanina gore farkli bakis agilar1 kazanmakta
ve bu durum kavrama yeni islevler yliklemektedir. Glinlimiizde, herkesi tatmin edecek
bir kiiltiir tanim1 yapmak olduk¢a giictiir. Bunun nedeni, kiiltiir tanimin1 yapanlarin
temelde, konularinin farkli olmasi ve kendi bilim alanlariyla ilgili tanimlamalara

girmeleridir.

“Cultura” sozciigiic XVIIIL. yiizyildan once ekip-bicmek anlaminda kullaniliyordu.
Fransizca’da da ayni anlamda kullanilan bu sozciik, ilk kez Voltaire tarafindan insan
zekdsinin olusumu ve gelisimi anlamlarinda kullanilmistir. Soézciik daha sonra
Almanca’ya ge¢mis 1793 tarihli bir Alman Dili Sozliigiinde “Cultur” olarak kullanilmus,

sonra da giiniimiizde kullanilan haline gelmistir (Giiveng, 1972: 5.96).

Kiiltiir tanimlan icerisinde en eskilerden biri olan ve belki de en cok kullanilan
tanimlardan bir tanesi Taylor’ a aittir. Ona gore kiiltlir “ Bilgiyi, imani1, sanat ve ahlaki,
orf ve adetleri, ferdin bagl oldugu bir cemiyetin iiyesi olmasi sebebiyle kazandigi
aligkanliklar1 ve biitiin maharetleri i¢gine alan karmasik bir biitiindiir” (Erdogan, 1994: s.
117). Taylor, tamiminda kiiltiiriin “karmagsik biitiinliigii” kavrami ile onun insanlar
tarafindan olusturuldugu goriisiinii toplamaktadir. Tanim ayni tiirden olmayan dort ana
degiskeni icermektedir. Bu degiskenler: Toplum, insan, kiiltiirel muhteva ve 6grenme

stirecidir (Giiveng, 1970: ss.11-12).

Kiiltiiriin  sozliikteki tanimi ise soyledir: “Tarihi, toplumsal gelisme siireci icinde
yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere
iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal g¢evresine egemenliginin OSlgiisiinii

gosteren araglarin biitiinii”. Schein ise kiiltiirti;



“Belirli bir grubun dis uyum ve i¢ entegrasyon sorunlarini ¢ézerken
ogrendigi, gecerli sayilabilecek kadar iyi isleyen, dolayisiyla yeni
tiyelere bu sorunlarla dogru algilama, diisiinme ve hissetme bigimi
olarak  Ogretilebilecek  paylasilan  temel degerler olarak
tanimlamistir” (1984: s.3).

Ote yandan kiiltiir tanimmi yapan diger bir kisi olan C. Wissler e gore ise kiiltiir; bir
toplumun yasama tarzi olarak ifade edilmistir. Eski dilde “Hars” olarak bilinen kiiltiir
kavramini iilkemiz diislinlirlerinden ilk tanimlayan Ziya Gokalp olmustur. Gokalp, bu
kavrami kiiltiir kurumlar1 yoniinden tanimlamigtir. Gokalp® e gore kiiltiir, “Bir
cemiyetin biitlin fertlerini birbirine baglayan, yani aralarinda dayanisma husule getiren
miiesseseler, kiiltiir miiesseseleridir. Bu miiesseselerin toplami o cemiyetin kiiltiiriini
olustururlar” (1973: 5.297). Nihayet; Gonzales ise kiiltiirii; “Insanlarin fikirlerini diizene
koymak, beraberinde yorumlamak, kararlar alabilmek ve neticede hareketlerine yol
gostermek icin kullandiklar1 sembol ve anlamlar biitiiniidiir” seklinde tanimlamistir.
Kiiltiiriin, insanlarin birbirleriyle kurduklart iletisim sekli ve islerin nasil yapildigi
konularindaki varsayimlari ihtiva ettigi diisiiniilmektedir. Baska bir yaklasimla kiiltiir,
insanlarin davraniglarinin 6grenilmesi i¢in yaratilip gelistirilmis paylasim modelleridir.
Kiiltiir 6nemlidir, ¢iinkli kisilerin motivasyonu, tatmin ve moral diizeyleri iizerinde

dogrudan bir etkisi olduguna inanilir (Furnham ve Gunter, 1993: 5.74).

Kiiltiirtin degerli olmasinin iki sebebi vardir:
a. Kiiltiir ve stratejinin birbirine tam uygunlugu,

b. Calisanlarin orgiitlerine bagliliklarinin artmasi.

Bu iki faktor sayesinde, orgiitler daha giiclii ve rekabet¢i bir kiiltiire sahip olurlar

(O’Reilly, 1991 5.298).



1.2. Orgiit Kiiltiirii

1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Artan Onemi ve Orgiit Kiiltiirii Tamimlar

Bir¢ok bilim adamina gore orgiit kiiltiirii kavraminin giindeme gelmesi ve bu konudaki
calismalarin 6nem kazanmasinin nedeni endiistri toplumlarinin yasadiklari ekonomik ve
sosyal doniigiimlerdir. Basta ABD olmak iizere birgok bati iilkesi ekonomik anlamda
diisiis yagsamis ve bunun sonucu olarak; rekabet, verimlilik, ise devam, is giicii devri
gibi konularin 6nem kazandig1 gozlemlenmistir. ABD’ de yasanan bu ¢okiise karsilik
bir endiistriyel gii¢ olarak Japonya’nin yiikselisi 6zellikle orgiit kiiltiirii ile yonetim

arasindaki iliskinin artan sekilde ele alinmaya baslanmasina neden olmustur.

1980’ li yillarin baslarinda orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel davranis gibi konular bilimin en ilgi
ceken konular1 haline gelmis, bu alanlarda bir¢ok arastirma yapilmis, ¢ok sayida kitap
ve makale yayimlanmis, hatta birgok derginin biiylik bir kismi bu konulara genis yer

ayrrmustir (Ozkalp ve Kirel, 1996: s.141).

Ote yandan bu ilgi sadece iiniversitelerde degil, birgok isletmede ilgiyle karsilanmustir.
Amerika’da Businnes Week, Fortune gibi dergilerde kiiltiirle ilgili ¢esitli hikayeler ve
yazilar yayinlanmis, hatta basarili orgiitlerin sirrimin sahip olduklari kiiltiir oldugu

belirtilmistir (Burck, 1981: ss.68- 73).

Orgiitler farkli kiiltir mozaigine sahip bireyleri biinyesinde bulundurmaktadir. “Bu
bireyler, gorevsel ve mesleksel norm ve oOlgiitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi iclerinde
nispeten ortak inang ve degerler sistemi olugturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit icinde
degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada bulunmasina
zemin hazirlar ve ‘Orgiit kiiltiirii’ olarak bilinir”. Zaten makro agidan bakildiginda da,
orgiit kiiltiiriiniin toplumun bir alt kiiltiir oldugu rahatlikla sdylenebilir Toplumda bir
grubun liyesi olmak o topluluga uyum saglamay1 gerektirmektedir. Bunun da yolu, ortak
amaglar, degerler ile aligkanliklar1 paylagsmaktan ge¢mektedir. Bu durum, ¢alisanlarin

benzer davranisg, tutum ve isbirligi icinde hareket edebilmeleri i¢in ¢ok gereklidir (Eren,



2006: s.135).  Orgiitsel davrams agisindan kiiltiir kavramimin &n plan ¢ikisi, son
donemlerde bireysel farkliklarin 6neminin artmasi ve Japonlarin diinya piyasalarinda
gosterdikleri olagan {istii basarinin arkasinda Japon kiiltiiriiniin oldugu gergegi

yatmaktadir (Terzi, 2000: s.20).

Orgiit kiiltiirii kavraminin ortaya ¢ikis1 ve bu alandaki yapilan ¢alismalarin hizl artisinin
tic nedeni oldugundan bahsedilebilir (Cavaleri ve Obloj, 1993: ss.267- 268, Wilkins,
1983: 5.24):

e Japon firmalarinin ekonomik basarist ve 1970’ lerin sonrasinda
ekonomik acidan giic kazanmaya baslamalar1 aragtirmacilart bunun
nedenlerini arastirmaya itmistir.

e Japon firmalarmin hizli yiikselislerine karsin Amerikan firmalariin
pazar paylarin1 kaybetmeye baslamasi, Avrupa ve Amerika’da artan
iflaslar orgilitsel basarinin temelini anlamaya olan ilgiyi arttirmistir. Bu
ilgi orgiitsel kiiltiiriin unsurlarinin (paylasilan deger ve normlar, tutarh
bir vizyon, orgiitsel hikayeler, torenler, kahramanlar, vb.) gelisimesini
saglamistir.

e Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin 6l¢iilmesinde esnek &zellik
gostermeyen pozitivist egilime tepki gosterilmesi sonucunda oOrgiitsel
hayatin kiiltiirel yoOniiniin 6nem kazanmasi ve arastirmalarda nitel

olgtimlere agirlik verilmesi diislincesi yayginlasmaya baslamistir.

Isletme yonetimi acisindan da kiiltiiriin tamimi yapilmak istenmis ve konuyla ilgili
birgok arastirma yapilmistir. Fayevweather, Amerika ve Meksika’ da yonetim
stiregleriyle ilgili incelemeleri sonunda kiiltiirli; “Bir toplumun tavirlari, inanglar1 ve
degerleri” olarak tanimlamistir. Ne var ki bu tanim, ayrintili olmaktan ¢ok kiiltiirtin
birka¢ 6gesinin verildigi bir liste seklindedir (Ajiferuke ve Boddewyn, 1970: s.155). Bir
isletmeci i¢in kiiltiirel 6geleri bilmenin 6nemi biiyiiktlir. Ancak, bir toplum igerisinde
faaliyet gosteren isletme lizerinde, o toplumun kanunlarinin, teknolojik yapilarinin da

etkileri vardir. O halde bir isletmeci agisindan kiiltiir, kurulusun c¢alisma seklini,



faaliyetlerinin sonucunu ve Kkisiler arasi iletisim sekillerini etkileyen; inanglar,

degerlerin tlimiidiir denilebilir (Erdogan, 1994: s.121).

Kiilttir kavraminda oldugu gibi, orgiit kiiltiirii de tanimlanmasi zor kavramlardan biridir.
Iceriginin son derece genis ve kapsaml1 olmasindan dolay1 bu konuda yapilan tanimlarmn
da kimisi daha genis kimisi ise spesifiktir. Ornegin; Orgiit kiiltiiriinii, Louis “Bir grup
insan tarafindan paylasilan anlamlar demeti.” (1985: s.74), Alvesson “Sosyal gerceklik
hakkindaki degerler ve sayiltilar” (1993: s.2), Deal ve Petterson “Orgiitiin tarihsel
gelisimi igerisinde bigimlenmis gelenekler, inanglar degerler Oriintiisii.” (1991: s.7),
Schwartz ve Davis “ Orgiitteki gruplarm ve bireylerin davranislar giiglii bir bigimde
sekillendiren normlar1 yaratan, orgiit tiyeleri tarafindan paylasilmis beklentiler, degerler
ve inanclar kalib1” (1981: s.33), Wagner ve Hollenbeck * Orgiit igerisinde temel
degerler ve normlara dayali ve Orgiit liyelerinin Orgiiti anlamalarina yardim eden
paylasilmis algilar ve tutumlar” (1995: 5.601), Armstrong * Orgiit igerisinde eylem ve
etkilesim bicimlerini sekillendiren ve islerin nasil yapildigini gosteren paylasilmis

inanglar, beklentiler ve varsayimlar oriintiisii” (1990: s.206) olarak tanimlamiglardir.

Diger taraftan, Deal ve Kennedy isletme kiiltliriinii “[i]s yapma ve yliriitme bigimi”
olarak tanmimlarlar (1982: s.4). Cok genis anlamda kullanilan bu tanim, isletmenin
calisma bi¢iminden, iicret bigimine, ¢alisanlarina karsi olan tavirlarina kadar bir¢ok
olguyu icermektedir. Buna karsin Schein ise daha spesifik bir tanim yapmis ve orgiit
kiiltiirtindi :

“Orgiit icinde calisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel fikirler
ve diisiincelerdir. Bu diisiinceler yardimiyla orgiit kendi disinda
meydana gelen sorunlara ve kendi igsel sorunlarina ¢oziimleyici
yaklagimlar gelistirir” seklinde ifade etmistir (1983: s.14).

Peter ve Waterman tarafindan yapilan bir bagka tanima gore ise orgiit kiiltiirii “Baskin
ve paylasilan degerlerden olusan, c¢alisanlara sembolik anlamlarla yansiyan, oOrgiit
icindeki, hikayeler, inanclar, sloganlar ve masallardan meydana gelmis bir yap1” olarak

tanimlanmaktadir (1987: s.y.).



Daft’ a gore orgiit kiiltiirii, “Orgiit iiyelerinin paylastig1 sosyal degerler, standartlar,
normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu.” olarak tanimlanmaktadir (1999: s.y.). Bir
orgiit icinde bulunan bireyler, davranislari ile orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerini kisiliklerine
sindirerek o orgiite 6zel gelenek, tutum ve aliskanliklar meydana getirirler (Eren, 2006:
s.136). Bir baska aciklamada &rgiit kiiltiirii, “Orgiitii karakterize eden geleneksellesmis,
diisiinme, hissetme ve tepki verme yollarinin bir kurgusu olarak tanimlanmaktadir”. Bu
anlamda orgilit kiltlirii i¢in, tlim ¢alisanlart bir arada tutan sosyal yapistiricidir

denilebilir (Sepra, 1985: 5.426).

Tanimlar arasinda bazi farkliliklar olmasina ragmen, belirli ortak 6zellikleri de gérmek
miimkiindiir. Bunlardan birinci ortak 6zellik, orgiit kiiltlirlinlin 6rgiit i¢indeki bireyler
tarafindan paylasilan degerlerden olusmus olmasidir. Ikincisi, 6rgiit kiiltiiriinii olusturan
degerlerin ¢alisanlar tarafindan oldugu gibi kabul edilmesidir. Ve sonuncu ortak 6zellik
ise, bu degerlerin calisanlar i¢in anlamli sembollerden olusmasidir. Bu ii¢ ortak noktay1
baz alirsak orgiit kiiltiirii i¢in: “Bir isletmede, calisanlar tarafindan paylasilan ve bir
takim degerlerden olusmus ve bu degerlerin isletme icindeki ¢alisanlarin istenen ve
istenmeyen davraniglarini belirleyen ve onlara rehberlik eden, yeni gelen calisanlara
aktarilan tarihi bir ge¢cmisi, sembolleri olan degerler sistemidir. Bir isletmedeki isleri
yapma yolunu ifade eden orgiit kiiltiirti, isbirligi, karar verme ve sorunlarla basa ¢ikma,
islerin nasil yapilacagmi igsel ve digsal uyum sorunlariyla bas edebilmek igin
olusturulan, kesfedilen, dgrenilerek gelistirilen ve yeni ¢alisanlara aktarilan degerler
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sistemidir tammlamasini  yapabiliriz (Ozkalp ve Kirel, 1996: ss.142- 143).
Tanimlanmas1 zor olan Orgiit kiiltiirii kavraminin daha iyi anlagilabilmesi igin Orgiit

kiiltiirtiniin unsurlarindan bahsetmek daha uygun olacaktir

1.2.2. Orgiit Kiiltiirii Unsurlar

Orgiit Kiiltiirii unsurlarini iki kisimda incelemek miimkiindiir. Birincisi 6rgiit kiiltiiriinii
olusturan temel unsurlar olan varsayimlar, degerler ve normlar; ikincisi ise Orgiit
kiiltliriinlin goriinen ylizleri olan térenler, ayinler, hikayeler, mitler, kahramanlar, siiper

starlar, semboller ve dildir.



1.2.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Unsurlar:

Orgiit kiiltiiriiniin temelinde, ¢alisanlarn hem o&rgiit i¢indeki hem de cevresinde olan
olaylar1 anlamalarini saglayan ve ¢alisan davraniglarini yonlendiren degerler ve normlar
bulunmaktadir. Bunlar varsayimlar olarak tanimlanmaktadir. “Varsayimlar, orgiitii
olusturan bireyler ve gruplarca paylasilan, organizasyondaki insan unsuru,
organizasyonel ve dis c¢evresel sorunlar, insan iliskileri ve eylemi ile biitiin bunlara
iliskin gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlari icermektedir. Bu yorumlar,
zamanin, mekanm kullanimi, yapilan isler ve bunlarin yapilis bicimlerinde
somutlagmaktadir. Varsayimlarin en dnemli 6zelligi ise tartismaya acik olmamalar1 ve

sorgusuzca kabul edilmeleridir” (Schein, 1976: s.21).

Insanlarin dis ¢evreyle iliski kurarken Ogrendikleri problem ¢dzme ve ihtiyaglari
karsilama teknikleri uzun vadede gegerli kabul edildiginde, cevreleriyle etkilesimde
bulunmanin tek yolu olarak kabul edilmekte ve biling disina itilerek, insanlar tarafindan
dogrudan kabul edilmektedir. Boylece varsayimlar olusmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

1998: 5.36).

Varsayimlar, kisilerin veya takimlarin davraniglarinin ve tutumlarinin temelini olusturan
bilingaltindaki ilkelerdir. Bunlarin ayn1 zamanda, 6rgiitiin degerlerine ve normlaria yon

verdigi ifade edilmektedir (Atay, 2005: s.y.).

Degerler, bireylerin i¢cinde bulunduklari durumlari, ¢evrelerindeki diger bireyleri ve
onlarin davranislarini degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri &riintiilerdir. Tyi-
kotii ayrimi yaparak tercih yapmaya ve alternatifleri elestirmeye yardimci olan degerler
olandan ¢ok olmasi1 arzulanan hedefleri igerirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: s.34).
Tasidiklar1 anlamlara ve yapilarina gore degerler, kurumsal degerler, estetik degerler,
sosyal degerler, politik degerler, kutsal degerler olmak iizere bes tiirden olusmaktadir.
Kurumsal degerler; kritik ve akilc1 yaklagimlar yoluyla gerceklerin kesfedilmesine
bliyiik 6nem verirken; ekonomik degerler sagladig1 yarar ve pratiklige gore degerleme
anlami tasimaktadirlar. Estetik degerler; bicim ve gorselligin dnemine yonelik iken;

Sosyal degerler, insan sevgisi ve beseri konulara dair tasman degerledir. Politik
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degerler; gii¢ ve etkililik alaninin genisletilmesine énem veren degerlerdir. Ote yandan

kutsal degerler ise; akilc1 diinya disindaki olusumlar1 anlamaya yoneliktirler.

Degerler, bireylerin ve takimlarin neyi 6nemsediklerini tanimlayarak tercihleri, arzu
edilen ve edilmeyen durumlari isaret etmeye yardimci olurlar. Ote yandan davranislar:

anlamada da 6nemli anahtarlardan birisidir (Posner ve Munson, 1979: s5.10).

Bu baglamda degerleri, orgiitiin yap1 taslarindan biri olarak nitelendirmek yanlis
olmayacaktir. Orgiit kiiltiiriinii tiimiiyle tanimlayabilmek ve anlayabilmek igin dncelikle
kiiltiirtin derinliklerindeki paylasilmis degerlere inilmesi gerekmektedir. Schermerhorn’

a gore paylasilmis degerler su 6zellikleri igerir (Schermerhorn, 1994: 5.436):

e Belirli bir degeri olan siradan eylemlerin 6nemli eylemlere donligmesine
yardim eder.
e Orgiitii toplumun etkili olan degerlerine baglar.

e Ayirt edici bir rekabet iistiinliigii saglar.

Basaran, degerleri giiclerine gore; 6z ve 06zel, secimlik ve gegici degerler olarak
stralamaktadir (2000: s.300). Oz degerler; tiim toplumun benimsedigi toplumsal
kiiltiirlinden gelen giiclii degerlerdir. Diiriistliikk, yardimseverlik, misafirperverlik, 6z
degerlere birer 6rnektir. Toplumsal kiiltiiriin pek ¢ok degerinin aslinda 6z deger olarak
bilindigi sdylenebilir. Adil davranma, sadakat, biiyiiklere saygi gibi 6z degerler

orgiitlerde rol alirlar ve calisanlarin davranislarina yon verirler.

Ote yandan 6zel degerler ise belli bir meslege, yoreye, gruba 6zgii olan degerlerdir. Oz
degerlerden sonra gelen 6zel degerler, o meslek veya grup tiyeleri tarafindan 6nemsenip
benimsenmektedir. Ornegin; doktorlar doktorluk, dgretmenler dgretmenlik, askerler
askerlik, hakimler hakimlik degerlerine uygun davranmaktadirlar. Orgiitlerde olusan
0zel degerler, icinde bulunduklar1 sektdr ve yonetim bigimlerine gore gelistirdikleri
degerler ile hem toplumundan hem de birbirlerinden ayrilmaktadirlar (Basaran, 2000:

5.302).
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Secimlik degerler; ¢alisanlarin istedikleri zaman istedikleri yerde kullanabilecegi ya da
uygulayabilecegi degerlerdir. Bu tip degerlere genellikle uyulmasi beklenir ama
uyulmazsa da bu durum yadirganmaz veya herhangi bir yaptirnm uygulanmaz. Bu
degerler genellikle boliimler ve gruplar arasinda gelistirilmis olan degerlerdir. Oz ve
0zel degerleri yorumlamadaki farklilik olarak tanimlanabilir. Bir takim 6zel sézciikler,
ilkeler, kurallar, gelistirilen teknikler, sorun ¢oziimleri ve gozlem yollar1 se¢imlik
degerlere 6rnek gosterilebilir. Son olarak gecici degerler ise; ¢alisanlarca sadece belli
stire i¢in kullanilan degerler olup bu degerlerin firmaya girmesi ve ¢ikmasi ¢ok kolay
olmaktadir. Bagka toplumlardan veya oOrgiitlerden moda olarak kisa siireli gelen bu
degerlere Ornek olarak; iiniforma ve giysilerde goriilen renk, model gibi yillik

degisimler verilebilir (Bagaran, 2000: s.303).

Degerler, bir orgiitiin temel inang¢larini, amaglarini, standartlarin1 yansitmakta ve bunlar
orgiitiin kimligi ve ydnetim felsefesi olarak gesitli yollarla ifade edilmektedir. Orgiitsel
degerlerin kaynagini orgiit calisanlarinin birey ve g¢evre, aynt zamanda bu ikisinin
etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan durumlara iligkin kabul edilen dogrulari olusturmaktadir.

Degerler kisaca orgiitte neyin ne derece dnemli oldugunu gostermektedirler.

Bir orgiitiin  kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina dayanmaktadir.
Gagliardi'ye gore orgiitsel degerlerin olusumu dort asamada gergeklesmektedir (1986:

ss. 121-122):

1. Orgiitiin kurulusu sirasinda liderlerin bu konuda bilingli bir goriisii vardir. Bu
goriisler lideri bir girisimde bulunmaya, calisanlar1 ve orgiit kaynaklarini bir araya
getirecek bir iirlin ya da hizmet ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamalarda orgiitiin diger
calisanlar1 liderle ayni fikirde olmayabilirler ancak liderin davranislar istedigi bigimde

yonlendirme giicii vardir.

2. Lider tarafindan yonlendirilen girisimler, istenilen sonuca ulastiginda, tecriibe edilmis
olan inanglarin tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak

kullanilmasi beklenir.
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3. Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan calisanlar bu sefer
ilgilerini sonuglardan nedenlere ¢evirir. Sonuglar da orgiitte zamanla gz ardi1 edilmeye
baslayimnca geriye sadece nedenler kalir. Bdylece hangi nedenlerin ve ydntemlerin

gecerli oldugu 6nem kazanmaya baslar.

4. Sorgusuzca kabul edilen degerler, giderek orgiit calisanlari tarafindan benimsenmeye

ve kullanilmaya baglar.

“Degerler, diger unsurlara gore daha giivenilir ve kolay belirlenebilir niteliklidirler.
Organizasyon i¢inde insanlara, yaptiklari bir isin ya da sahip olduklar1 bir tavrin nedeni
soruldugunda genellikle bu eylemleri yonlendiren degerlere ulasilmaktadir” (Schein,

1988: 5.21).

Kiiltiiriin bir bagka unsuru normlardir. Normlar, “Orgiit kiiltiiriiniin degerlerine uygun
olarak c¢alisanlar tarafindan benimsenen davranis kurallarina ve Olgiilerine norm
denilmektedir” (Ozkalp, 1995: s.44). Normlar, orgiit kiiltiirii icinde calisanlarin
davraniglarina yon veren, sosyal sistemi kurumsallastiran ve giiclendiren olgiitlerdir.
Calisanlarin  ¢ogunlugunca benimsenen normlar, ¢alisanlarin kurum iginde nasil
davranacaklarini, baskalariyla nasil iliski kuracaklarini gosterir. Normlarin gosterdigi
yol ve yontemler sayesinde, davranislar standart ve siirdiiriilebilir bir nitelik kazanir.
Davranislarin devamliligi, calisanlarin orgiit kiiltiiriinii benimsenmesiyle saglanabilir
(Tutar, 2007: s.y.) Diger bir deyisle davraniglarin biiyiik 6lciide yazili kurallar seklinde
bilinmekte olan normlarin; Orgiitiin yapisini, yonetim bi¢imini, iklimini, c¢alisma

sekillerini giiclii bir sekilde etkileyebilme 6zellikleri vardir (Armstrong, 2000: 5.206).

Toplumdaki bireylere yol gosterici 6zelligi olan normlar, dogru veya yanlisi, olumlu
veya olumsuzu ortaya koyan kurallar, standartlar ve fikirler biitiinii seklinde
bilinmektedir. Norm ve degerler arasindaki en temel farklilik, degerlerin soyut ve daha
genel kavramlardan meydana gelmesi, buna karsin normlarin daha belirleyici, gozle

goriiniir ve yol gosterici olmasidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 5.37).
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Genel anlamda uyulmasi gereken kurallar seklinde adlandirilan normlar, kimi zaman
acikca dile getirilmezler ve yazili degildirler. Ancak ¢alisanlar iizerinde oldukga biiyiik

etkiye sahiptirler.
1.2.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Yiizeysel Unsurlar

Orgiit kiiltiiriiniin yiizeysel unsurlar1 ise temel unsurlari gii¢lendirir ve tiim kiiltiirel
unsurlarin Orgiitteki calisanlara etkin bir bigimde aktarilmasini saglar. Seremoniler,
torenler, ayinler belli deger ve normlarin 6rgiit i¢ine yerlesmesine; hikdyeler ve mitler
degerleri pekistirmeye yardimci olurlar; kahramanlar ve siiper starlar ise norm ve
degerlerin ¢alisanlara saglayacagi faydalar1 gostermek igin adeta birer drnek gorevi
gortirler. Semboller ise, orgiit ¢calisaninin normlar1 ve degerleri hatirlayip gelistirmesine

yardimci olan yiizeysel unsurlardandir (Y1lmaz, 2006: s.47).

Bir diger orgiit kiiltliri unsuru seremonilerdir. Seremoniler 6zel bir olay i¢in bir araya
gelen bir grup icin yapilan O6nceden yapilandirilmis faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerde
Orgiitiin deger ve normlarina tiimiiyle uyan kisilerin basarilari dile getirilir. Bu kisiler ya
odiillendirilir ya da ovgii ve saygi ile anilarak diger calisanlarin bu kisileri ornek

almalar1 saglanmaya c¢alisilir (Eren, 2006: s.138).

Esas anlami, belli bir mesaj1 iletmek olan seremoniler aslinda 6zel olaylardir. Bu 6zel
olay sirasinda orgiit ¢alisanlar1 6rgiit kiiltlirlinlin bir pargasi olan kahramanlara, mitlere
ve sembollere ait kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, onemli kiiltiirel
normlarin ve degerlerin anildig1 ve saglamlastirildig: faaliyetler olarak goériilmektedir.
Bunlarin bir¢cogu, geleneksellesmis etkinliklerden sayilan térenleri de kapsamaktadir

(123Helpme, 2007: s.y.).

Ote yandan orgiit kiiltiiriiniin temelini teskil eden torenlerin, toplum kiiltiiriinde oldugu
kadar orgiit kiiltiirii icinde de 6nemli bir yere sahip oldugu bilinmektedir. Bu sayede,
orgiit ¢alisanlarini Orgiitiin amagclar1 etrafinda biitlinlestirmek ve bunun devamliligini

saglamak kolaylasmaktadir (Terzi, 2000: s.48).

Orgiitsel torenlerin en bilinen ve genel olanlari; Gegis toreni, Deger diisiirme toreni,

Gelistirme-Yiiceltme toreni, Biitiinlesme torenleridir. Kisaca agiklamak gerekirse; Gegis
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Toreni, (Rites of Passage) orgiite yeni katilanlara orgiit kiltliriinii aktarmak ig¢in
kullanilan torenlerdir. Buna askeri egitim kamplar1 veya ise yeni baslayan kisilere ilk
giinlerinde firmada uzun siiredir ¢alisan kisiler tarafindan orgiitiin kiiltiirii, normlar1 ve
degerleri hakkinda verilen bilgiler 6rnek olarak verilebilir. Buna karsin bazi firmalarda
gecis torenleri, personel veya insan kaynaklari yOneticisinin ise yeni baglayan kisiye
yapacagi kisa bir konusmadan da ibaret olabilir. Eger calisanlar beklenenden diisiik bir
performans sergiler, norm ve degerlere uyum saglayamaz veya herhangi bir sebepten
dolay1 baska bir boliime transfer edilir ya da daha diislik bir pozisyona gegirilir ve hatta
isten ¢ikartilirlarsa buna Deger Diistirme Toreni (Rites of Degradation) denir. Bu téren
Orgiitiin calisanlarin tutum ve davranislarinda neleri kabul edebilecegini belirtmek

agisindan dnem tasir (Ozkalp ve Kirel, 1996: ss.168-169).

Diger yandan Gelistirme-Yiiceltme Tdrenleri (Rites of Enhancement) orgiitlerin kabul
edilebilirlik derecelerini gdstermeye yonelik torenlerdir. Ancak bunlar basarilarin
degerlendirilmesi ve Odiillendirilmesi gibi olumlu anlam tagimaktadirlar. Basarili
calisanlar 6diillendirmek, istenen norm ve degerleri gosterip calisanlara 6rnek olmasini
saglamak amaciyla yapilan torenlerdir. Son olarak Biitiinlesme Torenlerinde (Rites of
Integration) ise amag, tiim Orgiit calisanlarini biitiinlestiren paylasilan, ortak orgiitsel
duygulardan haberdar etmektir. Diizenlenen piknikler, tatil ve bayram kutlamalari, hali
saha maglar biitiinlesme torenlerine verilebilecek birka¢ drnek olup, bu tip torenlerde
kisiler aras1 hiyerarsik farkliliklar ve ast-list ayricaliklar1 bilingli olarak g6z Oniinde
bulundurulmaz ¢iinkii calisanlarin birbirlerini pozisyonlar1 ile degil de kisilik olarak

tanimalari istenir (Ozkalp ve Kirel, 1996: ss.168-169).

Diger bir kiiltiirel unsur olan ayinler; norm ve degerlerin paylasildigi, giiclendirildigi
seremoni veya torenlerin diizenli bir bi¢imde tekrar edildiginde meydana gelmektedir.
Diger bir deyisle ayinler, diizenli yapilan toplantilardir. Sabah toplantilari, kahve

molalar1 buna 6rnek olarak verilebilir (Bakan ve Digerleri, 2004: s.62).

Bir diger kiiltiirel unsur hikayelerdir. Daft’ a gore hikayeler; “Gergek olaylara dayali ve
orgiit liyeleri tarafindan genellikle paylasilan ve yeni c¢alisanlart orgiit hakkinda

bilgilendirmek i¢in anlatilan oykiilerdir” (1998: s.319). Hikayeler, calisanlarin gegmiste
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dinledigi veya sahit oldugu olaylardir ve kiiltiirel degerleri hatirlatici bir misyonlari

vardir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 5.169).

Hikayeler, orgiitiin gegmisi ve bugiinkii mevcut durumu arasinda adeta bir koprii gorevi
goriirler; orgiitiin tarihgesini, inanglarini, paylasilmis degerlerini, kisaca tiim kiiltiirtini
yeni c¢alisanlara aktarmaya yardimcidirlar (Durrance, 1997: s.26). Genellikle orgiitsel
hikayeler, 6rgiit ¢alisanlarinin rgiit-i¢i ve orgiit-dist sorunlari nasil ¢ozdiikleri ve orgiit
ici dayanigma ve etkilesim gibi ii¢c temel alandan kaynaklanmaktadir. (Fairholm, 1994:

$.90).

Diger yandan hikayeler; orgiitsel degerlerin, normlarin, kurallarin orgiitiin biitlinline
yayillmasina yardimci olurken bir yandan da orgiitiin kahramanlarin1 ve sembollerini
dinamik kilarlar. Ornegin bir drgiitiin kiiltiiriinde rekabetgiligi vurgulayan hikayeler
yayginsa, Orgiitsel degerler de bu hedef dogrultusunda kendini gelistirir ve ¢alisanlara
bu yénde ipuglar1 verir (123Helpme, 2007: s.y.). Orgiit ve ¢alisanlar1 hakkindaki
hikayeler, orgiit kiiltiiriiniin boyutlarin1 ayakta tutarken; yaraticilik ve etkililik gibi bazi
sembolik ifadelerini yansitarak, orgiite has bu sembolik ifadelere de 6rnek teskil ederler

(Fairholm, 1994: 5.90).

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli unsurlarindan olan mitler; hikdyelere oranla daha masalc1 bir
yaklagim ic¢indedirler. Anlasilmasi gii¢ birgok olay mitler sayesinde karisik olmaktan
cikip calisanlara aciklanabilmektedir (Ozkalp ve Kirel, 1996: s.171). Mitler,
gergeklesmesi gii¢ olan seylerin ¢ergevesini belirleyen, 6te yandan orgiitiin sahip oldugu
kiiltliriin baslangi¢c noktasini, siirekliligini ve amaglarini agiklayan bir tiir hikayedir

seklinde tanimlanabilir (Bate, 1994: ss.21-22).

Diger bir ifadeyle, ¢alisanlarin girisimlerini engelleyebilecekmis gibi goriinmelerine
ragmen aslinda kisileri yaratic1 olmaya siiriikleyen ve bununla birlikte kisilere, yapmaya
hazirlandiklar1 seyin aslinda daha oOnce yapilmis oldugu konusunda giliven vererek

kisinin aklina gelebilecek kuskular1 ortadan kaldirmaktadir (Eliade, 1993: s.134).
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Tim bunlar ¢ercevesinde mitlerin orgiitlerde sasirtici olabilecek eylem ya da durumlarin
aciklanmasina yardimer 6geler oldugu soOylenebilir. Bunlar, calisanlara gercek

goriinmese de orgiitii agiklarlar ve ¢alisanlarin birbirine yakinlagmasini saglarlar.

Ote yandan diger bir unsur olan kahramanlar, drgiitiin kiiltiirel degerlerini kisiliklerinde
yasatan kisilerdir. Orgiit icinde ulasilabilir bir kisiligi temsil eden kahramanlar,
calisanlarin performans olarak 6rnek aldig: kisiler olarak bilinmektedirler (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 1998: 5.38).

Kahramanlar kiiltiirel degerleri canli tutugu gibi yapacaklari eylemlerde ¢alisanlara yol
gostericidirler. Bu kisiler, kiiltiir icerisinde yiiksek degerlere sahip gergek veya hayal
irtinli kisiler olup, orgiit kiiltiiriiniin degerlerinin kisisellesmesine katkida bulunurlar

(Terzi, 2000: s5.57-58).

Kahramanlara karsin siiper starlarin bir o kadar olagan dist oldugu sdylenebilir. Kendi
gibi olan kisilerin arasindan siyrilir ve bir yildiz gibi parlarlar hatta ¢cok kisa bir siirede
sembol haline gelebilirler. Bu durum olumlu olabilecegi gibi bu starlasma olumsuz da

olabilir (Ozkalp ve Kirel, 1996: 5.172).

Bir baska orgiit kiiltiirii unsuru sembollerdir. “Semboller, insanlara 6zel bir anlam ifade
eden objeler, olaylar ve hareketlerdir. Sirket logolari, bayraklari, sloganlari, sarkilar1 ve
ticari linvanlar1 kolayca hatirlanip akilda kalabilecek sembollerdir. Resmi {invanlar da
orgiitlerde birer sembol olarak sayilabilir. Bazen bir ¢alisanin ofisinin biiytikligli veya
icindeki mobilya ve arag gerecler bile 6zel sembolik deger tasiyabilir” (Pfeffer, 1981:
s.50).

Yapilan arastirmalar sonucunda orgiitler igin ¢ok giiclii glidiileme araglar1 oldugu ortaya
cikan semboller; goriildiikleri anda algilanandan daha fazlasimi ifade edebilirler.
Karmasik mesajlari etkin ve ekonomik bir sekilde aktarabilme 6zellikleri onlar orgiitler
icin onemli ve gerekli hale getirmektedir. Bu nedenle orgiitler sembollere her zaman

ihtiyac duyarlar.

Rafaeli, “Orgiit Kiiltiirinde Semboller” adli ¢alismasinda sembollerin dért ana

fonksiyonunu sdyle siralamaktadir: “Semboller, orgiit kiiltliriiniin yansimalari, degerler
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ve normlarin tetikleyicileri, deneyimlerin c¢ergeveleri ve organizasyon sisteminin

birlestiricileridirler” (1999: ss.15- 26).

Son unsur olarak karsimiza ¢ikan dil, kiiltiiriin en 6nemli pargasi ve toplumda kullanilan
semboller sisteminin en onemlisi olarak ifade edilmektedir (Donmezer, 1994: s.110).
Her iilkenin bir ana dili oldugu gibi her o6rgiitiin de o kendine has ortak bir dili vardir
(Tosi ve Digerleri, 1996: s.316). Dil, calisanlar i¢in ortak bir semboldiir ve bu

ozelligiyle de kiiltiiriin en 6nemli Oriintiilerinden biridir.

Orgiitlerin  kendilerine &zgii olan dillerine &rnek; calisanlarin  kendi iglerinde
olusturduklart dil bi¢imleri, isaretlerdir. Bir orgiite has sozlii ve yazili dil ve bunun
icinde kullanilan ifadeler, mecazlar, sloganlar, selamlagmalar Orgiit kiiltiiriiniin yapis1

hakkinda 6nemli ipuglar1 vermektedir (123Helpme, 2007: s.y.).

Kaynagi ne olursa olsun galisanlarca paylasilan tiim kiiltiirel degerleri iletmede ve
calisanlarin biitiinlesmesinde dilin rolii biytlktiir. Diger bir ifadeyle, dil kiiltiiriin
paylasilan degerlerini aktarir. Dolayisiyla c¢alisanlar, kullandiklari dil ile oOrgiitiin
kiiltiiriinii ifade etmektedirler (Ozkalp ve Kirel, 1996: 5.173).

1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Diger Kavramlarla iliskisi

Orgiit kiiltiirii kavrammin birgok isletme kavramiyla iliskisi bulunmaktadir. Bu
kavramlar genellikle birbirine karistirllmakta ve birbirinin yerine kullanilmaktadirlar.
Bundan 6tiirii, bu kavramlarin birbirleriyle olan iliskilerini ve aralarindaki farklarini

incelemek Orgiit kiiltiirii kavraminin son seklini almasi agisindan yararli olacaktir.
2.2.3.1. Orgiit Iklimi Kavram ve Orgiit Kiiltiirii

Cogu zaman orgiit iklimi ve orgiit kiiltlirii kavramlari karistirilmakta ve birbirinin yerine
kullanilmaktadir. Bir orgiitiin iklimi ve kiiltiirii hem Orgiitiin degerlerini ve davranis
kaliplarin1 hem de calisanlarin bunlar hakkindaki yorumlarini yansitmaktadir. Nasil
toplumlarin kiiltiirel miraslar1 varsa, orgiitlerin de calismaya yeni baslayanlara biraktigi

ve miras niteliginde olan orgiitsel norm ve deger kaliplar1 vardir (Giiglii, 2007: s.y.).
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Her ne kadar birbirlerinin yerine kullanilsalar da, bu iki kavram arasinda &nemli
farkliliklar mevcuttur. Iklim, daha ¢ok deneysel ve dis gdzlemleri sonucu calisanlarin
davranigsal ve tutumsal Ozelliklerini icerirken, kiiltliir; daha cok oOrgiitiin goriinen
unsurlarim1  ortaya koymaktadir. Orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlarin tiimii tarafindan
benimsenmis degerleri ve mesajlar1 kapsar; ¢alisanlarca paylasilmig orgiitsel diisiince ve
duygular1 sunar. Bu durum orgiitiin dis ¢evresi tarafindan kolayca anlagilamaz. Kavram
olarak orgiitsel kiiltlir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte yakin bir iliski de s6z
konusudur. Ciinkii genel anlamda kiiltiir ve iklim orgiitiin temel degerleri ve normlari
iizerinde biiyiik etki yaratmaktadir. Orgiit kiiltiirii, eylemlerde siireklilik, orgiitsel
davraniglarda uyum saglar, bdylece orgiit ikliminin olugsmasinda 6nemli rol oynar (Atay,

2005: s.y.).

Ote yandan orgiit kiiltiirii, daha cok sosyoloji ve antropoloji bilimlerinin katkilariyla
olusturulmus bir kavramdir. Orgiit iklimi kavrammin 6ziinde ise sosyal psikoloji
biliminin etkileri gozlenmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiitiin inanglar1 ve orgiitsel
degerlerin yapisi hakkinda bilgi verirken; orgiit iklimi, bu inanglar ve degerlerin ne
boyutta tatmin edici olup olmadigini gosterir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlar tarafindan
gelistirilmis ve zamanla icsellestirilmis degerlerden olusur ve oldugu gibi benimsenir
bundan dolay1 da degismesi bir hayli gii¢, uzun vadeli bir kavramdir. Buna karsin iklim
kavrami ise bireylerin algiladig1 psikolojik tabanli bir ¢evreyi ifade eder (Tinaz, 2005:
s.109).

Ote yandan iklim, ¢alisanlarin drgiitiin i¢ ¢evresine, atmosferine iliskin algilaridir. Daha
cok Orgiitsel atmosferi degerlendirmekten ziyade, onu tanimlamayla veya ona karsi
duygusal tepki gostermeyle iliskilidir. Orgiitiin tiimiinii iceren bir iklim olmasina karsin
0zel calisma gruplarinda kendilerine has farkli bir iklim olabilmektedir (Lussier, 2001:

5.344).

Eger calisanlar orgiitiin kiiltiirel degerlerini benimserlerse, orgiitte giliclii ve dolayisiyla
olumlu bir iklim meydana gelir. Buna karsin bu degerlerin yaygin bicimde
benimsenmemesi durumunda iklim, daha gii¢sliz ve tabii ki olumsuz bir ozellik
gosterecektir. Tklim daha ¢ok gecici dzellik tasimaktadir, oysaki kiiltiir, degismesi zor

ya da uzun siireler alan bir 6zellige sahiptir (Schwartz ve Davis, 1981: 5.33).
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Orgiit kiiltiirii calisanlarin 6rgiit hakkinda sadece ne hissettiklerini degil ayn1 zamanda
calisanlarin ait olduklar Orgiite dair paylastiklar tiim algilamalar1 da kapsamaktadir.
Orgiit ikliminin gelismesinde rol oynayan orgiit kiiltiirii, iklimi kapsar fakat iklim,
kiiltiirlin tiim 6zelliklerini icermez. Kiiltiir, normlart olustururken, iklim bu normlara ne

derece ve ne sekilde uyuldugunu gosterir.

Orgiitler kendi kiiltir ve iklimini gelistirirken bazi yasaklar, gelenekler ve ahlak
kurallarindan yararlandig1 gibi o6rgiit ikliminin i¢cinde en azindan ii¢ degisken grubu
bulundurdugu soylenmektedir. Bunlar; bireyin disinda oldugu gibi orgiitiin yapisinda
bulunan ¢evresel degiskenler, orgiite bireyin getirdigi yetenek, davramis ve giidiileri
gosteren bireysel degiskenler ve son olarak kisisel ve ¢evresel degiskenlere bagli olarak
olusan motivasyon, verimlilik gibi sonu¢ degiskenleridir. Tiim bunlar géz Oniine
alindiginda orgiit ikliminin, ¢evresel ve bireysel degiskenler sonucunda ortaya ciktigi

sOylenebilir (Giiglii, 2007: s.y.).

Lussier, orgiit ikliminin boyutlarin1 yedi baslikta toplamaktadir: Bunlardan ilki, yaps;
diger bir deyisle, siirecler, kurallar ve bunlarin ¢alisanlarin eylem ve diisiincelerini
sinirlama  derecesidir. Ikincisi sorumluluk; calisanlarin isleri {iizerindeki kontrol
derecesidir. Ugiincii olarak odiiller; ddiil-gaba, hata-yaptirim arasindaki iligkidir. Bir
digeri olan canlilik; kisiler arasi iligkilerin tatmin diizeyidir. Besinci olarak destek;
birliktelik anlaminda olup ¢alisanlarin birbirlerine ve yonetimin calisanlara sagladigi
yardim ve anlayisin derecesidir. Altincis1 orglitsel baglilik; c¢alisanlarin kendilerini
orgiite ait hissetme derecesidir. Yedinci ve son olarak ise risk; orgiit ¢calisanlarinin risk

alma konusunda desteklenme oranidir (Lussier, 2001: s.344).
1.2.3.2. Baskin Kiiltiir, Alt Kiiltiir, Kuvvetli Kiiltiir ve Zayif Kiiltiir

Bir orgiitteki baskin kiiltiir, 6rgiitlin bir¢cok ¢alisani tarafindan paylasilan temel degerleri
igermektedir. Orgiitiin kiiltiirinden bahsedildigi vakit, bu genellikle baskin kiiltiirden
bahsedildigi anlamina gelmektedir. Kiiltliriin bu genel anlamdaki goriiniimii, Orgiitii

diger orgiitlerden ayran bir 6zelliktir (Ozkalp ve Kirel, 1996: s.159).
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Alt kiiltiire gelince, alt kiiltlirler baz1 genellesmis degerleri kapsarlar fakat kendilerine
has davranig sekilleri ve degerleri vardir. Bunun yani sira alt kiiltiirler, genel kiiltiir
icinde yer alir ve onun bir takim 6zelliklerini yapilarinda barindirirlar. Buna ragmen,
genel kiltlir alt kiiltiiriin bir biitiiniidiir seklinde diistiniilmemelidir (Erdogan, 1994:
s.122-123). Alt kiltiirler genelde departmanlarin veya takimlarin birbirinden mesafe
olarak ayrilmasi sonucunda ortaya cikabilirler. Bunun yani sira, farkli departman
calisanlar1 da ¢alisma kosullar1 ve alanlarinin farkli olmasi nedeniyle ayni konuya farkli
bakis acilariyla yaklasabilirler. Bu degerlerin bir kismi orgiitiin tamami tarafindan
paylasiliyor olabildigi gibi baz1 yonleriyle hi¢ kabul de gormeyebilir. Iste bu yonler alt
kiiltiirii olusturur (Ozkalp ve Kirel, 1996: s.160). Alt kiiltiirler hakim kiiltiirle ¢atisma
durumunda ise Orgiitii zayiflatabilirler. Ancak genelde alt kiiltlirlerin hakim kiiltiire

destek olduklar1 goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii konusunda oldukga tartisilan bir baska konu da zayif ve kuvvetli kiiltiir
farkliligidir. Bir anlamda baskin kiiltiiriin yayginlasmasi olan kuvvetli kiiltiir, 6rgiitiin
temel degerlerinin ¢ogu calisan tarafindan paylasilmast ve kabulii anlamindadir.
Calisanlar, bu degerleri ne kadar ¢cok benimserlerse kiiltiir o 6l¢iide kuvvetlenmektedir.
Zayif kiiltiir ise kiiltiiriin 6rgiit icindeki yaygmhiginin diisiik olmasi veya alt kiiltiirlerin
daha baskin olmasin1 ifade eder (AofSitesi, 2007: s.y.). Bundan yola ¢ikarak denebilir ki
kuvvetli kiiltiir, Orgilit iyelerinin davraniglarini  daha biiylik 6l¢iide  kontrol
edebilmektedir. Giiglii kiiltiire sahip olan orgiitlerde, orgiite yeni gelen personelin

kiiltiirdeki inang ve degerlerle sosyallesmesi saglanir.
2.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi ve Ozellikleri

Kiiltlir, insan topluluklarinin ge¢misi, yasami, iiretim bicimleri ve sosyal iligkileri ile
ilgilidir. Buna baglh olarak, orgiit kiiltiirli, toplum kiiltiiriiniin bir alt kiimesidir. Bu
ylizden kiltiir “Bir organizasyonun igindeki kisilerin ve gruplarin davranigini
yonlendiren normlar, davranislar, inanglar ve aligkanhklar sistemi” olarak
tammlanmaktadir.  Orgiit ~ kiiltiirli, isletmenin amaglarmn, stratejilerinin ~ ve
politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Bu nedenle oOrgiit kiiltiiri
orgiitlere rekabet {stlinliigli saglamaktadir. Nitekim oOrgiit kiiltiirii giliglii  olan

isletmelerde, c¢alisanlarin nerde ne sekilde davranacaklarin1 gosteren yerlesmis
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davranigsal parametreler varken zayif orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde calisanlar neyi
nasil yapmalar1 gerektigini belirlemeye ¢alisarak zaman kaybeder ve verimliliklerini
diisiirtirler. Diger bir deyisle, “Paylasilan ortak deger, inanig ve davramislara sahip
olmayan zay1f kiiltiirler, belirlenen orgiit stratejisini yiiriitme asamasinda giiglii kiiltiire
sahip organizasyona kiyasla orgiit ici ve c¢evresel iligkilerinde davranis ¢abuklugu ve
ataklig1 gosteremedikleri i¢in giiclii kiiltiire sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar” (Eren,
2006: 5.166). Ote yandan orgiitten drgiite farklilik gdsteren kiiltiiriiniin, bulundugu gevre
icerisinde c¢alisanlarin Orgiite olan aidiyetlerinin arttirilmasinda, karsilikli giivenilir
iliskiler kurulmasinda ve siirekliligin saglanmasinda 6nemli islevleri vardir. Orgiit
kiiltiirii bir 6rgiitiin basarisi igin birkag nedenden dolayr énemlidir. Orgiit kiiltiirii
orgiitiin benimsedigi vizyonun tanimlanmasini kolaylagtirir. Bir denge unsuru oldugu
icin kiiltlir, calisanlara giivenlik duygusu verir, ayn1 zamanda calisanlarin goérevlerini
daha istekli bir sekilde yapmalarinda etkin bir rol oynar (Terzi, 2000: s.57). Eren,
kiiltiiriiniin temel &zelliklerini: “Orgiit kiiltiirii 6grenilmis ve sonradan kazanilmis bir
olgudur ve grup tiyeleri arasinda paylasilmali olarak tanimlamaktadir. Bunlar yazili bir
metin halinde degil, orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda, biling ve belleklerinde inang
ve degerler olarak yer alir. Son olarak orgiit kiiltiirii diizenli tekrarlanan veya ortaya

cikarilan davranigsal kaliplar seklindedir” (Eren, 2006: ss.138-139).

Orgiit kiiltiirii igin, bir rgiitii diger orgiitlerden ayiran ve calisanlarca paylasilan bir
sistem oldugu daha once ifade edilmisti. Paylasilan bu anlamlar sistemi, bir takim
anahtar nitelikleri igermektedir. Birlikte kullanildiklarinda o6rgiit kiiltiiri kavraminin
temelini olusturacak on anahtar nitelik vardir. Bunlar: “Bireylerin belli bir ¢alisma
grubu veya mesleki uzmanlik alaniyla olduklarindan ¢ok daha fazla orgiitleriyle
O0zdeslesme derecesi olan kimlik, bireylerin sahip olduklar1 sorumluluk, 6zgiirliik
derecesi olan bireysel insiyatif, ddiillerin ¢alisanin performansina, kidemine veya baska
bir kritere gore verilme derecesi olan Odiillendirme sistemi, ¢alisanlarin haklarini
koruma, yenilik¢i olma ve risk almaya 6zendirilme derecesi olan riske dayaniklilik,
orgiitlin belirgin amacglar ve performans beklentilerini ortaya koyma derecesi olan
yonlendirme, oOrgiit i¢indeki birimlerin birbirleriyle koordineli calismaya 6zendirme
derecesi olan entegrasyon, ¢alisanlarin davraniglarinin denetiminde kullanilan dogrudan

gozetimin miktart olan kontrol, orgiitsel iletisimin, bigcimsel yetki hiyerarsisine gore
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diizenlenme derecesi olan iletisim Oriintiileri, ¢alisanlarin agikca elestirme ve catigmaya
cesaretlendirme derecesi olan ¢atismaya dayaniklilik ve yoneticilerin ¢alisanlartyla agik
iletisim kurma ve onlara destek verme derecesi olan yonetim destegidir”. Orgiitler bu
on nitelige gore degerlendirildiginde kiiltiirlerinin goriiniisii ortaya konulacaktir (Tinaz,

2005: ss.116-117).

Sabuncuoglu ve Tiiz ise, oOrgiit kiiltiirtine iliskin o6zelliklerden birkagini soyle
siralamaktadirlar: Orgiit kiiltiirii biitiinlesik 6zelliktedir, dolayisiyla kiiltiirii olusturan
unsurlarin biitiiniinden daha farkli bir dzellige sahiptir. Orgiitiin o giine kadarki tiim
deneyimlerini iceren bir bakis acisini yansitan kiiltiiriin sekillenmesi, Orgiitiin tiim
calisanlar1 arasinda uzun bir etkilesim ve sosyallesme siireci sonrasinda
gergeklesmektedir. Bu etkilesimin {iriinii olan deger, norm, téren, sembol gibi kiiltiirel
unsurlarin, ¢alisanlarin algilar {izerinde 6nemli etkileri vardir. Kiiltiir daha 6nce de
belirtildigi lizere Orgiitiin yapisiyla degil, antropolojik bir takim kavramlarla
aciklanabilmektedir. Biitlinlinde degil ama bazi degiskenlerinde zamanla degisimler
meydana gelen kiiltiiriin degismesi zor ve bunun gergeklesmesi uzun siire almaktadir

(1998: 5.39).

“Sahip oldugu 6zelliklerden yola ¢ikarak kiiltiiriin; bir algilama, davranig ve yargilama
kodu, olusturdugu baglilik ve uyum yaratma siirecindeki etkinligi ile dinamik yapil1 bir
degisim destegi oldugu sdylenebilir. Bu dogrultuda isletmedeki orgiit kiiltiiri,
organizasyon gerceginin goriilmesine olanak veren diisiinsel bir yap1 ya da bir
paradigma olarak degerlendirilmektedir. Bu paradigma kisilere kategoriler, rutin
stiregler, iyi ve kotiiniin ne oldugu, sorunlarin ¢oziimleri hakkinda bilgi sunmakta ve
tiyelerin organizasyonda nasil davranacaklarmi bilme yeteneklerini gelistirmektedir.”
Diger bir ifadeyle ¢alisanlarca paylasilan unsurlar, ortak bir dil, 6rgiit icinde yasanan bir
soruna yanit bulmada daha Once yasanmis benzer yaklasimlardan destek almay1

saglamaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: s.41).

Her ne kadar farkl sekillerde tanimlansa da, orgiit kiiltiiriiniin asil amaci, orgiit i¢cinde
sinerjinin yaratilmasi i¢in uygun bir iklimin olusturulmasi, ¢alisanlarin inandiklar1 ve

baglandiklar1 degerler etrafinda orgiitiin amagclari i¢in bulusmasidir. Bu noktada orgiitiin
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kiiltiirel dokusunu, calisanlarin orgiitsel hedeflerde bulusmalarini saglayan bir baga

benzetebiliriz (Tutar, 2007: s.y.)

Orgiit kiiltiiriiniin o drgiitte ¢alisan yonetici ve diger calisanlara bir takim yarari vardir
(Eren, 2006: ss.168-169). Ornegin, orgiit kiiltiirii; calisanlarin kiiltiirel standartlari,
normlar1 ve degerleri benimsemelerine bdylece kendilerinden beklenen performansi
yakalamalar1 konusunda daha kararli ve basar1 odakli olmalarina, yoneticileri ile daha
uyum icginde c¢alismalarima yardimei olur. Bu da kuskusuz verimlilige biiyiik etki
etmektedir. Orgiit kiiltiirii ayrica yeni baslayan yoneticilerin de bilgi, beceri ve deneyim
kazanmalarina yardimci olacak ve bu sayede daha cabuk yetisip organizasyonun temel
deger ve dinamiklerine uygun bi¢cimde gelisebilmelerini saglayacaktir. Bunun disinda,
orgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde de oOrgiit kiiltiiriiniin 6nemli
yadsimmamayacak kadar biiyiiktiir. Kiiltiir, calisanlar arasinda birliktelik ve igbirligi
yaratir, takim ruhunu gelistirir. Orgiit ici ¢atigmalar, drgiit kiiltiiriiniin gelistirdigi bazi
standartlar ve siiregler yardimiyla azaltilabilmekte hatta 6nlenebilmektedir. Bunun yan1
sira, Orgiit kiiltiirii; semboller, seremoniler ve kahramanlar gibi kiiltiirel unsurlar
sayesinde nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasami siirekli kilabilmektedir. Son olarak
kiiltiir tanimlayic1 bir kimlik gibi oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Bir orgiit
hakkindaki degerlendirmeler o kurumun kiiltiiriiyle yapilmaktadir. Cilinkii tim davranis,
tutum, orgiit i¢i ve disi iliskilerde orgiit kiiltiirlinlin izlerine rastlanmaktadir (Eren, 2006:

ss.168-169).

Ozet olarak, orgiit kiiltiiriinii 6rgiit calisanlarinin Srgiitsel davranisim tayin eden bir
yasam bi¢imi olarak gérmekte higbir sakinca yoktur. Hatta orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin
sadece 1y1 davraniglarinin ve bu davraniglarin hangi 6l¢iide yapilmasi gerektigini tayin
etmekle kalmaz, ayn1 zamanda bunlarin is dis1 davranislarinda ve diinyaya bakislarinda

da etkili olur.
1.2.5. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Orgiitlerin yapisina, calisanlarin tutum ve davranislaria ve ydneticilerin bakis acilarma
bagl olarak orgilitlerde oldukga farkli orgiit kiiltiirii modelleri mevcuttur. Bu modeller,

arastirmacilarin farkli bakis acilariyla farkli siniflamalar yapmis olmasindan dolayz,

24



orgiitsel kiiltiiri agiklamada ¢esitlilik gostermektedir. Bu ¢alismada, modellerden yedi

tanesi ele alinacaktir.

1.2.5.1. Parsons Modeli: ABD’li sosyal psikolog Talcot Parsons, orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasinda sosyal degerlerin etkileri {izerinde durmus, (Eren, 2006: s.142) 1940-
1960 yillar1 arasinda diisiinceleri ile sosyoloji tarihinde Onemli yer edinmis bir
kuramcidir. Parsons belki de orgiit kiiltiiriiniin degerleriyle ilgili ¢alisan ve bu konuda
bir model gelistiren ilk sosyologlardan biridir. Parsons modelinde dort fonksiyondan
bahsetmektedir. Bunlar: Adaptasyon veya uyum (Adaptation), Amag¢ edinme ve amaca
ulagsma (Goal attainment), Biitiinlesme (Integration), ve Mesruluk (Legitimacy) tur. Bu
fonksiyonlarin bag harflerinin yan yana getirilmesiyle olusan “AGIL” modelinde ileri
stiriilen diisince, her sosyal sistemde (ekonomik, toplum, organizasyon) sistemin
stirekliligini saglamak i¢in bu fonksiyonlarin karsilanmasi gerektigidir. Eger bir sosyal
sistem, hayatta kalmak ve kendisini siirekli olarak gelistirmek istiyorsa genel anlamda
uyum saglamali, koydugu amaclara ulagsmali, kendisini olusturan pargalar1 bir araya
getirerek biitiinlesmeli ve hem kendi i¢indeki hem de gevresindeki organizasyonlardaki

bireyler tarafindan mesru olarak kabul edilmelidir (Ozkalp ve Kirel, 1996: ss.150-151).

Bu fonksiyonlar1 kisaca a¢iklamak gerekirse; uyum, bir orgiitiin sosyal sistem gevresini
tanimasi, ¢evrenin nasil degistigini anlamasi, analiz etmesi ve buna gerekli uyumu
gostermesi  fonksiyonudur. Amaca ulagsma fonksiyonu, sosyal bir sistem olarak
amaglarimi belirlemesi ve onu bu amaglara ulastiracak uygun stratejiler olusturulmasidir.
Biitiinlesme, sosyal sistemi olusturan pargalarin diizgiin hareket edebilmesi ve amaglara
ulasabilmesi i¢in bir arada tutulmasi ve koordineli ¢alismasidir. Son olarak Mesruluk
ise, sosyal sistemin yasadigi ¢evre i¢inde yer almasi, kabul gérmesi fonksiyonudur.

Cevre ile devamliligini saglama ihtiyacindan kaynaklanmaktadir.
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Sekil 1.1. Parson AGIL Modeli

Kaynak: Wikipedia, AGIL Paradigm, http://en.wikipedia.org/wiki/AGIL Paradigm,
2007:s.y.

AGIL modeline gore her sistemin fonksiyonel anlamda bagli oldugu alt ve iist sistemler
vardir. “Sosyal uyumu saglamak icin sistem amaclarina ulagmali, ortama uyum
saglamali, biitiinlesmeli, hem c¢alisanlar hem de toplumdaki diger inananlar tarafindan
yasal ve mesru olarak taninmali ve kabul edilmelidir”. Tiim bu sayilanlarin
gerceklesmesinde, kiiltlirel degerlerin 6nemli payr bulunmaktadir. Ciinkii hizla degisen
cevreye ayak uydurabilmek ve digardaki sistemlerle uyumu saglayabilmek sahip olunan
kiiltiirel degerlerle ilgilidir. Bunlar sayesinde oOrgiitler yasal anlamda amagclarina
ulasabilecek ve toplum tarafindan benimsenebileceklerdir. bu nedenle bu modelde
kiiltiirel degerlerin sosyal sistemler lizerindeki 6neminin biiyiik oldugunu belirtmektedir

(Yilmaz, 2006: s.60).

1.2.5.2. Ouchi Modeli: Parsons’in olusturdugu genel modele karsin bir kisim yazar
belli bir grup sirket lizerinde arastirmalar yaparak yeni bir model gelistirmeye
calismislardir. Bu konuda c¢alisan ilk arastirmaci ise Japon Profesor William G. Ouchi’
dir. Z teorisinin yaraticist olan Ouchi, {i¢ ayr1 grup isletme iizerinde calisarak Orgiit
kiiltiiriinii analiz etmistir. Ug grup isletmeden birincisi, tipik Amerikan sirketleri,
ikincisi tipik Japon sirketleri, iigiinciisii ise Z tipi Amerikan sirketleridir (Ozkalp ve

Kirel, 1996: 5.152).
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“Teori Z” adini tasiyan kitabinda Ouchi, kendine has bir kiiltiirel yapist olan Japon
yonetim tarzin1 aciklaylp bu yOnetimin Amerikan sirketlerine ne sekilde
uygulanabilecegini belirtmis ve Z tipi Amerikan sirketlerinin yapisini tanimlamistir.
Ouchi’ ye gore Japon tipik sirketlerinin ve Z tipi Amerikan sirketlerinin yapisi tipik
Amerikan sirketlerinin yapisindan oldukga farklidir. Bu farkliligi Ouchi 7 farkli kriterde
aciklamaktadir. Bunlardan ilki, calisana baglilik (Commitment of Emplyees), Z tipi
Amerikan kiiltiirinde Japon kiiltiiriinde oldugu gibi hayat boyu istihdam imkéni
mevcuttur. Isletmeler eger uygun goriirlerse emekli olduktan sonra bile calisanlar:
igyerinde tutabilmektedirler (Eren, 2006: s.158). Diger bir deyisle, Japon ve Amerikan Z
sirketleri calisanlar1 Orgiitte bir arada tutmak, calisanlara uzun stireli, hatta hayat boyu
istihdam saglama egilimindedirler. Buna bagl olarak da kiiltiirel degerleri ve yapist bu
anlayis etrafinda geligir. Japon sirketinde c¢aligmaya baslayan kisi isinden
cikarilmayacagi garantisi altinda giivenle ¢alisir. Japon sirketlerinde calisanlar isten
cikarilmama garantisi altinda glivendeyken, Amerikan Z tipi sirketlerinde calisanlar
yeterince basarili olmadiklarinda veya gereken performansi gosteremediklerinde isten
c¢ikarilacaklarini bilirler. Buna karsin tipik Amerikan girketlerinde daha ¢ok kisa siireli
calisma ve gelecege yonelik belirsizlik mevcuttur. Sirketin en ufak bir zarar etmesi
halinde calisanlar isten ¢ikarilabilmektedirler (Ozkalp ve Kirel, 1996: s.153) . ikinci
kistas degerlendirmedir (Evaluation). Japon ve Amerikan Z tipi sirketlerde
degerlendirmeler hem nitel hem de nicel teknikler kullanilarak uzun siirede
gergeklestirilmektedir. Bundan 6tiirii bu kiiltiirlerde terfi ¢ok daha yavastir. Ote yandan,
tipik Amerikan sirketlerinde terfi ¢cok daha hizli ve ¢abuk olmaktadir. Bunun nedeni ise,

degerlendirmenin kisa siirede ve kantitatif yontemlerde yapiliyor olmasidir.

Ucgiincii kistas kariyer gelisimidir (Careers). Kariyer gelisiminin, Japon ve Z tipi
Amerikan sirketlerinde en 6nemli nokta oldugu belirtilmektedir. Japonya’ da ¢alisanlar,
batida oldugu gibi sadece belli bir konunun uzmani olarak ¢alismak yerine, egitimlerini
aldiktan sonra bir sirkete en alt kademeden girmekte ve cesitli birimlerde calistiktan
sonra st kademeye yiikselmektedirler. Bu sayede farkli gorevleri ve farkli
fonksiyonlar1 yerine getirerek iist pozisyonlara ciktikca sirkette yapilmakta olan isleri
daha iyi ve detayli anlamakta ve detayli bigimde uzmanlasmis olmaktadirlar. Ancak

tipik Amerikan sirketlerinde bu gelisim daha dar kapsamhidir. Bu sirketlerde
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uzmanlasmaya O6nem verilip calisanlar bir veya iki yonetim fonksiyonunu yerine

getirdikten hemen sonra kolayca ylikselebilmektedirler.

Bir diger kistas ise denetimdir (Control). Japon ve Amerikan Z sirketlerinde denetime
cok onem verilmekte ve bunlar genelde resmi olmayan, gizli kanallarla yapilmaktadir.
Burada en giiclii mekanizma sirket kiiltiiriidiir ve yoneticiler ne sekilde davranacaklarini
sirket kiiltlirli dogrultusunda belirlerler. Buna karsilik, Amerikan sirketlerinde denetim
is tanimlari, otorite dagilimi, kurallar ve yoOnetmeliklere dayanarak agik ve formel
yollarla yapilmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 1996: s.154). Besinci kistas olan karar vermede
(Desicion making) ise, Z tipi orgiitlerde bireysel kararlar yerine, Japon Kkiiltiiriinde
oldugu gibi olusturulan proje gruplar ile katilimci bir yonetim tarzi benimsenmektedir.
Bu yonetim tarzinda Japon yonetim seklinde oldugu gibi en alt kademeden en {iste
dogru gerceklesmektedir (Eren, 2006: s.158). Ote yandan tipik Amerikan sirketlerinde
calisanlarin karar verme yetkileri oldukga sinirlidir ve genellikle karar verme yetkisi tek
bir kisidedir. Altinc1 kistas, sorumluluktur (Responsibility). Ouchi’ye gore, Japon
isletmelerinin kiiltiir anlayisinda Japon kiiltiirinden kaynakli olarak sorumluluk ortaktir;
yani karar verme ve diger sorumluluklar bireylere degil, tiim gruba aittir. Buna karsin Z
tipi Amerikan sirketleri ve tipik Amerikan sirketlerinde bireysel sorumluluk hakimdir
ve bu anlayisin da Amerikan kiiltiiriinden kaynaklandig1 sdylenebilir (Yilmaz, 2006:

s.65).

Yedinci ve son kistas ise, calisanlara ilgidir (Concern for people). Japon tipi ve
Amerikan Z tipi sirketlerin temel Ozelligi calisanlara ilgi gostermektir. Sadece
calisanlara degil, ¢alisanlarin ailelerine, inancglarina, beklentilerine de énem verilir ve
samimi bir iligki kurulur. Ancak tipik Amerikan sirketlerinde durum biraz daha
farklidir. Bu tip sirketlerde ¢alisanlara ilgi o kisinin sadece caligma hayatiyla sinirlidir,
calisanin is dis1 yasami Orgiitiin ilgi alanina girmez. Asagida Ouchi’ nin Z modelinde
yer alan tipik Amerikan, tipik Japon ve Amerikan Z tipi sirketlerin 6zelliklerinin

bulundugu bir tablo yer almaktadir.
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Tablo 1.1. Ouchi Z Modeli

A tipi Organizasyon

Z tipi Organizasyon

J tipi Organizasyon

(Amerikan Modeli)

(lyilestirilmis Amerikan
modeli)

(Japon Modeli)

e Kisa sireli istihdam

e Uzun sureli istihdam

Yasam boyu istihdam

o Bireysel karar alma

e Kollektif karar alma

Kollektif karar alma

e Bireysel sorumluluk

e Bireysel sorumluluk

Kollektif sorumluluk

o Hizli degerlendirme ve
terfi

e Yavas de@erlendirme
ve terfi

Yavas degerlendirme ve
terfi

o Formel degerlendirme

e informel degerlendirme

informel degerlendirme

e Uzmanhga dayali
kariyer

e Uzmanhga
dayanmayan kariyer

Uzmanhgda dayanmayan
kariyer

e Calisanlarin sadece is
yasamlariyla

e Calisanlarla bir bitin
olarak ilgilenilmesi

Calisanlarla bir batin
olarak ilgilenilmesi

ilgilenilmesi

Kaynak:  Tutar, Kurumsal Davranmigin Kiiltirel Boyutu ve Kiiltiirel Sinerji,

http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/ouchi-z.htm, 2007: s.y.

Tablodan anlasildig: iizere Z tipi organizasyon modelinde en 6nemli unsur “insan” dir.
Ouchi’ ye gore isyerinde c¢alisan istthdaminda siirekliligin saglanmasi verimlilik
acisindan son derece dnem tagimaktadir. Ayni sekilde, orgiitlerde ¢alisanlar yonetime
katilim konusunda Ozendirilmeli, takim c¢aligsmast bilinci yerlestirilmeli ve karar
mekanizmasina herkesin dahil edilmesi saglanmalidir, agik kontrol mekanizmalari
gelistirilmelidir. Ayrica, sadece belirli bir alanda uzmanlagsma yerine Orgiitiin tiim
fonksiyonlar1 hakkinda bilgi sahibi olunmasi saglanmali, terfi ¢ok siiratli olmamali ve
calisanlarin ait olduklar1 Orgiiti aile gibi gérmeleri i¢in buna uygun ortam
yaratilmalidir. Ouchi, aym1 zamanda calisanlarin basarilarinin degerlendirilmesinde

gereken zamanin taninmasinin da 6nemli oldugunu diisiinmektedir (Aktan, 1999: s.y.)
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1.2.5.3. Deal ve Kennedy Modeli: Deal ve Kennedy isimli iki arastirmaci diisiiniir
kendi modellerinde orgiit kiiltlirii ve cevre arasindaki iliskiyi iki boyutlu degisken
tizerinde agiklamiglardir (Eren, 2006: s.152). Yiizlerce isletme Kkiiltiirii iizerinde
yaptiklar1 arastirmalar sonucu orgiitleri dort kiiltiirel siniflandirmaya tabi tutmuslar ve
ozellikle iki kriter {izerinde durmuslardir. {lki; isletmenin stratejik kararlarina iliskin
cevresel belirsizlik derecesi yani diger adiyla risk, ikincisi ise; isletmenin aldigi

kararlarin basarisina iliskin ¢evreden gelen geri bildirim hizidir.

Sekil 1.2. Deal ve Kennedy Modeli

Risk
Diasuk Yiksek
Cok Calis, Sert Oyna | Sert Erkek, mago
Hizlh Kiiltira (Work-hard, | Kiiltiir(Tough-guy
play-hard macho
culture) culture)
Geri Bildirim
B o Sirketin lizerine
Siireg Kilturii Bahse Gir Kiiltiirii(
(Process Bet-the-
Yavas culture) company
culture)

Kaynak: Deal ve Kennedy, Deal and Kennedy's Cultural Model
http://changingminds.org/explanations/culture/deal kennedy culture.htm, 2007: s.y.

Sekil 1.2.” de goriilecegi gibi bu modelde dort tip kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar:
Sert Erkek, Magco Kiiltiir, Cok Calis, Sert Oyna Kiiltiirii, Sirketin Uzerine Bahse Gir

Kiiltiirti ve Siire¢ Kiiltiirtidiir.
Sert Erkek, Maco Kiiltiir (Tough Guy- Macho Culture)

Bu tiir kiiltirde calisanlar yiliksek risk alir ve ¢alismalarinin basarili ya da basarisiz
oldugu yoniindeki sonucunun hizli geri bildirimle elde ederler. Kavgaya meyilli ve
hemen sonug almak isteyen sert erkek benzetmesi yapilmasinin sebebi de budur (Terzi,

2000: s.82). Bu tiir isletmelerde kisisel basartya 6nem verilip, takimlara 6nem verilmez.
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Ote yandan basarili olduklar1 miiddetce kanuna bile aykir1 davransalar kabul gériirler.
Ciinkii yiiksek risk alip basarili olanlar bu kiiltiirde cesaretlendirilmektedir. Bu kiiltiiriin

zayif tarafi ise hizli geri bildirime ihtiya¢ duymasidir.

Bu kiiltiire 6rnek olarak reklam, kozmetik, film, insaat, saglik ve giivelik sektorleri
ornek verilebilir. Bu sektorlerde kazancin yiiksek olmastyle birlikte {istlenilen risk orani
da fazladir. Bu tip orgiitlerde, hizl diislinebilen ve riskli kararlar alabilen ayn1 zamanda
bunlarin sonuglara katlanabilen calisanlar istihdam edilmektedir. Orgiit kiiltiirii
basarili calisanlar sayesinde yapilanirken, yoneticiler de oldukca riskli kararlar
alabildikleri i¢in kahraman olarak nitelendirilirler. Dolayisiyla bu tip kiiltiirlerde,

hikayeler ve efsanelere rastlamak miimkiindiir (Y1lmaz, 2006: s.81).
Cok Calis, Sert Oyna Kiiltiirii ( Work Hard- Play Hard Culture)

Bu tiir orgiitlerde ¢alisanlar ¢ok az risk ve hizli geri bildirim alirlar. Onlar i¢in 6nemli
olan miisteri memnuniyetini saglamaktir (Terzi, 2000: s.82). Bu kiiltiirde alinan riskler
diisiik seviyede oldugundan, orgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve kendilerini
gelistirebilmeleri ¢ok ¢aligmalarina ve gayretlerine bagldir. Bu tiir orgiitler siirekli siki
calisarak ayakta kalma mantigina sahiptirler. Maco kiiltiiriinlin aksine burada takimlar
halinde ve isbirligi i¢inde ¢alisma s6z konusudur ve bu kiiltiirde kahramanlar bu sekilde
calisip yliksek satis hacmine ulasan saticilardan c¢ikmaktadir. Calisanlar arasinda
diizenlenen yarigmalar ve toplantilar ile heyecan ve rekabet ayakta tutulmak istenir.
Ciinkii bu tiir isletmelerde monotonluk, hantalligin basarisizliga neden olacagina
inanilirken, her tiirlii problemin siki ve takim halinde calisarak asilacagina dair bir inang

s0z konusudur. (Cetin, 2004: s.44).

Bu kiiltiir, pazarlama yonetimi kuvvetli olan ve satig organizasyonlarinin bagarida énem
tasidig1 firmalarda gereklidir. Genellikle, gayrimenkul isi yapan firmalar, bilgisayar
orgiitleri, otomotiv toptancilar1 ve kap1 kap1 dolasan pazarlamacilar bu 6zellikleri tasir.
Bu tip orgiitler rakiplerle miicadeleyi ¢ok sever ve miisteri beklentilerini kargilamay1 her

seyin iistiinde tutarlar.
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Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii ( Bet the Company Culture)

Bu kiiltiirde ise, yliksek risk ve yavas geri bildirim hakimdir (Cetin, 2004: s.44).
Projenin sonuglarimin iyi olup olmayacagi bilinmeden projeye biiyiilk miktarlarda
yatirim yapilarak projeyi dener ve gelistirirler. Bu projenin iiretim ve deneme ve
sonrasinda piyasaya sunulmasi asamalarinda geri bildirimi almak uzun siirmekte bazen
aylar hatta yillar almaktadir (Terzi, 2000: s.83). Bu tip orgiit kiiltiirii genellikle bankalar,

maden ocaklari, biiyiik petrol sirketleri, havacilik ve uzay sanayinde goriilmektedir.

Bahsedildigi iizere bu kiiltiirde verilen kararlarin sonuglarini almak hayli zaman alir ve
basarili olmak risklidir. Ote yandan basarmin gerekliligi i¢in 6rgiitlerin giiclii teknik alt
yapiya da ihtiyaglar1 vardir. Karar vermenin yavas oldugu ve uzlagsma gerektirmeyen bu
tir firmalarda calisanlar genellikle; sabirli, bilimsel ve teknik diisiinme kabiliyetine
sahip, yeniliklere acik, bireysel veya takim halinde calisabilme Ozelliklerine sahip

kisilerdir (Eren, 2006: s.154).

Bu tiir firmalar arastirma- gelistirmeye (Ar-Ge) biiyiik yatirimlar yaparlar ve tirlinlerini
uzun siiren testlere tabi tutarlar. Finansal krizlerden ve ekonomik degisimlerden oldukca
etkilenen bu firmalar genellikle nakit sikintisi ¢ekerler ve ekonomik dalgalanma

donemlerinde yatirimdan ziyade tasarrufa yonelmeyi yeglerler (Yilmaz, 2006: s.82).
Siireg Kiiltiirii (Process Culture)

Cevrenin belirsizlik derecesinin diisiik, geri bildirim hizinin yavas oldugu isletmelerin
kiiltiiriidiir. Geri bildirimdeki yavagliktan 6tiirii eylemlerin sonuglar1 6lgmek bir hayli
zordur. Bu ylizden calisanlar daha ¢ok kararlarin nasil alindigina ve isin nasil
yapildigina yogunlagirlar. Burada yoneticinin, isin nasil yapilacagina dair belirledigi
prosediirlere biiylik onem verilir ve bunlarin disina ¢ikilmaz. Rutin ve standartlara
uygunlugun 6nemli oldugu siire¢ kiiltiiriinde kagit calismasina biiyiik 6nem verilir.

Teftis ve denetim genel torenler arasinda gegmektedir.

Unvanlar ve hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklarin énemli oldugu bu tip kiiltiire daha
cok hiikiimet orgiitleri, kamu kuruluslari, baz1 bankalar ve sigorta sirketleri 6rnek

gosterilebilir.
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1.2.5.4. Hofstede Modeli: Hollandali sosyal bilimci Geert Hofstede, 1967 den 1973’¢
kadar ¢okuluslu bir sirket olan IBM’de psikolog olarak calistig1 siire i¢ersinde kirktan
fazla iilkede yiiz binin iizerinde IBM ¢alisganina uyguladigi anketler ile yaptig
arastirmalardan elde ettigi bilgileri analiz edip derleyerek, ulusal kiiltiiriin oOrgiitsel
kiiltiir tizerindeki etkilerini incelemistir. Hofstede'in ¢alismasi, uluslarin  kiiltiirel
degerlerinin degisik boyutlarda incelenmesi sonucunda olusturulmustur. Buna gore,
tilkelerin kiiltiirel degerlerin biiyiik kismi1 o iilkede faaliyet gosteren isletmelere de
yansimaktadir. Hofstede yapmis oldugu arastirma sonucunda elde ettigi sonuglar1 dort
baslik altinda toplamistir. Bunlar; giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik ve

erkeksiliktir.
Gii¢c Mesafesi :

Gili¢ uzakligi, toplumlardaki bireyler arasi giiclin esit sekilde dagilip dagilmadig ile
ilgilidir. Diger bir degisle giic mesafesi kavrami insanlarin {istlerinin emirlerini yerine
getirirken nasil davrandiklariyla ilgilenmektedir (Ozyazilim, 2007: s.y.). Bu maddede
tizerinde durulan ana konu esitsizliktir. Farkli toplumlarda farkli sonuglar doguran
esitsizlik kavrami, orgiitlerde ast-iist iliskileri icerisinde de ortaya c¢ikmaktadir. Giig
uzaklig1 az olan iilkelerde ¢alisanlar daha bagimsizdir ve demokratik bir yonetim tarzi
tercih etmektedirler. Buna karsin gii¢ uzakligi fazla olan tilkelerde otokratik bir yonetim
tarz1 benimsenmektedir ve kisilere 6zgiirliik diisiincesinden uzaktadirlar (Yilmaz, 2006:

s.61).

Gii¢c mesafesi yiiksek olan kisilerin, {istlerinin verdigi emirleri sorgulamadan uyguladigi
goriilmektedir. Hiyerarsik yapida daha st seviyesinde olduklarindan, yoneticilerinin
kendilerinden her anlamda daha gii¢lii olduklarina inanirlar, kendilerini onlarla ayni
degerde gormez ve emirlerini sorgusuzca yerine getirirler. Tam tersi diisiik gii¢
mesafesine sahip kisiler yoneticileriyle kendilerini ayn1 degerde goriirler. Yoneticinin
onlara emir verebilmesi i¢in, emir verdigi konu hakkinda onlardan daha iyi olmasi
gerekir. Onlara gore hiyerarsik diizen, sadece bazi kurallar1 icermektedir ve duruma
gore bu yapida degisiklik yapilabilmektedir. Bu tip insanlarin  bulundugu
organizasyonlar merkezkac yapiya sahiptir. Ust ydnetimin digerlerinden ayr1 haklara

sahip olmasia tepki gosterirler, alt mevkidekiler ne zaman isterlerse {istleri ile
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goriisebilmelidirler (Ozyazilim, 2007: s.y.). Hofstede, Tiirkiye’yi giic mesafesi yiiksek

toplumlardan biri olarak gostermektedir.
Belirsizlikten Ka¢inma:

Kiiltiirtin bu boyutu bireylerin belirsizlik karsisinda nasil davrandiklari ve belirsizlikten
ne Olciide kagindiklar ile ilgilidir. Diger bir ifadeyle bu boyut, bir toplumdaki bireylerin
belirsiz ve degisken durumlar karsisinda kendilerini nasil hissettikleri ve bunlardan

kag¢inmak i¢in neler yaptiklariyla ilgilenmektedir.

Orgiitlerin yasadign belirsizlikler cogunlukla cevre ile ilgili olan belirsizliklerdir.
Belirsizligin kaynagi olarak ¢evre, oOrgiitiin direkt olarak kontrol edemedigi her detay
olarak tanimlanabilir (Hofstede, 1980: ss.153-155). Hofstede’ e gore belirsizlikten
kacinmanin diisiik oldugu orgiitlerde igverene sadakat bir dstiinliik olarak kabul
edilmez, kisiler arasinda az bir mesafe vardir. Calisanlar yiiksek risk almak ve bireysel
anlamda ilerleyebilmek konusunda hayli isteklidirler. Bundan dolayidir ¢alisanlar arasi
rekabet olduk¢a yogundur. Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu orgiitlerde ise
calisanlarda tam tersi diisiik risk almaya, bireysel gelisim konularinda pek istekli
degildirler. Bu anlayisa gore, orgiitteki hiyerarsik yapilar agik ve net olmali ve
konulmus olan tiim kurallar uygulanmalidir. Diger bir ifadeyle, belirsizlikten kaginma
derecesi fazla olan kiiltiirlerde, orgiitler pek ¢ok yazili kurala ve prosediire sahip olmay1
dogru bulurlar. Bununla birlikte rgiitteki bu kurallar hicbir sekilde ihlal edilemez ve

calisanlar arasi rekabet pek kabul gérmez (1980: ss.122-123).

Hofstede arastirmasinda Tiirkiye, belirsizlige toleransin diisiik oldugu tilkeler arasinda

yer almaktadir.
Bireysellik:

Bireysellik, insanlarin sadece kendileri ve ailelerinin ¢ikarin1 goézetme egilimidir
denilebilir. Kollektiflik ise bir gruba ait olma ve oraya sadik kalma egilimidir.
Bireysellik davranisi, kisinin kendi ihtiyaglarin1 grubun ihtiyaglarinin {izerinde

tutmasiyla ortaya ¢ikar. Bu tiir toplumlarda kisi, bagimsizdir ve kendi ayaklari iizerinde
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durur. Oysaki toplumsallik davranisinda kisi bagli bulundugu toplumun ihtiyag¢larini 6n

planda tutar, kendini gruba gore tanimlar.

Daha kollektivist toplumlardaki orgiit calisanlar1 arasindaki duygusal bagin daha giiglii
olacag1 beklenmektedir. Kollektivist degerlerin yaygin oldugu orgiitlerde “moral”
bagliliklar, bireysellik degerlerinin yiiksek oldugu orgiitlerde ise daha ¢ok “kara dayali”
bagliliklar goriiliir. Ayrica orgiitlerde bireyselligin derecesi, sosyal normlarin yani sira
calisanlarin egitim diizeyleri, Orgiitiin tarihi yapisina ve alt kiiltiirlerine de baglhdir
(Terzi, 2000: s.74). Bireyselligin yiiksek oldugu toplumlarda kimligin temeli bireydir
ve kararlar bireyler tarafindan alinmaktadir. Kolektivist toplumlarda ise grubun karari
benimsenmektedir. Hofstede yaptig1 ¢alismalarda zengin iilkelerin genellikle bireysellik
agirlikli, fakir tlkelerin ise kolektiflik agirlikli oldugunu tespit etmistir. Tirkiye,

bireyselligin diisiik oldugu toplumlar arasinda gosterilmektedir.

Erkeksilik:

Bu boyutta ise, cinsiyetlere yiiklenen roller ifade edilmektedir. Hofstede, erkeksiligi
toplumdaki baskin degerlerin para ve basari oldugu durum, kadinsilig1 ise toplumda
baskalariyla ve hayatin kalitesiyle ilgilenmenin baskin oldugu durum olarak
tanimlamaktadir. Erkeksiligin yiiksek oldugu toplumlarda basariya, line ve rekabete
biiylik 6nem verilmekte, yliksek is stresi goriilmektedir. Tam tersi, erkeksiligin diisiik
oldugu toplumlarda ise, diisiik is stresi goriiliirken; isbirligi, arkadaglik gibi kavramlar

onemli bulunmaktadir.

Asagidaki sekilde goriildiigii lizere Hofstede’in arastirmasinda Tiirkiye, orta derece

erkeksi bir tilke olarak nitelendirilmektedir.
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Sekil 1.3. Hofstede’ in Tiirkiye Simiflamasi

= 2003 'Eﬁl;u:l:r:l T Group 2orm,
FOI 10 bASE e

PDI: Gii¢ Mesafesi IDV: Bireysellik MAS: Erkeksilik UAI: Belirsizlikten Kaginma

Kaynak: Hofstede, Hofstede - Cultural Dimensions,
http://www.geerthofstede.com/hofstede turkey.shtml, 2007: s.y.

1.2.5.5. Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli: Orgiit kiiltiirii siniflamasinda
diger bir modelse Peters ve Waterman’ i Miikemmellik Modelidir. Tom Peters ve
Robert Waterman basarili Amerikan sirketleri iizerinde yaptiklar1 arastirmalarda orgiit
kiiltiirli ve basar1 arasindaki iliskiyi incelemis ve bulgular1 “Miikemmeli Arastirma” (In

Search of Excellence) adin1 verdikleri eserlerinde toplamislardir.

Peters ve Waterman farkli endiistrilerde calisan birgok sirketi incelemisler, bu sirketleri
basarili kilan sekiz ortak ozelligi belirlemislerdir. Basar1 Olgiitii olarak da sirketlerin
rakiplerine oranla satis gelirlerindeki ve karlarindaki yiiksek artiglar ile varliklarina
oranla yillik biiyiime hizlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basari

Olciitlerini dikkate almislardir.

Modelde gegen sekiz temel degerden ilki, hareketi tercih etmedir. Sorunlar ve analizler
icinde vakit kaybetmek yerine hizli karar vererek harekete gegcme anlamina gelmektedir.

Ikinci deger ise, miisterilerle devamli iletisim halinde olarak onlarin beklenti ve
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ithtiyaglarimi bilerek hizmet etme ve miisteri memnuniyetini her seyin iizerinde tutma
anlamma gelen miisterilerle siirekli iliskiler degeridir. Ugiincii deger, girisimciligi
cesaretlendirecek faaliyet serbestisidir. Amag, astlara da serbestlik taniyarak ve yetki
vererek, girisimciliklerini arttirmalar1 suretiyle Orgiitiin rekabet {istiinliigli kazanmasini
saglamaktir. Dordiincii deger, insana deger vererek verimliligi arttirmadir. Calisanlara hak
ettikleri degeri vererek verimliligi arttirma, isletme icinde asttan {iste kadar tiim
calisanlarin isletme icin degerli birer kaynak olduklar1 duygusunu yaratarak isletmenin
gelecekteki basarilarinin hep birlikte kazanilacagi atmosferini olusturmak anlamina
gelmektedir. Diger bir deger olan besinci deger ise, basit yap1 ve az kurmay degeridir. Az
sayida kurmay calisan ve hiyerarsik yapinin basit oldugu organizasyon yapisiyla faaliyet
gostermek anlamima gelmektedir. Altinci deger, ana isletme degerine 6nem vermedir.
Calisanlarin, sirket degerlerine bagliligini saglayip bu degerlerin ¢alisanlarca kabul
edildigi bir orgiit iklimi yaratarak, degerlerin tiim g¢alisanlarin davranislarina rehberlik
etmesi anlamina gelmektedir. Bir diger madde, en iyi bilinen is alaninda kalmadir. s
hayatinda maceradan uzak, yiiksek riske gerek duymadan en iyi bilinen ve uzmanlagilan
alanda ilerleme anlamindadir. Sekizinci ve son deger ise, gevsek ve siki kontrolii bir arada
kullanma degeridir. Bir iki onemli hususu bir arada uygulayabilmek, siirekli kontrol
etmek yerine gerektigi durumlarda kontrol altinda tutmak, diger konularda yoneticilere
serbesti tanimak anlamia gelmektedir. Bir firmanin yoneticileri giinliik maliyet ve gelir
miktarlart konusunu siki bir kontrole tabi tutarken, diger konularda daha serbest birakmasi

ornek olarak gosterilebilir (Eren, 2006: ss.162-163).

Peters ve Waterman’in, 1980’lerin basinda yaptiklar1 aragtirmada, “miikemmel” olarak
nitelendirdikleri firmalarin temel Ozelliklerinden bir digeri ise, insanlar sayesinde
verimlilik sagliyor olmalaridir. Onlara gore insan, isletmedeki en 6nemli “6z kaynak™tir.
Bu durumda ¢alisanlar, kalite ve verimlilik artisinin temel unsuru olarak goriilmekte ve
bu durum ydnetim tarafindan da desteklenmektedir. Uretimde verimliligi arttirmanin en
etkili yollarindan biri ¢alisanlart motive etmektir. Calisanlara insiyatif ve sorumluluk
vererek, calisanlarin daha gercek¢i hedefler koymalari ve kendilerini sirkete ait
hissetmeleri saglanmaktadir. Basarili sirketlerin hemen hemen hepsinde tiim Orgiit

calisanlarinin olusturdugu ve benimsedigi bir 6rgiit kiiltliri mevcuttur.
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1.2.5.6. Schein Modeli: Schein modelinde Orgiitsel Kkiiltiirtin {ic ana islevinden
bahsedilmektedir. Bunlar (Eren, 2006: ss.144- 145); orgiitiin dis ¢evreyle olan uyum
sorunlarint ¢dzme, Orgiitlin cevreyle olan biitiinlesme sorunlarin1 ¢ézme, cevresel

belirsizlikleri azaltip endiseleri giderme ve korkular1 yok etme islevleridir.

Orgiitiin dis gevreye uyumu ve varligim devam ettirebilme sorunlarmi ¢dzme islevinde
bes farkli islevden bahsedilebilir. Bunlardan gorev ve strateji maddesi, ana gorevin
islevini agikca veya lstii kapli olarak ¢evreye duyurulmasi ve bunlarin ¢evre tarafindan
anlasilmasidir. Amaglar, biitiinlesik hedeften tiliretilmis amaclar iizerinde fikir birligine
varilmasidir. Araclar, hedeflere ulasmada kullanilacak yontemler hakkinda anlagsmaya
varilmasi anlamma gelmektedir. Olgme, orgiitiin veya grubun amagclarmi dlgmede
kullanilacak basar1 Olgiitleri ve kontrol sistemleri iizerinde ortak bir karara varilmasidir.
Bir digeri olan diizeltme, amaglara ulasilmadig: takdirde durumu diizeltici ve meydana

gelen sapmayir Onleyici ¢abalar hakkinda bir anlagmaya  varilmasidir.

Biitiinlesme (entegrasyon) sorunlarini ¢dzmek igin yapilacak faaliyetlere gelince;
Calisanlar1 birbirine baglayan, iletisimi kolaylastiran ortak dil bunlardan ilkidir. Aksi
halde c¢alisanlar birbirlerini anlayamayacagi i¢in bir sosyal orgiit veya takim
calismasindan sz edilemez. ikincisi, grup smirlar1 yani gruba dahil olma veya olamama
oOlgiitleridir. Kiiltlirin en 6nemli konularindan biri Orgiite {iye olma standartlarinin
gelistirilmesidir. Uyeler bdylece orgiite katilma kosullarini ve nedenlerini anlarlar.
Ugiincii madde olan gii¢ ve konum ise, orgiitlerde hiyerarsik yapiyr tammlayip,
konumlarin ve yetkilerin nasil elde edilecegi, terfi sisteminin oOl¢iitlerinin neler
olacagmin belirlenmesidir. Bu durum ¢alisanlarin uyum ig¢inde olmalarini saglayacak,
ortaya ¢ikabilecek muhtemel anlasmazlik ve catismalarin Oniine gececektir. Kisisel
ilkeler, arkadaslik ve sevgi gibi kavramlar da, orgiitlerde bireyler arasi beseri iligkileri
gelistirmek, birlikte calismak ve duygusal agidan tatmin olmak i¢in gerekli ortamin

olusturulmasini saglarlar.

Besinci faaliyet, ddiiller ve cezalardir. Orgiitlerde hangi hareketlerin iyi karsilanip kabul
edilebilecegini, hangi davraniglarin arzu edilmeyen davranislar oldugunu, hangi

davraniglarin  maddi veya manevi 0&diil kazandiracagini, hangi tutumlarin
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cezalandirilacagim1 veya 0Odiilsiiz birakilacagini belirlemek gerekir. Son madde olarak
ise Ideoloji ve din gosterilmektedir. Biitiin drgiitler, diger tiim sosyal gruplarda oldugu
gibi agiklanamayan bir takim olaylarla karsilasirlar. Bu olaylarin ¢alisanlar tarafindan
yorumlanabilmesinde bir ideolojik ve manevi degerlerinin olusmasi, agiklanamayan

veya yorumlanamayan durumlarin yarattig1 endiseleri ortadan kaldiracaktir.

Ote yandan, &rgiit kiiltiiriiniin cok onemli bir gorevi de cevredeki belirsizliklere
kars1 bir filtre gorevi gorilip, bu belirsizlikleri azaltmasi ya da en azindan etkilerini
hafifletmesidir. Kisi, cevreden gelebilecek tehdit veya tehlikelerin 6nemli veya 6nemsiz
oldugunu tam bilemeden korku veya endiseye kapilabilir. Ancak kisi; gorevlerini,
amaglarini, bunlara ulastiracak araglar1 ve bunlar arasindaki oncelik ve iligkileri bildigi
zaman kendine gelen uyarilari, tehditleri ayiklar ve bunlarla basa ¢ikmak igin
varsayimlar gelistirir. Kiiltiiriin temelini olusturan bu kriter / varsayim g¢evrenin, kisi
icin anlam ifade eden boéliimlerinin algilanmasinda bir filtre gorevi gérmekte ve bu

sayede kisinin belirsizlikler karsisinda endise ve korkularini azaltmaktadir.

1.2.5.7. Kilmann Modeli: Kilmann'a gore, calisanlar giinliik islerinde kiiltiiriin izlerine
rahatlikla rastlamakta, diger bir degisle kiiltiir, Orgiitsel biirokrasiyi yorumlamada

onemli rol oynamaktadir.

Kilmann, orgiit kiiltiirinti; tiim Orgiitsel unsurlart harekete geciren sosyal bir enerji
olarak tanimlamaktadir. Bu bakis acisiyla oOrgiit kiiltliri, karar mekanizmalarini,
calisanlarin ¢aligmaya olan isteklerini ve verimliliklerini de etkilemektedir. Clinkii orgiit
kiltlirii, inanglarin ve iklimin davramiglara yansimasidir. Bundan hareketle oOrgiit
kiiltiirtintin  1iki islevsel yoniinden s6z edilmektedir. Bunlardan ilki Biirokratik

Kiilttirlerdir (Dogan, 2007: s.y.):
Biirokratik Kiiltiirler

Ozellikle gegmiste isletmelerin genelinde hakim olan, bugiin ise hala klasik yaklasimla
yonetilen orglitlerde goriilen kiiltiir bigimidir. Bu tip kiiltiirler; hiyerarsik yapilar
olusturulmus, calisanlarin gérev ve sorumluluklar acikca ve kati bir sekilde belirlenmis,

sik1 kontrol mekanizmalari oturtulmus olan orgiitlerce uygulanir. Bu anlayisa sahip olan
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orgiitler belirli bir biliyiikliige ulasmis olmanin avantajlarini kullanirlar. Bu tip kiiltiiriin

degistirilmesi oldukg¢a zordur.

Yenilikei Kiiltiirler

Bugiin pek ¢ok modern anlayish sirketin sahip oldugu, hizla degisen c¢evre kosullarina
uyum saglamaya yardimci olan kiiltlirdiir. Artik burada biirokratik bir kiiltiirel yapidan
s0z edilemez ¢iinkii kiiresellesen diinyada firmalarin yeniliklere ayak uydurabilmesi i¢in
dinamik ve degisime kolay adapte olan bir yapiya sahip olmasi gerektigine
inanilmaktadir. Bu kiiltiirin hakim oldugu firmalarda kiiltiirden beklenen, stirekli
degisen ve gelisen ortama ve ihtiyaglara uyum gostermesidir. Bu durumda, oturmus
bilirokratik kiiltiiriin yerine dinamik olan ve degisen kosullara uyum saglamay1
gerektiren bir anlayisin {iriinii olan kiiltiirden s6z edilmesi gerektigi anlagilmalidir.
Kilmann' a gore bu yenilik¢i orgiit kiiltiirii, degisen ¢evresel sartlarda firmalara rekabet

etme giicii veren sosyal bir enerji olusturur.

Genel anlamda orgiit kiiltiiriinden bahsedildikten sonra sira ikinci boliimde, 6grenmeye
orgiitsel agidan bakarak, literatiirde siklikla karsilastigimiz orgiitsel 6grenme kavramini

incelemeye gelmistir.
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2.0RGUTSEL OGRENME KAVRAMI, TANIMI ve BOYUTLARI

2.1.0grenme Kavram ve Ogrenme Modelleri

Ikinci boliimiin asil konusu olan orgiitsel 6grenmeye ge¢cmeden Once Ogrenmeyi
ogrenmek amaciyla literatiirdeki cesitli tamimlara deginilecektir. Ogrenme, gesitli
sekillerde tanimlanan bir kavramdir. Bu tanimlardan biri Piaget’e aittir. Ona gore
O0grenme, “Bireyin olgunlagmasi ile birlikte edindigi tecriibenin niteligine bagl olarak
gerceklesen bilissel faaliyetlerdir” (Ulgen, 1997: ss.144-150). Cogu diisiiniire gore
O0grenme, “[blilgi ve tecriibe sonucu davranista olusan stirekli degisim”dir (Eren, 2006:
598). Diger bir tanima gore 6grenme, bir deneyim ya da denemenin/bilginin sonucunda
davranislarda meydana gelen siirdiiriilebilir ve kalici degisikliklerdir. Ogrenmeyi
anlatan diger bir ifadede ise bu kavram, insan yeteneklerinde biiyiime siirecinin bir
sonucu olmayan siirekli bir degisim seklinde agiklanmistir. Kisaca, bir iiriin (6grenilen
sey) ya da {iriinii ortaya koyan siire¢ olarak adlandirilabilir. Diger bir tanimda ise
O0grenme:“[0]grenmek, c¢evremizdeki diinyayr daha iyi anlamak ve gelecekte
karsilasabilece§imiz sorunlara kendimizi daha iyi hazirlamamiz ig¢in gecirdigimiz
asamali bir siirectir. Bir seyi bir kez 0grendigimizde, Ogrendigimizi hatirlama ve
uygulama bilingli bir gili¢ gerektirir. Bununla beraber, diisiinceleri ve hareketleri bircok
kere tekrarladiktan ve 6grendiklerimizi uyguladiktan sonra, ne yaptigimizi fark etmek
veya ilk basta kullandigimiz o yorucu ilerleme yontemiyle diistinmek gittik¢e zorlasir.
Ogrendigimiz sey yavas yavas bilingaltimza yerlesir ve kendiliginden yaptigimiz veya
diisiindiigiimiiz bir aligkanlik haline gelir” seklinde ifade edilmistir (Cam, 2002: 5.27).
Ote yandan Tinaz’ a gore, “[h]ayatimizda 6grenmemizi saglayan mekanizma egitimdir.
Egitim sayesinde yeni ve dogru bilgileri edinir, bunlar1 uygulamay1 6greniriz. Egitim,
bireyin davranisinda, kendi yasantist yoluyla ve isteyerek degisim meydana getirme
siirecidir. Bu siireci saglayan mekanizma ise, dgrenmedir. Ogrenme, insanoglunun
yasamini devam ettirebilmesi, ¢evreye uyum saglayabilmesi, kendisini gelistirebilmesi
icin ona verilmis en biiylik nimetlerden biridir. Genel tanimiyla 6grenme, talim ve
tecriibe yoluyla davranista meydana gelen devamli bir degismedir. Talim ve tecriibe

terimleriyle anlatilmak istenen, bu davranigin nasil kazanildigi; devamli terimiyle ifade
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edilen ise, kazanildiktan sonra siirdiiriilmesidir. Ogrenmenin diger bir &zelligi ise,

dogrudan gozlenememesidir” (2000: s.17).

Literatiirdeki diger bir tanim da Kutanis’ e aittir. Kutanig’in tanim1 da genel 6grenme
tanimlarindan ¢ok farkli olmamakla birlikte; “[pJekistirilmis tekrarlama veya deneyim
sonucu, davranigta goriilen kalic1 bir degisimler” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimda
onemli olan dort nokta: davranigtaki iyi veya kotii degisim, kalicilik, tekrar ve deneyim,

son olarak da pekistirmedir (2006: s.34).

Tiim anlatilanlardan yola ¢ikarak 0grenme siirecinde dort temel analitik kavramdan
bahsedebiliriz. Bunlardan ilki, diirtiidiir. Diirtii, 6grenmeye yonelik giidiilenme tiirtidiir.
Iki tiir giidiiden sdz edebiliriz. Birincil diirtiiler, dgrenilmemistir. A¢lik buna 6rnek
olarak verilebilir. Buna karsin ikincil diirtiiler 6grenilmistir. Mesela sosyal statii istegi
ikincil bir diirtidiir. Diger bir kavram olan uyaric ise, tepkiye sebebiyet veren herhangi
bir unsur olarak tanimlanmistir. Ornegin, insanin midesinin guruldamasi, onu yiyecek
diisiinmeye sevk eden bir uyaricidir. Tepki ise belli bir uyariya verilen davranigsal yanit,
bir bagka deyisle bir uyaricinin davranissal bir sonucudur. Dordiincii ve son kavram ise
pekistirectir. Pekistireg, bir tepkinin derecesini arttirmaya veya korumaya yarayan bir
cesit nesnedir. Pekistiregler de diirtiiler gibi birincil veya ikincil olarak ikiye
ayrilmaktadirlar. Birincil pekistirecler; takip ettigi tepkiyi giiclendiren ve bu tepkiyi
gostermek i¢in insan1 giidiileyen uyaricilar olarak bilinirler. Bunlarla eslesen bir takim
uyaricilar da zamanla pekistirici olma niteligi kazanirlar ki bunlara da ikincil pekistire¢

denilmektedir (Tinaz, 2000: s.19).

Tiim bu aciklamalar 15181inda tam bir 6grenme tanimi yapmanin hi¢ de kolay olmadigi
acikca goriilmektedir. Bu kadar farkli tanim arasinda 6grenme, organizasyon teorisi
literatiiriinde su sekilde gegcmektedir: “Ogrenme algilama ile baglar. Ne herhangi bir
insan, ne de herhangi bir organizasyon, c¢evresinde ilgisini ¢eken her hangi bir sey
gormedigi slirece 08renmeye baslamaz”. Bundan dolayi, siirekli deg§isen diinyada
orgiitlerin varligimi siirdiirmeleri ve gelismeleri, yasadigi cevreye karsi duyarli bir
yontem gelistirmelerine bagldir. Oyleyse, tiim canlilar, degisen diinyada varligin
stirdlirebilmek i¢in, degisebilme uyum saglayabilme, yeni beceriler ve tutumlar edinme

yetenegini kisaca, dgrenme yetenegini gelistirebilmelidirler. Ogrenmenin asil amaci,
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bireylerin veya gruplarin kendilerini degistirerek degisimle bas etme yetenegi
kazanmasidir; bu, biiyiimekte olan insanlar kadar, zor donemlerden gegen Orgiitler igin
de gecerlidir. Basarili sirket, etkili 6grenen sirkettir. Firmalarin faaliyetlerine gore kendi
kiiltiirleri ¢ergevesinde bilgiyi olusturma, elde etme ve bunlarin ¢alisanlarin becerilerini
gelistirecek sekilde oOrgiitsel verimliligi arttirma ve bu gelismeye adapte olma
faaliyetleridir. Ogrenmenin temeli yararl ¢iktilar elde etmeye dayanmaktadir (Boyact,

2007: ss.3-4).

Kiiresellesen bilgi diinyas1 giinden giine i¢ ice gegmeye baslayip karmasiklagsmakta ve
eskiye oranla daha dinamik bir goriinlim kazanmaktadir. Bu siireg, kisileri daha
O0grenmeci hale getirmektedir. Giiniimiizde artik {ist yonetimden birinin diislinlip bir
fikir bulmas1 ve geri kalan herkesin bu fikirleri izliyor olmasi arzu edilen bir durum
degildir. Gelecekte, rekabet edebilirligiyle digerlerinin 6niine gegecek organizasyonlar,
Orgiitiin tiimiinde O0grenme sorumlulugunu almis ve kapasitesini nasil daha verimli

kullanabilecegini kesfedebilenler olacaktir (Donusumkonagi, 2008: s.y.).

Bireysel 6grenme olmadan &grenen bir organizasyon olmak miimkiin degildir. Ote
yandan Orgiitteki tiim bireylerin bireysel 6grenme azminde olmasi da yeterli degildir.
Calisanlar bir takim olusturmali ve bu takim, problemleri birlikte teshis etmeli ve ¢oziim
icin is birligi icine girmelidirler. Ciinkii ancak bu yolla, siirekli 6grenen bir

organizasyona doniigebilirler.

Kuskusuz orgiitler igin kisisel dgrenmenin énemi ¢ok biiyiiktiir. 1k etapta kisilerin tek
tek bilingli 6grenmesi, bunun ardindan kisisel 6grenme sonuglarinin dogru kanallarla
diger calisanlara iletilmesiyle orgiitsel 6grenme gergeklesir. Bu asamada 6nemli olan,
O0grenmenin sonuglarinin kisilere net ve anlasilir bir sekilde iletilmesi ve oOrgiitlerde

iletisim aginin giiglii olmasidir.

Acik ve etkin bir haberlesme agina sahip olmak, kisisel gelisim arzusunda olmak, yeni
diisiinceler gelistirmek, kollektif sekilde caligsmaya istekli olmak, ¢evreyi tanimaya ve
takip etmeye istekli olmak, yapici diyaloglara acik olmak, bilgiyi her sart ve ortamda
siirekli olarak aramak ve elde etmeye c¢alismak, ait oldugu kurumu tanimaya istekli

olmak, gelismenin getirecegi degisime agik olmak, her zaman rakiplerden 6nde olmay1
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istemek, bireysel Ogrenmeyi tesvik eden Orgiitlerde ¢alisanlarin sahip oldugu

ozelliklerinden birkag1 olarak siralanabilir (Donusumkonagi, 2008: s.y.).

Bunun yani sira orgiitlerde calisanlar1 6grenmeye yoOnelten temel giidiileyicilerden
bazisi; yeni diislinceleri ddiillendirmek, tesvik edici 6grenme programlar1 hazirlamak,
bilgiye ulasmada hiyerarsi anlayisini ortadan kaldirmak ve bilgiye kolay ulagimi
saglayan unsurlar1 var etmek ve en dnemlisi 6grenmeye yardimcei olan bir orgiit iklimi

olusturmaktir.

Ogrenme siireclerinin bireyler tarafindan gerceklestirildigi diisiincesi yanlis olmasa da,
eksiktir. Giiniimiizde diger tiim canlilar gibi orgiitlerin de &grenebildikleri hatta
ogrendiklerini uygulamaya gecirebilme konusunda yetenekli olduklar1 diistiniilmektedir.
Aslolan; orgiitlerin, bireylerin 6grenme kabiliyetleri ile dogrudan iliski icinde
bulunmalaridir. Ancak bireylerin 6grenmeleri toplaminin, Orgiitsel 0grenmeye esit
olmadig1 unutulmamalidir. Ote yandan diger bir nokta ise, organizasyonlarin da tipki
bireyler gibi 6grenmeyle ilgili bir takim Onyargilara sahip olmalaridir. Sonug olarak
orgiitsel Ogrenme incelenirken bireysel O0grenmenin de mutlaka dikkate alinmasi

gerekmektedir (Altisigma, 2008: s.y.).

Bugiin 6grenme, rekabet {istiinliigli saglama konusunda var olan birkag¢ yoldan biridir.
Dahasi, degisimlerin hizla yasandigi ¢evreye ayak uydurabilmek i¢in 6grenmenin en
saglikli ¢6ziim oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Giiniimiizde Onemli olan,
stirekli gelisen teknolojik yenilikleri sindirmek, problem ¢6zmek ya da takim c¢aligsmasi
gibi tekniklerin kullanilip kullanilmayacagi degil, c¢alisanlarin bu teknolojileri
kullanmada ne kadar hizli ve etkin olduklaridir. Gelecekte en basarili olacak birey ve
takimlar en hizli 6grenenler olacaklardir. Bugiin i¢in yeterli goziiken ileri derecede bilgi
ve tecriibe gelecek yillarda gevresel degisimin hizina baglh olarak yetersiz kalacaktir.
Bilgi ve teknolojinin bu kadar hizli gelistigi diisiiniiliirse “hiz kazanmak” i¢in firmalarin
oniinde ¢cok da uzun zaman yoktur. Oyleyse bu durumda yapilmas1 gereken, 6grenme
ihtiyacini analiz etmek ve bunu hizli ve etkili bir bigcimde hayata ge¢irmeye ¢aligmaktir

(Braham, 1998: ss.13-14).
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Ogrenmenin farkina varmada, bahsedilen teorik &grenme modellerinin iizerinden
gecmek faydali olacaktir. Yapilan arastirlamalarda farkina varilmadan yapilan
O0grenmenin daha kalic1 oldugu goézlemlenmistir. Bakildiginda, birbirinden farkli pek
cok Ogrenme yontemi oldugu goriilmektedir. Ancak bunlardan en bilinen ve gecerli
olanlar1 klasik kosullanma, edimsel kosullanma ve sosyal 6grenmedir (Cam, 2002:

s.28). Simdi kisaca bunlarin iizerinde durulacaktir.
2.1.1.Klasik Kosullanma

Klasik kosullanma, uyarici-tepki iliskisini ortaya koyma anlaminda “deneysel olarak
incelenen ilk kosullanma tiiri” diir (Baysal ve Tekarslan, 1998: s.70). Bu konudaki ilk
onemli ¢alisma Rus bilgini Ivan Petrovich Pavlov’a aittir. Klasik kosullanmada bir
uyarict belli bir davranisa sebep olan uyariciyla eslestirilir. Pavlov, 1880’11 yillarda
laboratuarinda kopekler tizerinde yapigi c¢ok sayida deney sonucunda, hayvanlarin
yedikleri midelerine ulagsmadiklar1 halde yemek yeme hazzin1 duyduklarini ve
midelerindeki salgi bezlerinin ¢ok miktarda “istah sivisi” iirettigini ortaya koymustur
(Todes, 2008, s.38). Cok bilindik bu Ornege gore; her kopek agzina yiyecek
konuldugunda salya akitir. Pavlov deneyinde, kopeklere yiyecek vermeden once her
seferinde zil calmistir. Oyle ki bir siire sonra kopekler, kendilerine yiyecek verilmeden
once calinan zil sesini yiyecekle aynmi anlamda gormeye baglamiglardir. Diger bir
ifadeyle kopekler, “Zil c¢alinca yemek verilir” sartlanmasin1 6grenmislerdir. Burada
eslestirilen uyaricilar zil ve yiyecektir. insanlarin da belli davranislar incelendiginde,
ozellikle duygu ve heyecan konulariyla ilgili tutumlarin kosullanilmasinda genellikle

klasik kosullanma yoluyla 6grendiklerini gorebiliriz (Cam, 2002: ss.28- 29).
2.1.2. Edimsel Kosullanma

Bir¢ok 6grenme durumu klasik kosullanmadan farklidir. Deneysel ¢alismalar sonucunda
uyaricinin her zaman tepki yaratmadigi, ¢cogu zaman bunlarin ¢ogu zaman kendiliginden
yapilan davraniglar oldugu ve oOzellikle deneme-yanilma yoluyla yapilan bu
davraniglarin sonucunda bir 6diil var ise bu davraniglarin tekrarlandigi belirlenmistir.
Iste bu tiir kosullanmaya da edimsel kosullanma denilmektedir (Baysal ve Tekarslan,

1998: 5.74).
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Burrhus Frederic Skinner tarafindan arastirilmis olan edimsel osullanmada pekistirici
uyarici, bir davranist yapmaya tesvik eden her hangi bir uyarici veya durumdur.
Pekistirme ise, o6diil aracilifiyla belli bir davranisin kuvvetlendirilmesidir. Edimsel
kosullanmadaki temel ilkelerden birini sdyle sOylemek miimkiindiir: “Pekistirmenin
yapilmasi, bir davranisin yapilmasina bagliysa, o davranisin tekrar yapilma olasilig
yiikselecektir”. Baz1 sonuglar eger bir takim davraniglarin bastirilmasina neden oluyorsa
buna ceza denilmektedir (Cam, 2002: s.30). Ornegin, kisi bir restoranda bir kez gok
lezzetli bir yemek yemisse ya da verilen hizmetten memnun kalmigsa, bir kez daha ayni
restorana gitme olasilif1 ¢ok yiiksektir. Diger bir ifadeyle, bir edimde bulunulur, bunun
sonucu o kisiyi ya tesvik eder ya da onu engeller. Tesvik ettigi durumlarda pekisme
olur; edimin sonucu tesvik edici olmazsa, o zaman sOonme gerceklesir. Edimsel

kosullanmanin en 6nemli pratik uygulamalar1 6diillendirme ve cezalandirmadir.

Edimsel davranis sonuglardan etkilenmektedir. Eger edimsel davranis sonucunda
hoslanilan bir sey elde edilirse, o zaman davranis tekrarlanir; eger davranis
hoslanilmayan bir seyle sonuglanirsa o zaman davranisin tekrarlanma olasilig1 ¢ok
diisiiktiir. Bu kosullandirma, davranisin sonucuna bagli ortaya ¢ikmakta ve davranis,

odiili almada arag rolii oynamaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1998: 5.75).

Bu iki kosullanma arasindaki farka gelince; klasik kosullanma istem dig1 davraniglar
seklinde tanimlanan reflekslere uygulanmakta iken, edimsel kosullanma istemli
davraniglara uygulanmasi sonucu olusmaktadir. Birincisi; c¢evresel bir uyariciya
tepkidir; bu tepkinin olusmasi igin dnce bir uyaricinin olmasi gerekir. Ikincide ise
herhangi bir uyariciya gerek yoktur. Kisinin ¢evre iizerinde yaptigl bir islem ya da

harekette herhangi bir uyariciyla iliskili degildir (Baysal ve Tekarslan, 1998: 5.75).
2.1.3. Sosyal Ogrenme

Son olarak Sosyal 0grenme kuramlari ise daha once agiklanan klasik ve edimsel
kosullanma kuramlarinin bir uzantist seklinde davranis¢r yaklasimi olarak karsimiza
cikmaktadir. Klasik kosullanmada olsun, edimsel kosullanma da olsun Ogrenme,
cevresel etkenler ve deneyimle agiklamaktadir. Buna karsin igsel faktorlere yer

vermemektedir. Bandura’ nin gelistirdigi sosyal 6grenme kuramlar1 bir nevi bu iki
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yaklagimin bir araya getirilmesi ile 6grenme kavramini agiklamada yararli olmustur

(Bandura, 1969: s.y.).

Herkes hayati boyunca, annesinden, babasindan, esinden, ¢ocuklarindan,
Ogrencilerinden, arkadaglarindan, istlerinden ve hatta astlarindan pek c¢ok davranis
Ogrenir. Diger yaklasimlardan farkli olarak buradaki 6grenme, baskalarina dayandigi
icin buna sosyal 6grenme denilmektedir. Bandura; insanlarin, 6rnek almak ya da taklit
etmek suretiyle de bir takim davramslar edindiklerini ortaya koymustur. Ornegin,
saldirgan Ozellik gosteren bir yoneticinin bu davranisi, daha Onceki {stiiniin ona
yansitmis oldugu davramisindan kaynakli olabilir. Daha onceki listii saldirgan bir
davranis i¢ine girerek onu cezalandirmis veya bastirmis ise o da bu davranigi kendi

astlarina yansitma yoluna gidebilir (Cam, 2002: s.32).

Gerek is hayatinda gerek giindelik yasamda, 6grenme ilkelerinden yararlanilmakta ve
calisanlarin performans ve verimliligini arttirmak i¢in bu yolla davraniglara sekil
verilebilmektedir. Tiim bunlar géz onilinde bulundurulup 6grenmenin genel bir tanimi

yapildiktan sonra sira, 6rgiitsel 6grenmenin ne olduguna gelmistir.
2.2. Orgiitsel Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel 6grenme, giiniimiizde siklikla karsilastigimiz kavramlardan biri olan “dgrenen
organizasyon” un temelinde yatan bir kavramdir. Ote yandan orgiitsel 6grenme igin;
disiplinler aras1 bir yaklasim oldugu soylenebilir. Ciinkii sosyoloji ve siyaset biliminden
“gii¢” yaklasimlarini; ekonomiden ‘“kaynak kullanimi ve yaraticilik” konulu teorileri;

isletme ve siyaset biliminden “liderlik, bilgi edinme ve yaratma” teorilerini almigtir

(Antal ve Dierkes, 2001: 5.9).

Gegtigimiz ylizyilin son ¢eyregi, is hayatinda 6nemli degisikliklerin yasanmasina neden
olmustur. Bu donemde kiiresel ekonominin beraberinde getirdigi zorlayic1 faktorler
etkinlik kazanmis ve ¢alisma anlayisina yliklenen anlam degiserek bilgi odakli bir hal
almistir. Buna bagli olarak, oOrgiitlerin i¢ine girdikleri degisim siireci hizlanmus,
pazardaki belirsizlik artmig ve tiim bunlarin sonucu olarak da orgiitlerin 6grenmeye olan

ihtiyaglar1 daha belirgin hale gelmis ve buna uygun orgiitsel yapilara doniisme ihtiyaci
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dogmustur. Aslinda gelisim silirecine bakildiginda oldukca eski bir geg¢mise sahip
oldugu goriilen orgiitsel 6grenme, 6zellikle 1980’ li yillardan itibaren yonetim bilimi
alanindaki caligmalar icerisinde 6nemli ve en ¢ok tartisilan kavramlardan biri haline

gelmistir (Kalkan, 2006: ss.22- 23).

Orgiitlerin en 6nemli varlik nedeni; calisanlarin tek baslarina yapamadiklari isleri takim
olarak basarabilmeleridir. Dolayisiyla Orgiitler, belirlenmis ortak bir amacin
gergeklestirilebilmesi igin tiim yetkilerinin, sorumluluklarinin ve rollerinin dnceden
belirlenmis oldugu, calisanlarin yetenegini etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasini

saglamay1 amaclayan sosyal birimlerdir (Kdkel, 1999: ss.33-64).

Ustte de belirtildigi {izere, yasanan cevresel degisim, orgiitleri daha esnek, degisime
duyarli olmaya ve uyum saglamaya zorlamaktadir. Bunu saglamanin en onemli
anahtari, drgiitlerin 6grenme becerilerini bireysel seviyeden orgiit seviyesine tagiyacak
yaklasimlar gelistirmeleridir. Ogrenme, kisinin gerek is ortaminda gerekse disarida
edindigi tecriibeleri ¢esitli sekillerde orgiit diizeyine yaymasi sonucunda olusmaktadir.
Dolayisiyla 6grenme terimi i¢in yapilabilecek diger bir tanimlama da; tecriibenin, bilgi,

beceri ve tutuma déniistiiriilmesidir seklindedir (Ozgen ve Digerleri, 2004: 5.176).

Bireyler gibi orgiitlerin de canli organizmalar oldugu ve yasamimi siirdiirmek ig¢in
stirekli 6grenmeye gereksinim duyduguna inanilmaktadir. Giiniimiiz orgiitleri, bilgiye
ulagabilen, bu bilgiyi degerlendirerek teknolojiye uyarlayabilen ve her zaman yeni bilgi
tiretebilen orgiitler olabilmek i¢in 6grenme ve gelistirme faaliyetlerine ¢ok daha fazla
onem vermektedirler (Atak ve Atik, 2007: s.63). Keza, iinlii diisiiniir Drucker da bu
konuyla baglantil1 olarak o6rgiitlerin rekabet ortamindaki en 6nemli kaynaginin “nitelikli

ve bilgili insan” oldugunu vurgulamistir (1998: 5.99).

Hizla degisen cevre kosullari, ekonomik dalgalanmalar, pazarda meydana gelen
farklilagsmalar ve miisteri ihtiya¢c ve beklentilerinin zamanla degismesiyle birlikte
orgiitler de yeni bir doneme girmektedirler. Gergekten de orglitler ¢evrelerinde yagsanan
degisikliklere hazirlikli olmak adina; stratejilerini dnceden belirleyip, tirlin ve hizmet
cesitliligini, hangi miisterilere yonelik calisacaklarini belirleyip, hizla degisen bu ortam

icinde etkin karar verebilme becerisini kazanmis olmalidirlar. Orgiitler, yeni ¢evrelerine
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uyum saglamalarinin neticesinde kaginilmaz olarak degisim yasarlar ve bu da orgiitsel

olarak 6grenmenin temelini olusturur (Evcimen, 2008: s.y.).

Cevredeki hizli degisimle birlikte hayatta kalabilmek adina gelistirilen stratejiler de
rekabet siireclerine doniismiislerdir (Porter, 1980: s.y.). Bunun sonucu olarak, rakiplerin
ve pazardaki belirsizlik ve karmasanin artmasiyla orgiitlerin {istlendigi stratejik gorevler
de ¢esitlenmis ve farklilagmistir. Giiniimiizde meydana gelen degisimlerin hayat1 ve
orgiitsel yapiy1 nasil etkiledigi ve ne yonde degistirdigi Owen tarafindan da su sekilde
belirtilmistir:

“Isletmenin isinin {iretmek ve kar elde etmek oldugu zamanlar

vardi. Bugiin ise temel is etkili 6grenen organizasyon olmaktir. Kar

ve Uriin Onemli olmadigindan degil, fakat siirekli 6grenme

olmaksizin kar ve iirlin miimkiin degildir. Bu nedenle, ilging

diisiince: Isletmenin isi 6grenmesidir ve gerisi bunu izler” (1991:

s.15).
Oziinde, takim halinde &grenmeyi amaglayan orgiitsel 6grenme kavrami, orgiitiin
Ogrenebilme yetenegini ve deneyimini gelistirme siireci olarak tanimlanabilir.
Bakildiginda Sanayi toplumundaki egitim modelinde O6grenme bireyin ek basma

caligsmasi sonucu olusurken, bilisim toplumu 6grenme modelinde bu durum yerini takim

calismasiyla 6grenmeye birakmistir (Aytag, 1999: s.75).

Orgiitlerin gelisim ve degisimlerini anlamak amaciyla sistem diisiincesinin kullanilmaya
baslanmasi, orgiitsel 6grenme kavraminin gelismesinde 6nemli bir rol oynamistir. Bu
kavram, oOrgiitlerin bu giine kadar ne yaptiklar1 ve bundan sonra neler yapabilecekleri
hakkinda siirekli degisen ortamdaki tepkilerle baglantili olarak bir iletisim dili
olusturmaktadir. Orgiitsel 6grenme kavramu, literatiirde yaklasik kirk yildan beri yer
almasina karsin ne olduguna ve nasil olustuguna iligkin, disiplinler arasinda ciddi bir

uzlasma oldugunu sdylemek giictiir (Kal-Der, 1998: 5.24) .

Orgiitlerin teknolojik gelismeleri iist seviyede takip etmeleri ve bunu faaliyet alanlarina
uygulayabilmeleri; Orgiitlerin kaynaklarini etkili ve verimli kullanmasinin disinda,
bilgiyi yaratma, toplama ve gelistirme, transfer etme kabiliyetlerini gelistirmesine ve

bunun sonucu olarak da kendisini siirekli degistirebilen, bilgiyi yonetebilen bir orgiit
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olmasina baghdir. Burada birbiriyle karsilikli etkilesim igerisinde olan bilgi yonetimi ve
O0grenme kavramlart 6n plana c¢ikmaktadir (Atak ve Atik, 2007: s.63). Buradan
hareketle, bir orgiit edindigi deneyimler 6grenen bir sistem olarak diisliniilebilir. Bu
yaklagimda belirtilen, firmalarin ¢evreyle etkilesimlerindeki davraniglarini belirleyen ve
rasyonel davranmasini saglayan bir takim kurallar oldugu ve cevreden gelen kisa ve
uzun donemli geri bildirimlere belirli kurallar dahilinde cesitli cevaplar vererek
cevredeki degisime uyum saglamaya calistigidir. Kimi diisiiniire gore de bireysel
eylemlerin temelinde kisinin sahip oldugu inanglar yatmaktadir. Bu bireysel eylemler
daha sonra orgiitiin ¢evreye verdigi cevap seklini alarak orgiitsel eylemleri dogurur. Bu
dongii, ¢cevreden gelen uzun ve kisa vadeli geri bildirimler kisilerin inang¢larini etkiledigi
zaman tamamlanir. Diger bir deyisle eger cevreden gelen geribildirim ayni kalir
degismez ise bireysel inanglar ve buna bagl olarak orgiitsel eylemler de degismez.
Cevrede yasanan bu degisim, bireysel inanclar1 dolayisiyla Orgiitsel eylemleri de
degistirecektir. Bu durumda da, yeni bir 6grenme dongiisiinii baslayacaktir (Boyaci,

2007: s.8).

Orgiitsel 6grenme, dgrenen organizasyon kavramimin bir alt kiimesi, diger bir ifadeyle,
dgrenen organizasyonun bir boyutu veya unsuru gibidir (Cam, 2002: s.45). Orgiitsel
dgrenmenin 6n kosulu, 6grenen bireydir. Ogrenen bireyler; 6grenen takimlari olusturur,
olusturulan bu takimlar da; bilginin tiim Orgiite yayilmasini saglarlar (Dinger, 1994:
s.94). Bu kisisel 6grenmenin c¢alisma ortamina aktarilmasiyla orgilitsel 6grenme

gergeklestirilmesi anlamina gelmektedir.

Orgiitsel dgrenme kavrami yonetim ve isletme literatiiriinde uzun yillardan beri
tizerinde siklikla durulan bir konu olmustur (Argyris ve Schon, 1978: s.y.). Dolayisiyla
orgiitsel 6grenme kavraminin tanimlanmasinda bir takim farkliliklar ortaya g¢ikmasi
gayet normaldir. Stata, 6grenmeyi; Orgiitteki herkesin degisime inanip bunu kabul ettigi
ve siirekli devam eden bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (1989: s.64). Diger bir tanim da
Huber’ dan gelmis ve o da bir isletmenin 6grenmesini, bilginin iglenmesi ve yayilmasi

olarak tanimlamistir (1991: s.89).

Ote yandan, Fiol ve digerleri drgiitsel 6grenmeyi; “[d]aha iyi bilgi ve kavrayisa sahip

olma yoluyla orgiitsel etkinligin gelistirilmesi” olarak ifade etmislerdir (1985: ss.803-
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813). Robey ve digerleriyse, orglitsel 6grenmeyi; “Farkli 6grenme diizeylerinden ayirt
edilmek tizere, orgiitsel bir siire¢” olarak tanimlamislardir (2000: ss.125-155). Kisacasi
orgiitsel 6grenmeyi, “Hem bilingli hem de bilingsiz - kendiliginden unsurlar iceren, bilgi
edinimi, bilgiye erisim ve bilginin degerlendirilmesi suretiyle oOrgiitsel hafizanin
etkinliginde gergeklesen, orgiitsel eylemi etkileyen bir siire¢ olarak degerlendirmek

miimkiindiir” (Kalkan, 2004: s.403).

Is diinyasinda 1970’lerin ortasinda ortaya ¢ikan ve ilk olarak “hatalarin yakalanmasi ve
diizeltilmesi” olarak tanimlanan orgiitsel O6grenme, giinlimiizde yasanan degisimler
sonucu tiim Orgiitleri yakindan etkileyen ¢ok onemli bir unsur olarak goriilmeye
baslanmaktadir. Clinkii orgiitler hayatta kalabilmek i¢in yeni yollar 6grenmeyi siirekli
hale getirmek durumundadirlar. Degisim, gelisme ve Ogrenme ihtiyacina sebep
olmaktadir. Bunun siirekli olmasi iginse oOrgiitlerin 6grenen Orgiit olmasi yoniinde bir

egilimi olmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir (Bingdl, 2003: s.212).

Cevrede yasanan degisimlere adapte olabilmek i¢in en Onemli faktdr, oOrgiitlerin
O0grenme becerilerini bireysel seviyeden Orgiit seviyesine ¢ikaracak yaklagimlar
gelistirmeleridir. Ogrenme, iste ve disarida, bireyin yasadifi tecriibeleri takim
calismasiyla tiim Orgiite yaymasi sonucunda olusmaktadir (Ozgen ve Digerleri, 2004:

s5.175-188).

Calisanlardan birgogu orgiitsel 6grenme ortaminin etkisi altindadir. Ciinkii bu ortamdaki
O0grenme, Orgiit caliganlarinin ¢aligma ortaminda bir¢ok konuyu 6grenmelerine yardimci
olur. Pek cok deger yargisi, norm ve davranig tlrii Orgiit ortaminca kabul goriip
pekistirilmektedir. Buna karsin bir takim davranis ve normlar ise genel anlamda kabul
gormediginden cezalandirilip sondiiriilmektedir. Bazi davranislar sadece 6grenilmekle
kalmaz c¢alisan tarafindan yasami icin genellestirilerek birgok yerde uygulanip
pekistirilir. Orgiitiin, iyi veya kotii birgok davranisin ayirt edildigi bir ortam oldugu
kadar baz1 davraniglarin bigimlendirildigi sosyal bir ortam oldugunu sodyleyebiliriz

(Eren, 2006: 5.599).

Orgiitsel 6grenme, c¢alisanlarin  kisisel tahminlerinin sistem iginde big¢iminin

degistirilmesi suretiyle meydana gelen degisimdir. Bu agidan orgiitsel 6grenme, bireysel
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o0grenmeden ¢ok daha karmasik ve dinamiktir. Organizasyon terimi ilk aciklandiginda,
orgiitiin 6grenmesiyle bireysel 6grenme arasinda farkliliklar oldugu ortaya c¢ikmisti.
Ancak zaman gectikge organizasyonlarin gelismis birer sistem haline biiriinmesi ve
bireylerin kisisel &grendiklerinden beslenmeye baslamuslardir. Orgiitsel dgrenme,
firmalara, gelecek planlarim1 yapabilmek adina sorunlarmi etkin bir sekilde
cozebilmelerinde yardimcr olur. Genel anlamda orgiitsel 6grenmenin; bilgiyi tarama,
yorumlama ve 0grenme olmak iizere li¢ adimda gergeklestigini sdyleyebiliriz (Kingir ve
Mesci, 2007: s.74). Bilgi tarama agamasinda oOrgiitle ilgili enformasyon ve bilgi, ¢esitli
sekillerde igsellestirilmektedir. Bu durum, hem oOrgiit ici hem de c¢evreden saglanan
kaynaklar vasitastyla gerceklestirilebilmektedir. Onceden sahip olunan bilgiler, edinilen
tecriibeler, isletme disindan edinilen tecriibeler ve stratejik eylemler, bilgi taramasinin
temel kaynaklaridir. Bilginin yorumlanmasi asamast “enformasyon anlamlandirma
stireci” olarak da ifade edilebilmektedir. Bu siire¢ kesifsel olmaktan ziyade yaratici bir
siiregtir. Anlamlandirma siirecinde ise; farkl diizeylerde bilgi yaratilir. Orgiitlerde farkli
bakis agilar1 ve yorumlamalar, 6rgiitiin potansiyel davranis alanin1 genisleteceginden

orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesinde faydali olmaktadirlar (Kalkan, 2004: s.403).

Ayrica bireysel 6grenmede oldugu gibi pek tabii ki orgiitsel 6grenmede de 6grenmenin
davranis tizerinde degisiklige yol a¢tig1 bilinmektedir. Buradaki davranis degisikligi bir
bakima, Orgiitsel 0grenme ile bunun amagclarindan biri olan performans iyilestirme
arasindaki baglantidir denilebilir. Ogrenmenin, orgiitlerin davranis1 iizerinde su iic
etkisinden soz edilebilir: bunlardan ilki, faaliyet yonlii kullanimdir. Bu durum, problem
¢dzmek igin bilginin direkt kullanilmasidir. Ikincisi, bilgiyi genisletme kullanimidir. Bu
ise, problemler iizerine yonetimin bakigini degistirir, fakat davranisi direkt olarak pek
degistirmemektedir. Son olarak etkin kullanim, gerceklesmis olan bir degisime karsi
olan memnuniyeti arttirir ve memnuniyetsizligi azaltir. Sonugta yeni bilgiye
dayandirilan ani bir davramig degisikligi beklenmemekle beraber, bilginin
kullanilmasinin bahsedilen bu ii¢ siirecli bigimi, direkten endirekte dogru stireklilik arz

etmektedir (Odevsel, 2008: s.y.).

Orgiitlerde 6grenmeyi vazgecilmez hale getiren bir diger gelisme de ekonominin

giinden giine bilgiye dayali hale gelmesidir. Bilgi, kaynak olusturmada iiretim
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faktorlerinin yami sira orgiitsel ve bireysel giiclin temeli haline gelmistir. Yeryiiziinde
iretilen bilgi miktar1 her ii¢ - dort yi1lda bir ikiye katlanmaktadir. Bu nedenle beyin ve
diisiinme giicii, bir Orgiitiin en Onemli girdisi haline gelmistir. Celik iiretiminde
entellektiiel bilesen orani artmus, fiziksel bilesen miktar1 azalmistir. Ornegin, Levi
Straus’ un kot yapmak icin harcadig1 paranin beste dordii kumasi iiretme, boyama,

kesme ve dikme islemlerine degil, bilgiye gitmektedir (Cirpan, 2001: s.2).

Ote yandan Edwin tarafindan: “Orgiitiin igindeki deneyime dayanarak performansi
sirdiirme ve iyilestirme kapasitesi veya siirecleridir” (1995: ss.73- 85) seklinde
tanimlanan oOrgiitsel O0grenmede Onemli olan diger bir nokta da siire¢ bilgisinin
yayilmasidir. Ciinkii orgiitsel 6grenme, edinilen bilginin tiim 6rgiite yayilmast sonucu
bu bilgiden ortak bir yorumunun elde edilmesi ile bireysel 6grenmeden ayrilmaktadir.
Etkili bilgi paylagimi, onu kullanacak veya ondan etkilenecek kiside yeni anlayislara yol
acacak bir takim sorular yoneltecektir. Sayet bunlar orgiitteki her birey tarafindan tam
ve dogru bir sekilde anlasilirsa, bilginin degeri artacaktir. Bu baglamda orgiitler
arasindaki bilgi paylagiminin kalitesi, ortakliklarin bagarisi i¢in 6nemli bir husustur

(Odevsel, 2008: s.y.).

Ogrenmede diger bir husus da, orgiitlerde 6grenmenin; birey, takim ve orgiit
seviyelerinde gergeklesiyor olmasidir (Atak ve Atik, 2007: s.65). Birey 0grenmesini
anlamak icin, bireyin eylemsel ve kavramsal O6grenme seviyelerini, deneyimlerini,
hafizasin1 ve gevreyi algilama sekillerini bilmek gerekir. Aslinda orgiitsel 6grenme de,
bireysel 6grenme yaklagimindan tiiretilmis bir metafordur. Ciinkii bireysel 6grenme
orgiitsel o6grenmeye kendi kendine donlisemez. Bireyin dgrenme seviyesi ne kadar
yilksek olursa olsun, orgiit geneline yayilamaz. Ogrenmenin orgiit geneline
yayilabilmesi i¢in, bireyler arasinda isbirligine ve iletisime ihtiya¢ vardir. Dechant ve
Marsick, takim olarak 6grenmeyi; “Takim iiyelerinin i¢inde bulunduklari sistem ve
digerleri i¢in bilgiyi yarattiklar1 bir siire¢” olarak tanimlamiglardir (1993: s.y.). Takimlar
ogrenerek ve ogrendiklerini aktif olarak diger ¢alisanlara ve diger takimlara aktararak
O0grenmenin Orgiit geneline yayilmasini saglarlar ve hatta bu yolla yeni fikirler ve
buluslar gelistirilmesini saglarlar. Ogrenmede her ne kadar bireyler temel alintyor olsa

da orgiitler de dgrenirler. Ogrenme, orgiit ici gesitli hiz ve diizeylerden meydana gelir.
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Bu noktada orgiitiin en onemli gorevi, farkli etkilesimleri tesvik ve koordine etmektir.
Orgiitler bu sayede belirsiz pazar kosullarinda yenilik¢iligi, verimliligi, rekabet giiciinii
arttirarak  siirekliliklerini saglamis olurlar (Ozgen ve Digerleri, 2004: ss.178-180).
Sonug¢ olarak, tiim bunlar dikkate alindiginda orgiitsel 6grenme, bireyler ve takimlar

araciligiyla orgiitiin genel performansini arttirma cabasi olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel dgrenmede belli basli 6grenme diizeyleri vardir. Bunlar; tek dongiilii, ¢ift
dongiilii, ti¢li dongiilii ve ikincil 6grenme olmak {izere dort ayri diizeyden olugmaktadir.
Bunlardan 6grenen organizasyonlara en ¢ok katkisi olan iiglii dongii seviyesidir (Cam,

2002: 5.52).
2.2.1. Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme, organizasyon calisanlart mevcut hatalart bulup diizelterek
cevrelerindeki degisimlere tepki vermesi, bunu yaparken bir yandan da organizasyonun
halihazirda bulunan normlarin1 korumasi demektir. Bu 6grenme diizeyi, her hangi bir
diisinme veya sorgulamayi desteklemez sadece mevcut problemlerin ¢ézimi igin
odaklanilir, yani problemlere temel olusturan davraniglar veya anlayislar incelemeden
birakilir. Diger bir ifadeyle, bu tip 0Ogrenme; Orgiitlerin faaliyetlerinin 6ziinii
degistirmeden verilere, bilgi tabanina ve uzmanliklara eklenen faaliyetlerle estir (Cam,

2002: 5.52).

Bir bagka anlatimla, bu modelde kisi, somut deneyimler elde etme, bu deneyimler
lizerinde gozlemler yapma ve sonuglar ¢ikarma, bu c¢ikarimlar {izerinden soyut
kavramlar ve genellestirmeler olusturma, olusturdugu bu fikirleri kendisini tekrar yeni
bir deneyime gotiirecek yeni durumlarda test etme ve bunun sonucunda yeni

deneyimlerle karsilagsma dongiisii i¢erisinde siirekli olarak hareket etmektedir.

Kisaca, bu tip O6grenme ge¢miste kazanilan deneyimlerin gbéz Oniine alinarak,
problemlerin belirlenmesini ve daha dnceden olusturulmus standartlardan dogabilecek

sapmalari ortadan kaldirmay1 igermektedir (Evcimen, 2008: s.y.).

Tek dongiilii 6grenme, oOrgiit i¢indeki problemlerin, bozukluklarin ve yanlisliklarin,

mevcut politika, norm ve degerlerde degisiklik yapilmadan ortaya ¢ikarilmasi ve
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diizeltilmesi olarak da goriilebilir. Tek dongiilii 6grenmede, calisanlar hatalar1 bulup
diizelterek cevredeki degisimlere tepki verirler ancak mevcut normlar1 da korurlar. Bu
o0grenme diizeyi her hangi bir sorgulamay: tesvik etmedigi gibi, problemleri iireten

davranislar veya anlayislar da incelemeden birakilir (Kal-Der, 1998: s.25).

Ote yandan Agris ve Schon’iin yaklasimma gore, tek dongiilii dgrenmede orgiit
calisanlar orgiit disinda meydana gelen gelisme ve degismeler sonucu olusan hatalari
tespit edip s6z konusu degisim dogrultusunda bunlart diizeltmektedirler (1996: ss.21-
22). Bu sayede calisanlar, hata ve olumsuzluklarin farkina vararak bunlar diizeltip
cevresel gelismelere tepkide bulunurlar ancak bunu yaparken orgiitiin kiiltiirel
normlarinda herhangi bir degisiklige neden olmazlar. Diger bir deyisle, bu yaklagimda,
mevcut sorunlarin ¢éziimiine odaklanilir, sorunlara neden olan davranislarin kaynagina

inilmez.

Orgiitsel 6grenme agisindan tek dongiilii 6grenme, dgrenmenin en basit bigimidir ve

calisanlarin bakis acilarini degistirmez.
2.2.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Diger bir 6grenme tiirii olan ve ilk kez 1977 yilinda Argyris tarafindan ortaya konulan
cift dongiilii 6grenme ise, sadece mevcut siiregleri takip etmeyi degil, ayn1 zamanda
Orgiitlin  kiiltlirlintin, amagclarinin, stratejilerinin ve yapisinin buna uygun olarak
diizeltilmesini de icerir. Bu 6grenme tipi, Orgiitiin bilgi tabanini, uzmanliklarini ve
rutinlesmis normlarini degistirmekle ilgilidir. Boylece problemi ¢6zenler, sadece ortaya
cikan problemi ¢ozmekle kalmaz, ayni zamanda bunu doguran faktorleri de detayh
olarak incelerler (Cam, 2002: s.53). Orgiitsel 6grenme siirecinde ¢ift dongiilii 5grenme,
orgiitlerin sahip oldugu amaclari, miisterileri, becerileri veya stratejileri uzun siireden
beri kabul gormiis varsayimlar1 sorgulamak istediklerinde gergeklesir. Diger bir
anlatimla, ¢ift dongiilii 6grenmede hatalar ve olumsuzluklar tespit edilir, diizeltilir ve
bunlara neden olan normlar ve kurallar degistirilir. Zaten burada amag; siirecleri
izlemek degil, orgiitiin kiiltliriinii, gerekirse Orgiitin amaclarini ve stratejilerini buna

uygun hale getirebilmek i¢in degistirmektir (Ayden, 2001: s.13).
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Kisacas1 ¢ift dongiilii 6grenme, mevcut uygulamalarin yeniden incelenmesini ve
gerekirse degistirilmesini igerir. Daha fazla yaraticilik gerektirir ¢iinkii ¢ift dongiilii
O0grenmede, standartlardan sapmalar bulunur ve bunlarin diizeltilmesi i¢in yeni
standartlar diger bir deyisle yenilik¢i fikirler ortaya konulur. Sonug olarak, 6grenen
organizasyonlar ¢ift dongiilii 6grenme sayesinde siirekli degisen ¢evre kosullarina daha
kolay adapte olurlar ve bu sayede rekabet iistiinliigii elde ederler (Evcimen, 2008: s.y.).
Ogrenmenin etkin olarak gergeklesebilmesi i¢in ¢ok yénlii, farkli bakis agilariyla ve cok

faktorlii diisiinmeye ihtiyac vardir (Kingir ve Mesci, 2007: s.75).

Ogrenme, bireysel bazdan ziyade kollektif bazda ele alinarak sirket faaliyetleri ve
davraniglar1 agisindan incelenirse tek dongiili O0grenme; faaliyetlerin  Ozlinii
degistirmeden firmaya Ozel becerilerine veya firmanin rutinlerine katkida bulunan
faaliyetlere denktir. Cift dongiilii 6grenme ise, firmanin bilgi tabanini ve firmaya has
becerileri degistirmeyi igerir ve bu haliyle entellektiiel becerilerle es degerde tutulabilir,
ayrica ¢ift dongiilii 6grenme ve az sonra ele alinacak olan ikincil 6grenme, oOrgiitsel
degisimin ni¢in ve ne sekilde olmasi gerektiginin diisiiniilmesini de gerektirir; bu

yontliyle de bilissel stratejiler ve tutumlarla benzerlik gdsterdigi sdylenebilir.
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Sekil 2. 1. Tek ve Cift Dongiilii Ogrenme

Eslesme
Egemen !
1—'"' el Eylemler ™ Sonuglar Eslesmeme

Degiskenler
|

Tek Déngtilii Ogrenme

Cift Dénglli Ogrenme

Kaynak: Prosci.com, Tek ve Cift Dongiili Ogrenme,

http://www.prosci.com/Image40.gif, 09/ 04/ 2008: s.y.

Sekil 2.1.°den goriilecegi iizere, tek dongiilii 6grenme, eslesme gerceklestiginde ya da
uyumsuzluklar diizeltildiginde olusan &grenmedir. Ote yandan c¢ift dongiilii 6grenme
ise, ilk basta uyumsuzluklarin sonra egemen degiskenlerin ve en son da eylemlerin

diizeltilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir (Y1ilmaz, 2001: s.40).
2.2.3. Uc¢ Déongiilii Ogrenme

Tiim organizasyona, cevre ile olan iligkilerini de dikkate alarak sistem yaklagimi
cercevesinde bir biitliin olarak bakmay1 saglar ve olaylari, ilkeler dogrultusunda tarif
eder (Easterby, 1997: s.1105). Ogrenme becerisinin gelistirilmesini esas alan bu diizey,
en yiiksek Ogrenme seviyesini ifade etmektedir. Bu yiizden, uyum saglayarak ve
yeniden yapilanma yoluna giderek tim 6grenme siireclerini bilmeyi gerektirmektedir.
(Ozgen ve Digerleri, 2004: ss.176-177). Ozetlersek, orgiitsel dgrenme, temelde geri
bildirim stirecinin bir sonucudur. Geri bildirimin olusmasi, Oncelikle bir eylemin
yapilmasi ve bunun sonucunun alinmasini gerektirir. Bir baska deyisle, eylemin sonucu

ne olursa olsun; ister basari, ister basarisizlik; bundan almacak bir ders vardir. Iste bu
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diisiince, tek dongiilii 6grenme olarak tanimlanabilir. Alinan geri bildirim sonucunda,
yapilan eylemle ilgili kurallarin mantiginin sorgulanmasina ve gerekli goriiliirse
normlarin  degistirilmesine gidiliyorsa, bu da ¢ift dongiili 0Ogrenme olarak
tanimlanabilir. Orgiitteki davramslarin kurallari, nedenleri ve tiim bunlarin mantisal
olarak sorgulanmasi ve yeniden olusturulmasi durumunda ii¢ dongiili 6grenme
gerceklesmektedir. Bundan yola ¢ikarak ii¢ dongiilii 6grenmenin olusabilmesi i¢in bir
sistemin kurulabilecegi kadar bir zamanin ge¢mis olmasi gerekmektedir denilebilir. Ote
yandan ¢ift dongiili 6grenmenin gergeklesebilmesi icin kurallarin olusabilecegi kadar
bir zamanin ge¢mesine ihtiya¢ vardir. Tek dongiilii 6grenme iginse eylemlerin
sonuclarinin goriilebilecegi kadar bir zamanin gegmis olmasi yeterlidir (Kal-Der, 1998:

s.49).
2.2.4. Ikincil Ogrenme

Ikincil &grenme, organizasyonun nasil Ogrenecegini, Ogrenme kapasitesinin ne
oldugunu ve bu siireci siirekli kilabilme giiclinlin biyiikligiinii gosterir. Bu 6grenme
diizeyinde kisiler, 6grenmeyi neyin kolaylastirdigini veya nelerin 6grenmeye engel
oldugunu kesfederler, yeni 6grenme stratejileri olusturarak bunlar1 degerlendirir ve
gelistirirler. Bunun yani sira bu 6grenme, tek ve cift dongiilii 6grenmeleri nasil
olusturacagimizi ve olusturulan bu Ogrenmeyi nasil amacglarimiz dogrultusunda
yonlendirebilecegimizi gosterir. Bu sayede; takimlarin gelisimine, yaraticiligina katkida
bulunmaktadir (Kingir ve Mesci, 2007: ss.75-76). Organizasyonlarin, tek ve cift
dongiilii 6grenmeleri nasil gerceklestirebildiklerini bilmeleri gerekir ki bu da ikincil

O0grenme olarak adlandirilir.
2.3. Ogrenen Organizasyonlar
2.3.1. Ogrenen Organizasyonun Kokenleri ve Gelisimi

1940’larin sonlarina dogru literatlire girmesine ragmen orgiit kapsamindaki 6grenme
kavrami ve onemi 1980°1i yillara kadar pek fazla 6nemsenmemistir (Cam, 2002: s.55).
1950’11 yillarda “Sistem Teorisi’nin ortaya atilmasiyla birlikte orgiitler de diger tiim

canlilar gibi yasayan organizmalar olarak goriilmeye baslanmistir. Senge’ in, “Sistem
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Teorisi” O6grenme siirecine uyarlanarak, buradan elde edilen bilgiler ¢alisma hayatina
aktarilmis ve alinan olumlu geribildirimler sonucunda 6grenen organizasyon disiplinleri

is hayatinda giderek 6nem kazanmaya baslamistir (Kutanis, 2002: s.258).

1980’lere gelirsek giiniimiiziin basarili sirketlerinden olan Shell, stratejik planlama ile
ilgili olan Orgiitsel 6grenme kavramiyla ilgilenmeye baslamis ve orgiitsel 6grenmeye
duyulan ilgiyi arttirmistir. Shell’in yaptig1 bu ¢aligmada; takim ¢aligmasi ve yogun
iletisim faktorleri, calisanlara daha ¢ok hareket serbestisi saglayan, daha sorumlu ve
yetenekli sirket olusturmada temel faktorler olarak goriilmistiir. Shell, 6grenen
organizasyon kavramini arastirmak ve takim ¢aligmasini tecriibe etmek i¢in yaklasik bir
sene harcamis ve bunun sonucunda Orgiitsel 0grenmenin, stratejik planlama ve sirket
basarist i¢in deger sagladig1 kararma varmistir. Buna bagli olarak da Shell’in, bir yil
icinde rakiplerine gore iki kat daha fazla kazandig1 goézlemlenmistir. 1990’larin baginda
Senge’in kamu ve 0zel sektorlerdeki 6grenen organizasyon kavrami hakkinda yazdigi
“Besinci Disiplin” adli kitabinin ve 1ilgili alandaki c¢esitli makalelerinin Harward
Businness Review, The Economist Business Week, Fortune gibi prestijli dergilerde
yayinlanmasinin ardindan, 6grenen organizasyon olmayi hedefleyen firmalarin sayisi
artmis ve tiim bunlar, 6grenen organizasyon olmay1 diisiinen diger firmalar i¢in de yol

gosterici olmuglardir (Cam, 2002: ss.55-56).

Orgiitlerin 6grenen bir sistem olarak ele alinmasi fikri aslinda ¢ok bir fikir degildir. Her
ne kadar Taylor’ un, bilimsel yonetimde organizasyonlar1 daha etkin hale getirmek i¢in
calisanlarin transfer edilmesi gerekliligi fikri literatiire girmis olsa da “Ogrenen
Organizasyon” kavramina ilk olarak Argyris ve Schon’iin ¢aligmalarinda rastlanmig ve
Senge’in calismalariyla da bu kavrammn gitgide dnem kazanmustir (Ozgener, 2000:

s.42).
2.3.2. Ogrenen Organizasyon Kavrami ve Onemi

Uygarlik tarihi siiresince toplumlarin kendilerini tiimiiyle degistirdikleri, yeni bigcimlere
girdikleri donemlere rastlanmaktadir. Bu donemlerde insanlik tarihindeki en Onemli
gelismelerden birincisi insanlar1 topraga ve yerlesik hayata baglayan tarim toplumuna

gecistir. Ikincisi, tarim toplumundan kitle halinde iiretimin, tiiketimin yapildig1 ve
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egitimin 6nemsendigi sanayi toplumuna gegistir. insanlik bu donemlerde koklii bir
degisimin esigindedir. Uygarlik tarihindeki bu dglincii koklii degisimin sanayi
toplumundan; bilgiye sahip olmanin hammadde, emek ve sermayeye sahip olmaktan
daha 6nem kazandigi sanayi toplumuna; oradan da “bilgi toplumu”na dogru olacagi
ifade edilmektedir. Bilgi toplumuna gegisle birlikte, bilginin tasidigi anlam ve sahip
oldugu 6nem de degismeye baslamistir. Alvin Toffler’in “Ucgiincii Dalga” olarak
isimlendirdigi bilgi toplumunun en énemli 6zelligi, bilginin yaygin olarak tiim alanlarda
kullanilmasi, bununla birlikte iletisim sekilleri ve bilgisayar teknolojilerinin toplumun
ayrilmaz bir parcast olmasidir. Bu teknolojiler, kisilerin hem diislince giiciini
gelistirerek yaraticilifinin artmasini; hem de bilginin ¢ok kisa siirede sinirsizca
dolasabilmesini saglamistir. Bilginin dneminin artmastyla birlikte de, bilgiye ulasmak
ve bilgiyi 0grenmek, kisilerin ve toplumlarin gelismesi i¢in olduk¢a fazla Onem
tasimaya baslamistir ve i¢inde bulundugumuz yiizyilda bilgi alanindaki teknolojik

gelismeleri takip edebilmek neredeyse imkansiz hale gelmistir (Cinar, 2008: s.y.).

Ote yandan bilgi teknolojilerindeki tiim bu gelismeler, entellektiiel kaynak olarak
goriilen “insan™ isletmelere rekabet avantaji saglayacak en Onemli varlik haline
getirmistir. Bilginin, rekabet iistlinliigli saglamada 6nemli bir unsur olarak goériildiigli bu
ortamda, bilgi kaynaklarini siirekli yenileyerek, egitim ve 6grenmenin Orgiit stratejisinin
en 0nemli unsurlarindan biri olarak ele alinmasi1 gerekmektedir. Giiniimiizde rakiplerine
gore daha hizli 6grenme ve degisime kolay ayak uydurabilme yetenegine sahip olmak,
rekabet istiinliigli saglamak ve siirekli gelisimin temelini olusturmaktadir. Bunlarin
neticesinde, Orglitler, hayatta kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek i¢in kendilerini

birer “6grenen organizasyon’ haline doniistiirmeye baslamislardir (Cinar, 2008: s.y.).

Ogrenen organizasyon kavrami bir¢ok yazar ve diisiiniir tarafindan degisik sekillerde
tanimlansa da sonucta hepsinin belirli kriterler etrafinda birlestigi goriilmektedir. Hem
makro hem de mikro diizeyde ele alinmis bir tanima gore, organizasyon; belirlenen
ortak bir amaci gerceklestirmek {izere bir araya gelen kisilerin olusturdugu bir yap1 ve
siirecler biitiinlidiir. Bu anlayis; gelecegi ve degisimi yOnetme amaciyla egitimli

calisanlara, siirekli gelisen organizasyonlar yaratma yolunda ipuglari veren, insanin
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organizasyonla beraber nasil Og8renebilecegini ve nelerin O6grenilmesi gerektigini
gosteren bir yonetim anlayisidir (Kingir ve Mesci, 2007: 5.65).
Daha 6nce de belirtildigi gibi, ilk olarak Argris ve Schon tarafindan kullanilan bu terim,

“Hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi siireci” olarak tanimlanmugtir (1978: s.78).

Ogrenen organizasyonlarin temelinde, 63renmeye olan istek ve drgiite olan baglilik ayni
zamanda siirekli gelisim istegi goze carpar. Ote yandan dgrenmenin organizasyondaki
anlami ise soyle agiklanmaktadir; “Edinilen tecriibelerin siirekli olarak go6zden
gecirilmesi ve bunun sonucunda edinilen bilginin tim organizasyona yayilmasi,
iletilmesi ve bunlarin ilgili amaglarla iliskilendirilmesidir” Ayrica O6grenen
organizasyonlar i¢in ¢aligma ve 0grenmeyi birlikte gerceklestirmek bir zorunluluktur

(Kokel, 1999: ss.33- 64).

Pedler, Burgoney ve Boydel’e gore Ogrenen organizasyon, “Tiim calisanlarin
Ogrenmesini yonlendiren ve siirekli bir doniisiim i¢inde olan organizasyondur” (1991:s.
1). Bazilarina gore oOrglitsel 6grenme, uzun vadede bilgi ile performansi birlestiren bir
siirectir, bazilarina gore calisanlarin davranislarinda degisiklik meydana gelmesidir ve
diger birkag¢ diisiiniire gore de 0grenen organizasyon kavrami bir felsefe ve diislince

sistemidir (Garvin, 1993:5.79).

Ogrenme ile iliskilendirilen tamimlarda ayirt edici bir takim ozelliklerin belirtilmesi
onemlidir. Ciinkii 6grenme hayatta kalmayla yakindan iliskilidir. Bu nedenle “Tiim
organizasyonlar 0grenir” demek dogru olacaktir. Bu goriisii destekleyen ve olmasi

gereken ayrimi ortaya koyan ifadelerden biri sdyledir:

“Ogrenen bir organizasyonun temel felsefesi gelecegi yaratma
kapasitesini genigleten bir organizasyon olmaktir. Ciinkii bdoyle bir
organizasyon i¢in sadece yasamini siirdlirecek bir 6grenme yetisi
yeterli degildir. Suan pek ¢ok organizasyon sadece ayakta kalmasini
saglayacak bir 6grenme yetenegine sahiptir. Ogrenen organizasyon
farki burada ortaya ¢ikar. Bu organizasyon i¢inde ayakta kalmayi
O0grenme ya da adapte olmayr 6grenme Onemlidir. Bunun yaninda
tiretici 0grenme de yer alir. Boylece yaratict kapasiteyi arttiran bir
Ogrenme stireci gelisir.” (Kokel, 1999: ss.33-64 ).
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Daha 6nce de {lizerinde duruldugu gibi, 6grenen organizasyon kavraminin bu kadar kisa
bir siirede bu denli popiiler olmasinin sebebi kuskusuz sanayi toplumundan bilgi
toplumuna yapilan hizli gegistir. Bilgi, daha 6nce de bahsedildigi gibi, orgiitlerin ve
toplumlarin gelismesinde Onemli faktorlerden biridir. Belirsizliklerin hakim oldugu
ortamda; orgilitlerin sahip oldugu bilgi, onlarin hayatta kalabilmeleri i¢in en biiylik
silahlar1 olmustur. Ciinkii piyasadaki belirsizlik artmakta, miisteri beklentileri hizla
degismekte, yeni teknolojiler ¢cok kisa slirede demode olabilmekte, rekabet her gecen
giin kizigmaktadir. Boyle bir ortamda, orgiitlerin hayatta kalabilmesi i¢in, yeni bilgiler
gelistirip bu bilgileri 6rgiitiin tamamina yaymasi ve bu bilgiyi ¢cok kisa siirede uygulayip
yeni {irlin ve hizmetler yaratmasi gerekmektedir. Tiim bunlardan yola ¢ikarsak 6grenen
organizasyonu; edindikleri deneyimlerden ¢ikardiklar1 sonuglar ile kendilerini ¢evrenin
yarattigt belirsiz kosullara uydurabilen, calisanlari igin gelisime agik bir sistem
kurabilen ve bu sistem sayesinde siirekli degisen ve kendini yenileyen dinamik bir yap1

seklinde tanimlamak miimkiindiir (Cetin, 2004: s.136).

Yine bir bagka tanimda 6grenen organizasyon i¢in, “Temel yetkinliklerini en iyi sekilde
degerlendirip, hangi sahada oynayacagina karar veren organizasyondur denilmektedir”.
Gergekte, 0grenen organizasyonun ¢ikis noktasi, 6grenmenin sistematik hale getirilerek
tim Orgiit calisanlarinin sahiplenecegi bir hale getirilmesidir. Bu yapida gereken,
gecerliliktir.  Ciinki aslinda temelde Ogrenen ve sonucunda edindigi degisimi
davranislarina yansitan, calisandir. Dolayisiyla, calisandan bagimsiz bir oOrgiitsel

o0grenme gerceklesmesi diistintilemez (Kokel, 1999: ss.33-64).

Ogrenen organizasyon kavramu &rgiitler icin igin bir ufuktur denilmektedir. S6z konusu
ufkun olusabilmesi i¢in bir takim 6grenme yetenekleri gereklidir. “Bes Disiplin” bu
yeni 6grenme yeteneklerinin bir ¢esit ifadesi gibidir. Bes disiplin, insanlarin ortak bir
amag duygusuyla paylasilan vizyonlar olusturma kapasitesini, sistematik diisiinme adin
verdigimiz c¢alismay1 gelistirerek daha genis modelleri gorme ve isbirligini gelistirme
yeteneklerini, kendi bilgilerinin farkina varabilmelerini ve paylasma becerilerini

icermektedir (Cam, 2002: s.65). Bu baglamda, Senge’e gore 6grenen organizasyon;

“Kisilerin istedikleri sonuglar1 yaratma kapasitelerini geniglettigi,
yeni ve coskun diisiinme tarzlarinin benimsendigi, ortak calismay1
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tesvik eden ve insanlarin nasil birlikte 6grenecegini siirekli 6greten

organizasyonlardir” (1997: ss.11-26).
Ogrenen organizasyon karakteristikleri, “[t]iim bireylerin 6grenmesini hizlandiran ve
kendisini siirekli olarak doniistiiren organizasyon” tanimiyla belirtilebilir (Boyaci, 2007:
s.11). Ogrenen organizasyonlarin, tiim calisanlarini dgrenmeye ve bu sayede tiim
potansiyellerini gelistirmeye tesvik eden iklimi yaratan organizasyonlar oldugu yoniinde
bir goriis s6z konusudur. Bu yiizden, bu tip kuruluslar; risk almay1, denemeyi, acikligi,
hatalardan ders ¢ikarmayi, enformasyon ve bilginin paylagimini destekleyen bir orgiit
kiiltiiriine sahip olmalidirlar. Bilgi degisiminin ger¢eklesmesi i¢in drgiit diizeyinde bilgi
paylasiminin kabul goriip uygulamaya konulmasi yoniinde c¢alisanlar1 ddiillendirecek

belirli kiiltiirel elemanlar varlig1 gereklidir (Y1lmaz, 2001: s.74).

Ogrenen organizasyon kavrammi daha iyi agiklayabilmek igin, su iki kavrami
birbirinden ayirmak ve oOzelliklerini kisaca ele almak gerekir. Bunlar; “Orgiitsel
Ogrenme” ve “Ogrenen Organizasyon” kavramlaridir. Bunlardan ilkini orgiit icinde
cesitli diizeylerde 6grenme olayinin gergeklestigi ve bunun dogru kanallar vasitasiyla
tiim Orglite yayildig1 bir siireg, ikincisini de bu siire¢ sonucu ortaya ¢ikan bir yap1 olarak

ele almak miimkiindiir (Kogel, 2001: s.355).

Ogrenen organizasyonlarda oncelik, Ogrenmeye aittir. Bu nedenle &grenen
organizasyon, tiim iyelerin 6grenmesini saglayip bilgiyi basitlestiren ve bu siireyi
verimli sekilde yonlendirerek orgiitii degisen kosullara ayak uydurabilen hale getiren bir
yapiya kavusur. Garvin’in de belirttigi gibi 6grenen organizasyon; bilgiyi olusturma,
baskalarina aktarma, yeni bilgi ve kavrayislart yansitmak igin bunlart degistirme
becerisine sahip organizasyondur (1993: s.79). Burada ideali gerceklestirmenin yolu;
belirtileri, ham bilgileri en kisa zamanda fark ederek, gerekenleri secebilme ve hamle
yapabilmek igin dogru karari verme bilgisine ddniistiirmekten geger. Orgiitiin, degisen
cevre kosullarina uyum saglama siireci 6nemli oldugundan ilk olarak, orgiitsel hedefler
dogrultusunda kurumun i¢ ve dig ¢evre analizi yapilarak, ¢evresel degisimin yonii ve

niteliginin ortaya konulmasi gerekmektedir (Kingir ve Mesci, 2007: s5.65- 66).

Ogrenen bir organizasyonun Ogrenme siireci; bilginin ve iliskilerin yaratilmasini,

bunlarin gelistirilmesini, gelistirilen bu bilginin organizasyon calisanlar1 tarafindan
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paylasilmasini ve en son asamada paylasilan bu bilginin kullanilmasini igerir. Diger
taraftan bu tip organizasyonlar i¢in, yeni yaklasimlari denemekten cekinmeyen
isletmeler olduklar1 rahatca sdylenebilir. Oyle ki, bu tip orgiitler yeni bilgileri her
zaman test ederler ve ulastiklar1 sonuglari tartismaya acarlar. Bunun disinda, gegmis
deneyimlerden bir seyler 6grenmeye aciktirlar. Basarili olsun ya da olmasin gegmiste
yasanmis her tecriibe 6zellikle incelenir, sonucun nedenleri saptanir ve yeni hedefler
bu dogrultuda belirlenir. Ogrenen organizasyonlarm bir diger 6zelligi ise, siirekli
kiyaslama (benchmarking) yapmalaridir. Onlar i¢in, nerede hata bulacaklar1 ve kimi
bundan sorumlu tutacaklarindan ¢ok, hatadan ders ¢ikarmak ve bu sayede giincel bilgi

ve gelismeleri ¢alisanlarla paylagmak esastir (Christenson, 2007: s.5).

Ogrenen organizasyonlarda 6grenme; geleneksel dgrenme anlayisinda oldugu iizere,
sadece gerektiginde, belli zaman ve araliklarla gerceklestirilen bir olay olmaktan
cikarilarak, organizasyonda bu yondeki biitiin ¢alismalar, yerini ¢alisanlar aras1 igbirligi
ve siirekli Ogrenme anlayisma birakmistir  (Braham, 1998: s.9). Ogrenen
organizasyonlarda amaglanan; oOrgiitiin yapisi, stratejileri ve degerleri araciligiyla
O0grenmeyi en etkin hale getirmektir. Bu sayede 6grenen organizasyonlar ¢evrelerindeki
belirsizlik ve degisimlere daha kolay adapte olabileceklerdir. Kisilerin sahip oldugu
bilgi birikimi kisa silirede yetersiz ve hatta gegersiz hale gelebilmektedir. Rekabet
tstiinliigii saglamak isteyen Orgiit yoneticileri orgiitii 6grenen bir organizasyon haline
getirecek olan aktiviteleri siirekli hale getirme yolunu se¢melidirler. Ogrenen

organizasyonlarda temel anlayis bu olmalidir (Kingir ve Mesci, 2007: s5.66-67).

Bununla birlikte, 6grenen organizasyonun yapi tasi olan temel yeteneklerini; sistematik
problem ¢6zme, yeni yaklagimlari deneme, kendi tecriibelerinden ve gegmisten
O0grenme, baskalarmin tecriibelerinden 6grenme, bilgiyi tim organizasyona aktarma,

sinerji yaratma, stirekli iyilestirme seklinde siralamak miimkiindiir (Yagc1, 2007: s.11).

Tim bunlardan yola ¢ikarak bir organizasyonun neden 6grenen bir organizasyon olmak
isteyebilecegini su nedenlerle aciklayabilmek olasidir; rekabet iistiinliigiine sahip
olabilmek ve alaninda lider konuma gelebilmek, ¢alisanlar i¢in motive edici bir is
ortami yaratmak suretiyle verimliligi arttirmak, hatalar1 6nlemek ve hatalarin

tekrarlanmasini engellemek ve hatalardan ders ¢ikarilmasini saglamak, calisanlarin gizli
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kalmis olabilecek atil potansiyellerini ortaya c¢ikarabilmek ve yaraticiliklarindan
faydalanmak, miisteri memnuniyetini arttirmak ve son olarak Toplam Kalite Y 6netimi

programini uygulamaya koyabilmek ve bunun siirdiiriilmesini saglamak.

Sonug olarak, 6grenen organizasyon kavrami, yeni bir organizasyon modeli olmamakla
birlikte bir yonetim uygulamasini ifade etmektedir. Bu uygulamanin esasi da, tiim orgiit
calisanlarinin ¢evrelerini, ge¢mis deneyimlerini baz alarak arastirma yolu ile yeni
fikirler iiretmeleri, yaraticiliklarini arttirarak yeni drlinler gelistirmek suretiyle
organizasyonun rekabet giiclinii arttirmalarina dayanmaktadir (Kogel, 2001: s.359).
Ogrenen organizasyon anlayis1 bir felsefedir. Ogrenen organizasyon kavrami;
calisanlarin, orgiitsel gelisimi siirekli hale getirecek diizeye nasil ulasabileceklerini

sorgulamalarini saglayan bir anlayis1 ifade eder (Boyaci, 2007: s.12).
2.3.3. Ogrenme Acisindan Organizasyonlar

Insanlar igin oksijen neyse orgiitler i¢in de bilgi odur. Nasil oksijenin olmadig1 yerde
hayat yoksa bilginin olmadig1 yerde de firmalar yok olmus ya da yok olmak iizeredir
denilebilir. Daha 6nce de defalarca belirtildigi gibi, organizasyonlar siirekli degisim
halindedirler. Bu acidan bircok ydnetim bilimci de, orgiitleri gecirdikleri degisim
evreleri yoniinden incelemislerdir. Burada, i¢sel ve digsal unsurlarin orgiitleri ne gibi

degisimlere yonelttigi sorgulanmaktadir (Cam, 2002: s.59).

Bu baglamda 6grenme agisindan organizasyonlari dort farkli sekilde yorumlamak
miimkiindiir. Bunlar; bilen organizasyon, anlayan organizasyon, diisiinen organizasyon

ve dgrenen organizasyonlardir. 11k olarak bilen organizasyon kavram ele alinacaktir.
2.3.3.1. Bilen Organizasyon

Bilen organizasyonlarin (Knowing organization) bilinen en temel 6zelligi ¢evrelerindeki
degisime tepki olarak ortaya c¢ikmalari ve aymi zamanda var olan {iriin ve
hizmetlerlerine yeni eklemeler yapmalaridir. Bu tiir organizasyonlarda yapilan
yenilikler 6grenmenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmig triinler degildir. Bu yiizden,
firmanin hali hazirda kanitlanmis ¢izgisiyle sinirli kalan yenilikler, firmanin rakipleri

karsisindaki giiciinii de sinirlamaktadir (Ozgener, 2000: s.43).

65



Bu tiir organizasyonlar genel olarak otoriter ve ilkel bir yapi1 i¢indedir. Bilen
organizasyonun Ozellik olarak igsellestirdigi; siki denetim anlayisi, ¢esitli konularda
calisanlar iizerindeki baski, rutin davraniglar ve riskten kagmaya meyilli olma orgiitsel
O0grenmenin Oniine ge¢mektedir. Dolayisiyla Ogrenme egrisi azalan bir egim
gostermektedir. Orgiitii, calisanlarin gii¢lii 6zellikleri ve potansiyelleri ¢evresinde
yapilandirmaktan ziyade mekanik Orgiitleme anlayisinin - gereklerine  gore
sekillendirmektedirler. Bu bakis acisindan dolay:1 bu tiir organizasyonlarda calisanlar,
bireysel gelisim anlayisindan uzak tatmin olmadiksari bir iste saatlerce isteksizce tipki
bir makine gibi calisirlar (Cam, 2002: ss.61-62). Baska bir ifadeyle, klasik yonetim
anlayisinin unsurlar1 olan, insan kaynagii ikinci plana atma, yetki zinciri, komuta

birligi, sorumluluk gibi kavramlar bilen organizasyonlarin temelini olugturmustur.
2.3.3.2. Anlayan Organizasyonlar

Bilen organizasyonlar, yerini anlayan organizasyonlara (Understanding organization)
birakmistir. Anlayan organizasyon, olaylara “en iyi” agidan bakan, kisisel fikir ve deger
yargilarina bagl olarak farkli “iyi”lerin olabilecegini kabul eden bir anlayisa sahiptir
(Kingir ve Mesci, 2007: s.68). Diger bir ifadeyle, anlayan organizasyonlar i¢in “Neo-

klasik” yonetim anlayisini benimsemistir demek yanlis olmayacaktir.

Anlayan organizasyonlarin bilen organizasyonlardan bir farki, insan unsuruna 6nem
verip onu bir kaynak olarak goérmesidir. Bu asamada caligsanlar, sadece iiretimin
devamliligi i¢in gerekli bir unsur olmaktan 6te insan olarak one c¢ikmaktadirlar. Bu
anlayista, calisanlar1 bir arada tutacak, orgiite kars1 aidiyet duygusu gelistirecek bir
orgiit kiiltliri anlayis1 lizerinde durulmaktadir. Cilinkii 6rgiit kiiltiirinlin biinyesinde
barindirdig1 tiim degerler, yazili kurallar ve denetim mekanizmalar1 kadar etkili
olduguna inanilmaktadir (Cam, 2002: s.63). Diger yandan, insan unsuru énemli olmakla
birlikte, orgiit kiltiiriiniin  getirisi olan degerler, yazili kurallar ve kontrol
mekanizmalarinin esneklikten yoksun olmasi ve yeniliklere kapali olmasi1 durumunda

bu tarz organizasyonlarin 6grenme siire¢lerinin 6niinde ciddi engeller olugmaktadir.

66



2.3.3.3. Diisiinen Organizasyonlar

Anlayan organizasyonlarin ardindan diisiinen organizasyonlar (Thinking organization)
gelmektedir. Yonetim tekniklerini, isletmelerin aksayan, sorun yaratan ydnlerini
diizelten bir unsur olarak gorme yaklasimi bu organizasyonlarin bir 6zelligidir. Eger
faaliyetlerin her hangi bir kisminda aksama veya sikint1 varsa, organizasyon bunu
diizelterek, bir daha ortaya ¢ikmasina engel olacak gerekli 6nlemleri almakta ve buna
uygun yeni strateji, model ve sistemler gelistirmektedir (Cam, 2002: s.64). Bu tarz
organizasyonlar yoneticilerini, problemlerin kisa silirede teshis edilmesi ve gerekli
analizin yapilarak harekete gecilmesi hususunda gelistirmektedir

(Insankaynaklari.gokceada, 2008: s.y.).

Ote yandan diisiinen organizasyonlar, heniiz mevcut olmayan olasiliklari arastirarak
¢ikmas1 muhtemel sorunlar {izerinde ¢6ziim liretmeye de calismazlar boylelikle zaman
kaybetmeyeceklerini diisiiniirler. Bu yoniiyle de ¢ogunlukla caliganlarin bakis agisin
kisitlayarak 6grenmeyi engelledigi soylenmektedir. Diisiinen organizasyonda, orgiitsel
anlamda yasanabilecek aksakliklar ve sorunlar varsa diizeltilebilecek, ilerde bir
olumsuzlukla karsilamamak i¢in gerekli tedbirler alinacaktir (Kutanis, 2002: s.261).
Bunun disinda, diisiinen organizasyonlarda goriilen diger bir eksiklik, sorunlar
tizerinde hizli ¢oziimler gelistirmeleri, ancak soruna temel teskil eden asil sebebe
yonelmemeleridir. Bununla birlikte heniliz ortaya ¢ikmamis ama ¢ikma olasiligi
olabilecek muhtemel sorunlar iizerinde durmaya karst duyulan istegi
desteklememektedir (Cam, 2002: s.64). Ayrica is ile ilgili analizlerin yapilmasi,
bilgilerin paylagimi, sorumluluk gibi 6zelliklerin yoneticiler ve astlara diisen gorevler

arasinda bulunuyor olmas1 da bu organizasyonlarin diger bir 6zelligidir.

2.3.3.4. Ogrenen Organizasyonlar

Nihayet son asamada Ogrenen organizasyonlar1 gérmekteyiz. Siirekli iyilesmenin
yollarin1 arayan bu organizasyon yapist Ogrenmeyi tesvik eden, ¢alisanlarini

gelistirmeyi 6n planda tutan, haberlesme ve diyaloga dnem veren bir yapidadir.

Kiiresellesmenin sonucu hizla degisen ve rekabetin siirekli kizistig1 giiniimiiz ortamina
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en uygun diisecek isletme yapisinin, 6grenen organizasyonlar oldugu diisiiniilmektedir.
Bu yapimin kurulma ihtiyacinin nedenleri; yiiksek performans saglamak, kaliteyi
artirmak, miisteri memnuniyeti yaratmak, rekabet avantaji saglamak, takim ruhu

olusturmak ve degisimi yonetebilmek seklinde siralanabilir.

Ogrenen orgiitlerin her seyden &nce, liderlerin zihninde baslayarak, paylasilan bir
vizyon gelistirme ve hizmet edici liderlik anlayisi olusturma gibi 6nemli sayilabilecek

rolleri bulunmaktadir (Daft, 1998: ss.564-569).

Ogrenen organizasyonun olusturulabilmesi igin asagida adi gecen bes disiplinin
kavramsal ve uygulama boyutlariyla dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu disiplinler;
Kisisel Ustalik (Personal Mastery), Zihinsel Modeller (Mental Models), Vizyon
Paylasimi (Shared Vision), Takim Halinde Ogrenme (Team Learning) ve Sistem

Diistincesi (System Thinking) sekilde siralanabilir (Senge, 1997: ss.14-20).
2.3.4. Ogrenen Organizasyonun Disiplinleri

Ogrenen organizasyonlar, geleneksel diisinme modellerini bir kenara birakarak, acik
iletisim kanallar1 yoluyla siireclerin nasil isledigini anlamaya caligmaktadir. Tim
calisanlarin kabul edebilecegi bir vizyon gelistiren ve daha sonra bu vizyonun orgiitsel
basaritya ulasmada bir arag olarak kullanildig1 bir ydnetim teknigidir (Ozgener, 2000: s.
48). Ogrenen organizasyonlar icin tek bir modelin varligindan s6z edilemez. Bu tip
organizasyonun yapisi, daha c¢ok c¢alisanlarin rolii ile ilgili bir tutumdur. Bu tiir
organizasyonda herkes sorun ¢oziimiine katkida bulunmakta ve bu durum onlarin da
bireysel olarak gelismesinde rol oynamaktadir. Ote yandan 6grenen organizasyonlarm
performansini olumlu etkileyen sey, sahip oldugu hiyerarsik yapidan degil, sorun
yaratan ve ¢dzen takimlarin ve sistemlerin mevcudiyetidir. (Kingir ve Mesci, 2007:

s.71).

Ogrenen organizasyonlar, diger organizasyonlarin sahip oldugu zihniyetten farkli bir
zihni modele sahip olduklarindan, faaliyetleri de farkli disiplinler etrafinda

sekillendirilmelidir. Ogrenen organizasyonlari geleneksel “denetimci”

68



organizasyonlardan ayiran, sahip oldugu belli temel disiplinlerdir. Ogrenen

organizasyon disiplinlerini bu denli 6nemli kilan da budur (Senge, 1997: 5.13).

Ogrenen bir organizasyon olusturmak icin bes yeni disiplinin bir araya gelmesi gerekir.
Disiplin, belli beceri ve yetenekleri kazanmak igin takip edilecek gelisme yoludur. Bu
bes disiplini diger bilindik yonetim disiplinlerinden ayiran temel fark, bu disiplinlerin
“kisisel” disiplin olmalaridir. Bu disiplinler; kisilerin nasil diisiindiigii, amacinin ne
oldugu, etkilesim seklinin nasil oldugu ve nasil 6grendikleriyle yakindan ilgilidir. Bu
anlamda, geleneksel yonetim anlayisindan ¢ok sanatsal 6zelliktedirler (Senge, 1997:

5.19).

sekilde de goriilecegi iizere sunlardir (Disiplinlerin agiklanmasinda Peter Senge’in

“Besinci Disiplin” adli eserinden yararlanilmistir) :

Sekil 2.2. Senge’in Bes Disiplini

Kaynak: Senge, Senge’ in Bes Disiplin Modeli,
http://faculty.css.edu/dswenson/web/senge2.jpg, 14/ 03/ 2008: s.y.
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2.3.4.1. Kisisel Ustalik (Personal Mastery)

Senge’in bahsettigi disiplinlerden ilki “kisisel ustalik” tir. Kisisel ustalik, kisinin gérme
ufkuna, bakis agisina siirekli olarak netlik kazandirma ve diislincelerini derinlestirme,
enerjisini buna yogunlastirma, sabrin1 bu yonde gelistirme ve gercgekleri tarafsiz bir
sekilde fark etme disiplinidir (Senge, 1997: s.16). Diger bir tanima gore kisisel ustalik
disiplini, kisisel gorme ufkumuza siirekli olarak aciklik kazandirarak, 6nemli olan
sonuclara ulasma yetenegini elde etme ve bunu basarma, gelecegimizi nesnel olarak
gorebilme disiplinidir seklinde agiklanmistir (Kii¢iikoglu, 2007: s.y.). Burada 6nemli
olan, kisinin kendini siirekli gelistirebilmesidir. Bunu gerceklestirebilmesi i¢in de,
kendisini sorgulamasi gerekmektedir. Kisi, kendisini sorguladigt miiddetce kapali
varsayimlarinin ve deger yargilarinin ve buna bagli olarak sahip oldugu zihni modelin
farkina varacak ve bunu degistirmeye calisacaktir. Kisisel ustalik disiplini, diger
kisilerin de farkina varmayr gerektirir bunun icin de kisinin sadece kendini ifade
etmekle kalmayip diger kisilerin de varligim1 kabul etmesi gerekmektedir. Diger
kisilerin sahip oldugu farkli goriis ve bakis agilar1 sayesinde, kisi kendi varsayimlarini

degerlendirirken daha elestirel ve objektif olabilecektir (Boyaci, 2007: s. 14).

Ote yandan bireyler, yeteneklerini diger calisanlar iizerinde otorite ve baski kurmak i¢in
degil, orgiit ve sistem iizerinde etkin kontrol yetenegi kurabilmek igin gelistirmelidir.
Bireyler, kendilerini gerektiginde bilgi ve yetenek anlaminda elestirebilecek kadar 1yi
kadar tanimalidirlar (Cam, 2002: s.72). Yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisilerin
islerine daha bagli oldugu sdylenebilir. Daha fazla sorumluluk alirlar ve islerinde daha
derin bir insiyatif duygusuna sahiptirler. Digerler calisanlara oranla daha hizli
Ogrenirler. Tiim bu sebeplerden 6tiirii organizasyonlar, calisanlarinin kisisel anlamda
gelisimesini destekler. Cilinkii bu durumun, 6rgiitii daha giiclii hale getirecegine inanilir

(Senge, 1997: 5.160).

Bununla birlikte, bu disiplin bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasindaki iliskiyi
kapsamaktadir. Bireyler vasitasiyla Orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi oOrgiitler,
bireylerinin kisisel hakimiyet becerilerini arttirmaya calisip bunu desteklemelidirler.
Orgiit iklimi, kisisel ustalig1 iki sekilde giiclendirebilir. Birincisi, kisisel gelisime énem

verildigi fikrini gii¢lendirerek, ikincisi “is basinda egitim”e imkani1 saglayarak kisisel
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ustalig1 giiclendirecektir. Calisan icin, kisisel gelisimini destekleyecek bir yapidan daha
onemli bir sey olmadig1 gibi, bunu gelistirme diger disiplinlerde oldugu gibi stirekli bir

caba ve ¢alisma gerektirmektedir (Senge, 1997:5.191).
2.3.4.2. Zihni Modeller (Mental Models)

Senge’in diger bir 6grenme disiplini Zihni Modellerdir. Bunlar, c¢alisanlarin zihnine
lyice yer etmis, kok salmis varsayimlar, genellemeler olarak calisanlarin bakis agisini,
davraniglarint ve eylemlerini etkiler. “Zihni modellerle calisma disiplini aynay1 ice
dogru cevirmekle baslar; diinya iizerine igsel resimlerimizi ortaya ¢ikarmayi, bunlar
yiizeye ¢ikarip siki bir incelemeden gecirmeyi 6grenmeyi gerektirir” (Senge, 1997:

ss.16-17).

Bir yonetim bilimci olan Argyris’e gore, zihni modeller kisinin hayat1 boyunca aldig1
kararlar1 biiylik oOlclide etkilemektedir. Organizasyonlarin var olus nedeni, bireyin
belirlenen amaglara tek basina ulasamadiginda ortaklasa bir yol izlemektir. Buna gore;
zihni modellerin, orgiit icinde 6grenmeyi destekleyen bicimde kullanildigi zaman

orgiitii olumlu etkiledigi s6ylenebilir (2008: s.y.).

Zihni modeller, aktif yapilariyla bireylerin davramslarini etkilerler. Ote yandan, canli
birer organizma olarak goriilen orgiitler de zihni modellere sahiptirler. Bazen kurallar ve
davranis kaliplart 6grenmeyi engellemektedirler. Ancak Senge, zihni modellerin
ogrenmeyi destekler bir unsur olabilecegini belirterek bunu 6grenen organizasyonlarin
disiplinlerinden biri olarak ifade etmistir. Bundan &tiirli, kisisel ve Orgiitsel zihni
modellerin yonetilebilmesi konusunda orglitsel becerilerin gelistirilmesi gereklidir

(Boyaci, 2007: s.15).

Bir takim “Eylem bilimi” uygulayicilarina gore o68renme becerileri iki gruba
ayrilmaktadir. Bunlar; Diislinme Becerileri ve Sorgulama Becerileridir. Diisiinme
becerileri, kisinin kendi diisiinme siireglerini yavaslatip zihni modellerini nasil
olusturdugu ve bunlarin eylemlerini ne sekilde etkilediginin farkina varmasini kapsar.
Sorgulama becerilerini ilgilendiren ise, kisilerin karsilikli iliskilerde, 6zellikle karmagik

ve ¢atismali sorunlarla ugrasirken nasil davrandigidir (Senge, 1997: s.211).
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Diger bir nokta da zihni modellerin her zaman — ilerleyen bagliklarda agiklanacak olan-
sistem diisiincesiyle paralel gidiyor olmasidir. Biri gizli varsayimlar1 ortaya koyma
tizerine odaklasirken, digeri dnemli problemlerin nedenlerini ortaya koymak amaciyla

varsayimlari yeniden yapilandirma {izerine yogunlasir.

Diisiinme ve sorgulama becerilerinin uygulamasi, herkesin kendi diisiincesini agikca
ifade etmesi ve baskalarinin degerlendirmesine sunmasini i¢cermektedir. Bireylerin
kendi zihni modellerinin farkina varmasi ve bunu diger bireylerle paylasmasi yoluyla
O0grenmenin engellerinin Oniine geg¢ilmesine ve sirket icinde bir 6grenme atmosferi
olusturulmasina yardimei1 olmaktadir. Bu atmosfer sayesinde bireysel ve orgiitsel

O0grenme hizlanacaktir.
2.3.4.3. Vizyon Paylasimi (Shared Vision)

Bir bagka disiplin olan “Paylasilan Vizyon”da Senge, vizyon kelimesiyle uzagi gérme
gliciinii kastetmektedir. Bu, en basit ifadeyle, “Ne yapmak istiyoruz?” sorusunun
cevabidir. Kisisel vizyonlar nasil ¢alisanlarin bireysel olarak kafalarinda tasidiklari
resimler ve imgelerse, paylasilan vizyon da ayni sekilde bir organizasyonun tiim
calisanlarinin tagidiklari resimlerdir. Bu resimler 6grenen organizasyonlar igin biiyiik
onem tasir ¢iinkii calisanlarda bir ortaklik duygusu yaratir, 6grenme icin gerekli
odaklasmay1 saglar sinerji yaratilmis olur. Liderlikte “vizyon” bilinen bir kavramdir.
Ancak sirketlerin ¢ogunda “vizyon” bir kisi veya grubun organizasyonun tiimiine
empoze ettigi bir kavram olarak goriiliir. Bu tip vizyonlar sirkette uyumu saglamalarina
karsin gereken aidiyet duygusu yaratamazlar. Orgiitlerde paylasilan vizyon, calisanlarin
kendi vizyonlarini yansittig1 dl¢iide tiim ¢alisanlarinin sahiplendigi bir vizyon olacaktir.
Bir orgiitte paylasilan bir vizyonun olmasi demek, o drgiitiin “onlarin 6rgiitii” olmaktan
cikarip, “bizim Orgiitimiiz” e doniistiirmesi demektir. Paylasilan vizyonun diger 6nemli
bir 6zelligi de, calisanlarini risk almaya ve yeni buluslart denemeye tesvik etmesidir.
Ote yandan organizasyonlarn burada dikkat etmesi gereken; calisanlarini kisisel
vizyona tesvik ederken onlarin sahip olmasi gereken bireysel 6zgiirliikleri

kisitlamamaktir (Senge, 1997: s5.226-234).
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Vizyonlarin etkinligi bilgi paylasimi ve diyalog saglanabilir (Cam, 2002: s.76). Ote
yandan eger bir organizasyonda ger¢ekten paylasilan bir vizyon varsa, ¢alisanlar sadece
onlara o sekilde sdylendigi i¢in degil, kendileri de istekli olduklar1 i¢in &grenirler ve

kendilerini gelistirirler.
2.3.4.4. Takim Halinde Ogrenme (Team Learning)

1990’lara damgasini vuran tiim yonetim anlayislarinin temelinde takimlarin yer aldigi
gozlemlenmektedir.  Orgiitlerin ~ karsilasacagi  problemlerin  ¢dziimiinde — takim
calismasinin 6nemli rol oynayacagi goriisiiniin artmasi, takim c¢alismasi anlayisinin
bircok oOrgiitte hizla yayilmasmna neden olmustur. Takimlar, etkin bir bigimde
ogrendiginde hizlica gelisirler ve umulmadik basarili sonuglar elde ederler (Cam, 2002:
s. 77). Takim halinde 6grenmeyi baslatan “diyalog”; bir takimin c¢alisanlarinin
kafalarindaki tiim varsayimlar1 askiya alip gercek bir “birlikte diisiinme” eylemine
gecmelerini gostermektedir. Diyalog disiplini, takim i¢inde 6grenmeyi engelleyecek
yonlerin nasil teshis edilebilecegini anlamay1 da kapsar. Teshis edilip yaratict bir
sekilde ortaya cikarilabilirse 6grenme hizlanabilir. Takim halinde 6grenme modern
orgiitlerde temel 6grenme birimi bireyler ziyade takimlara ge¢mis olmasindan dolay1
onemlidir. Takimlar 6grenmedikce oOrgilitlerin 0grenemeyecegi bir gercektir (Senge,

1997: ss.18-19).

Ote yandan takimlar, ayn1 ydne odaklanirsa, ortaklik olusur ve calisanlarin enerjileri
birbiriyle uyumlu hale gelir. Daha az enerji bosa gider ve ger¢ek anlamda bir sinerji
yaratilmis olur. Ortada bir amag birligi ve vizyon paylasimi vardir. Bireyler paylasilan
vizyon sayesinde kendi vizyonlarini takimlari i¢in yok etmezler, kisisel vizyonlarinin

bir uzantisi haline getirirler (Cam, 2002: s.77).

Uyum igindeki bir takimin kollektif zekasi, takim iiyelerinin bireysel zekalarindan daha
yiiksektir. Organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin {i¢ dnemli boyutu vardir: IIki,
karmagik sorunlar iistiinde i¢ goriisel bir diistinme ihtiyacidir. Diger bir ifadeyle,
takimlar bircok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil
yararlanacaklarin1  6grenmelidirler. Ikincisi, yenilik¢i, es giidiimlii harekete olan

ihtiyagtir. Takimin bireyleri arasinda ‘“operasyonel bir giliven” s6z konusudur.
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Birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde davranacaklarina inanirlar ve giivenirler.
Son olarak ise takim {yelerinin diger takimlar tizerindeki roliidiir. Bir 6grenen takim,

diger 6grenen takimlarin siirekli gelismesine katkida bulunur.

Bu teknigin amaci, bireysel akil yiiriitmenin ortaya konulmasi, gercek anlamda karsilikli
empati kurulmasi ve birlikte diistinme aliskanliginin gergeklesmesini saglayarak, hig
kimsenin tek basina olusturamayacag: kadar iyi bir goriis ortaya koymaktir (Ozgener,
2000: s.49). Takim halinde 6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in buna uygun ortaminin
yaratilmas1t ¢ok oOnemlidir. Degisik fikirlerin ortaya atildigi, cesitli goriislerin
cekinmeden One siiriilebildigi toplantilar, oturumlar olabilecegi gibi, ¢alisanlarin kisisel
anlamda gelisebilmeleri i¢in onlara saglanacak zamanlar1 da bu amag i¢in kullanmalari
saglanabilir.  Cesitli  organizasyonlar, piknikler ve aktivitelerle c¢alisanlar
kaynastirilabilir, kisilerin gercekten ortak bir amag i¢in ¢alistiklar1 hissettirilebilirse

takim ruhu olusturulabilir (Kokel, 1999: ss.33-64).

Biitiin bunlara karsin, takim halinde 6grenme de diger tiim disiplinlerde oldugu gibi
pratik yapmaya gereksinim duyar. Takim halinde 6grenmenin Oniindeki engellerden
biri, aligkanliga dayali karsilikli davranig bigimleri olan savunmaci rutinlerdir. Diyalog,
bu rutinlerin ortaya ¢ikmasindaki en dnemli etken olarak goriilmektedir. Bu rutinler,
orgiitleri tehdit ve sikintilardan korudugu gibi, 6grenmelerini de engeller. Savunmacilik
ne kadar giiclii olursa, ¢alisanlarin goriiglerini savunduklar1 problem de o kadar 6nem
kazanacaktir. Bu goriisler iiretken bir sekilde ortaya atilabilirse, ¢alisanlarin birbirlerinin

diisiincelerine pencere agmasi da saglanabilir (Senge, 1997: 5.279).
2.3.4.5. Sistem Diisiincesi (System Thinking)

Sistem dislincesi, 6grenen organizasyonun en temel unsurlarindan biri olup ayni
zamanda diger disiplinler arasinda biitiinlesme saglayan temel bir aractir (Kingir ve
Mesci, 2007: s.74). Sistem diisiincesi, olaylar1 ve olaylar arasindaki iliskileri bir biitiin
olarak gorme becerisidir. Bu anlayisa gore olaylar dogrusal yolla degil, bir dongii

i¢erisinde birbirini etkilemektedir.
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Tim organizasyonlar birer “Acik Sistem” olarak bilinmektedir ve her bir alt sistem
birbirlerine baglidir. Sistem diislincesinin iki temel tas1 vardir. Bunlar; pekistirici geri
besleme siireci ve dengeleyici geri besleme siirecidir. Pekistirici geri besleme siireci,
olumlu veya olumsuz olabildigi gibi kotii baslayip daha kétiilesebilir veya olumlu
baslayip daha da olumlu sonuglar dogurabilir. Dengeleyici geri besleme siireci ise daha
istikrarhidir. Olumsuz bir pekistirici siireg, dengeleyici bir siireg ile engellenebilir (Cam,

2002: ss.82- 83).

Ote yandan sistem diisiincesi, bireylerin kendilerini ve diinyalarmi yeni bir sekilde
tekrardan kavrama yoludur. Ogrenen organizasyonun temelinde zihniyet degisikligi
yatmaktadir. Birey, kendini diinyadan bagimsiz goérmek yerine diinya ile baglantili
gormeye, problemleri disardan bir baskasinin veya disardan bir bagka seyin neden
oldugu problem olarak goérmekten ¢ikip, problemleri aslinda kendi hareketlerinin
sonucunda nasil yaratildigini gérmeye baslar. Bu sayede, tiim olaylar daha agikca
goriiliir ve bunlar daha etkili bir sekilde nasil degistirebilecegi konusunda kisilere

yardimei olur (Senge, 1997: s.21).

Bilindigi gibi, cevresel faktorler giindengiine karmasiklagmakta ve diinyay: bir biitiin
olarak gorebilmek olduk¢a onemli hale gelmektedir. Yukarida da bahsedildigi gibi
sistem diisiincesi, sistemlerin alt unsurlarini bir biitiin olarak goriip bunlarin arasindaki
iliskileri anlamay1 saglayarak etkinligin artmasina katkida bulunur. Dolayisiyla 6grenen
organizasyonlarin yonetsel 6zelliklerinden biri de sistem diislincesidir. Tiim alt unsurlar
ve baglantilar aralarindaki iliskileri de kapsayacak sekilde bir biitiin olarak ele
almmalidir. Bunu hayata gegirecek yontem de hi¢ kuskusuz, organizasyonun sahip
oldugu tiim bilgi ve imkanlarin her calisan tarafindan paylasilmasidir. Bu bilgilerin
uygun stratejilerle biitlinlestirilmesi, 6grenmenin temelini olusturmaktadir (Kokel, 1999:

$s.33-64).

gerekli olan bes disiplin ele alindiktan sonra, son olarak, unutulmamalidir ki, sistem
diisiincesi, potansiyelini gercege doniistiirebilmek i¢in paylasilan vizyon olusturma,

zihni modeller, takim halinde 6grenme ve kisisel ustalik disiplinlerine ihtiya¢ duyar.
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2.3.5. Ogrenen Organizasyonun Ozellikleri

Su ana kadar paylasilan bilgiler 15181nda 6grenen organizasyonlarin 6zelliklerini soyle

siralamak mimkindiir:

e Ogrenen organizasyonlar bir model degil, ydnetim anlayisidir. Oziinde bilgi
teknolojileri ve sistemleri yatar (Boyaci, 2007: s.23).

e Ogrenen organizasyonlarda galisanlar, hayat boyu siirekli grenirler.

e Yeni fikirleri destekleyen, yapilan isin siirekli sorgulandigi bir ¢alisma ortami
vardir.

e Gegmis deneylerden ve gozlemlerden 6grenmeye agiktirlar. Gegmisteki tecriibe
basarili olsun veya olmasin tekrar incelenir, basarinin veya basarisizligin
nedenleri saptanir ve stratejiler bunun iizerinden belirlenir.

e Yeni diisiinceler ve davranislarin gerektirdigi risk almanin ve varsayimlara
meydan okumanin gerektirdigi elverisli ve giivenilir bir ortam vardir (Evcimen,
2008: s.y.).

e Bu tip organizasyonlarda herkesin fikrine deger verilir ve gelismelere katkida
bulunabilecegine inanilir.

e Sistematik olarak verileri toplama, sorunlar1 analiz etme, ¢esitli yontemlerle
diizenleme ve yorumlama yetkinlikleri mevcuttur (Milliyet (10/02/2007 tarihli),
2008: s.y.).

e Yoneticiler, dnyargidan uzak, her tiirlii elestiriye agik, dinlemeyi bilen, bilgi ve
deneyimlerini rahat¢a paylasan, boliimler arasi sinerji yaratarak yeni firsatlar
ortaya koyan 6zellik gosterirler.

e Ekip caligmasini ve yaraticiligr giiglendirir.

e Cogunlukla 6diil ve tesvik sistemi vardir.

e Hatalar 6grenme siirecinin bir pargasidir ve hata yapmanin 6grenme icin gerekli
olduguna inanilir.

e Ogrenme, isletmenin benimsedigi kiiltiire bagli olarak degisir ve gelisir. Firma

sahipleri ve yoneticiler bu kiiltiiriin olusumunu etkilerler.
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Tim bunlarin disinda 6grenen organizasyonlarin bes temel yetkinlige sahip oldugunu

sOyleyebiliriz. Bunlar:

e Sistematik problem ¢ozme: Calisanlart problem ¢dzme teknikleri konusunda
egitimden gecirme, fikir liretme, bilgi toplama, ortak karara varma, ¢alisma
gruplar1 olusturma, problem ¢6zme siirecini beraber tanimlamay1 icermektedir.

e Yeni yaklagimlarin denenmesi: Arastirma- gelistirme, deneme, odiillendirme,
uygulamaya yonelik politikalarin belirlenmesini igermektedir.

e Tecriibelerden ve gegmisten 6grenme: Basar1 ve basarisizliklart diizenli olarak
gozden gegirip calisanlarla paylasmak anlamindadir.

e Bagkalarinin tecriibelerinden ve en iyt uygulamalardan 6grenme:
Benchmarking, en basarili uygulamalar1 adapte etme, yeni bakis acilari
kazanabilmeyi igerir.

e Kurum ig¢i bilgi transferinin hizli ve etkin yapilmasi: Yazil, sozlii, gorsel

raporlar, biiltenler, data havuzlari, egitim programlarini kapsamaktadir.

Ote yandan, iist yonetimle alt ydnetim arasinda baglarin kuvvetli olmas1 ve alt
yonetimin 6grenmeyi iist yonetim kadar desteklemesi, bilgi akisina imkéan verecek bir
organizasyonel bir yapt olusturulmasi, deneyimlerin siirekli olarak goz Oniinde
bulundurulup 6grenilenlerin degerlendirilmesi, ge¢mis tecriibelerden ders alip bunlarin
gelecege kanalize edilmesi de yine 6grenen organizasyonlarin basarisin1 destekleyen

ozelliklerden bir kag1 olarak siralanabilir (Kingir ve Mesci, 2007: 5.76).
2.3.6. Ogrenen Organizasyon Olmanin Oniindeki Engeller

Ogrenme istegi her ne kadar &rgiit icinde olusup yayilsa da engellenmesi miimkiindiir.
Organizasyonlarin gorevlerinden biri de iste Ogrenmeyi engelleyebilecek ya da
yavagslatabilecek bu etkenleri ortaya c¢ikarmak ve yok etmektir. Bu engeller c¢eliskili
mesajlar, kaynak yetersizligi ve karisik ¢eliskili misyon ya da misyonsuzluk olabilir.

Bunlardan ilk olarak ¢eligkili mesaj engeli lizerinde durulacaktir (Braham, 1998: 5.53):

Celiskili Mesajlar: Organizasyonun ifade ettigi ile gosterdigi davramig paralel ayni

dogrultuda olmadiginda bu uyumsuzlugun bir sonucu olarak ortaya celigkili mesajlar
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cikacaktir. Calisanlar genellikle sozlii ifadelerden ¢ok davraniglara meyil ederler ve
boylece 6grenen bir organizasyon yaratilmasi amacina ters diisiilmiis olur. Ornegin,
kisilerin egitim almasini saglayip ama ayni zamanda onlardan egitimde olduklar1 siire
zarfinda giinliik islerini de ayni sekilde yapmaya devam etmelerini beklemek ¢eliski

yaratacaktir.

Kaynak yetersizligi: Ekonomik bir kriz yasandiginda kesinti yapilacak ilk seyin egitim

oldugunun diisiiniilmesi 6grenen organizasyon olmanin 6ntindeki bir engeldir.

Karisik, celiskili misyon ya da misyonsuzluk: Vizyon, orgiite ve ¢alisanlarina nereye
gideceklerine dair bir fikir verir, nelerin 6nemli olduguna dair bir agiklik getirir.
Orgiitiin bir vizyonu olmadiginda ya da belirtilen vizyon net olmadiginda nelerin
ogrenilmesi gerektigini belirlemek zorlasacaktir. Ogrenme igin ihtiya¢ duyulan ortam

hazirlamadan once ¢alisanlara 6grenmek i¢in sorumluluk vermek celiskili olacaktir.

Yine baska bir bakis acisiyla baktigimizda 6grenen organizasyon olma yolundaki en
onemli engellerden bir digeri de, iist yoOnetimin Ogrenmeye gerekli destegi
vermemesidir. Degisimin gerekliligine en Once iist yonetim inanmali ve buna tam
destek vermelidir. Tam tersi bir yaklasim, 6grenen bir organizasyona donligmeyi

engelleyecektir.

Ote yandan, calisanlarin sadece kendi pozisyonlarma yogunlasip, sadece o isle
biitiinlesmeleri ve farkli alanlardaki sorumluluklardan kagmak istemeleri de engellerden

bir digeridir.

Ogrenen organizasyonlarda ydnetime biiyiik is diistiigii daha 6nce de belirtilmisti. Bu
tip yapilarda, yonetimin Oncelikle strateji, kiiltiir ve kurallar iizerinde karar vermesi
gerekmektedir. Eger strateji, orgiit iginde gizli tutuluyorsa, acik degilse ve Orgiitteki
calisanlarin bununla ilgili bilgi alamiyorsa, bu oOrgiitsel 6grenmeye dogru bosa adim
atmaktan baska bir sey degildir. Insanlar bagh bulunduklari &rgiitiin ne ydne gittigini
bilmedikleri zaman ona ne sekilde bir katki saglayabileceklerini bilemeyebilirler. Eger
orgiit kiiltiirii 6grenmeyi desteklemiyorsa, bu amag ic¢in sarf edilen tiim cabalar bosa

¢ikacaktir (Ozden, 1998: 5.153).
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2.3.7.Geleneksel Kurumlar ve Ogrenen Organizasyonlarin Karsilastiriimasi

Ogrenen organizasyonlar1 her zaman yenilikgi, gelisime acik, teknolojik yenilikleri

takip eden ve kendisine uyarlayan bir orgiit yapist seklinde gordiik. Oysaki geleneksel

anlamda bildigimiz organizasyon yapilarinda durum biraz daha farklidir. Ogrenen

organizasyonlar ile geleneksel organizasyonlar arasindaki farklari bir tabloyla soyle

Ozetleyebiliriz (Braham, 1998: 5.20)

Tablo 2.1. Geleneksel Organizasyonlar ile Ogrenen Organizasyon Karsilastiriimas

OGRENME
OZELLIKLERI

GELENEKSEL
ORGANIZASYONLAR

OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

Ogrenen kim?

Bir yerlere gonderilenler,
odiillendirilenler ya da benzer
gruplar (yoneticiler, satig
elemanlari).

Herkes: tiim ¢alisanlar tiim
boliim ve diizeydeki
elemanlar.

Ogreten kim?

Kurum i¢inden egitimci ya da
disaridan gelen uzmanlar.

Ise en yakin olan kisiler,
egitimciler, “uzmanlar”.

Sorumlu kim?

Egitim departmani.

Herkes.

insanlar ne tiir
ogrenme araclari
kullanir?

Dersler, is sirasinda egitim,
Usta-¢irak iliskisi, formel
egitim, 0grenme planlari.

Dersler, is sirasinda egitim,
ogrenme planlari,
kiyaslamalar, ekipler, kisisel
cabalar, ikili caligmalar.

Cahisanlar ne zaman
ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk birkag
ay, gerek oldugunda.

Her zaman, uzun donemli.

Calisanlar ne tiir
beceriler 6grenirler?

Teknik.

Teknik, ticari, kisiler arasi,
O0grenmeyi Ogrenirler.

Nerede 6grenirler?

Siniflarda, is yerinde

Siniflarda, toplantilarda
isyerinde ve disinda.

Zamanlama

Bugiiniin ihtiyaclar.

Gelecekteki ihtiyaglar.

Duygular

Coskusuz, ruhsuz.

Coskulu.

Kaynak: Braham, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, Rota Yay., Etkin Y&netim

Dizisi, Mart 1998: 5.20.

Tablo 2.1. ‘de goriilecegi gibi geleneksel anlayistaki organizasyonlar ile 6grenen

organizasyonlar arasinda biiyiik farkliliklar bulunmaktadir. Geleneksel anlayista siirekli

aym kisilerin 6grenmesine Onem verilirken Ogrenen organizasyonlarda tim Orgiit

calisanlarinin esit sekilde 6grenme hakki vardir. Klasik bir egitim anlayisinin hakim

oldugu geleneksel organizasyonlar, c¢alisanlar1 egitmek i¢in disaridan ilgili konunun
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uzmanini ¢agirirlarken, 6grenen organizasyonlarda uzmanlar o isi yapan kisilerdir.
Orgiitteki herkes her an dgrenmeye agiktir. Isin yapilis1 sirasinda bile grenme devam
etmektedir. Geleneksel anlayista, egitim sadece gerektiginde bir ka¢ zamanda
verilirken, Ogrenen organizasyonlarda bu uzun soluklu bir anlayistir. Son olarak
geleneksel yapida 6grenme, sadece bugiliniin ihtiyaglarini karsilayip bugiiniin sorunlarini
gidermeyi amaglarken, Ogrenen organizasyonlarda amag¢ gelecekteki ihtiyaglari da

karsilayabilmektir.
Orgiitsel 6grenme ve buna bagli olarak son yillarda adindan sik¢a sdz edilir olan

Ogrenen Organizasyon kavramlarma degindikten sonra sira son boliimde orgiit kiiltiirii

ve Orgiitsel 6grenmenin arasindaki iliskiyi irdelemeye gelmistir.
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3.0RGUT KULTURU ve ORGUTSEL OGRENME

3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Ogrenmeyle iliskisi ve Birlikte Yasama Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel dgrenme kavramlarinin son yillarda oldukca popiiler olmasi
ve siklikla bir arada kullanilmasi kuskusuz tesadiif degildir. Bu kavramlarin bu kadar
giindemde olmasi yasanan ¢evresel degisimle ilgilidir. Gerek bilgiyi isleme ve iletisim
alanindaki gelismeler gerekse teknolojik anlamda yasanan gelismeler Orgiitlerin
cevrelerindeki faaliyetleri hizlandirmis, degismesi zor olarak kabul edilmis bazi
alanlarda bile degisim kag¢inilmaz olmustur. Buradan, eger bir degisim s6z konusuysa o
ortamda mutlaka dgrenme de séz konusu olacaktir sonucunu ¢ikartabiliriz. Ogrenme
tanimlarina bakildiginda hemen hepsinde mutlaka degisimden s6z edilmektedir.
Buradan yola ¢ikarsak Ogrenme yapisi geregi igerisinde degisim ve doniislimil

barindirmaktadir diyebiliriz (Sayilir, 2003: s.y.).

Hizla degisen cevre kosullarina orgiitler, bu degisime kolay ayak uydurabilecek ve
ogrenmeyi destekleyecek sosyal ve teknolojik bir altyapt olusturarak karsilik
verebileceklerdir. Bir orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, gelecekte cevresinden gelebilecek
uyaricilar1 saptamak, bunlar algilamak ve gerekirse bunlara tepki vermek igin bir
referans cergevesini olusturmaktadir. Bu cergceve yani Orgiitiin sahip oldugu Kkiiltiir,
degisimi baz alarak stirekli yenilenmeli ya da diger bir deyisle degisime acik bir temele
oturtulmalidir. Bu nedenle orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi kurumlarin kiiltiirlerine
bakildiginda en belirgin 6zellik, degisim ve degisime agiklik olarak gbze ¢arpmaktadir
(Yilmaz, 2001: s.131).

Ikinci béliimde ayrintili bir sekilde yer verildigi iizere; orgiitler agisindan rekabette
basarili olmanin, istlinliik saglamanin digerlerine gore daha hizli ve etkili sekilde
O0grenmeyle baglantili oldugu vurgulanmistir. Bu durum, orgiitsel 6grenmenin, rekabet
Ustiinliigii saglamayi hedefleyen firmalar i¢in kaginilmaz bir siire¢ oldugunu

gostermektedir. Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi icin de birden fazla kisi veya
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sistemin gerekliligi gbz oniine alindiginda orgiitsel 6grenme icin kurum ig¢i iletisim ve

isbirliginin sart oldugu soylenebilir (Kal-Der, 1998: s.45).

Ogrenen bir organizasyon olusturmak icin 6grenmeye merakli, bunu tesvik eden ve
yaratici bir liderin varlig1 gereklidir. Ote yandan liderin ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini
gelistirmesine, yeni fikirler iiretmesine ve bunlari denemesine izin verdigi bir Orgiit
kiiltiiriine ihtiyag vardir. Iste bu noktada &grenen bir organizasyon olabilmek igin drgiit
kiiltiirtiniin ne denli 6nemli oldugu agikc¢a goriilmektedir. Organizasyonlarin sorunlarin
iistesinden gelebilmesi, yeni fikirler ortaya koyabilmeleri, kapasitelerini arttirabilmeleri
orgiitteki herkesin 6grenmesini tesvik eden bir calisma kiiltlirii yaratilmasi halinde

gerceklesebilecektir (Arslantag, 2005: s.y.).

Daha oncede vurgulandig1 gibi orgiit kiiltiirti, bir organizasyonda yasanilan olaylardan,
edinilen deneyimlerden, paylasilan degerlere, yazili olan veya olmayan tiim kural ve
ilkeleri kapsamaktadir (Arat, 2008: s.y.). Firmalar, ortak bir orgiit kiiltiirii olusturarak,
orgiit kiiltiirii yaratma programlart ile tiim c¢alisanlarina en temel yetkinlikleri
kazandirmay1 ve ortak bir ¢alisma iklimi yaratmayr amaglar. Calisanlar1 ayn1 degerler
ve ayni ¢alisma anlayisi etrafinda biitiinlestirmeye ve bu sayede etkinligi ve verimliligi
saglamaya c¢aligirlar. Bu durum, kurumlarin dis diinyayla iliskilerinde tutarhilik, agiklik
ve gliven yaratir. Dolayisiyla sirket stratejilerinin ve projelerinin basarisinda orgiit

kiiltiiriiniin pay1 yadsinamaz. Ote yandan Baltas’ a gore,

“Giiglii bir kurum kiiltiirtine sahip sirketlerde, ¢alisanlar “is yapmak™
tan ayni seyi anlar, enerjilerini kisilere degil islere odaklastirir, sézlii
ve sOzsiiz davraniglara benzer anlamlar yiikler, kurum hedeflerini ortak
amag bilir, neyi nasil yapacaklar1 konusunda ortak bir hareket tarzi
benimserler” (2008: s.y.).

Orgiit kiiltiiriiniin tiim y&nleriyle anlasilmasi, gerek orgiitsel degisim gerekse orgiitsel
ogrenmenin dniindeki engellerin kaldirilabilmesi agisindan oldukga énemlidir. Oyle ki,
orgiit kiiltlirii sayesinde sorunlar agikc¢a belirlenebilir, bunlarin olusmasina neden olan
faktorlerin ortadan kaldirilmas: saglanabilir. Ogrenmeye acik bir organizasyon

olabilmek i¢in gerekli olan tiim strateji ve yapisinin olusmasinda uygun bir kiiltiir
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anlayisinin olusmasi gereklidir. Yeniliklere agik, gelismeleri takip eden kiiltiirler ¢cok
kolay taklit edilemeyecekleri i¢in; bdyle bir kiiltiiriin varligi, organizasyonun rakiplerine

kars1 6nemli bir iistiinliigiidiir seklinde yorumlanabilir.

Orgiitsel dgrenmeye paralel olarak bilgi toplumunun beraberinde getirdigi bir diger
kavram olan “Ogrenen Organizasyon” kavrami &nceki boliimde vurgulanmaya
calistlmigti. Zira Ogrenen organizasyon, bir yoOnetim modeli olmaktan ziyade
organizasyonun biitliniine yayilarak, gerek yoneticiler gerek c¢alisanlar olmak {izere
meydana gelen zihni bir model degisikligidir. Insana deger veren, agik Kkiiltiirel
Ozelliklere sahip olan Ogrenen organizasyonlarda temel amaglar; ¢alisanlarin
duyarliligin1 gelistirmek ve yaratict sorun ¢ézme siireclerine islerlik kazandirmaktir.
Ogrenen organizasyonlar igin, sahip oldugu misyon ve degerler ve bunlarla ilgili
diisiince ve hislerin, acik¢a ortaya koyuldugu organizasyonlar oldugu sdylenebilir.

Calisanlar bu sayede, davraniglarinin diger calisanlar tizerinde ne gibi etkiler yarattigini

degerlendirmeyi 6grenebilir ve etkinliklerini daha da arttirabilirler (Pinar, 1999: s.49).

Arikan’a gore iletisimin bu denli 6nemli oldugu 6grenen organizasyonlarda goriilen
kiiltiirel Ozellikler; stirekli 6grenmeyi ve yeniligi takip etmeyi tesvik etmek ve bu
durumu ddiillendirmek, bununla birlikte risk almayr ve denemelerde bulunmay1
desteklemek seklinde siralanabilir. Bunun yanisira, 6grenen organizasyonlar hatalarin
paylasilmasini ve bunlardan ders ¢ikarilmasini bir firsat olarak goriip tiim g¢alisanlarin
motivasyonlu olmasmna &nem verir. Oyle ki, farkli yasam tarzlari, anlayislara ve
degerlere saygi duyar, dahasi; bu farkliliklari, yeni bakis acilar1 ve fikirler yaratabilecegi
diisiincesiyle bir avantaj olarak goriir (2001: ss.475- 476).

Ogrenen organizasyon kavrami, icinde ¢ok dnemli olan buna karsin oldukca karistirilan
iki kavrami barindirir. Bunlar: 6rgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi kavramlaridir. Ik boliimde
de anlatilmaya calisildig lizere, aslinda bu iki kavram arasinda sebep sonug iligkisi s6z
konusudur. Orgiit kiiltiirli, 6rgiitiin davranis bigimleri, sembolleri, degerleri kanaliyla
somutlasan; calisanlarin sahip oldugu tutum, eylem ve fikirlerini etkileyen ortak inang
ve normlarin biitliinlidiir. Bu durum; ayn1 zamanda ¢alisanlarin eylemlerinde devamlilik,

davranislarinda uyum saglayarak orgiit iklimini olusturur. Orgiit kiiltiirii, algilama ve
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o0grenme gibi psikolojik ve siire olarak uzun siireli siireclerle ilgilenirken; orgiit iklimi,
daha ¢ok Kkiiltiirel antropoloji ve daha kisa siiren siiregleri kapsamaktadir. Ogrenen
organizasyonlarda hakim olan 6grenmeye meyilli érgiit iklimidir. Ogrenen bir firmada,
calisanlarin siirekli yeni seyler 6grenmelerine ve tecriibe edinmelerine izin verildigi gibi
yaptiklar1 hatalardan dolay1 da cezalandirilmazlar. Ciinkii yeni bilgi ve fikirlere ancak
deneme yoluyla ulagilacagmna inamlir. Ote yandan her denemenin basartyla
sonuclanacagini beklememek, 6grenmeyle sonuglanacak higcbir denemeyi basarisizlik

olarak degerlendirilmemek gereklidir (Cam, 2002: ss.121-122).

Orgiit iklimine gore, bir drgiitte dgrenmenin gergeklesebilmesi igin o orgiitte “Birlikte
Yasama Kiiltiiri”’nden soz edilmelidir. Diger bir deyisle 6grenen organizasyonlarin
birlikte yasama kiiltiiriinii barmdirdigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Orgiitsel
o0grenmenin daha hizli ve etkin bir bigimde gerceklesebilmesi orgiit kiiltiiriiniin
olusumuyla; orgiit kiiltiirli ise birlikte yasama kiiltiiriin varligiyla dogrudan iligkilidir.
Ogrenen orgiitlerde isbirligi, yardimlasma gibi degerler 6rgiit i¢i biitiinlesmeye imkan
veren bir ortak yagama kiltlirii olusturmaktadir. Bu ortak degerlerin biitiinlesmesini
saglayan kiiltiir, zamanla calisanlara yol gosterici bir nitelik kazanir. Orgiitsel 6grenme
cercevesinde kiiltiir, yeni planlar ve bilgiler olusturmaya yarayan, ge¢mis ya da o anki
faaliyetleri sorgulama amaciyla kurum ici igsellestirilmis bir anlayistir (Diiren, 2000:
s.49). Yukarida adi gegen degerlerin gergeklesebilmesi igin Orgiitte “Birlikte Yasama
Kiiltiiri” anlayisinin  gelismis olmas1 gerekmektedir. Aksi halde orgiitte, ne
koordinasyon ne yardimlasma ne de isbirligi saglanabilir. Toplumun ve kurumlarin
hayatta kalabilmeleri, birlikte yasamay1 saglayici ortak akil, deger ve diger unsurlari ne

Olciide olusturup hayata gegirebildiklerine baglidir.

Orgiitsel 6grenmenin bir alt basamagi olan ve son zamanlarda 6rgiit kiiltiirii ve dgrenme
konulu bircok makalede sozii edilen “Birlikte Yasama Kiiltliri’nli sdyle acgiklamak

miimkiindiir (Kal-Der, 1998: 5.46):

e Birlikte yasama kiiltiiri (BYK) karsisindakini Onyargisiz dinleyebilme,
karsisindakine saygi duymanin yani sira, birlikte yasama rutinleri olan selam

verme ve hatir sorma gibi eylemleri de igermektedir.

84



BYK, kisinin etkilesim i¢inde oldugu kisileri kategorize etmeden ve
siniflandirmadan 6nce, anlamak ve 6grenmek icin, dinlemeyi ve soru sormayi
igermektedir.

BYK’ y1 paylagsmak, insanlarin farkli diisiinceleri olabilecegini ve
diisiincelerinin kesin yanlis olmak zorunda olmadigini kabul etmektir.

BYK’ y1 paylagmak, bir benzetme yapilirsa gemiye benzetilen orgiitiin i¢cinde
yol alirken calisanlarin birbirleriyle kavga etmelerinin ve birbirlerinin
kuyusunu kazmalarinin gemiyi yani orgiitii bir sekilde batiracagini bilmektir.
BYK’ y1 paylasmak, ortam1 ¢aligsanlar i¢in daha yasanabilir kilma ¢abasinin ve
igbirliginin; hedeflere daha etkin, daha verimli ve daha hizli ulagmay1
saglayacak strateji ve araglar gelistirmeye yardimci olacagini fark etmektir.
BYK’ y1 paylagsmak, basarilara birlikte sevinmeyi ve basarisizliklara birlikte
iizilmeyi ve tlim bunlardan ders almay1 bilmektir.

BYK’ y1 paylasmak, ortaya ¢ikan ilk problemde birilerini su¢lamak yerine, bir
araya gelip problemin derinine inip sebeplerini arastirmak, ‘Probleme ve
¢coziime benim katkim nedir?’ diye sormaktir.

BYK, orgiite ait paylasilmis hikayelerden, olaylardan, hatalardan ve tiim
bunlara iliskin yargilardan olusur.

BYK’ y1 paylagmak, elestiriye agik olmak, yapilan elestirileri gelisim ve

degisim firsat1 olarak gérmek ve bu yolda kullanmaktir.

BYK’ nin olusmasi ve bu kiiltiiriin paylasilmasi i¢in en 6nce kisi kendisini tanimalidir.

Kendini tammmayanlarin baska kisileri tanimasi hayli giictiir. Insanlar yapilar1 geregi

tistiinkorii bakiglarla anlasilmayacak kadar karmasiktirlar; ¢iinkii duygulari, bakis

acilari, davraniglar1 benzerlik ve ztliklar icermektedir. Dolayisiyla bir insan ancak,

oncelikle kendisini anlayarak bagka insanlar1 taniyabilecektir. Bu anlamda gilintimiizde

kisilerin kendisini tanimasina yardimci olacak bir takim egitimler planlanmakta ve bir

danigman destegiyle cesitli olaylarda kisinin tiim kisiligi gdzler oniine serilmektedir. Bu

tiir egitimlere “Duyarlilik Egitimi” (Sensitivity Training) adi verilmektedir. Bunu yani

sira, farkl kiiltiirlerin bir cati1 altinda bulunmasi, BYK’ nin olugsmasmi ilk etapta

engelleyebilir. Farkli 6zellige sahip kisiler, ilk basta kendilerine benzer kisilerle
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yakinlasip gruplasabilirler. Bu durumu bozacak tek sey, biiyiik bir tehdit altina
girmektir. Ancak bu esnada insanlar tek bir takim ruhuyla biitiinlesmis bir sekilde
davranirlar (Kal-Der, 1998: ss.46- 47). Toplum Kkiiltiirlinden ¢ok da bagimsiz
diisiiniilmemesi gereken orgiit kiiltiiriiniin, degistirilebilir nitelikte olmasi, yukarida adi
gecen BYK ‘nin da zamanla 6grenilebilecegi ve zaman gectikce orgiit tarafindan daha

fazla benimsenebilecegi anlamina gelmektedir.

Tiim orgiitiin kiiltiiriinii degistirmeye yonelik olan orgiitsel 6grenme i¢in Orgiit kiiltiirii
bazen bir engelleyici olarak da karsimiza c¢ikabilmektedir. Bu durumda 6nemli olan,
varsayim, hikdye, mit ve norm gibi kiiltiirel unsurlarin 6grenmeye ne kadar agik
olduklaridir. Calisanlarindan gérev tanimlar1 disinda bir sey yapmasini beklemeyen bir
anlayisa sahip kiiltiirde 6grenmenin ortaya ¢ikmayacagi rahatlikla sdylenebilmektedir

(Y1lmaz, 2001: s.129).

Kolb’ un yasantisal 6grenme modelinde ortaya konulan egitim, is ve kisisel gelisim
arasindaki baglantidir. Bu modele gore orglitsel 6grenmenin egitim, is veya tecrilbbeden
ziyade; davranis, deger, varsayim ve normlarin birlikte gelistirilmesiyle olustugu ileri
siiriilmektedir. Orgiit kiiltiirii ile 6grenme arasindaki &nemli bir husus kiiltiiriin
orgiitlerde Ogrenmeyi kolaylastirici sekilde yapilandirilmasi gerektigidir. Bununla
baglantili olarak diisliniirler, Orgiitiin sahip oldugu kiiltliriin orgiitlerde 6grenmeyi

destekleyici tiirden olmasi gerektigini savunmaktadirlar (Y1lmaz, 2006: s.110).

Dolayisiyla tiim ¢abalar 6ziinde kurumun O6grenen bir organizasyona doniigmesini
saglamak icindir. Peki, birlikte 6grenen bir orgiit kiiltliri olusturmanin kuruma ne gibi
faydalar1 olmaktadir? Durmus’a gore, takim c¢aligmasi bilincinin ve sosyal iligkilerin
gliclenmesi, firma i¢i ve disi diyalogun ve isbirliginin artmasi, kollektif zekanin
gelismesi, calisanlarin orgiite olan bagliliklarinin artmasi ve siirekli 6grenme ortaminin
var olusu, 6grenen bir orgiit olmanin Srgiitiin kiiltiiriine sagladig1 faydalardan birkagidir.
Bu faydalara ayrica, sonu¢ odakli c¢alisilmasi, verilerle konusulmasi, yoneticilerin
ko¢luk becerilerinin gelistirilmesi, bireysel gelisime Onem verilmesi ve Ogrenen
orgiitlerin bes disiplinin (Peter Senge) kurumun operasyonlarina aktarildig bir ¢alisma

ortaminin yaratilmasi da eklenebilir (Durmus, 2008: s.y.).
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Tiim bu nedenler, 6grenen organizasyonlarin gelisiminde, yapisal olarak 0grenmeyi
kolaylagtiracak bir orgiit kiiltiiriiniin ~ olugturulmas1  biiyilk 6nem tasidigini
gostermektedir. Aslina bakilirsa orgiit kiiltlirti, orgiitsel 0grenmeyi destekledigi gibi
engelleyebilecek de bir faktor olabilmektedir. Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi icin
cevreye uyumlu bir orgiit kiiltiirii sarttir. Ogrenen bir &rgiitiin kiiltiiriinde; ¢alisanlarin
bireysel gelisimlerine ve risk almalarina 6nem verilir. Calisanlarin kiiltiirel varsayimlari
sorgulanma imkani bulabilmesi yaraticiliklarinin gelismesi i¢in gereken ortamin
olusturulmasini saglar. iste bu ortam igerisinde, yeni fikir gelistirenler ve yeni iiriin
yaratanlar takdir edilir ve odiillendirilir. Aym1 zamanda Orgiitsel Ogrenmenin
gerceklestigi ortamlarda, risk almanin 6grenmenin gerceklesebilmesi i¢in ne denli
onemli oldugunu vurgulamak igin, hatalarin hosgoriilii bir bigimde karsilandigini ve
hatadan dolay1r kimsenin cezalandirilmadigint da sdylemek yanlis olmayacaktir

(Arslantag, 2005: s.y.).

Dolayistyla kiiltiirel ortamin 6grenmeye ne derece bir etkisi oldugu goz ardi edilemez
bir gergektir. Anlasilmasi zor ve ¢ok karisik unsurlarin bulundugu bir sosyo-kiiltiirel
cevrede kazanilan deneyim ile, beyindeki yapilarin isleyisindeki degisim derecesi
arasinda paralellik s6z konusudur. Bunun anlami ise, i¢inde bulunulan ¢evre gesitlilik
acisindan ne kadar zengin ve farkli ise, beyin o derece ¢ok gelismekte, ¢ok yonlii
fikirler ortaya atilmaktdir. Basit ve tekdiize bir ortamda kisilerin beyinleri ve fikirler o
derece az gelismektedir (Caldiranli, 2000: s.y.). Uzuncgarsili ve calisma arkadaslarina
goreyse Orgiitlerde 6grenmeyi kolaylastirict bir takim kosullar saglanmis olmalidir.
Bunlar; olumlu, destekleyici fiziksel ve manevi bir ortam, demokratik bir yapi, takim
calismasina agiklik, dogru kanallarla iletisim, g¢evreyle etkilesim, dinamik bir yap,
yanlis ve hatalardan ders ¢ikarilmasi, 6grenmeyi Odiillendirme, yetki devri, stirekli
egitim programlari, etkin bilgi alma sistemi, ¢alisanlara sorumluluk verme ve karar
verirken onlarin da fikirlerini alma seklinde siralanabilir. Dikkat edilirse bu kosullarin
aslinda orgiit kiiltiirii bilesenleriyle oldukea iligkili oldugu gézlemlenmektedir (2000: s.
87).
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Ogrenen bir 6rgiit yapismin kisa bir siirede olusturulmasi beklenemez. Bu anlamda en
basarili olan firmalar bile, bu amag i¢in olusturulmus kurallarin ve inanc¢larin zamanla
gelistirilmis yonetim siire¢leriyle birlesmesinin sonuglaridir ve daha 6nce de belirtildigi
gibi bu durum orgiit kiiltiiriiyle dogrudan iliskilidir. Bunu en iyi agiklayan, 6grenen bir
orgiit olmak isteyen kurumlarin izledigi yoldur (Bu kisimda, F.D. Kokel’ in , “Ogrenen

Organizasyon Ilkelerinin, Kurum Kiiltiirii ile Iliskisi” calismasindan yararlanilmistir):

Ogrenen organizasyona doniisebilmek adina, farkindalik yaratmak, diger bir deyisle
orgiitiin sahip oldugu varsayimlarin ortaya konulmasi son derece dnemlidir. Ikinci adim,
O0grenme kiiltiirii degerlendirmesinin yapilmasidir. Firmalar, hem durumda oldugunu
hem de nereye gitmek istedigini bilmek zorundadirlar. Ogrenme igin bu sekilde
yapilacak bir degerlendirme; sirketin giivenebilecegi giiclii yonlerin hangileri oldugunu,
nelerin ortadan kaldirilmasi gerektigini ve hangi alanlarda gelismesi gerektigini ortaya
cikarir. Bu agamada 6grenen bir orgiit haline gelmenin en 6nemli kosulu; rahatsizligi
teshis edebilmektir, iyilesme yolu aramak degil. Ugiincii asamada, giiven duygusunun
yaratilmasi ve iletisim ortaminin gelistirilmesi karsimiza ¢ikmaktadir. En yliksek
performansin saglanmasi icin caliganlar arasi giiven duygusunun gelismis olmasi ve
bilgi paylasim ortaminin olusmus olmasi gerekir. Giliven duygusunun saglanmasi
ozellikle yonetici ile ¢alisan arasindaki iliskiler icin 6nemli bir husustur. Bilgi verme
aligkanlig1 edinmis bir orgiit, iletisim kanallar1 a¢isindan bir sikint1 yagsamiyor demektir.
Daha once bahsedildigi gibi bu noktada kisilerin kendilerini tanimalari oldukca
onemlidir. Iletisimin gelistirilmesi i¢in, organizasyon ¢alisanlarimin birbirlerini birer i¢
miisteri olarak gormeleri saglanarak birbirleriyle daha kolay anlasabilirler. Gelistirilen
yeni diislincelerin orgiite fayda saglayacak sekilde kullanilmasi i¢in, giivenli ve destekli
bir kiiltiirel ortam gerekmektedir. Ayn1 zamanda Orglitlerin dis ¢evreye agilmalar1 ve
gelismeleri takip etmeleri de bu noktada bir hayli 6nem tasimaktadir. Ozellikle
calisanlarin kendi alanlarindaki gelismeleri ve yenilikleri takip etmeleri, yoneticilerin de
is diinyasinda yasanan farklilasmayi; dergiler, seminerler ve konferanslar yoluyla

anlamaya ¢aligmalar1 oldukg¢a 6nemlidir.

Diger bir unsur, c¢alisanlara gereken diizeyde 6grenme zamaninin verilmesidir. Pek ¢ok

firma, disaridan gesitli egitimler almakta ve bunun i¢in, ¢alisanlara belli bir 6grenme
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siiresi tanminmaktaidr. Ancak bunun yani sira, Ogrenmenin bir aligkanlik haline
doniisebilmesi ve ¢alisanlarda bu anlayisin olusmasi i¢in de caligsanlara yeterli zamanin
taninmas1 gereklidir. Besinci asamada, risk almay1 odiillendirmenin gerekliligi
vurgulanmaktadir. Risk almak her 6grenme siirecinde varolan 6nemli bir unsurdur.
Saglanan 6grenme olanaklariyla ¢alisan aslinda bir taahhiit altina girmektedir. Bunlarin
sonucunda ortaya ¢ikacak sonuglarin riskli olma ihtimali vardir. Bu agidan 6diillendirme
sisteminin oldugu bir yapi, hem motivasyonu saglayacak hem de c¢alisanlarin
performansinin yonetim tarafindan bilindiginin bir gostergesi olacaktir. Altinci asama,
tiim calisanlarin birbirlerini kaynak olarak gérmelerini saglamaktir. Diger bir asama
olan geri bildirimdir. Calisanlar, firma i¢in yararli olduklarini bildikleri oranda firmayla
baglantilarin1 gorebilecekler ve ortak amaca ulagmadaki katkilarinin ne oldugunu
anlayabileceklerdir. Bu sekilde vizyonun paylasilmast anlaminda bir ilerleme

kaydedilmis olup amaglar daha somut hale getirilebilir.

Sekizinci asamada, liderlik yer aliyor. Orgiitsel 6grenme ilk baslarda kendiliginden
gelisemeyeceginden dolay1 buna araci olacak, eksiklikleri belirleyip, ihtiyaglari ortaya
koyacak bir lidere ihtiyag vardir. Bir diger asamada, i¢ miisteri kavraminin gelismesi
gerektigi ve departmanlarin koordineli bigimde calismalar1 ve her ¢alisanin 6rgiit icin
esit derecede deger tasidigini bilmeleri yer almaktadir. Onuncu asamada, Orgiit
kiiltiirlerinin ¢alisanlar igin genis bir perspektif saglamasi gerektigi seklindedir.
Yasanan bir problem ya da elde edilen bir basarida ilgili tiim ¢alisanlarin bakis agilarina
ve dislincelerine deger verilmeli, unsurlar iyi ya da koti olsun mutlaka dikkate

alinmalidir.

Tiim sayilan agamalarin disinda son olarak, sirketlerin kendilerine has bir 6grenme
stratejisinin olmasi gerektiginden bahsedilmektedir. Gegici-siirekli veya planli-plansiz
olsun, firmalar kendileri i¢in en uygun olan 6grenme stratejisini belirlemelidir. Planl
ogrenme, digerleri icerisinde en basarili 6grenme tiirli olarak gosterilse de, duruma gore

diger 6grenme tiirleri de firmalara yararl olacaktir (Kokel, 1999: ss.33- 64).

Gortildiigii gibi, bir oOrgiitiin 6grenme yetenegini arttirmanin en Onemli yollari;

yenilikleri takip etmek, yaraticiligi desteklemek, orgiit icinde karsilikli giiveni
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saglamak, basarisizliklardan korkmak yerine onlardan ders ¢ikarmaya tesvik etmek ve
risk alma yolunda cesaretlendirmek olarak sayilabilir. Bunlarin yapilabilmesi i¢in de
kuskusuz tiim ¢alisanlara deger vermek ve bilgi ve yeteneklerini arttirmaya yonelik tim
calisanlara esit imkan saglamak gerekir. Orgiit calisanlarinin sahip oldugu farkliliklar:
tehdit unsuru olarak gormektense, bunlar1 yeni fikirlerin olusumu i¢in birer kaynak

olarak kabul etmek olumlu bir orgiit kiiltiirli yaratilmasinda 6nemli rol oynayacaktir

(Arslantag, 2005: s.y.).

Orgiit i¢indeki kiiltiir ve iliskiler, calisanlarin 6grenmesine ve gelismesine imkan verirse
orgiitlerin de basarili olma sans1 artacaktir. Yapilmasi gereken, calisanlarin yeni fikirler
tiretip bunlar1 denemesine, bilgi ve becerilerini gelistirmesine imkan veren bir ortam
yaratmaktir. Bu sayede olusturulacak 6grenme gruplarinda ¢alisanlar arasi igbirligi sinir

tanimayacaktir (Rosen, 1996: ss.177-178).

3.2. Kiiltiiriin Bilgi Edinimi ve Ogrenme Uzerine Etkisi

Bir orgiitte sahip olunan kiiltiir ve o kiiltiiriin 6rgiitsel 6grenme {izerinde ne gibi etkileri
olduguna bir iist baslikta degindikten hemen sonra sira o kiiltiiriin bilgi edinilmesi ve
ogrenmeyi ne sekilde etkiledigine gelmistir. Bundan yola ¢ikarak kiiltiiriin, 6grenmeyi
ve bilgi edinimini dort sekilde etkilediginden bahsetmek miimkiindiir (De Long ve
Fahey, 2000: s.y.) :

3.2.1. Bilginin Onemine Karar Verilmesi

Ogrenme, orgiitlerin mevcut kiiltiirleri ya da alt kiiltiirlerini olusturan varsayimlar
cercevesinde gerceklesmektedir. Orgiit kiiltiirii ve i¢inde bulunan alt kiiltiirler, drgiit i¢in
hangi bilgilerin yararli, hangilerinin kullanilabilir ve nelerin 6rgiit i¢in gecerli oldugunu
ayirt etmede etkilidir. Bu anlamda Kkiiltiir, orgiitin is alaniyla ilgili bilgilerin
sekillenmesini ve hangi boliimiin hangi bilgiler {izerinde odaklagmas1 gerektigini direkt
olarak etkilemektedir. Bir ornekle aciklamak gerekirse, bir reklam ajansi i¢in kisisel

yaraticilik bilgisi 6nemli iken, bir araba parcalar1 distribiitorii icin arz zinciri
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siiregleriyle ilgili yapilandirilmis bilgi daha degerli olabilir. Iste, hangi bilginin énemli

olduguna dair; sahip olunan inanglar, kiiltiirel normlar ve degerler ipucu vermektedir.

Daha o6nce de belirtildigi gibi, orgiitler degisen c¢evre kosullarina ayak uydurabilmek,
degisimi yakalayabilmek icin her gecen giin daha fazla 6grenmeye gereksinim
duymaktadirlar. Kiiltiirlin, tiim ¢alisanlarin ortak 6grenmesi sonucu ortaya c¢ikan bir
olgu oldugu disiiniilirse tiim c¢alisanlarin yeni seyleri kisa vadede Ogrenip
benimsemelerinin zorlu bir siire¢ oldugu bir gercektir. Kiiltiir, tim gegmis 6grenmelerin
ve kazanilan deneyimlerin bir toplamidir. Bu yiizden o6rgiit icin hangi bilgilerin daha
onemli ve gerekli olduguna iliskin varsayimlari da yonlendirmektedir. Bundan dolay1

ogrenme, kiiltiirle olan ilgisinden dolay1 zorlu bir siirectir.

3.2.2. Bilgilerin Organizasyon icinde Dagitiminin Belirlenmesi

Kiiltiir, hangi bilgilerin 6rgiit icinde dagitilacagini ve hangi bilgilerin ise kisisel diizeyde
kalacagini igeren tiim yazili olmayan norm ve kurallar1 iceren bir olgudur. Ayni
zamanda, hangi bilgilerin orgiitiin tiimiine ait oldugunu ve hangi bilgilerin sadece
calisanlarin veya alt birimlerin kontroliinde kalacagim da belirler. Ornegin, yoneticiler
genelde satis temsilcilerinin edindikleri bilgileri orgiitsel bilgiye doniistiirmelerini ve
bunlarin diger calisanlara da sunulmasini isterler. Fakat bu bilgi, satis temsilcileri igin
bir ¢esit is giivencesi veya satisin piif noktasi olarak goriililyorsa paylasima izin
vermeyeceklerdir. Bu duruma ornek olarak sigorta sirketleri gosterilebilir. (Yilmaz,

2001: s.134).

Ote yandan giiven ortaminin olusturulamadig kiiltiirlerde bilgi akist da sinirl
kalacaktir. Bu giiven ortami, ¢alisanlarin edindikleri bilgiyi veri tabanina aktarmalarina
da etki etmektedir. Giiven duygusunun gelismemis oldugu orgiitlerde bilgi akis1 dolayl
olarak az ve kisith olacaktir. Bu durum da orgiitsel 6grenmenin ger¢eklesmesini
engelleyen unsurlardan biridir. Veri tabanina aktarilan tiim bilgiler orgiitsel hafizada yer
alir ve bilgiyi aktaran kisiden bile bagimsiz hale gelip ilgili kisi organizasyondan ayrilsa
bile bu durum, tiim deneyim ve bilgilerin organizasyon disina ¢ikmasina engel olur.

Ayni zamanda sahip olunan tiim kiiltiirel unsurlar, hangi bilgilerin paylasilacagini,
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kimlerin mutlaka edindigi bilgileri paylagmas1 gerektigini ve tim bu bilgi akiginin kim

tarafindan tasnif edilecegini de belirler.

3.2.3. Sosyal Etkilesim Cevresinin Yaratilmasi

Daha once de vurgulandigi iizere, kiiltlirlin yap1 taslarindan olan degerler ve
varsayimlar, algilarin ve davraniglarin sekillenmesinde rol oynamaktadirlar. Bunu tek
yonlii olarak, sosyal etkilesim sayesinde gerceklestirebilirler. Kiiltlir, ¢alisanlarin
iletisimde bulunacagi ¢evreyi; kurallar ve uygulamalari esas alarak belirler. Buna 6rnek
olarak, toplant:1 sekilleri, toplant1 yapma siklig1 ve oneri sistemleri gdsterilebilir. Iste
tiim bu kiltiirel kurallar, ¢alisanlarin etkilesim sekillerinin belirlenmesinde ve bilginin
yaratimi, paylasimi ve kullanimi iizerinde 6nemli de bir etkiye sahiptir (De Long ve

Fahey, 2000: s.y.).

Orgiit icinde herhangi bir departmanin arastirmalar1 ve ¢alismalar1 sonucunda elde ettigi
bilgileri orgiit i¢indeki tiim bdliimlerle paylasmasi istenir. Kiiltiiriin, orgiit igindeki
iletisim ve etkilesimden dogdugu ve gelecekteki tiim iletisim ve etkilesimlere de yon
verecegi disliniiliirse, Orgiit ici bilgi paylasimim1  destekleyecek kurallar ve
uygulamalarin olmamasi, gereken bilgi aktarimimin yapilabilmesi i¢in gerekli ortamin

da olmadiginin bir isaretidir.

Ogrenmeye imkan veren bir ortam yaratilmasiyla, orgiitte; siirekli iyilesme, yaraticilikta
artts, uzun siireli basar1 goézlemlenmekte ve bunun yani sira, 6grenmek, kendini
gelistirmek ve basarili olmak isteyen calisanlar organizasyona g¢ekilmekte 6te yandan
mevcut c¢aliganlar korunmakta, c¢alisanlarin bugiinkii ve gelecekte dogabilecek
ihtiyaclariin karsilanacagr mesaji verilmektedir. Sayet yoneticiler, bilgi ydnetimi
uygulamalarinda kiiltiir unsurunu 6nemsemez ve goz ardi ederlerse beklenen fayda
saglanamayacaktir. Clinkii orgiitsel 6grenme, caligsanlarla birlikte tiim kiiltiirel unsurlar

ve ¢evreyi de iginde bulunduran bir degisim sonucunda olugmaktadir.
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3.2.4. Yeni Bilgilerin Yaratimi1 ve Uyumunun Sekillendirilmesi

Yeni bilgi, ister dis ¢evre tabanli olsun, ister digsal bilginin organizasyonun mevcut
bilgisiyle anlamlandirilarak yeni bilgi seklinde olsun eylemlerin temelini olusturur.
Yasanmis yonetsel olaylara baktigimizda, sirketlerin rekabet asamalarinda Onemli
bilgiler edindiklerini ancak bunlarin degerlerini fark edemediklerinden basarisiz
olduklartyla ilgili bircok 6rnek mevcuttur. Bununla ilgili en canli 6rneklerden biri
1990’11 yillarda yasanmistir. GSM sebekelerinin ihalelerine {ilkemizin 6nemli firmalari,
kendilerine iletisim sektoriiyle ilgili gelen bilgilere gereken degeri vermeyip goz ardi
etmislerdir. Ancak kisa zamanda GSM kullaniminda goériilen artis GSM sirketlerinin
Tiirkiye’nin en hizli gelisen ve finansal yonden en giiclii ve lider kurumlart haline
getirmistir. Yaptiklart yanlishigin farkina varan Tiirk sirketleri ise ikinci ihalelere girerek
acig1 biraz olsun kapatmaya calismiglar ancak rekabet {istiinliigli saglayabilme

avantajini kaybetmislerdir (Y1lmaz, 2001: s.137).

Orgiitler igin énemli olan, sadece yeni bilgileri olusturabiliyor olmalari degildir, onlar
icin gelisen teknolojiyi takip edip ve mevcut rekabet kosullar1 altinda yaratilmis
bilgilere de odaklasip bunlar stratejik anlamda kullanabiliyor ve kaynaklarin1 bunlara
tahsis edebiliyor olmalaridir. Kuskusuz bu, rakiplere karsi inanilmaz bir Ustlinlik

saglayacaktir.

3.3. Ogrenen Organizasyonlarin Orgiit Kiiltiiriinde Bulunmas1 Gereken Davrams

Unsurlar

Orgiit kiiltiirii kavramma biiyiik emek vermis ve bu anlamda literatiire biiyiik katkilar:
olan Schein, oOrgiit kiiltiiriinlin li¢ diizeye sahip oldugunu vurgulamaktadir. Bunlardan
ilki, kiiltiirin goriiniir unsurlarini ifade eden artifactlardir. Artifactlar, sézliikk anlamiyla
insan eliyle yapilmis olan seyler, fiziki ve sosyal ¢evredeki kiiltiir sembollerini ifade
etmektedir. Bunlar genellikle kiiltiiriin elle tutulur, gozle goriiliir somut diizeyleri olarak
semboller, merasimler, tdrenler, vb. seklinde siralanabilir. Ikinci diizey test edilebilir
degerler, liglincii diizeyse biling dtesi temel varsayimlardir (Nelson ve Campbell, 1994:

s.438). Tiim bu kavramlar, orgiitiin biitlinlesmesini saglayan adeta “Sosyal Yapistirict”
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gorevi goren kiiltiirle sonuglanmaktadir. Kiiltiir, 6rgiit ¢alisanlarinda bir kimlik duygusu
ve Orgiite kars1 bir aidiyet duygusu yaratir, calisanlarin oOrgiitsel amacglara bireysel
cikarlardan ¢ok daha fazla baglanmasini saglar, sistemin dengesini saglayip giiclinii
arttirrarak adeta yukarida da bahsedilen sosyal bir yapistirict gérevi goriir. Bunun
yaninda, calisanlarin tutum, diisiince ve hareketlerini sekillendirir, ayn1 zamanda

yonlendirici bir denetim mekanizmasi hizmeti goriir (Robins, 1994: s.y.).

Diger bir deyisle, orgiitlerde kiiltiiriin bir takim fonksiyonlar1 yerine getirdigini
soyleyenebilir. Ornegin kiiltiir, sinirlar1 belirleyici bir role sahiptir. Bu rolii sayesinde
orgiitii diger orgiitlerden farklilastiir. Ote yandan orgiitii bir arada tutan sosyal
yapistirict gorevi gormekte ve calisanlarin nerede, ne sOylemesi ve ne yapmasi
gerektigine dair standartlart olusturur. Tim bunlar gosteriyor ki oOrgiit kiiltiirt,

organizasyonel davranisi bi¢imlendirmede inkar edilemez bir 6neme sahiptir.

Kiiltiirtin davranis iizerindeki etkisi goz Oniine alinarak 6grenen bir orgiit olma yolunda
ilerleyen bir organizasyonda bulunmasi gereken ve Orgiit kiiltiirii tarafindan da
desteklenen davranis sekilleri; Agiklik, sistematik diisiinme, yaraticilik, kisisel etkinlik

ve empati olup bunlarin i¢inden ilk olarak agiklik kavramina deginilecektir.

3.3.1. Agikhk

Orgiitsel 6grenme, bir orgiitin yasadigi deneyimlerden, gozlemlerden, analizlerden
sonuclar ¢ikarmasini, basari veya basarisizlikla sonuglanmis tiim eylemlerinin tekrar
goézden gecirilmesini igeririr (Sencan, 2008: s.y.). Diger bir tanima goreyse; bilgiyi
yaratma, edinme ve tiim oOrgilite dogru kanallarla aktarmanin disinda, yeni bilgileri
yansitmak i¢in gerekli davranislarini degistirme becerisine sahip olmak demektir. Bu
tanim aslinda basit bir gercegi ifade ediyor: o da 6grenmenin gergeklesmesi i¢in gerekli
olan seyin, yeni fikirlerin varlig1 ve tiim yeni ve farkli bakis acilarina acik olmanin
gerekliligidir. Bu fikirler kimi zaman, kurulusun i¢inde yeniden yaratilsa da; bazen de

kurulusun disindan gelmektedir.
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Aciklik kavrami, yoneticilerin kontrol etme isteklerinin Oniine gegmesini gerektirir.
Yoneticilerin 6grenmeye sicak bakmadigi yerlerde bu kisiler, altinda calisanlarin tim
hareketlerinden haberdar olmak isterler ve 6grenmeye kapali bu yoneticiler her hangi
bir soru karsisinda neredeyse tiim sorularin cevabini bilmek ister. Ogrenen yoneticiler

icin 6nemli olansa, ¢alisanlar1 giiglendirmektir (Y1lmaz, 2001: s.153).

Orgiitler igin olduk¢a 6nemli olan ortak bir goriis ve degerler sistemi olmaksizin
calisanlar1 kendi ¢ikarlarinin disindaki seyler i¢cin motive etmek bir hayli giictiir.
Dolayisiyla agiklik olmaksizin calisanlarin diisiincelerini 6grenmek ve onlar1 bir amag

dogrultusu biitiinlestirmek zor olacaktir.

Calisanlar, ortak goriisleri benimsediklerinde oOrgiite karst daha genis bir baglilik
duyacaklardir. Yaratilan bu ortak goriis sayesinde calisanlar daha biiyiik hedefler ortaya
koyacaklar ve birbirlerinin goriislerinin farkinda olacaklardir. Duyarlilikla ve kararli bir
bicimde yonlendirildigi zaman, sahip olunan ortak goriis giiven duygusunu
baslatacaktir. Iste, bahsedilen bu ortak gériis olusturmay: basaramayan ya da kendi
goriislerini calisanlara baski yoluyla kabul ettirmeye c¢alisan ve sadece gerektigi igin
sahte paylasim yolunu segen orgiitler baglilik kurma konusunda basarisiz olacaklardir

(Senge, 1997: 5.299).

Ogrenme konusunun i¢inde aciklik kavramina deginmis diger bir kisi olan Schein’ a
gore Uic cesit 6grenme sO6z konusudur. Bunlardan ilki, bilgiyi elde etme ve igsel
ogrenme; ikincisi, aligkanlik ve becerilerin 6grenilmesi ve sonuncu olarak da duygusal
kosullanma ve kaygili 6grenmedir. Konumuzla iligkili olan ikinci tiir 6grenmede
Schein, yetersizliklerden bahsetmektedir. Ona gore, yetersizlikler konusunda siirekli
olarak sikinti yasanmasi, Orgiitlerin ¢cok sayida korku ve endise yasamasina yol
acmaktadir. Oysa ki, dogru davranis yaratilip bunun i¢in ortaya bir 6diil konulursa, bu
tip Ogrenme daha giivenilir olacak ve kalici yeni aligkanliklara yol agacaktir
denilmektedir (1992: ss.2-9). Orgiit kiiltiiriiniin grenme {izerindeki etkisi de iste tam bu
noktada kendini gostermektedir. Bu tiir 6grenmenin belki de en zor yam koti

davraniglarin ve kurallarin tistesinden gelmektir. Bunun icin de liderlere 6grenmeyi
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gelistirmek i¢in hatalar1 tolere edici bir iklim ve orgiit kiiltiirii olusturmak gibi biiytik

gorevler diismektedir (Yilmaz, 2001: s.154).

Senge’ e gore bahsedilen agikligin iki farkli yonii vardir. Bunlar; katilma ve diigiinme
yonleridir (1997: ss.300-309). Agiklik denilince akla en fazla gelen katilimci agiklik,
calisanin zihnini ve diisiincelerini serbest birakmasidir. Bu anlayis, “katilmali yonetim”
denilen karar almaya daha fazla ¢alisanin katildig1 yonetim felsefesinden dolay1 biiyiik
olgiide kabul gdrmiistiir. Ote yandan diisiinme agiklig ise, kimsenin diisiincesinin kolay
kolay degismemesi durumudur. Burada, kisisel goriisler paylasildiktan sonra, eger
anlagsma saglanamamigsa, “insanlar farklidir” mantigiyla herkes dogru buldugu yola
gitmektedir. Diisiinme ag¢iklig1 sadece iyi niyet iizerine degil diyalog ve uzlagsma gibi
konular iizerinde de s6z konusudur. Agiklik konusunu ciddiye alan orgiitler, 6grenme
yeteneklerini gelistirebilmeleri i¢in tiim ¢alisanlarini bu yonde desteklerler. David
Bohm’ un diyalog kavramindan yola c¢ikarsak aciklik i¢in, birden ¢ok ¢alisanin
kesinliklerini bir siire i¢in askiya alma istegi duymalari durumunda ortaya ciktig1
soyenmistir. Eger aciklik, diyalogun bir niteligiyse, acikligin yer aldig1 organizasyonlari
kurmak icin, ¢alisanlar arasi acik iligkiler kurmak gerekecektir. Senge ve pek cok
meslektasinin defalarca goézlemledigi iizere; calisanlar arasi “Ogrenmeli iligkiler”
organizasyonlar iizerinde olaganiistii biiyiik bir etkiye sahiptirler. Kiigiikk gruplar,
birbirine yeterince bagl ve acik oldugunda, orgiitsel 6grenmenin gergeklestigi bir ortam
yaratilmis olacaktir. Bu ortam onlara sadece gereken yetenekleri 6gretmekle kalmaz

ayn1 zamanda digerleri i¢in de bir model olusturur (Senge, 1997: s5.300-309).

Orgiitlerdeki calisanlar arasindaki iletisim diizeyi ve iletisimin ne sekilde olustugu
onemlidir. Orgiitsel 6grenmenin gergeklestigi kurumlarda sorunlarin biiyiik bir kisminin
iletisim kopuklugundan meydana geldigi saptanmistir. Daha 6nce de vurgulandigi gibi,
acik birer sistem olan Orgiitlerin siirekli degisim i¢inde olmalart onlarin, 6grenen bir
organizasyon olabilme yolunda bu degisimi silirekli géz Oniinde bulundurmalari
gerekliligini  ortaya ¢ikarmaktadir ki buna da ancak diyalog sayesinde
basarabilmektedirler. Diyalog, herkesin ayn1 goriisii benimsemesini gerektiren bir ortam
degil, diislincelerin rahatlikla agiklandigi, gerekirse diisiinme aktivitesinin hep birlikte

gerceklestirildigi bir ortamdir. Bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenmeye dontismesi i¢in
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kisiler ¢esitli yollar ve deneyimler sonucu edindikleri bilgileri diyalog vasitasiyla diger
calisanlara, takimlara hatta tiim organizasyona iletebileceklerdir. Bu yiizden dgrenen

organizasyonlar i¢in diyalog oldukca 6nemli bir kavramdir (Boyact, 2007: s.28).

Bundan yola ¢ikarak aslinda diyalogun, orgiitte gerekli agikligin saglanmasi igin
gereken ve Orglitsel Ogrenmenin gerceklesmesi icin kullanilan araclardan birisi
oldugunu sdylemek hi¢ zor degildir. Ogrenme, alt birimlerde ortaya ¢iktig1 oranda
orgiitsel 6grenme gerceklesecektir. Yoneticiler arasinda ortaya ¢ikarmasi durumunda
karsilikli diyalog siirekli olarak devam edecektir ancak sadece yoneticiler seviyesinde
meydana gelen diyalog, orgiitsel 6§renmenin ortaya ¢ikmasi i¢in yeterli olmayacaktir.
Bu durum aymi zamanda, bireylerin tek basina basaramayacagi islerin takim
calismasiyla elde edebilecegini de gostermektedir. Bu acgidan diyalog, saglikli ve dogru

iletisim saglamaya oncelik veren drgiitler i¢in temel unsur olarak ele alinmalidir.

Diizenli bir diyalog sistemi olusturulan firmalarda ¢alisanlar kendi aralarinda iyi ve
olumlu bir iligski kurarak, farkli diisiinceleri bir firsat olarak gortip, isbirligi i¢inde tek
baslarina  yapabileceklerinden ¢ok daha basarili ve yaratict  sonuglara
ulasabilmektedirler. Bu durum, ¢alisanlar arasinda derin bir giiven duygusu yaratmakla
kalmaz, bu duygu iligkileri tartismalarda bile sarsilmayacak kadar saglamlastirir (Cam,

2002: 5.81).

Son olarak; 6grenme ve kiiltlir kavramlariyla her ne kadar iligkili goriinmese de kiiltiir,
diyaloga katilacak kisilerin hangi cergevede iletisimde bulunacagini, Ogrenilmis
varsayimlar ve davranig kaliplari aracilifiyla belirledigi icin aslinda bu kavramlar
arasinda yakin bir bag oldugu bilinmektedir. Ornegin, iist diizey bir yoneticinin fikir ve
uygulamalarina karsi ¢ikmanin dogru bulunmadigi ve hatta bunun cezalandirildig1 bir
ortamda diyalogun 6grenmeye yol agmasini beklemek yanlis olacaktir. Diyalogun
gerceklesmesine zemin hazirlayacak olanlar; kabul goérmiis davranis kaliplar,

varsayimlar ve ddiil- ceza sistemleridir (Y1lmaz, 2001: s.159).
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3.3.2. Sistematik Diisiinme

Orgiitsel &grenmede ikinci davranis unsuru sistematik diisiinmedir. Sistematik
diisinmeye gecmeden Once sistem diislincesinin ne olduguna kisaca deginilecektir.
Sistem diisilincesi, bir biitiinii olusturan pargalarin birbirleriyle olan entegrasyonunu
saglayan bir anlayistir (Cam, 2002: s.82). Diger bir deyisle bir biitiinii gérme
anlayisidir. Bu anlayis yirminci yilizy1ll boyunca sosyal bilimlerden miihendislige,
isletmecilige kadar c¢ok cesitli alanlarda incelenmis ve kabul gdrmiistiir. Bir baska
tanimda sistem diisiincesi i¢in, “Bir duyarlilik, yasayan sistemlere benzersiz
karakterlerini veren o karmasik, birbiriyle incelikli baglantililigi acgiklayan anlayis”
denilmektedir. Bu diisiince, “geri besleme” diye adlandirilan ve eylemlerin birbirini
nasil giliclendirebilecegini veya olumsuz etkisini ortadan ne sekilde kaldiracagini

gosteren unsurlar1 anlamakla basladigini ileri stirmektedir (Senge, 1997: ss.79-84).

Bilindigi gibi, tiim Orgiitler birer “Agik Sistem” dir. Onlar1 olusturan her bir alt sistem
yani departman veya boliimler birbirlerine fonksiyonel agidan baglidir. Bu nedenle bir
alt sistemde meydana gelecek herhangi bir degisim, digerlerini etkileyerek, sistemin
biitiiniinde bir degisim yasanmasina neden olacaktir. Aslinda burada vurgulanmak
istenen, 6grenme ve gelisimin sadece alt sistemleri degil biitiin sistem ve firma genelini
kapsayip, gelisimin tiim bunlar1 igeren sorunlart goéz Oniinde bulundurularak
degerlendirilmesidir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, bu diislincenin iki temel yap1 tasi
vardir. Bunlar: pekistirici ve dengeleyici geri beslemedir. Pekistirici geri besleme
olumlu veya olumsuz olabilirken, dengeleyici geri besleme istikrar olusturmaktadir

(Cam, 1997: ss.82- 83).

Ogrenen organizasyonlarin temelinde, 6rgiitiin amagclarma ulasabilmesi i¢in ¢alisanlarin
potansiyellerini stirekli arttirmalari, yeni fikirler iiretmeleri ve 6grenmeyi 6grenmeleri
gerekmektedir. Bu yilizden de orglitsel 6grenme, sadece elde edilen bilginin etkin
yonetimini ve Orgiitsel zekay: arttirma g¢abalarini degil, tiim bunlar i¢in gerekli olan

kiiltiirel yapiy1 da kapsamaktadir (Birgoniil ve Digerleri, 2008: s.y.).
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Sonug olarak, sistematik diisiinme, tiim olaylarin baglantisin1 daha agik olarak gérme
imkan1 saglamakta ve bu vasitayla en etkili ve yararli degisim seklinin belirlenmesine
yardimc1 olmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi organizasyonlarin degisim
merkezli oldugu daha 6nce birgok defa vurgulanmisti. Bundan yola ¢ikarak, bu diisiince
organizasyonlarin kendini i¢inde bulunduklar1 diinyadan ayri gérmeyip, sorunlarinin

nasil olustuguna yonelip tiim yeniliklere ayak uydurmalarini kolaylastiracaktir.

3.3.3. Yaraticihk

Orgiitsel dgrenmede bir diger unsur yaraticihk unsurudur. Gergekten de Ogrenen
organizasyonlarin yonetim felsefesinde “sezme, tepki gOsterme, degisim ve
karmagiklikta, belirsizlikle basa ¢ikma’’ esastir. Bu tiir orglitlerde degisime aracilik
eden ¢alisanlar, yaratmak istedikleri seyler icin kendilerini ve yaraticilik kapasitelerini

stirekli gelistirmeye yonelik bir ¢alisma i¢indedirler (Sencan, 2008: s.y.).

Yaraticilik, daha dnce varolmayan bir seyin diisiiniilmesi, yeni ve farkli fikirlerin ortaya
konulmasi, yeni sonuglarin iiretilmesi seklinde tanimlanabilir. Bu kavram son yillarda
ozellikle bu konuda orgiitlerin degerli kaynaklarindan biri olarak goriilmeye baslanmis
ve rekabet giiclerini koruyabilmeleri igin Orgiitlerin "yaratict Orgiit kimligine
kavusmalar1 geregi" ortaya ciktigi gozlemlenmistir. Orgiit ortaminda yaraticilik,
firmanin yasi, faaliyet alani, blyiikligl, cevresi, kiiltiirel yapisi gibi c¢ok sayida
degisken tarafindan etkilenmektedir (Ozger, 2008: s.y.). Diger bir anlatimla, bir drgiitte
yaygin, katilimer ve gelisim hizi yiiksek yaraticilik, ancak buna izin verecek bir kiiltiirel

anlayis ile miimkiin olabilecektir.

Orgiitsel dgrenmede yaraticihigin iki yonii vurgulanmaktadir. Bunlar: kisisel esneklik ve
kisisel esnekligin uygulanmasidir. Ge¢mis konularda da siklikla vurgulandigi iizere
orgiitlerin degisen c¢evre sartlarina adapte olmalar1 gerek rekabet avantaji saglamalar
gerekse hayatta kalabilmeleri agisindan olduk¢a oOnemlidir. Bu tip oOrgiitlerde
yoneticilerden beklenen, kaliplasmis aliskanliklar1 bir tarafa birakip davramislardaki
cesitliligi arttirmalaridir. Ancak bu vasitayla yeni fikirlerin ortaya c¢ikmasina ve

yaraticilifin artmasina imkan saglanacaktir. Diger yandan, yoneticiler ve tiim ¢alisanlar,
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basarisizlik korkusunu yenecek bir kisisel esneklik pay1 birakmalidirlar. Ornegin,
diinyaca iinlii Sony firmas: degisimi takip ederek yeni bir pazar yaratmaya karar vermis
ve basarisizliktan korkmadan hatta bunu analizlerinde kullanarak, insanlara nerede ne
zaman isterlerse miizik dinleme imkani saglayacak Sony Walkman’ 1 {iretmistir

(Yi1lmaz, 2001: ss.160- 161).

3.3.4. Kisisel Etkinlik

Orgiitsel 6grenmede bir diger unsur kisisel etkinliktir. Sadece yéneticiler degil, tiim
calisanlarin da gelistirmesi gereken bir unsur olan kisisel etkinlik, kisinin bireysel
anlamda gelisimi ve mesleki anlamda ilerleyebilmesi i¢in ne gerekiyorsa imkanlar
dahilinde yapmas1 seklinde yorumlanabilir. Bunun i¢in, ¢alisanlarin 6ncelikle iistiin olan
ve gelistirmesi gereken ydnlerini tayin etmesi gereklidir. Orgiitsel 6grenmenin yaygin
oldugu firmalarda kisilerin kendi yaptigi1 is hakkinda bilgiye sahip olduguna
inanilmaktadir. Dolayisiyla calisanlar, etkinliklerini arttirabilmeleri ve potansiyellerini
ortaya ¢ikarabilmeleri i¢in sadece kendilerinden istenenlerle ya da var olan is
tanimlartyla smirli kalmayip, varsa tespit edilen eksiklikleri giderip kendilerini her

konuda gelistirmeye ve etkinliklerini arttirmaya odaklanmalidirlar.

3.3.5. Empati

Orgiitsel dgrenmeyi gergeklestiren firmalarda caliganlar, dgrenen organizasyonun
geleneksel organizasyonlardan farklilasan Gzelliklerine ve temel disiplinlerine
dayanarak, amaclarin1 gergeklestirebilmek ve organizasyona uyumlu hale gelebilmek
icin bazi Ozellikler tasimalidirlar. Bu 6zellikler; takim g¢alismasi, agiklik, yaraticilik,
iletisim yetenegi, risk alabilme yetenegi, yenilik¢ilik oldugu kadar empati kurabilme
yetenegi de bu 6zelliklerden biridir (Eren, 1998: 5.128). Orgiitsel 6grenmedeki diger bir

unsur ise empatidir.
Empati, uzun yillardan beri tanimi yapilan ve iizerinde oldukca konusulan ve tartisilan

kavramlardan biri olmustur. Tiim bu tanimlar igerisinde en genel tanimlama Davis’e

aittir. Bu tanima gore en genis anlamiyla empati, “Bireyin bir bagkasinin gézlemlenen
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deneyimlerine tepkileridir” (Davis, 1983: s.113) seklinde tanimlanabilir. Empatiyi
inceleyen bircok aragtirmacinin da bu tanimlama ile paralel fikirde oldugu

gbzlemlenmistir.

Orgiitsel 6grenmenin yaygin oldugu organizasyonlarda iliskilerin temeli karsilikli
anlayis ve empati lizerine kuruludur. Bu sayede iletisimde yasanan aksakliklar, karsilikli
giiven eksiklikleri diizeltilmeye c¢alisilir. Kurulan empatik ortamla, tiim c¢alisanlarin
daha kolay iletisim kurmasinin yan1 sira birbirlerini ve problemleri daha net anlamasi
saglanabilir, 6te yandan tartisabilecekleri bir ortam yaratilarak da katilimci ¢oziimler

uretmelerine imkan verilebilir.

Tiim bunlar orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in Orgiit kiiltlirtinde bir takim
davranis unsurlart bulunmasi1 gerekli oldugunu gostermektedir. Oncelikle orgiit ici
aciklik ve giiven ortami yaratilarak calisanlarin diislincelerine yer verilmeli ve
yaraticiliklarin ve parlak fikirlerin ortaya ¢ikmasina olanak saglanmalidir. Bunun yani
sira, takim ¢aligmasiyla birlikte calisanlarin kisisel etkinliklerini 6ne ¢ikarmasi
saglanmali ve Ozellikle basta yoneticiler olmak {izere Orgiitte empatik bir ortam
yaratilarak c¢aliganlar arasi iletisime Onem verilmeli, tepe yOnetimin organizasyon
tizerindeki denetim sorumlugunu tiim calisanlara esit paylastirmaya istekli olmasi

saglanmalidir.

Davranis sekilleri belirtildikten sonra simdi de oOrgiitsel 6grenmenin orgiit kiiltiirii
tizerinde ne gibi degisiklikler yarattigina gecilecek ve oOrgiitsel 6grenmenin Orgiit

kiiltiirii izerindeki somut yansimalarina deginilecektir.

3.4. Orgiitsel Ogrenmenin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Somut Yansimalari: Liderlik

ve Odiil Sistemi
Orgiitsel 6grenmenin gergeklestigi  orgiitlerin  kiiltiirlerinde goriilen bazi  somut

yansimalar Liderlik ve Odiil Sistemi seklinde siralanabilir. Bunlardan ilk olarak Liderlik

uzerinde durulacaktir.
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3.4.1. Liderlik

Bilindigi gibi, orgiitsel 6grenme kavrami beraberinde yeni bir liderlik anlayigini da
getirmistir. Buna bagli olarak, geleneksel liderlik anlayis1 degismis ve onun yerine yeni
lider bilinyesine; tasarimci, yoOnetici ve oOgreten Ozelliklerini de katmistir. Tiim bu
ozellikler, lidere 6grenme siirecinde daha aktif rol kazandirmistir. Unutulmamalidir ki
bu siiregte en onemli rollerden bir tanesi belki de en Snemlisi lidere aittir. Ciinkii
O0grenme esnasinda calisanlarin karsisina ¢ikacak engelleri, sikintilart ortadan kaldirmak
ya da en aza indirgemek, buna karsin elde edilen olumlu etkileri desteklemek basta
liderin gorevidir. Bunun yami sira, c¢alisanlar1 arastirmaya yoneltmek, paylasilan bir
vizyon ve buna bagli bir 6rgiit kiiltiirii yaratmak yine liderin gorevleri arasindadir. Orgiit
vizyonunun, amaglarinin ve O0grenmenin bu amaglarin gelisimine katki saglayacak
sekilde gerceklestirilmesi liderin gorevleri arasindadir. Ote yandan, &grenme
gergeklesirken oOrgiitiin sahip oldugu vizyonun nedenleri lizerinde duracak kisi yine
liderdir. Bu asamada ise ondan beklenen c¢aliganlarin 6grenmelerini engelleyecek
etkenleri ortaya ¢ikarip bunlari ortadan kaldirmaya calismasidir. Ote yandan, gegen
boliimlerde degindigimiz  Orgiitin  rekabet giiciinii  arttirmak, ¢alisanlarinin
yaraticiliklarini desteklemek de yine liderin sorumluluk alanindadir. Bilindigi gibi, yeni
seyler denemek oldukca zor ve riskli bir istir. Liderler burada devreye girerek yeni
seyler deneme yolunda caliganlar yiireklendirmekte ve motive etmekte ayni zamanda

onlara gereken uygun ortami saglamaktadir (Yazici, 2001: s.198).

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda iist yénetimin ve liderlerin pay1 nasil etkiliyse, drgiitsel
ogrenmenin gerceklesmesinde de iist yonetimin tutum ve davranislar 6grenmede biiyiik
rol oynar. Calisanlar, yonetici ve liderlerin sozlii sdylemlerinden ziyade, 6grenme ile
ilgili politikalarina ve yaptiklarina deger vermektedirler. Ogrenmenin {ist yonetim ve
liderlerce desteklendigi Orgiitlerde, Ogrenilen bilgi ve beceriler hicbir engelle
karsilagmadan caliganlar tarafindan ise aktarilabilir. Ayrica bu tip yerlerde, {ist yonetim
ve liderler; calisanlarin, var olan sorunlara gelistirdikleri ¢oziimlere ve diisiiniislere
deger verir ve sonucu ne olursa olsun bulduklar1 ¢6ziimii soruna uygulamasina izin

verirler (Cirpan, 2001: s.6).
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Orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi orgiitlerde, liderlerin; kogluk, bilgi yoneticisi, yol
gosterici, mimar, kurucu ve koordinatdr gibi Ozelliklere sahip olmasi beklenir. Bir
yoneticinin en 6nemli gorevi diger kisilere sorumluluk vermesidir. Liderler, bunun yani
sira iyi de bir Ogretmen, iyi bir ko¢ ayni zamanda iyi de bir kilavuz olmak
durumundadirlar. Ote yandan bu tiir orgiitlerin, bilgiyi kendi i¢inde ve disinda
toplayabilen ve dagitabilen bir lidere, diger bir tabirle donanimli bir bilgi yoneticisine
ihtiyaclar1 vardir. Liderlerden tiim bu 6zelliklerin yani sira ayn1 zamanda yol gdsterici
bir vasifa da sahip olmasi beklenmektedir, O6grenme kaynaklarin1 tanimlamada
calisanlara yardim etmeli, yeni teknolojileri, gelismeleri, degisen pazar sartlarini takip
edip, organizasyonu bunlara uyumlu hale getirecek her tiirlii organizasyonel degisikligi

koordine etmelidir (Cam, 2002: ss.124-127).

Liderler, tiim calisanlarin 6rgiite katkida bulunmasini saglamak i¢in, 6rgiitiin yeniden
yapilandirilmasina, takimlarin yeniden olusturulmasina, odiillendirilme ve tesvik
sisteminin yerlesmesine yardim eder. Ayrica bu tip Orgiitlerde, liderler rekabet
Ustlinliigli saglamak i¢in ihtiyag duyulan politikalarin, stratejilerin ve prensiplerin
bulunmasina ve uygulanmasina da yardimci olurlar (Cam, 2002: s.126). Diger bir
deyisle orgiitiin kiiltiirel yapisinin olusmasina ve gelismesine katkida bulunurlar. Tiim
bunlarin yani sira, liderlerden paylasilan bir vizyon olusturma, birimler arasi ¢ok yonlii
koordinasyon saglama ve giiglii ve hirsh takimlar yaratma, zihinsel model kurma ve
sistem diislincesini benimseme gibi yeteneklerinin olmasi beklenmektedir. Bu sayede,
orglitsel Ogrenmenin oldugu yerlerde firmanin Kkiiltiiriine de katkida bulunmalari
istenmektedir. Liderler bu yolla, ¢alisanlarin anlasilmasi zor konular1 basite
indirgeyerek acgik ve net bir bicimde anlamalarini saglama, goriislerini rahatga agiklama
ve isbirligi ve diyalogla desteklenmis ortak diisiinsel modeller gelistirme yeteneklerini
devamli gelistirdikleri bir Orgiitsel yapt kurma sorumlulugunu da yerine getirmis

olacaklardir (Senge, 1997: 5.363).

Liderlerin orgiit kiiltiiriiniin olugmasindaki etkisini ve gelecekte ihtiyag duyulacak
o0grenmelerin seklinin belirlenmesindeki roliinii 6rgiit kiiltiirii olusumunun asamalarini

takip ederek de gorebiliriz (Yilmaz, 2001: ss.164-165):
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e Kurucu bir liyenin veya lyelerin, kafalarinda amaca ve diislinceye dayanan bir
girisim fikri olusturulur boylece ilk diistinsel varlik ortaya ¢ikar.

e Kurucu tyeler, ayn1 goriisleri ve amaglar1 paylasmaya istekli baska tyeler
bularak, temel bir grup olusturur. Bu grubun tiim mensuplar1 planlanan 6rgiitiin;
amaglarma ulasmada basarili olacagina ve bunun i¢in harcanacak olan para,
zaman ve enerjiye degecegine inanmaktadirlar.

e Kurucu grup, gerekli maddi ve manevi faktorleri bir araya getirerek fikirlerini
somutlastirir.

e Daha sonra kuruma katilan yeni kisilerin getirdikleri beceri, tecriibe ve diger
kiiltiirel unsurlar ile belli bir siire sonra Orgiit ortak bir ge¢mis olusturmaya

baglar.

Tiim bu evrelerde de goriildiigii iizere, liderler Orgiitiin eylemleri ve amaclarinin
belirlenmesinde kiiltiire biiylik katkida bulunurlar. Dolayisiyla Orgiitsel 6grenmenin
gergeklesecegi organizasyonlarda liderler, kuruma ait bir vizyon ve misyon olusturarak

bir nevi kiiltiiriin temelini atmis olurlar.

Bu tip oOrgiitlerde liderlerin, ge¢mis deneyimlerinden ziyade, héla yasiyor olduklari
deneyimlerden daha c¢ok sey oOgrendikleri iddia edilmektedir. Bir liderin basarisi, ne
kadar bilgili oldugu, ne kadar ¢ok seminere, konferanda veya egitime katildig1 degil,
farkli durumlarla karsilastiginda buna ne kadar kisa siirede uyum gosterdigiyle
Ol¢iilmektedir. Buradan, liderin ne bildigi degil nasil yaptigi 6nem kazanmaktadir.
Liderlerin de orgiitlerde 6grenmeyi gergeklestirip yayginlastirabilmeleri icin; degisik
olaylar karsisinda merakli ve hevesli olmalari, 6grenmeyi, giriskenligi ve yaraticiligi
cesaretlendirmeleri, risk almay1 tesvik etmeleri, calisanlarin goriis ve diisiincelerine
saygt gosterilmesini, Orgiit i¢i iletisim ve diyaloga dnem vermeleri ve bunlara zemin

hazirlayacak ortami saglamalar1 gerekmektedir (Sencan, 2008: s.y.).
Senge’ in yaptig1 bir benzetmede, organizasyonlar translatlantik, liderler de geminin

tasarimcisina benzetilmektedir. Ona gore liderler, tasarim isinin gorlis gelistirme,

degerler ve ama¢ ya da misyonla ilgili oldugunda hemfikirdirler. Stata’ya gore;
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“Organizasyonel tasarimin ilk isi, yonetime dair fikirler gelistirmeyle ilgilidir- amag,
goriis ve cekirdek degerler” “Organizasyonu bir biitiin olarak tasarlamak, seyleri
birbirine baglh tutan daha ince manevi degerleri bile igerir.” Isin &ziinde liderlerin
gorevi; 0grenme siirecini tasarlama, boylece organizasyondaki kisilerin karsilastiklari
onemli sorunlar1 verimli sekilde ¢o6zmelerini ve ikinci bdéliimde {izerinde durulan

ogrenme disiplinlerinde ustalagmalarini saglamaktir (Senge, 1997: ss.365- 368).

Calisanlar, orgiitlenme yoluyla ortak biiyiik bir amag¢ duygusunu paylastiklarinda, ortak
bir gelecek ve degerler etrafinda birlesirler. Baska hi¢ bir sekilde kazanamayacaklari
isbirligi, siireklilik ve kimlik duygusu kazanirlar ki bu da aslinda o 6rgiitiin sahip oldugu
kiiltiiriin en 6nemli pargalarindandir. Iste bu noktada lider devreye girer ve orgiitiin
varolus edeni ve nereye ulagmak istedigi lizerine durarak ¢alisanlarin da buna kanalize

olmalarini saglar (Senge, 1997: s.377).

Aslinda giiniimiizde yonetimin temeli bilgi yoOnetimine dayanmaktadir. Sadece
calisanlar degil, sahip olduklar1 bilgiler de etkin bigimde yonetilmelidir. Dolayisiyla bu
noktada, orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi i¢cin en dnemli gorevlerden biri de liderlere
diismektedir. Ogrenen bir kiiltiir yaratmada liderin rolii, bir vizyon belirlemeye ve
belirlenen vizyonun ile i¢cinde bulunulan mevcut durumla farklar1 konusunda diyalog
kurmayla ve 6grenmeyi destekleyen yaratici bir liderlikle baglar. Lider, ¢alisanlarin yeni
buluslar gelistirmesine, degisik fikirler denemesine izin verdigi gibi bunun i¢in gerekli
ortam kosullarin1 saglayarak 6grenme siirecini, degisen cevresel sartlar1 siirekli analiz
etmelidir. Etkili fikirlerin orgiit geneli tarafindan kabul edilmesini saglamanin yolu,
onun tiim oOrgiit i¢inde yayilmasini saglamadan gegmektedir ki bunun i¢in de dogru
iletisim kanallarina ve diyaloga ihtiya¢ oldugu bir gergektir. “Bunun igin 6nce Orgiit
icinde calisanlarin paylastiklar1 bir vizyon ve anlayis kaliplar1 bulunmalidir. Boyle bir
kiiltiirin var olmasi, ¢alisanlarin goéniilliiliglint arttirir. Calisanlarin yetkinliklerinin ve
o0grenme kapasitelerinin artirilmasi; hatalar1 cezalandiran yaklasimlardan, hatalardan
ders alan yaklasimlara gecilmesi ve degisimin gerceklesmesi i¢in tiim engellerin
kaldirilmasi; calisanlarin birbirine agik olmasi, etkili fikirlerin orgiit icinde kolayca
yayilmasini ve ortak bir anlayis ve vizyon g¢ercevesinde kabul gorerek genellesmesini

saglayacaktir. Orgiitlerin siirekli 6grenen canli bir organizasyon olabilmeleri igin,
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oncelikle iist yonetimin yeni 6grenmelere agik olmasi gerekmektedir” (Boyaci, 2007:

5.40).

Schein’ a gore oOrgiitsel 6grenmenin anahtari, iist diizey yoneticilerine ve liderlere
o0grenmeyi Ogrenmeleri, kendi kiiltlirlerini analiz etmeleri ve bu kiiltiirlerin giigli
yonlerini nasil gelistirmek gerektigi konularinda yardim etmek olabilir. Topluluklarin
O0grenme yontemleri ¢cok cesitli olabilir ve her bir topluluk i¢in ayr1 bir 6grenme araci
gelistirmek gerekebilir. Ogrenme, tek bir drgiitsel cizgide degil, endiistriyel ¢izgisinde

Ogrenenlerin igbirligiyle yapilandirilmalidir (Schein, 1996: ss.9-20).

Ote yandan, calisanlarin 6grenme yeteneklerini ortaya ¢ikarmak icin liderlerden bazi
davranis modelleri sergilemeleri beklenmektedir. Ogrenmeye istekli bir ortam
yaratmak, etkili yaratici fikirlerin olugturulmasini saglamak, olusturulan bu fikirlerin en
cabuk ve etkin bir sekilde yayilmasini ve gelismesini saglamak bu davranig modellerine
ornek olarak verilebilir. Bundan yola ¢ikarak bu tip orgiitlerdeki liderlerin dort temel

rolii bulundugu sdylenebilir. Bunlari sdyle siralamak miimkiindiir (Yazici, 2001: 5.192):

e Liderler, dncelikle diisiince ve davranislariyla, 6grenmeye ve gelismeye acik
olduklar1 mesajin1 vermeli ve bu yonde gosterilecek faaliyetlerde aktif rol
almalidir. Ancak bu vasitayla kurulacak bir etkilesim ortaminda calisanlarin
tutum ve davranislar1 yonlendirilebilecektir.

e Ogrenme ve gelisme firsatlarim esit olarak tiim ¢alisanlara sunma ve 6grenmeyi
destekleyici rol listlenmelidirler.

e Ogrenme firsatlarin1 giinliik rutin islerin icine adapte ederek, calisanlarin her an
ogrenme firsat1 yakalayabilecekleri bir sistem yaratmalidirlar.

e Ogrenmenin diger boliimler ve drgiitiin biitiinii i¢in ne denli 5Snem tasidigini tiim

calisanlara gosterme roliinii iistlenmelidirler.
Daha 6nce soz edildigi gibi, orgiit kiiltiiriiniin olusum evrelerinde orgiitiin sahip oldugu

degerler aslinda liderden kaynaklanmaktadir. Liderlerin yaratmis oldugu tiim deger ve

normlar zamanla o Orgiitiin kiiltiirel birer unsuru olacak ve sonraki donemlerde,

106



calisanlarm davranislarini sekillendirecektir. Orgiitsel 6grenmenin gelismis oldugu
orgiitlerde liderler, calisanlarin kararlara katilimini1 saglayarak onlarin diisiincelerine
onem verdiklerini belli ederler ve onlarin yeni ve yaratict fikirlerini 6zgiirce ortaya
koymalarina olanak yaratir. Bununla birlikte, bu tip oOrgiitlerde, c¢alisanlar,
yoneticilerine, yasadiklar1 sikintilar1 rahatlikla agabilmekte ve gerektiginde kararlari

sorgulayabilmektedirler.

3.4.2. Odiil Sistemi

Insanlarin yapilari geregi bir takim ihtiyaglar1 s6z konusudur. Bircok bilim adami da bu
konu iizerinde durmus, insan ihtiyaglarini ¢esitli sekillerde siniflandirmistir. Bunlardan
Maslow’ un “Ihtiyaglar Hiyerarsisi’nde temel ihtiyaclarin dncelikli oldugu ve insanlar
motive etmek ve harekete gecirmek i¢in ihtiyaglar1 dnceliklere gore degerlendirmek
gerektigini vurgulanmistir. Bununla disinda Alferder ise, daha iist diizey ihtiyaglara
nazaran temel ihtiyaglarin kargilanmamasi halinde {ist diizey ihtiyaclarin motive etmede
onemini kaybedecegini savunmustur. Yine, Herzberg’ in “Tatmin Edici ve Gudiileyici
Faktorler” ayrimi ve devaminda yapilan caligmalar, farkli pozisyonlarda calisanlarin
ihtiyaglarinin farkl araglarla, farkli sekillerde giderilebilecegini ortaya koymustur.
Gerek “Beklenti Kurami”, gerek bunun akabinde olusturulan diger giidiileme
kuramlarindan kisilerin harekete gegmesinin beklentilerinin ve bunun sonuglarinin bir
uzantis1 oldugu sonucu c¢ikarilmustir. Iste tiim bunlardan yola c¢ikarak orgiitte
calisanlarin c¢abalarin1 6rgiit amaclar1 dogrultusunda arttirmalarinin, ancak onlarin
ihtiyaclar1 ile orgiit ihtiyaglarinin ayni ¢izgide bulusturulmalari ile miimkiin olacag:
sdylenebilir. Orgiitsel 6grenmenin gergeklestirilmesinde, yoneticinin calisan ve drgiitii
bir biitiin olarak kavrayabilmesi 6nem tasir. Orgiit hayatinin gelistirilmesi ve devam
ettirilmesi ile yoOnetici ve calisanlarin kendilerini bireysel anlamda gelistirmeleri ve
hayatlarin1 devam ettirmeleri arasinda bir bag kuracak olan 6diillendirme sistemi,

orgiitlerde olusturulmasi gerekli olan sistemlerden biridir (Sayilir, 2002: s.y.).
Genel olarak, orgiitsel 6grenmenin ii¢ asamadan olustugu sdylenebilir. ilk asama

algilamayla ilgili olup, bu asamada ¢alisanlar yeni fikirlerle karsilasip bilgilerini arttirir

ve farkli diisiinme sekilleri yaratirlar. Ikinci asama davramslarla ilintilidir. Burada,
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calisanlar yeni fikirleri igsellestirmeye baslarlar ve bunun sonucu olarak da
davraniglarinda degisiklikler meydana gelmeye baglar. Davranislarinda meydana gelen
degisikliklerin performanslarini iyilestirme olan yansimasi ise ii¢lincli ve son asamadir.
Daha iistiin kalite, daha biiyiik pazar payr gibi kosullar, performansi gelistirmenin
Otesinde her zaman, algisal ve davranigsal degisimleri icerdigi i¢in, etkin bir 6grenme
stireci asil olarak bu iic asamadan meydana gelmelidir. Ancak buna karsin, giiniimiizde
bir¢cok Orgiitiin, 0grenen calisanlarina gereken degeri vermedigi gozlemlenmektedir.
Oysaki orgiitsel 6grenmenin oldugu yerlerde, kimlerin nasil ve ne sekilde 6grenecekleri
onceden belirlenmelidir. Odiil olarak da maddi destek, kariyer firsatlar1 sunulabilir veya

kisi takdir edilebilir (Cam, 2002: ss.148-149).

Orgiitsel 6grenmenin gerceklestigi orgiitlerde kiiltir ve buna bagli olarak odiil
sistemleri, 0grenmeyi destekler ve daha etkin ve siirekli hale getirmeye c¢alisir. Bu
orgiitlerde iicret ve terfi uygulamalari; alinan riske, esneklik, siirekli iyilestirme ve
orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi icin gerekli diger davraniglara baglanmigtir. Bunun
da Otesinde yasanilan goriis ayriliklar1 veya yapilan hatalar cezalandirmaya neden
olmamaktadir. Orgiitlerde goriis ayriliklar1 ve risk iislenme engellenmemeli, tam tersi
farklr goriislerin orgiitii daha gii¢lii hale getirebilecegi ve yeni buluslara yol acabilecegi
diisiincesiyle desteklenmelidir. Diger yandan, 6diil sistemleri, 6grenme agisindan bir
engel olarak goriilmemeli; bununla birlikle ddiillere, bireysel ¢abalari, takim ¢alismasini
ve isbirligini destekleyen bir ara¢ olarak bakilmalidir (Cirpan, 2001: ss.10-11). Ciinkii

aslinda hatalar bir yandan da 6rgiitler i¢in biiyiik 6grenme firsatlar1 yaratmaktadir.

IIk bélimde ele alman orgiit kiiltiirii unsurlarindan deger, norm ve davranislarin
pekistirilmesinde ddiillendirmenin etkisinin biiyiik oldugu diistiniilmektedir. Calisanlar,
sinirlt zamanlarini ve enerjilerini nasil harcayacaklarina iliskin se¢imler yaparken, elde
edecekleri kisisel ¢ikarlar1 da diisiinmektedirler. Bu acgidan bakildiginda 6diil sistemleri,
calisanlarin etkinligini ve verimliligini arttirmak agisindan orgiitlerin sahip olduklar1 en
onemli araglardan biridir. Calisanlar tarafindan benimsenen norm ve degerler, orgiit
kiiltliriiniin ~ unsurlart  oldugundan, 0&diil sistemlerini belirgin  bir bigimde
etkilemektedirler. Orgiitsel 6grenmenin desteklendigi orgiit  kiiltiirlerinde ~ 6diil

sistemleri, takim bagarisin1 odiillendirerek, farkli boliim calisanlarinin deneyim ve
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bilgilerini biitiinlestirmeleri i¢in uygun ortami yaratarak, bunun sonucunda calisanlarin
orgiitii daha dogru bir bicimde algilamasina yardimci olmakta, aidiyet duygusunu
arttirmakta ve alman kararlar etkilemektedir (Lussier, 2001: s.344). Ozellikle takim
basarilarin1 ddiillendiren degerlendirme sistemleri, orgiitsel 6grenme igin gerekli olan

farkl1 tecriibelerin paylasimini kolaylagtirmaktadir.

Orgiitlerin 6diil- ceza sistemleri, tesvik ve takdir etme sistemleri bir bakima ¢alisanlarin
yapisini baz alan temel varsayimlarla ilgilidir. Genelde olumsuz varsayimlara sahip
orgiitte, hatalar yapilmakta ve hatalara kars1 az tolerans gosterilmektedir. Dolayisiyla bu
durumda orgiit kiiltiirii, cezalarin hakim oldugu bir yapiya biiriinecektir. Buna karsin,
ogrenmeyi destekleyen bir 6diil- ceza sistemi ise hatalarin cezalandirilmadig: fakat her
hatadan ders ¢ikarilmasin1 6ngoren, 6grenmeyi tesvik edici bir yapr gerektirmektedir

(Y1lmaz, 2001: s.174).

Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi icin Orgiitlerin 6diil sistemlerinin, geleneksel
organizasyonlara gore farkli performans kriterlerini icerdigini sdylemek yanlig
olmayacaktir. Ogrenen bir drgiit olabilmek icin drgiitiin davranisinda ve kiiltiiriinde yer
alan deger ve varsayimlar, orgiitiin odiillendirme sisteminde de kendini acik¢a olarak
gostermektedir. Performans ile 6diil sistemi arasindaki iligkinin algilanmasi, oOrgiit
kiiltiirintin  ¢alisanlarca benimsenmesi adina ©6nemli elemanlardan biri oldugu
sOylenebilir. Benimsenmesi, orgiit kiiltiirliniin ¢alisanlar {izerindeki etkisinin arttirilmasi
ve Orgiitliin kabul ettigi degerlerin calisanin da degerler sisteminin bir pargasi olmasini
gerceklestirmesi yoniinden onemlidir. Orgiit kiiltiirii cercevesinde olusturulan &diil
sistemleri, c¢aliganin Orgiit anlayigsinin bir pargasi olur ve kararlarint biiyiik 6lgiide
etkiler. Eger orgiit kiiltiiriiniin calisanlar {izerinde siirekli bir etkiye sahip olmasi
isteniyorsa, arzu edilen davraniglar1 onaylanma ve bunlar1 6diillendirme ayni1 dogrultuda

gerceklestirilmelidir.

Bilgi isleme siirecine gore orgiitsel 6grenme: bilginin elde edilmesi, anlamlandirilmasi,
paylasilmast  ve Orgiitsel hafizanin olusturulmasindan meydana gelmektedir.
Biitiinlesme sonucu olusan ortak kiiltiirel degerler, orgiit calisanlarinin ¢evresel bilgileri

fark etmesi, gerekenleri toplamasi ve degerlendirmesi i¢in zemin hazirlamaktadir. Bu
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bilgiye sahip calisanlar, tiim bu bilgilerin diger c¢alisanlara da aktarilmasiyla
yiikiimliidiirler. Kiiltiiriin igsellestirilmesiyle ¢alisanlar, 6rgiit i¢cindeki ortaklik ve giiven
duygusunu arttirir, bu gelisme de 6grenme ve bilgilerin 6rgiit i¢i serbest dolagimini
saglar. Bundan yola ¢ikarak, orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi i¢in kiiltiirel degerlerin
icinde paylasimin ne denli 6nemli vurgulanabilir. Dolayisiyla orgiitsel 6grenmenin
gerceklesmesi istenen yerlerde Odiillendirme; 6grenmeyi, katilimi ve paylasimi
destekleyici yonde yapilandirilmahidir. Diger bir deyisle, esnek olmak, risk almak,
yaratict olmak ve siirekli gelismeyi destekleyen faaliyetlerde bulunmak 6diillendirmede
esas almmalidir. Bununla birlikte daha o©nce de belirtildigi gibi, hatalar
cezalandirilmamali tam tersi en biiyilk 0grenme firsati olarak degerlendirilmelidir

(Y1lmaz, 2001: ss.170-172).

Orgiitsel 6grenmenin kiiltiir iizerindeki somut yansimalari olan liderlik ve odiil
sisteminden sonra sira son olarak Ogrenme sorunlarinin kiiltiirle etkilesiminin

sonuglarini irdelemeye gelmistir.

3.5. Orgiitsel Ogrenme Sorunlarimin Orgiit Kiiltiiriiyle Etkilesiminin Sonuclari

Ikinci boliimde ele alinan 6grenen bir organizasyon olmanin 6niindeki engeller, drgiitiin
istenilen amaglara ulasamamasinda biiyilk rol oynamaktadir. Burada, gerekli
degisliklerin saglanamamasi ve yeterli etkinlige ulagilamamasinda payir olan bu

engellerin neden oldugu 6grenme sorunlarinin orgiit kiiltiiriiyle iligskisine deginilecektir.

Senge’ e gore, oOrglitlerde goriilen 6grenememe sorunu bir tesadiif degildir. Ona gore
orgiitlerde goriilen 6grenme sorunlarindan ilki, pozisyonuyla sinirli kalmis galisanlardir.
Bu kisiler tamamen igsleriyle ©6zdeslesmis olup, yaptiklar1 islerin tiim ¢alismalar
tizerindeki etkisini goremediklerinden dolay1 ortak calisma anlaminda sorumluluk
duygusuna sahip degillerdir. ikincisi, diisman disarida sendromudur. Bu durum aslinda,
“Pozisyonum neyse ben oyum” anlayiginin meydana getirdigi ¢evreye karsi duyarsiz
kalma durumudur. Isler ters gittiginde, sorumlu olarak hep baskasini gosterirler. Sadece
kendi pozisyonlarina odaklandiklarindan yaptiklar1 isin 6tesini gérmez ve yaptiklarinin

olumsuz sonuglarint disaridaki kaynaklara baglarlar. Bir digeri, sorumluluk iistlenme
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kuruntusudur. Sorumluluk iistlenmenin son derece gerekli oldugu ve sorunlar1 ¢ozmek
icin bagkalarim1 beklemektense, kendi basina sorunlar1 ¢6zmeye baslama anlayisidir.
Burada, sorunun nedenleri yeterince irdelenmeden ¢oziilmeye calisildigi icin aslinda
sorunun temeline inilmemekte ve yaratilan ¢oziim gegici olmaktadir. Bu noktada
rahatsizlik verici olan diger bir unsur da, kaynaklar1 hep disaridaki faktorlerde arama
egilimidir. Senge, dordiincii olarak, olaylara takilip kalmadan bahsetmistir. Orgiitler;
satig raporlari, biitce harcamalari, isten cikarmalar, aylik giderler gibi somut ve
Olciilebilir sonuglara yonelerek, tehdit olusturabilecek esas nedenleri go6zden
kagirmaktadirlar. Oysaki 6nemli olan, 6grenmeyi gergeklestirecek olaylarin nedenlerini
arastirmak ve tehdit olusturabilecek gizli egilimleri saptamaktir. Besinci olarak tehdit ve
hata risklerinin goriilememesinden bahsedilmektedir. Tehdit ve zayifliklara karsi
zamaninda Onlem alinamamasi, degisimlere karst gerekli ve etkin tepkinin
verilememesine neden olmaktadir. Bir diger sorun ise, tecriibeyle 6grenme hayalidir.
Senge’ e gore en giiclii 6grenme, tecriibeyle olugsmaktadir. Ancak, eylemlerin sonuglari,
o0grenme ufkunun oOtesinde ortaya ¢ikiyorsa diger bir ifadeyle eylemlerin sonuglar
gozlemlenemez ve takip edilemez hale geliyorsa, o zaman dogrudan tecriibeyle
ogrenmek oldukca zorlasmaktadir. Nihayetinde sonuncu olarak Senge, yOnetici takim
mitinden bahsetmistir. Bazen iist yOnetimin yarattifi birlik ve beraberlik aslinda
yilizeysel kalmaktadir. Yoneticiler daha ¢ok, kendi etki ve kontrol alanlarini 6n plana
cikarmaya calismaktadir. iste bu noktada, sorunlar meydana geldiginde yoneticiler arasi

birlik ve uyum tablosunun bozuldugu gézlemlenmektedir (1997: ss.26-34).

Son olarak sira, orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel 6grenme sorunlarinin; kesfetme, icat, iiretim

ve genelleme asamalarinda birlikte ele alinmasina gelmistir.

3.5.1. Kesfetme Asamasinda Ogrenme Sorunlar ve Orgiit Kiiltiirii

Kesfetme siireci, oOrgiitiin amaglarinin ve standartlarinin belirlendigi ve sonrasinda
bunlarin mevcut verilerle karsilastirildigi, 6grenmeyi motive edecek bir siirectir. Bu
asamada bahsedilen iki tir O6grenme sorunu, Korliik ve Projeksiyon olarak
adlandirilmaktadir. Korliik, orgiitiin ¢evresini analiz etme konusunda yasadigi

tikanmalarla ilgilidir. Calisanlar, firsatlar1 ya da tehditleri fark etmek icin yeterli bilgiye
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sahip olmadiklari, orgiite yeterince bagli olmadiklarinda ve kendilerine gereksiz
derecede ¢ok giivendiklerinde basarisiz olurlar (Yilmaz, 2001: s.140). Bilindigi gibi,
orgiitler i¢in cevresel analizler, firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi biiyiikk 6nem
tagimaktadir. Ancak bu asamada, orgiitiin sahip oldugu ve kiiltlirtinde var olan inang ve
varsayimlar korliige yol agarak degisimin Oniinde duvar olusturabilmekte, firsat ve
tehditlerin farkina varilmasim engelleyebilmektedir. Iste diger bir deyisle, kiiltiirel

varsayimlarin yarattig1 korliik, orgiitsel 6grenme sorunlarina yol agmaktadir.

Diger bir 6grenme sorunu ise Projeksiyon’ dur. Projeksiyon, ¢alisanlarin gordiikleri
seyleri degistirdikleri ya da yanlis yorumladiklari zaman ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar,
sadece orgiit kiltliri ¢ercevesini gorebilmektedirler. Bilingaltlarina yerlesmis olan
degerler ve normlar, bazen verilerin yanlis yorumlanmasi  sorununu
yaratabilmektedirler. Yasanan bu sorun, kuskusuz 6grenme siirecinin diger agsamalarini
da olumsuz etkilemektedir. Dar kapsamli ve zayif vizyonlar ve ¢evrenin yanlis analiz
edilmesi, diger 6grenme siireglerini de etkilemektedir (Snyder ve Cummings, 1998:

5.879).

Bu asamada ortaya c¢ikan 6grenme sorunlarmin iistesinden gelmek icin, calisanlari
diyalog kurmaya ve takim olusturmaya yonlendirmek ve onlart bu konuda
bilgilendirmek i¢in konferanslar ve oturumlar diizenlenmelidir (Snyder ve Cummings,

1998: 5.885).

3.5.2. icat Asamasinda Ogrenme Sorunlar ve Orgiit Kiiltiirii

Bu asama, performans bosluklarinin analiz edilmesi ve bunlara, gereken ¢oziimlerin
yaratilmasiyla dogrudan ilintilidir. Performans eksikliklerinin analiz edilip, sebeplerini
arastirmak ve buna alternatifler olusturmak icat asamasinin igerigini olusturmaktadir.
Bu asamada goriilen 6grenme sorunlart ise, “Tek tarafli diisiinme” ve “Coklu kisilik

bozukluklar1” olarak ele alinmaktadir.

Tek tarafli diisiinme sorunu, calisanlarin analizlerine rehberlik eden ve sorunlara

cOziimler gelistiren varsayimlardaki bozukluklardan kaynaklanmaktadir. Calisanlar,
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biliglerine ve eylemlerine rehberlik eden bir takim “kavramsal haritalar ve davranigsal
semalar” kullanmaktadirlar. Iste bunlar, karmasik durumlar1 aciklamada basarili
olamadiklarinda ya da yanlis varsayimlara yol agtiklarinda tek tarafli diislinme ortaya
cikmaktadir. Burada, ¢alisan ya orgiitiin ¢evreyle olan iliskisini kavrayamamistir ya da

sorunu ¢6zmek i¢in yeterli bilgiye sahip degildir (Snyder ve Cummings, 1998: s.880).

Ote yandan ¢oklu kisilik bozuklugu, cok yonli ve rekabetci bakis acilarindaki
koordinasyon eksikliginden kaynaklanmaktadir.  Orgiitsel ~dgrenmenin  temel
niteliklerinden biri, 6rgiit i¢cinde calisanlar aras1 6grenmenin yapilandirilmasidir. Bu tip
bozukluk, icat asamasinda acikca belirtilmemis ya da birbirine tam olarak baglanmamis
stirecleri devam ettirilmesiyle meydana gelmektedir. Burada, calisanlarin digerleriyle
benzer aktiviteler icinde olduklarini fark edememelerinden dolayi, bdliimler arasi
sinirlar,  calisanlarin ~ fikirlerini  ve  Onerilerini  kendilerine  saklamalarina,
paylasmamalarina neden olmaktadir. Bu durumda 6rgiit sanki birden fazla kisilikmis
gibi davranir ve birbirinden ayri, uyumsuz bakis agilarma ve fikirlere sahne olur
(Yilmaz, 2001: s.146). Ote yandan da yaratic1 fikirlerin paylasiilmadan yok olup

gitmesine neden olur.

Bu asamada orgiit kiiltiirinlin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkli daha 6nce de bircok
kez vurgulandigi gibi orgiit kiltiiriiniin amac1 orgilit calisanlarinin belirli amaglar
dogrultusunda bir araya getirebilmektir. Bu noktada orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin degerleri ve
normlariyla iletisimin sikligin1 ve hangi kanallarla gergeklestirilecegini belirleyerek

calisanlar1 ortak bir amag i¢in bir arada tutar ve koordine sekilde ¢alismalarini saglar.

3.5.3. Uretim Asamasinda Ogrenme Sorunlar ve Orgiit Kiiltiirii

Uretim agamasinda goriilen bu tip 6grenme sorunlari genellikle drgiitlerin elde ettikleri
yeni bilgilere ragmen davranislarini, is yapma sekillerini ve Orgiitsel yapilarini
degistirmemeleri kaynaklidir. Oysaki oOrgiitsel O0grenmenin gergeklesebilmesi igin
gerekli olan unsurlardan biri de edinilen bilginin davranis degisikligiyle
biitiinlestirilmesidir. Bu tip 6§renme sorunun yasandigi Orgiitlerin kiiltiirleri, yeni ve

farklr fikirlerin ortaya ¢ikmasini ylireklendirmekten ¢ok; bunlari gérmezden gelmekte,

113



diger bir deyisle, mevcut durumu korumak adina degisik fikir ve diistincelere karsi kati
bir tutum sergilemektedir. Bunun sonucu olarak da gevresel tepkilerden dgrenilenler
Orgiitiin biitiinliine yayilamamaktadirlar. Bu tip 6grenme sorunun ortaya ¢ikmasinin bir
diger nedeni de, ¢alisanlarin hata yapmalari durumunda cezalandirilacaklar1 korkusu

tagimalari, dolayisiyla risk almaktan kaginmalaridir.

Ancak, orgiitsel 6grenmenin oldugu kiiltiirlerde degisime agiklik s6z konusu oldugu
icin, bu 6grenme sorununun {iistesinden yine Orgiit kiiltiirii sayesinde gelinebilecegini

sOylemek yanlis olmayacaktir.

3.5.4. Genelleme Asamasinda Ogrenme Sorunlan ve Orgiit Kiiltiirii

Genellemeyi, orgiitlerin edindikleri tecriibelerin degerlendirilip sonuglarinin yazili hale
getirildigi ve bunlarin Orgiite has politikalar ve normlar olarak anlamlandirilip
kullanildig1 bir siireg olarak tanmimlamak miimkiindiir. Orgiitsel 6grenmenin en dnemli
islevlerinden birinin, elde edilen bilginin tiim ¢alisanlara aktarilmasi oldugu daha once
de belirtilmisti. Iste, edinilen tiim tecriibeler ve dgrenilen tiim bilgilerin orgiitiin diger
calisanlarina; iletisim kanallari, doékiimanlar, egitim programlari ve sosyallesme
siireciyle aktarilmasi genelleme asamasinin bir unsurudur. Orgiitiin digsal uyum ve igsel
biitiinlesme sorunlarinin ¢oziimiinde temel bir ara¢ olarak gordigli oOrgiit kiiltiiri,
genelleme siireci sonucunda elde edilen bilgi, tecriibe, davranis bigimlerinin ve deger
yargilarinin ¢alisanlara aktarilmasinda da etkin rol oynamaktadir (Yilmaz, 2006: ss.114-

115).

Bu asamada goriilen 6grenme sorunun adi “unutkanlik” dir. Bu durum, Orgiitsel
deneyimlerin sonuglarinin goriintiilenememesi, belgelestirilememesi ya da tiim Orgiit
tarafindan ulasilmasi zor hale getirilmesinden kaynakli bir sorundur. Bu noktada orgiit
kiiltiirli, devreye girmekte ve genelleme siireci sonucunda ortaya ¢ikan her seyi tiim
orgiit calisanlarina hatirlatmaktadir. Daha acik bir ifadeyle, orgiit kiiltliriniin; sloganlar,
hikayeler, kahramanlar, mitler, semboller gibi tiim unsurlari, calisanlarin Orgiitiin
degerlerini kolayca kabullenmesini saglamaktadir. Iste bu noktada, tiim dgrenilenlerin

hatirlanmasinda Orgiit kiiltiiriiniin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.
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Sonug olarak, tiim orgiitler varsayimlarina gore farkli 6grenme yollar1 gelistirseler de
hepsinin sahip oldugu bir 6grenme yetisi mutlaka vardir. Orgiitsel 6grenmenin amaci,
ortaya koymaya calistig1 kiltiirel kurallar, degerler ve ilkeler dogrultusunda,
O0grenmenin siirekli bilgi liretmesini saglayarak bunu oOrgiitiin de§ismez bir 6zelligi

haline getirmektir.

Eger orgiitiin, 6grenmeyi desteklemesi isteniyorsa sahip oldugu kiiltiiriin de bu yonlii
degisimleri ve gelismeleri takip etmesi gerekmektedir. Orgiitsel 6grenmenin en biiyiik
belirleyicilerinden olan orgiit kiiltiirii, tutum ve degerleriyle ¢alisanlarin davranislarini
etkilemekte ve eylemlerine yon vermektedir. Cilinkii Orglitsel O6grenme sadece
degismelere, gelismelere, kurallara ve 0grenme sekillerine bagh degil, ayn1 zamanda
orgiitiin temel degerlerine, inanglarina, diger bir deyisle orgiitiin sahip oldugu kiiltiire de
baghdir. Etkili bir oOrgiit kiiltiirii, amaclarin anlasilip benimsenmesine ve tiim
calisanlarin davraniglarini buna adapte etmesine yardimci olmaktadir. Kiiltiir, bu

yoniiyle tiim c¢alisanlar1 bir arada tutar ve biitlinliigii saglar.
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SONUC

Gilinlimiiziin stirekli degisen ve giin gectikce belirsizlesen c¢evre kosullari, isletmeleri
hayatta kalabilmeleri i¢in eski yonetim anlayiglarindan siyrilip gliniimiiz kosullarina
uygun yeni anlayis ve stratejiler gelistirmeye yoneltmistir. Bugiin yasanan degisim,
gecmiste yasanan degisimlerden ¢ok daha hizli olmakta ve isletmelerin c¢alisma
tarzlarin1 ve yapilarini degistirmeye zorlamaktadir. Buna ayak uydurabilmek i¢in ¢ok
cesitli caligmalar siirdiiriilmesine karsin aslinda bu degisim siirecinde hayatta
kalabilmenin yolu bilgiye sahip olmaktan ge¢mektedir. Isletmelerin devamliligi igin
gereken bu bilgiye de ancak o6grenme ve Ogrenmeyi destekleyen bir kiiltiir

yaratilmasiyla ulasilabilecektir.

1980’11 yillarda, orgiitsel davranislarin yonetilebilmesi ve etkinligin arttirilabilmesi i¢in
one cikan oOrgiit kiiltiiri kavrami1 1990’1 yillardan sonra kiiresellesmenin de etkisiyle
yeni bir boyut kazanarak rekabet {istlinliigii saglamada 6énemli bir unsur haline gelmistir.
Orgiitlerin gevrelerinde yasanan hizli degisim, onlar1 geleneksel yapilarindan siyrilip
gelismelerin siki takipgisi olup, yeniliklere ayak uydurmaya yoneltmektedir. Bunu
yaparlarken de sahip olduklar1 degerleri, kurallari, teknolojik altyapilarimi gézden
gecirmek durumundadirlar. Rekabet edebilirlik diizeylerini arttirabilmelerinde
orgiitlerin sahip oldugu en 6nemli kaynak olan insan kaynaginin pay1 olduk¢a fazladir.
Dolayisiyla 6grenmenin  gerceklestigi  kurumlarin  kiiltiirlerindeki  en  belirgin
Ozelliklerden birinin de degisim ve degisime aciklik oldugunu sdylemek yanlis

olmayacaktir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit calisanlarinin davramslarini giiclii bir bicimde sekillendiren,
normlar1 yaratan ve calisanlar tarafindan paylasilmig inanglar ve degerler biitliniidiir.
Orgiitiin tutum ve degerlerinden olusan, ¢alisanlarin davranislarini ydnlendiren ve
oOrgiitii olusturan en dnemli unsurdur. Calisanlarin ortak bir amag¢ ugruna isbirligi i¢inde
takim ruhuyla calisabilmelerinde 6rgiitiin sahip oldugu kiiltiirin pay1 oldukca biiyiiktiir.

Kiiltiir, calisanlar arasinda biitiinlesmeyi sagladigi gibi ortak deger ve inanglar
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vasitastyla calisanlarin davranislarini belli bir sekilde yonlendirerek 6grenme igin de

cok gerekli olan koordinasyonu saglar.

Ote yandan orgiitsel dgrenme; bilginin yaratilip, elde edilmesi ve bu bilginin &rgiitiin
tim caligsanlariyla paylasilmast anlamina gelmektedir. Bu davranisi benimseyen
orgiitlere grenen organizasyon denilmektedir. Orgiitsel 6grenme bir siireg, bir
dongiidiir. Bilginin yaratilip elde edilmesiyle baslayan ve sonrasinda bilgiyi
yorumlayarak anlamlandiran ve genellestiren bir siliregtir. Ancak stireklilik
gosterdiginde tam anlamiyla bir 6grenen organizasyona doniisiilebilecek olan bu siirecte

cevreden gelen geri bildirimler dongiiniin tekrar baglamasini saglar.

Ogrenmenin tam olarak gergeklesebilmesi ve bilgiyi orgiitiin amaclar1 dogrultusunda
kullanilabilmesi ~ 6rgiitiin ~ sahip oldugu kiiltiirel degerlere baghdir. Ogrenen
organizasyonlarin  gelismesinde,  organizasyonlarin  yapilarinda  &8renmeyi
kolaylastiracak bir orgiit kiiltlirii olusturmalar1 hayati 6nem tasir. Clinkii orgiit kiiltiird,
orgiitsel 6grenmeyi destekleyen dnemli bir faktordiir. Orgiit kiiltiiriiyle hayal giiciiniin,
yaraticiligin ve bireysel farkliliklarin desteklendigi, yeniliklerin 6diillendirilerek tesvik
edildigi, farkli bakis acilarina deger verildigi Orgiitlerde Orgiitsel 6grenme igin de
elverisli bir ortam yaratilmis demektir. Herkesin ayni fikirde oldugu veya farkliliklarin
s0z konusu olmadigi ortamlarda, 6grenmenin gergeklesmesi oldukca giigtiir. Ciinki
farkliliklar bir bakima 6grenmeyi hizlandiran birer “katalizér” gorevi gormektedirler.
Orgiitlerin; sorunlar1 ¢dzmeleri, yeni fikirler yaratmalari, kapasitelerini arttirmalart ve
amaglar1 belirlemeleri tiim {iyelerin 6grenmesini tesvik eden bir caligma kiiltiirii

olugmasiyla gerceklesebilecektir.

Geleneksel organizasyon yapisindan farkli olan 6grenen orgiitlerde, 6grenme hem
stireklilik arz etmekte hem de Orgiitiin kiiltiirel yapisiyla desteklenmektedir. Ancak
burada dnemli olan, orgiitsel 6grenmenin gergeklesebilmesi i¢in sadece mevceut kiiltiirel
degerleri korumanin yeterli olmayip, degisen kosullara gore kiiltiirel degerlerin de

degistirilmesi gerektigidir.
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Takim halinde 6grenmeyi amaglayan orgiitsel 6grenme, Orgiitiin 68renebilme yetenegini
ve deneyimini gelistirme siireci olarak tanimlanmaktadir. Sanayi toplumundaki bireysel
O0grenme anlayisi, bilisim toplumunda yerini takim ¢aligmasiyla 6grenmeye birakmastir.
Orgiitsel 6grenme bireysel 6grenmeyle baslar ancak bu tek basina yeterli degildir.
Burada 6nemli olan, sistemin bir biitiin olarak degerlendirilmesi ve 6grenmenin de
biitiin sistemi kapsamasidir. Burada 6nemli olan nokta, bireysel 6grenmenin orgiitsel
o0grenmeye doniisebilmesi i¢in bireylerin edindikleri bilgileri diyalog vasiyasiyla diger
calisanlara aktarmasidir ki buradan ¢ikacak sonug¢ oOrgiitsel 6grenme icin diyalogun

oldukca 6nemli ve gerekli oldugudur.

Orgiitlerin rekabet edebilmesi ve degisime ayak uydurabilmesi igin gerekli olan drgiitsel
O0grenme, tiim ¢alisanlarca paylasilan orgiit kiiltiiriindeki 6grenme anlayisina engel olan
faktorleri yok edip, 6grenmeyi destekleyici kiiltiirel unsurlarin 6rgiite kazandirilmasini
saglarken, orgiit kiiltiirii ise calisanlarin Orgiite olan baghliklarini arttirarak oOrgiit

calisanlarinca olusturulan bilginin yine 6rgiitiin gelisimi i¢in kullanilmasina neden olur.

Orgiit kiiltiirii sayesinde yaratilan ortak degerler, inanglar ve amag duygusu orgiitsel
O0grenmenin de temelini olusturmaktadir. Bununla birlikte, olusturulan 6rgiit kiiltiiriiniin
bir getirisi olan diyalog ve kurulan kuvvetli iletisim agi, orgilitsel 6grenmenin
gerceklesmesinde biiyiik rol oynamaktadirlar. Bu sayede, 6grenme ve degisim tesvik
edilip ddiillendirilecek, risk almak ve hatalarin paylasilip bunlardan ders ¢ikarilabilmesi
birer firsat olarak degerlendirilebilecektir. Bu tarz bir kiiltiiriin yaratilmasinda kuskusuz
yoneticilerin ve liderlerin pay1 ¢ok biiyiiktiir. Bu tip ydneticilerden beklenen; orgiit
icinde karsilikli giiveni pekistirmeleri, basarisizliklardan ¢ekinmek yerine onlardan bir
sey Ogrenmeyi tesvik etmeleri, Orgiitteki tim calisanlara degerli olduklarim
hissettirmeleri ve ayrim yapmaksizin tiim c¢alisanlarin bireysel gelisimine destek
vermeleridir. Caliganlarin ¢abalar1 ve yaratici fikirleri orgiit icin 6nemli bir girdi olarak
algilanmak isteniyorsa yoneticilerin bunu kiltiirel bir deger olarak goriip, tim Orgiit

calisanlariyla paylasmasi gerekmektedir.
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Bu c¢alismanin amaci, Orgiit kiltliriiniin  orgiitsel Ogrenme {izerindeki etkisini
arastirmaktir. Ac¢ikca goriilmektedir ki Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitiin 6grenmesi lizerinde
onemli etkisi bulunmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin en biiyiik belirleyicilerinden olan
orgiit kultiri, tutum ve degerleriyle ¢alisanlarin davraniglarini etkilemekte ve
eylemlerine yon vermektedir. Ciinkii orgiitsel 6grenme sadece degisime ve 6grenme
sekillerine bagl degil, ayn1 zamanda orgiitiin temel degerlerine, normlarina diger bir
deyisle orgiitiin kiiltiiriine de baglidir. Etkili bir orgiit kiiltiirli; amaclarin, ¢caliganlarin da
fikirleri dogrultusunda belirlenmesini, c¢alisanlar tarafindan dogru bir bi¢imde

algilanmasini ve tiim c¢alisanlarin bu amaca uygun davranmasini saglar.

Ogrenen bir orgiit kiiltiirii ancak; orgiitsel 6grenme icin gerekli olan takim calismasi
bilincinin  giiclendirilmesi ~ ve  isbirliginin  arttirllmasi, iletisim  aglarinin
kuvvetlendirilmesi ve diyalogun gelistirilmesi, aidiyet duygusunun gii¢lendirilmesi ve
siirekli 6grenme ortaminin olusturulmasiyla gergeklestirilebilecektir. Degisime ayak
uydurmanin en Onemli silahlarindan biri olan Orgiitsel 6grenme, gerekli kiiltiirel

unsurlarla desteklenmedigi miiddetge basarili olmasi neredeyse imkansizdir.

Orgiit kiiltiirii, orgiitiin 6grenmesi iizerinde etkisi giin gegtikge kanitlanmakta olan yeni
bir boyuttur. Kiiltiirel degerlerin 6grenmeyi destekleyecek seviyede olmasi bu noktada
cok biiyiik 6nem tagimaktadir. Kiiltiiriin sahip oldugu unsurlar, ¢alisanlar1 6grenmeye ne
dl¢iide kanalize ederse, kuskusuz drgiitiin basarisi o oranda artacaktir. Ornegin kisiler ve
birimler aras1 diyalog gelistirmeye dnem veren bir yonetici liderliginde temelleri atilmis
bir kiiltiir, bilgi paylasim oranimi biiylik oranda arttiracaktir. Diyalogun artmasi i¢in
calisanlarin etkilesim alanlarin1 genisletmek ve kisilerin kaynagmasini saglamak da yine

bu amag i¢in yapilmasi gereken ¢alismalardan biridir.

Ote yandan kiiltiirii tam yerlesmemis ya da 6grenme konusunun ne derece 6nemli
oldugu heniiz anlagilmamis oOrgiitlerde durum biraz daha farklidir. Bu tip kurumlarda
onemli olan tek sey en az girdiyle en yiiksek kari1 elde etmektir. Bilgi de bir girdidir.
Ustelik iyi islenmesi neticesinde hem maddi hem de manevi bir ¢ok verimli sonucu

doguracak bir girdidir. Ancak 6grenmeyi, gelisim i¢in gerekli kiiltiirel bir unsur olarak

119



goremeyen isyerleri, bilgiyi sadece ise yeni baslandigr donemlerde alinan ve kisith is
tanimlarin1 gergeklestirebilmeye imkéan verdigi diizeyde edinilmesi gerekli bir unsur
olarak gormektedirler. Oysa ki c¢evre degiskendir, teknoloji ¢ok hizli ilerlemekte ve
rakipler inanilmaz {istiinliikler saglamak i¢in kendilerini siirekli yenilemektedirler. Ise
mesai saatini dolurmak i¢in gelenlerin ve is tanimlarinin disina ¢ikmaya korkanlarin
bulundugu bir yapi, yenilik ve yaraticilik pesinde g¢alisanlarin bulundugu, “Kendimi
daha nasil gelistirebilirim?” diye sorunlarin yer aldigi bir yapinin pek tabiki gerisinde
kalacaktir. Ciinkii hata yapma ve bunun sonucunda cezalandirilma korkusunun
calisanlarin zihnine yerlestirildigi bir kiiltiir aslinda ¢alisanlardan ¢ok da bir sey
beklememektedir. Oysaki hatalar1 ve sorunlari birer firsat olarak gdren ¢alisanlar, hem
kendi hatalarindan hem de ¢evrelerinde yapilan hatalardan ders ¢ikarmayi tercih ederler
ve bundan rahatsizlik duymazlar. Bu tip kurumlarda, 6grenme sadece belli haftalarda ve
belli konularda, disardan bir kisiden alinan egitimlerle sinirli degildir, her an her
ortamda ve her faaliyetten birseyler 6grenme amaci giidiilmektedir, dahasi bunu is

yasaminin bir geregi olarak gérmektedirler.

Calisanlar, kendilerine deger verildigi miiddetce kendilerini o orgiite ait hissederler,
degerlerini daha kolay benimserler ve orgiitiin basarisinin kendi basarilar1 oldugunu ve
bunun sonucunda ddiillendirileceklerini bilirler. Bu durum da, onlarin 6grenmeye olan
hevesini arttirir ve bu inang, zamanla orgiitiin yerlesik bir kiiltiirii haline gelir. Calisana,
fikirlerine, buluslarina, ihtiyaclarina verilen deger, ¢alisanin bunu hissetmesiyle birlikte
alacag1 risk ve yeni seyler Ogrenmeye duyacagi heves, Orgiitiin c¢evresindeki
belirsizliklere verecegi en giizel karsilik olup, orgiite siirekli 6grenen bir kiiltiir

kazandiracaktir.

Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi icin, organizasyonlarm yapilarinda siirekli ve kolay
ogrenmeye imkan verecek bir orgiit kiiltiirii olusturmalari gereklidir. Ote yandan
unutulmamalidir ki degisimin hizina bagl olarak siirekli gelisen ve yenilenen yonetim
anlayislart bundan sonraki donemlerde de globallesmenin bir sonucu olarak gelismeye
devam edecektir. Bu noktada isletmelerin yapmasi gereken, degisimi bilgi ve 6grenme
silahlariyla yakalarken, bir yandan kiiltiirel degerlerini de degisen sartlara gore

giincellemek ve gelistirmek olmalidir.
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