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1962 Konya dogumluyum. ik Eﬁa ve lise ogrenimimi Konya’ da tamamladim.
Anadolu Universitesi A.QO.F. Kamu Yonetimi Bolimiinden 1998-1999 ¢gretim yilinda
mezun oldum. 2000-2001 dgretim yilinda D.P.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Bolimi Yonetim ve Organizasyon Ana Bilim Dalinda yiiksek lisans ¢aligmama
bagladim.Yiiksek lisans tezimi “Ggrenen bireyden Ogrenen organizasyona ulagmaya

motivasyonun etkisi ve bir igletme uygulamas1” konulu ¢aligmamla yapmaktayim.




OZET

Ogrenen organizasyonlar bilgi ¢agmda organizasyonlarm olmasi gereken 6zellik
ve karakteristiklerini yansitmaktadirlar, Bilgi ¢agmin bilgiye, 0grenmeye ve insanmn
degeri lizerine odaklanan anlayigi, Ogrenen organizasyon felsefesinde ve
uygulamal%rmda goriilmektedir.

Insan unsuruna verilen nemin artmasi, insam tammanin , onu anlamanin ve onu
belirlenen hedeflere yoneltmenin ¢arelerini de bulmaya y6neltmistir.

Insan ve motivasyon konusunun incelenmesi gok eskilere dayanmakla birlikte
bilgi ¢ag1 organizasyonlarinda Iﬁotivasyonun Onemi daha da artmustir. Sadece Onemi
artmakla kalmayip motivasyon faktorlerinde de 6nemli degisiklikler olmus ve sosyo-
psikolojik faktdrlerin Snemi tizerinde daha ¢ok durulmaya baglanmustir.

Bu c¢aligmamizda Ogrenen Dbireyden &grenen organizasyona ulasmada
motivasyonun etkisi incelenmeye calisilmistir. Calisma dort boliimden olugmaktadir.
Birinci boliimde bilgi ¢aginda yonetim ve organizasyon anlayisindaki yeni yaklagimlar
genel hatlariyla incelenerek Ofrenen organizasyona getiren siireg agiklanmaya
calisilmustir.

Ikinci bolimde ise motivasyon konusu 6nce genel olarak daha sonra da bilgi
¢agmda motivasyonun artan $nemi tizerinde durularak agiklanmaya ¢alisiimistir.

Uglincti  boliimde o6grenen organizasyon Kkonusu, &grenme kavramindan
baslayarak, Ofrenememe hastaliklarina, 6grenen organizasyonun Ozelliklerine ve
6grenen organizasyonda liderlik anlayisma kadar ayrintili olarak aciklanmaya
caligtimusgtir.

Calismanin dordiincii boliimiinde ise motivasyonun &grenen organizasyona
ulgsmaya etkisini incelemek amaciyla bir isletmede uygulama yapilmistir. Uygulamada
anket yontemi kullanilmig ve toplanan veriler istatistik programinda degerlendirilerek

yorumlanmagtir,
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ABSTRACT

Learning organizations reflect the feéféfes & characteristics of the organizations in
the age of information. The mentality of age information focused on information,
learning & worth of human has ‘been seen in the applications and philosophy of learning
organization.

The increasing of importance given to the element of human, made people find the
solutions for recognizing man, understanding man and directing man to determined
goals.

Searches on the subjects of human & motivation were based on ancient times;
there fore, the importance of motivation in the age of Information organizations has
been increased . Also there have been many changes in motivation factors and it has
been focused most on the importance socio- psychological factors.

In our study, obtaining the effect of motivation from learning organization has
been searched. This study is composed of four parts. In the first part, by searching new
approaches, in a general form, in understanding of management & organization in
information age, the period which concludes to learning organization has been tried to
explain.

In the second part, the subject of motivation was searched first in a general form
and then the increasing importance of motivation in information age has been explained.

In the third part, the subject of learning organization has been tried to explain in
details ranging from the concept of learning to handicap of non — learning, the factures
of learning organization & the concept of leadership in learning organization.

In the last part, in terms of searching the effect of motivation in reaching learning
organization, an example has been applied on a company. In the application the method
of questionnaire has been used & the collection of data has been interpreted by

evaluating in a statistics program.
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Arastirmanmm Amaci

Araghrmamn amac);, Ofrenen organizasyona ulagsmada veya Ofrenen bir
organizasyon olabilmede motivasyonun etkisini incelemektir. Isgorenlerin motive
edilmelerinin dgrenen organizasyonun kriterlerini ve 6zelliklerini uygulama ve hayata
gecirmedeki etkisi belirlenmeye caliglnugtir. Buna bagh olarak 6grenememe
hastaliklar veya Ofrenmenin 6niindeki engellerin caliganlarin motivasyonuyla iligkisi
araghrmanin amagclan arasmdadir. ‘

Arastirmanm Onemi

Bilgi ¢aginda bilginin ve teknolojinin éneminin artmasiyla birlikte yonetim ve
organizasyon anlayiginda insana verilen deger de artmgtir. Insanin 6neminin artmasiyla
birlikte motivasyon konusu da buna paralel olarak on plana ¢ikmugtr.

Bilgi ¢af1 organizasyonlanimin felsefesini yansitan 6Frenen organizasyon, siirekli
rekabet elde edebilmenin unsurlarim biinyesinde tagiyan bir yapilanmadir. Bilgiye sahip
olma kanallarinin gogalmugtir. Ancak bilgiye sahip olmak rekabet edebilmek icin tek
basina yeterli olmamaktadir. Elde edilen bilginin organize edilerek katma deger haline
getirilmesi gerekmektedir.

Oprenen organizasyonlarda Ofrenme bireyden bagladifi igin bireyin tim
ozelliklerinin ve potansiyelinin aktif hale getirilmesi , yaratic: diigiincelerinin ortaya
¢ikmasi gerekmektedir. Bunun igin ise ¢aliganlanin gerektigi sekilde motive edilmeleri
ve uygun ortamuin saglanmasi gereklidir. Iste bu noktada caliganlarin motivasyonuyla
Ogrenen organizasyon arasinda bir iligkinin varlii s6z konusudur.

Caliganlann bilgilerini paylagtiklant ve yeni diigiincelerin ortaya ¢ikarak katma
deger olusturdugu , sirekli Ofrenmenin ve geligmenin yagandifi bir ogrenen
organizasyona ulagmak elbette ki tiim igletmelerin istedigi bir orgit seklidir. Béyle bir
organizasyona ulamadaki en Snemli unsur olan galiganlarin motivasyonunun etkisi,
caligmanin 6nemini otaya koymaktadir.

Arastirmanmn Y dntemi

Aragtirmada ilk once literatiir taramas: yapilarak ulagilan kaynaklardan konunun
teorisi ortaya konmaya ve agiklanmaya c¢aligilmigtir. Daba sonra ise bir igletmede
yapilan anket uygulamasiyla, ortaya konan konu incelenmigtir. Elde edilen bulgular
istatistik analize tabi tutularak yorumlanmig ve degerlendirilmigtir.
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Arastirmanm Kapsam ve Simirhbiklan

Arastirmanin konusu ¢ok genis 'ké’tpsamh olasina ramen bu ¢aligmanin kapsami
bir igletmeyle sinirlt tutulmugtur.

Arastirmamn degisik sektorlerde ve birgok igletmede yapilmasi ve bunlardan elde
edilen verilerin hem aynn ayrt hem de kargilagtrmali olarak  degerlendirilmesi
caligmanin amac1 ve Onemi agisindan gerekli bir durumdur. Ancak gerek ekonomik
gerekse zaman kisitlar: bu aragtirmay: bir igletmeyle simirh tutmustur.

Arastirmanm Varsayimlar

-Genel olarak uygulanan yontemin arastrmanin amacii agiklamaya uygun
oldugu,

-Istatistik analizde kullamlan yontem ve tekniklerin mevcut durumun
belirlenmesine ve galiymanin amacim yansitmaya uygun oldugu,

-Anketteki sorular cevaplandirtlirken hicbir tesir altinda kalinmadigi ve bu yiizden
elde edilen verilerin glivenilir oldugu,

-Isgorenlerin sorulan aym gekilde algiladig1 ve cevapladign varsayilmstir.

Arastirmanin Hipotezleri

Aragtrmada, motivasyonun Ofrenen organizasyona etkisini belirlemek ve
incelemek amaciyla anket sorularmin kargilikli iligkisini ortaya koyarak caligma
hipotezleri geligtirilmigtir. Geligtirilen bu ¢aligsma hipotezleri sunlardir:

H,: Igyerinin bir parcasi olarak orada ¢alismanin onemli bir duygu olmas: ve
aidiyet duygusunun gelismesi ile igletmenin vizyonunun anlagilip paylagiimas: arasinda
anlamlim bir iligki vardur. '

H,: Yenilikler ve difer konularda g¢aliganlarin bilgilendirilmesi ve bilginin
paylagiimasi ile, gegmis deneyimlerden ve hatalardan yeni seyler ogrenmek arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Hj;: Calbiganlarin  verimlilik, kalite ve tasarruf konularindaki ¢abalarinin
odillendirilmesi ile yaratici digiinceleri gelistirmek ve denemek igin uygun ortamin
varlig1 arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hy: Igyerinde planli eitim programlanmh yapilmas: ile bireysel ve grup olarak

Ogrenme istegini artiracak firsatlarin verilmesi arasinda anlamh bir iligki vardir.
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Hs: Organizasyon ig¢i iletisimde iletisim teknolojisinin etkin bir sekilde
kullanilmast ile Orgiit yapisinin ve yoénetim anlayiginin Ogrenmeyi ve geligmeyi
saglayacak bir yapida olmasi arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hg: Yonetimin performans degerlendirmelerinde 6grenme ¢abalarini ve iretime
katki saglayan digiinceleri dikkate almasi ile ekip galigmalarinin yapilmasi arasinda
anlamli bir iligki vardir.

H: Isletmenin 6rgiit yapisinin boliimler arasindaki bilgi paylagimini ve bilgi
akigim saglamaya uygun olmas: ile problemlerin ¢6ziimiine tiim sistemi igine alan
sistematik bir anlayigla yaklasilmas: arasinda anlamh bir iligki vardir.

Hs: Yonetim anlayisinin seffaf ve yoneticilere giiven duyulmasi ile ¢aliganlarin
isleriyle ilgili konularda fikirlerini belirtip kararlara katilmalari arasinda anlamli bir
iligki vardur.

Ho: Yoneticilerin galiganlara deger verip giiven duymalan ile yeterli derecede
yetki devretmeleri arasinda anlamh bir iligki vardr.

Hje: Performans degerlendirmelerinde ¢grenme gabalarinin ve Uretime katk
saglayan digiincelerin dikkate alinmasi ile diger isletmelerin galigmalarinin arastirilip
kargilagtirma yaparak yeni bilgiler 6grenilmesi arasinda anlaml: bir iligki vardir.

Hip: Aldigs ticreti ve diger sosyal yardimlart yeterli bulanlar ile yaptig isten
tatmin olup iglerini zevkle yapanlar arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hi,: Yapilan isin siirekli 6grenmeyi ve gelismeyi zorunlu kilmas: ile ¢alisanlarin
isleriyle ilgili yayinlan takip etmeleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

His: Yonetimin sorumluluk verdigi islerde calisanlara yeterli derecede yetkiyi
devretmeleri ile c¢aliganlarin  kendilerini tiim isletménin baganisindan sorumlu
. hissetmeleri arasinda anlamls bir iligki vardir.

Hys: Igyerinde terfi edebilme ve kariyer gelistirme imkanlarmin olmast ile
calisanlarin meslekleriyle ilgili yayinlari takip ederek 6grenme istekleri arasinda anlamli
bir iligki vardir.

His: Calisanlarin yaptiklan hatalar yiziinden sorgulanmamalan ile gegmis
deneyimlerin ve hatalarin yeni seyler 6grenmek igin degerlendirilmesi arasinda anlamli

bir iligki vardur.



Xix

Hje: Problemlerin ¢6ziimii konusunda ¢aliganlann fikirlerinin dikkate alinmasi ile
miigteriden gelen geri bildirimlerin 6§§’:'enme firsat1 olarak degerlendirilmesi arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Hy7: Bireysel ve grui) olarak ogrenme istefini artiracak firsatlarin verilmesi ile
Orglit yapisinin ve yonetim anlayisinin 6grenmeyi saglayacak bir yapida olmast arasinda
anlaml1 bir iligki vardr.

Hjs: Calisanlarin isten ¢ikarilma endigesi duymadan kendilerini giivencede
hissetmeleri ile problemlerin ¢oziimiine sistematik bir anlayigla yaklasiimas: arasinda

anlamli bir iligki vardir.




GIRIS

Bilgi ¢agy, bilginin 6neminin arttify, rekabet edebilmek i¢in bilgiyi kullanmanmn
ve dolayisiyla siirekli degisim ve gelismenin gerekli ve zorunlu oldugu bir ¢agdir.

Bu cagda iletisim teknolojisindeki ilerlemeler sayesinde bilgiye ulagmak son
derece kolaylagmustir. Bilgi adeta yeni bir yonetim ¢esidi haline gelmis ve teknolojik
gelismelerin de motoru olmustur. Siirekli yenilenen ve gelisen bilgi ve iletisim
teknolojileri organizasyon anlayiginda yeni yaklagimlari da beraberinde getirmistir. Bu
cagdag yaklagimlarda odak noktast insan olmustur.

Bilgi ¢aginda bilginin ve teknolojinin ¢neminin artmas: insan dgesinin énemini
azaltmayip bilakis daha da onemli hale getirerek insan ogesi lizerinde daha dikkatli ve
Ozenle durulmasini zorunlu kilmustir.

Bilgi ¢ag1 organizasyonlarim karakterize eden Gfrenen organizasyona ulagmak
icinde en 6nemli unsur, siiphesiz ki tiim diger sartlanin yaninda insandir. Bu derece
onemli olan ve 6nemi anlagilan insami tiim yonleriyle tanimak bir zorunluluk haline
gelmigtir. Her bir insamn ayni bir diinya, her insanin da ayn bir diinyast oldufu ve

.insanlarin ¢ok yonleriyle birbirinden farkli oldugu goz oniine alindiginda insam
tammanin zorlugu da ortaya ¢ikmig oluyor.

Insamin s6z konusu oldugu yerde motivasyon konusu da onun dogal bir pargasi
olarak ele alinacak bir kavramdir. Dolayisiyla insanlari belli bir amag etrafinda
birlestirip, belirli hedeflere yiiriimek igin motivasyon hem gerekli hem de vazgegilmez
bir olgudur.

Bu caligmanin konusunu, 6frenen organizasyona ulagmada caliganlarin motive
edilmesinin etkisini bir isletme uygulamasiyla incelemek olusturmaktadir. Caligma dort

: bolimden olugmustur. Birinci boliimde; bilgi ¢aginda ydnetim ve organizasyon
anlayigindaki yeni yaklasimlar iizerinde durularak ; bilginin ve insamn artan 6nemi,
bilgi ve iletigim teknolojilerinin yonetim ve organizasyon anlayigma getirdigi yenilikler,
6frenen organizasyona gelmeyi gerekli kilan sebepler tizerinde durulmugtur. Rekabet
avantaji elde edebilmenin ve global rekabette ayakta kalabilmenin ancak &grenen
organizasyon anlayistyla miimkiin olabilecegi ortaya konmaya galisilmigtir.

Ikinci bolimde bilgi caginda motivasyonun artan énemi vurgulanarak, motivasyon

konusu genel hatlanyla incelenmeye ¢alisilmistir. Motivasyonda 6zendirici araglar, is ..



tatmini, motive edicilerin karmagiklii;ve her insami motive eden unsurlann farkli
oldugu agiklanmaya galigilmustir. . e

Ugiincii bolimde 6grenen organizasyonlar konusu ayrintith bir sekilde; 6grenme
kavramindan baslayarak, élgrenen organizasyonun Ozellikleri, 6grenememe hastaliklar
ve yetersizlikleri, 6grenen organizasyonun yonetimi ve liderlik anlayiglan agiklanmaya
caligilmigtir. Ayrica Ofrenen organizasyonun Tirkiye agisindan genel bir
degerlendirilmesi de yapilmigtir.

Dordiincii bolimde motivasyonun Ogrenen organizasyona ulagmaya etkisini
incelemek amaciyla bir isletmede uygulama yapilmigtir. Yapilan uygulamada; once
isletme genel hatlariyla tanitilmig, daha sonra ise ¢aliganlara bir anket uygulanmugtir. Bu
ankette derlenen veriler istatistik paket programi olan SPSS for windows 10.0 da
degerlendirilerek gelistirilen galigma hipotezleri test edilmistir. Yapilan uygulamanin

degerlendirilmesi ve bulgularin yorumlanmasiyla ¢aliymamiz tamamlanmistir.



BIRINCI BOLUM
BILGI CAGINDA YONETIM VE ORGANIZASYON ANLAYISINDAKI
YENI YAKLASIMLAR
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1.Bilgi Cag: ve Bilgi Toplumu

Iginde yasadigimiz ¢agn adi, bilginin giicii dikkate ahnarak bilgi ¢ag1 olarak
adlandinilmigtir. Bu ¢agda varsayimlarla akil yiiriitme ve olasiliklan dikkate alma
faaliyetlerini igeren soyut diigiince, o denli ug noktalara tagind ki, bilgi ¢cagiyla birlikte
anilan uzay ¢agi ve hizmet ¢agi, mal, hizmet ve bilgi alaninda ¢ok degisik kalite
standartlarint ortaya koydu. Bu hizli gelisme ve bilinmezlere ulagsma g¢abasi, bugiin
bildigimiz kavramlar1 yarin mutlaka degistirecek ve bu bilgi yogun, diigiince yogun
olusum; sonsuzluk c¢afi, evren ¢agi veya iginlanma gagi o}ara.k adlandirilacak yeni

kavramlan yaratacaktir.!

Bilgi toplumu kavrami 1950°1i yillarin ortasinda telaffuz edilmeye baglanan ancak
1970’1i yillardan itibaren sikg¢a kullanilan, 6zellikle de 1980°1i yillarda ana hatlan iyice
belirginlegen diigiince degisiminin, daha dogru deyimle paradogsal degigimin yansimast

olan post modern kavramuyla birlikte kullamilmaya baglanmugtir.>

! KARAHAN Kasim, “Hizmetleri Standartlagtirmanm Hizmet SektSriiniin Gelismesi ve Hizmet
Pazarlamas: Agisindan Onemi” ,TSE Standart Dergisi, say1:471 ,Mart 2000 ,5.11..

2 OZDEN Yiiksel, Egitimde Yeni Deferler: Egitimde Doniigiim, 3. baski, Ankara, Pegena Yayincilik,
Mayis 2000, 5.75
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Bilgi toplumu diigiincesinin gerisinde yatan, bilginin toplumun itici giicii haline
gelmesidir. Bilgisayar ve ona dayali olarak bilisim teknolojilerindeki geligmeler,
mikrobiyolojiden genetik bilimine ve uzay galigmalarina kadar genis alanda biyiik
geligmeler kaydedilmistir. Bundan dolay1, nasil ki sanayi toplumuna gegigin motoru
olma iglevini buharli. makineler Ustlenmis ise; bilgi toplumuna gegisi de biligim

teknolojisinin temelindeki bilgisayarlar ger¢eklestirmigtir.

Bilgi toplumu, bilginin gergek sermaye ve zenginlik yaratan baglica kaynak haline

geldigi bir toplumdur. Bilgisayar, bilgi toplumunun siiriikleyici unsuru olmustur.

Bilgi toplumu diigiincesi, insanin kendi kendini kontrol ve sosyal katkisina
dayanmaktadir. Globallesme ile paralel ve uyum igerisinde gidecegi digtnilen bilgi
toplumunun yapisiu olusturan temel dgelerin basinda yenilik¢i teknolojide meydana
gelen degismeler vardir. Sanayi toplumunun 6ziindeki buharlh makinenin yerini, bilgi
toplumunda bilgisayarlar aldig1 gibi fiziksel emegin yerini, zihinsel emek; maddi iretim

giiciiniin yerini de, bilgi iiretim giicii almigtir.” Bilgi toplumunda:
-Maddi mallar yerine; bilgi kullanilarak bilginin {iretimi 6n plana gikmaktadir.

Biligim teknolojisine dayali olarak kullanicinin iiretebildii bilgi artmakta ve
bilginin birikimi saglanmaktadir.

-Birikmis bilginin sinerjik etkisi, bilgi liretimi ve bilgiden yararlanmay: daha da
hizlandirmaktadir.

-Sonugta ekonomik yapi, sanayi toplumunun miibadele ekonomisinden; bilgi

 toplumunun sinerjik ekonomisine déniigmektedir.*

Bilgi toplumu ile sanayi toplumunun temel oOgeleri asagidaki gibi

karsilagtirilabilir:?

-Sanayi toplumundaki imalat sanayinin yerini bilgi endistrileri almig ve tarm,

sanayi ve hizmet sektorii yamnda dordiincii sektor olarak devreye girmisgtir.

* OZDEN Yiiksel, 5.76 .
4 ERKAN Hitsnii, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, 4. baski, T. I Bankas: Kiiltiir Yayinlar, Eyliil
1998, 5.99

% OZDEN Yiiksel, ss.77-78



-Sanayi toplumu, iy bolimi axﬂayisx ile tretim ve tiiketimi birbirinden ayirirken,

Bilgi Toplumu miigterek iiretimi on plana ¢ikararak paylagimi getirmistir.

-Sanayi toplumundaki igletmelerin yerini gonilli kuruluglar almuistir. Bu

bakimdan bilgi toplumunun sosyo-ekonomik 6znesi, gonilli kuruluglardir.

Bilgi toplumu deyince algilanmasi gereken, bilgi toplumunun sanayi toplumundan

olan farkinin bir derece farki degil bir tiir farki oldugudur.

Bilgi toplumu maddi mal iiretiminden ¢ok bilgi Gretiminin énemli oldugu; bu
bilginin toplanm‘asg islenmesi ve dagitilmasiyla ilgili faaliyetlerin arttift bir toplum
yapisidir. Bilgi toplumu ile beraber bilginin sinerjik etkisi sayesinde toplumlar siirekli

bir yenilenme,gelisme igerisine girmislerdir.

Sanayi devrimini gergeklestiren bat1 toplumu, teknolojik alanda zellikle biligim
teknolojisinde hizh gelisim ile birlikte artan bir ivme ile gelisimine devam ederek bilgi
toplumunu yaratmigtir. Bilgi toplumundaki ilerleme sanayi toplumuna oranla ¢ok daha
hzl1 gergeklesmektedir. Bilgi toplumundaki bu geligmeler diinyamin dért bir yanina
hizla yayilmaktadir.®

1.1.Bilginin Artan Onemi

Teknolojideki izl degisim ve déniisiimle birlikte, belki de tarih boyunca bilgi ilk
kez bilgi teknolojileri sayesinde saklanabilir, buyiik bir hizla iletilebilir ve bu ozelligiyle
de sektorel bir igerik kazanip, iretimin en 6nemli faktorii 6lma yolunda yeni bir anlam
kazanmustir. P. Drucker’e gore bilgi , bilgi toplumuna giris siireciyle birlikte iiretimin
basta gelen bir faktorii olmustur. Bu degisimin temel dinamigi bilginin anlaminda yer
alan icerik farklilagmasidir. Bilgi tiim diinyada her zaman igin var olmaya uygulanan bir
deger olarak goriilmiistiir. Ama, simdi birdenbire var olmak yerine yapmaya uygulanan
bir defer durumuna gelmistir. Giiniimiizde bilgi artik bir deger, bir kaynak

durumundadir.’

8SANLISOY Selim, “Bilgi Toplummnda Ortaya Clkabﬂecek Sorunlar”, DEfI 1iBF. Dergisi C:XIV,
sayL: 2, y11:1999, 5.169

"TUTAR Hasan, “Kiiresellesme Siirecinde Bilginin Anlam ve Kalitesi”, TSE Standart Dergisi, y1l 37,
say1:436, Nisan 1998, 5.70



21. yy. da rekabet edebilmek i¢in dier biitiin rekabet unsurlarimn yani sira bilgi
ve organizasyon kavrami Onemli olmaktadir. Ciinkii artik bilgi tek bagma yeterli
olmuyor. Bilgiye sahip clma kanallari gogaldi ve hizlandi. Onemli olan o bilginin

organize edilerek, katma deger haline getirilmesidir.®

Bilgi, ham ve degerlendirilmemis iletiler olan veriden temelde farklidir. Bilgi,
diizenli ve kullamgh duruma getirilmis veridir, veya bilgi, verilerin bilgi iglem
yardimiyla anlamhi ve faydali bir sekle sokulmus sonuglaridir. Kisaca bilgi, verinin
sonucu etkileme yetenegine kavusmus seklidir. Bagka bir deyimle bilgiye, islenmis veri,
yada veriye ham bilgi demek miimkiindiir. Ayrica enformasyon kavrami da bilgi
kavraminin yerini karsilamamaktadir. Veri-enformasyon ve bilgi arasindaki hiyerarsiyi
su sekilde ortaya koyabiliriz: Hiyerarsinin en altinda ham veri, onun tizerinde iglenmis
veri yada enformasyon, onun da iizerinde belli bir anlam ve igerige kavusmus olan bilgi

bulunur.

Giinimiizin bilgi sahipleri sanayi toplumunun sermaye sahiplerinin yerini
almigtir. Bilgi bugin miilkiyet aracidir. Ancak bu entelektiiel bir milkiyettir. Bu

miilkiyetin de fiyati, arz ve talebi kisacas: piyasasi olusmustur.”

Modern para nasil diinyanin her tarafina bir yiizyildan daha kisa siirede girip
insanlarin yagamuni ve emellerini tamamen degistirdiyse, simdi bilginin de her yere

girmekte oldugunu varsayabiliriz."®

Modern diinyay: en iyi karakterize eden faktor, belli bir amaca yonlendirilmis ve
belli bir form ve igerige kavusmus olan bilgi, bilgi akit ve bunu getirdigi
idegigikliklerdir. Bu anlamdaki bilgi akiginda biligim tekriolojilerinin kullanimiyla
birlikte bayiik bir artig gergeklesmigtir. Bilgisayarlar, bilginin kitle halinde iretilmesini,
islenmesini, saklanmasmi, iletilmesini olanakli kil ve bilgi devriminin ortaya

¢ikmasinin temel dinamigini olusturmugtur.'!

® CELIK israfil, “Rekabette Pusula”, TSE Standart. Dergisi, Say1: 469, Ocak 2001, 5.7

% TUTAR Hasan, “Kiiresellesme...” , s.71

19 DRUCKER Peter .F., Gelecek Igin Ydnetim, Cev: Fikret UCCAN, 3.Baski, Tiirkiye Is Bankas:
Yayinlan, Nisan 1995, s. 348 ’

! TUTAR Hasan, “Kiiresellesme...”, 5.72



Bilgiyi kuruluslar igin degerli Kllan sey bilgiye dayanarak daha iyi kararlar

verebilme ve daha iyi hareket etme yeféi%éginin gelismesidir."
1.1.1. Bilgi Yeni Bir Yionetim Cesidi

Bilgi teknolojisinde meydana gelen son derece hizli ve biiyik degisimlerin
isletmeleri yeni organizasyonel yapilanmalara ittigi agiktir. Giinimiizde bilgi adeta yeni
bir yonetim tiiri olarak kabul edilmekte, her yere girebilen ve etkileri her alana yayilan
vazgegilmeé bir unsur olarak gorilmektedir. Bilgiye daha hizli ulagsma, dogru ve
gereken bilgiyi elde edebilme ve bu bilgiyi en etkin gekilde kullanma basarisint gosteren

isletmeler, daima rekabet giiciinii ellerinde tutabilirler."®

Bilgi her yere girmektedir. Etkileri de her yere yayimaktadir. Bilgi ortaminda
organize olmaya gayret gostermis bulunan her isletme hizla yénetim kademelerinin en
az yarisini, genellikle yiizde 60’11 iptal etmigtir. Yonetim kademelerinin birgogu
aslinda higbir sey yonetmemektedir. Bunlar karar tretmez. Yaptiklani i bir gesit
giiclendiriciliktir. Organizasyon iginde agagidan ve yukaridan gelen ¢ok zayif sinyalleri
yiikseltirler. Sirket ihtiyag duydugu bilgileri esas alarak orgiitlenebilirse bu kademelerin
fuzuli oldugu ortaya ¢ikar.'*

Bilgi ile hiyerarsi arasinda siki bir bag kurulmugtur ve bilgi sahibi olanlar
guclidiir; gliclii olanlar ise kimin ne bildigini ve bilmesi gerektigini kontrolleri altinda
tutarlar. Daha once bilgi sahibi olmayanlarin bilgiye erigmelerini saglamak icin adim
adim yol alinmast gerekir. Yoksa bilgiye ulagma q,ahsmalarim kendisi i¢in tehlike sezen

giiclii birinin baskilarn karsisinda bu giic,:lesir.15

Biyiik organizasyonlarin bilgiye dayanmak zorunda olusunun gegerli sebepleri
vardir. Bunlardan biri demografidir. Isgiicii igindeki oram gittikge artmakta olan bilgi
iggileri gegmigin emir ve komuta yontemleriyle idare edilmeye yatkin degildir. Bir diger

sebep bilgi isinin mikkemmel drnegi olarak yeni buluslar ve miitegebbisligi sistematik

' DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, Is Dilnyasinda Bilgi Yonetimi-Kuruluglar
Ellcrindcki Bilgiyi Nasil Yonetirler? , 1. basim, Istanbul, Rota Yayinlan, Subat 2001, 5.232
3 SEYMEN Oya Aytemiz, isletmelerde Yeniden Yapilanma : Sx'irec Odakh Orgamzasyonlar ve Otel
Ig etmelerinde Uygulama, Istanbul, Beta Yay. 5.16

DRUCKER Peter .F.,Gelecek igin Yanetim, s. 349
1> DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, s.241




hale getirme geregidir. Uclinciisti, bilgi teknolojisi ile bir arada yasamaya alisma
zorunlulugudur. Bilgisayarlar biiyiik miktarda veri iretirler. Ancak veri bilgi degildir.
Bilgi, verinin kullanilis yerine ve amacina uygun olarak giyinmis bi¢imidir. Sirket,
islerini yﬁrﬁtmek icin ne gibi bilgilere ihtiyact olduguna karar vermelidir; yoksa veriler

icinde bogulur gider.’.
1.1.2. Bilgi Teknolojisindeki [lerlemeler

Teknolojiye dayali olarak sekillenmeye baglayan bilgi toplumunun itici giici, bilgi
ve bilgiyi isleyen bilgisayarlar olmaktadir. Bilgisayarlarla birlikte; istenilen bilgileri,
istenildii kadar depolayabilen, bunlan isleyen, buradan yeni bilgiler Greten biligim
teknolojileri insanlifin hizmetine sunulmaktadir. Biligim teknolojilerinin bu destegini
alan insanoglu, yenilik¢i ve yaraticilifi ile bir yandan sorunlarina yeni ¢oziimler

iiretebilmekte ve bir yandan da toplumu yeniden sekillendirmektedir."”

Bilgi ¢aginda, igletmelerin is siiregleri ile yonetim sireglerinin de sanal hale
geldigini gormekteyiz. Sanal topluluklar, sanal takimlar ve profesyonel uzmanlar
toplulugu ve tiriinlerin uzaktan sanal denetimi gibi, bilinen siiregleri yetersiz duruma
getiren yeni gelismeler, isletme yénetimlerinin yonetimsel kavram ve isleyiglerinde yeni

meydan okumalara neden olmaktadir.

Bilgi teknolojisindeki yeni ilerlemeler, global yayilim, farkli uzmanlarla farkli

yerlerden igletme sonuglarini deerlendirebilme olanagt yaratmaktadir.

Bilgi teknolojisinin ige uygulanmasindan yiiksek verimlili§i elde ederek, rekabet
-yanginda onci olabilmek igin, gelisen teknolojiye uyum saglayarak, defer zincirini
optimize edecek yonetici 6zellikleri de igletmeler igin stratejik bir aktif konumuna

gelmigtir.'®

'S DRUCKER Peter .F., Gelecek igin Yonetim, s. 350

'” ERKAN Hiisnii, 5.72

'8 YILMAZ Hiiseyin, “Isletmelerde Bilgi Teknolojisi” ,TSE Standart Dergisi, Say1:468, Aralik 2000,
s.57
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1.1.3. Bilginin Kalitesi ve Ozellikleri

o
e

Bilgi, tiretimin odak noktasi haline gelmistir. Yeni teknolojilerin ham maddesi
bilgidir. Bu tarz teknolojinin iretim siirecine sokulmasindan elde edilen ¢ikti yine
bilgidir. Bu da iretim siirecinde bilginin kendisine uygulanmasi anlamina gelir.
Yonetimin igin gerekli olan bilgi, karar siirecindeki belirsizligi azalttigt oranda degerli
olacaktir. Bilginin degeri ve kalitesi, karara baglanacak soruna gore degismekte ve bazi
konular i¢in degerli olan bilgiler, digerleri igin Onemsiz olabilmektedir. Yine de bu
degerlemelere olgi olabilecek ve bilgi kalitesini ortaya koyabilecek birtakim kriterler

vardir. Bunlar: ©°

Dogruluk: Bilginin en 6nemli 6zelliklerinden biridir ve belirli bir zaman iginde

dogru bilginin, iretilen yada iglenen toplam bilgiye orani olarak tanimlanabilir.

Zamanhhk: Bir yoneticiye ge¢ gelmis bir bilginin, kalitesinin ve dogruluk
derecesinin yiiksek olmasimin karar vermede degeri olmaz. Yonetim fonksiyonlarinda

bilginin kalitesi ve dogrulugu kadar zamanhlig1 da énemlidir.
Tamhk: Bilginin karar verebilmek i¢in ihtiyag duyulan tiim verileri kapsamasidir.

Kisalik: Bilginin eksiksizlifi arzulanan bir 6zelliktir. Gerekli verileri tablo ve
izelgeler yardimiyla 6zetleyen, gergek durumla sapmalar gosteren kisa ve 6z bilgiler

gerekli olan bilgilerdir.

Yerindelik yada ilgililik: Bilginin gerekli olan organ. veya kisiye ulagabilme

ozelligidir. Yerinde bilgi, bir eyleme yol agan bilinmesi zorunlu bilgidir.

Ucuzluk veya elde edilme maliyeti: Bilginin énemli 6zelliklerinden biridir.

Bilgi igleme siireci bir maliyet getirmektedir.

Sayilan ozelliklere sahip bir bilginin fonksiyonelligi, iyi diizenlenmis bir bilgi
sisteminin varliina baglidir. Bu bilgi sistemi; her kademedeki yoneticiye isinin

yiiriitiilmesinde yararh ve isinde kullanabilecegi bilgiyi saglamalidir. Yoneticinin igine

1° TUTAR Hasan, “Kiiresellesme...”, s.72-73
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yaramayacak bilgiler daha 6nceden ayiklanarak, bilginin en son durumu gosterir ve

anlagilabilir olmasi gereklidir.
1.2.Bilgi Cagmdaki Insanin Artan Onemi

Insanin ozellikle yaratict yonii, sinerji yaratan, digiinen ve 6frenen bir varhk
olmasi, onu orgltiin diger faktorlerinden farkh hale getirmis ve stratejik bir 6énem
kazanmasina neden olmustur. Peter Drucker’a gore caliganlar ve onlarin sahip olduklar
bilgi, isletmelerin en Gnemli kaynag haline gelmekte ve isletmelerin geleceklerini

sekillendirecek varliklar olmaktadirlar

Bilgi toplumunda, bilisim teknolojisi ile bilgt ﬁfetimi 6n plana ¢ikmaktadir.
Bilisim teknolojisi sayesinde bilgiye ulagma hizli ve kolay bir sekilde
gerceklesmektedir. Bu ise gelismeyi daha da hizlandirmaktadir. Ancak biligim
teknolojisinin kullamlmast ve gelistirilmesinde en ¢nemli faktor yaratict ve nitelikli
insan giiciidir. Bu 6nemi nedeniyle, giiniimiizde yaratict ve nitelikli insan giiciine

ihtiyag gittikce artmaktadir.*!

Mal ve hizmet dogrudan bireyler tarafindan yada bireylerin olusturdugu orgiitler
tarafindan veya makinelerce iiretilir. Uretilen bu hizmetler veya mallar birey icin,
kurum igin, kurulug i¢in, veya egya ve digerler igin iretilir. Ancak kimin igin tretilirse
tiretilsin, sonugta doyuma ulasan ne egyadir ne de kurum ve kuruluslardir. istek ve
ihtiyagtan kaynaklanan bir doyumun {iretilmesiyle elde edilen faydamn sahibi

insandir.??

: Demokratik toplum, insanlarmn istedikleri zaman istedikleri yerde ve istedikleri
sekilde caligabilmelerine imkan saglayan toplumdur. Diger bir degisle istihdamda
gonillilik esastir.  Insamin yeteneklerinin ortaya ¢ikanlmasi, degerlendirilmesi,
enerjisinin nemli bir kisminin érgiite aktariimasi demokratik ortamlarda insana duyarl

bir yonetimle miimkiin olabilir.

2 YAZICI Selim, OBrenen Organizasyonlar, 1.basim, Alfa Yaymlari:857, Yénetim Dizisi:15, Ocak
2001, s. 43 :

2 SANLISOY Selim, 5.169

22 K ARAHAN Kasim, s.12



Yogun rekabetle karst karsiya kaliman is yagaminda insan giicii en degerli
kaynaktir. Bu nedenle insan kaynééﬁm iyi degerlendirilmesine ve korunmasina
calisilir. Caliganlarla iligkilerde bir seyi tatmin edecek ve onun yeteneklerini uygulayip
geligtirmesine imkan Vere(l:ek ig firsatlanmin yaratdmasina ugragilir, aynt zamanda
bireyin katkisimn ve odiillerinin en goga ¢ikarilmasi amaglanir Isgérenlerin yaptigt

igleri dogru ve istekli olarak yapmalari igin mutlaka motive edilmeleri gerekir.”

Yarmmn yoneticileri kiiresellesen diinyada hakimiyet kurmak yada rakipleri
kargisinda bagariya ulagmak. igin, igletmelerinde insan kaynaklarina gereken 6nemi
vermeli, iggorenlere yetkilerini glivenerek devretmeli, defigimin gerekliligine topyekiin
inanmali, (st yonetimde duyarliligt saglamali, en Onemli gorevin misteri tatmini ve
hizmeti olduguna inanmali, grup caligmalan tegvik edilmeli, katilimci yodnetime

gegilmeli, siirekli gelisme atilimlarla birlikte yiiriitiilmelidir.**

1.2.1. Rekabet Unsuru Olarak insan

Son yillarda biiyiik bir hizla yaganmaya baglayan ve etkisini artiran kiresellesme-
ve rekabet sirecinde uluslar arasi boyutta rekabet Ustinligini yakalayan girketlerin
insan unsurunuy farkli yorumladiklari ve bagarinin temelinde insan unsurunun artan

énemini 6n plana gikardiklar goriilmektedir. 2’

Glnumiiz igletmeleri, kendilerini sarsan bir defisimle karst karsiyadirlar.
Gergekten modern igletmeler, iiretim sistemlerinden yOnetim organizasyonlarina kadar
bir biyitk degisim yasamaktadir. Basarili bir organizasyonu kurmak kolay degildir.
Isletmelerde hizli, esnek, ve yitksek tatmin diizeyi saglayabilecek diizeyde gorev,
hizmet ve iretim yapabilecek organizasyon, belirli bir bilgi birikimi ister. Rekabet i¢in

kalite 6n sarttir. Kaliteyi yaratacak insan yetigtirmek isletmelerin en 6nemli iglevidir.*®

# ATAY Osman, “Isletmelerin Rekabet Giicii ve Insan Kaynaklan” , TSE Standart Dergisi, Say1:469,
Ocak 2001, 5.48

2 AYDENIZ Nihat, “Toplam Kalite Yénetiminin Giiniimiiz ve Gelecekteki Yeri”, TSE Standart Dergisi,
say1:436, Y11:37, Nisan 1998, .80

% TIKICI Mehmet ve ALTAY Hiiseyin,”Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi:GAP Kapsammnda ve
Cevresindeki illerde Faaliyette Bulunan Bityiik Olgekli Tekstil Isletmelerinde Bir Uygulama”, 8. Ulusal
Yonetim ve Organizasyon Kongresi ,Bildiriler, Erciyes Unv. Nevsehir,25-27 Mayis 2000, 5.699

% ATAY Osman, s.47
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1.2.2. insam Tammanm Zorlugu ve Zorunlulugu

Insanin sahip oldugu psikolojik dzellikler ve bu 6zelliklerin her durumda herkeste
ayni sonuglar ortaya ¢ikarmamasi, insanin karmagik ve ¢éziimlenmesi zor olan tarafini
ortaya koymaktadir. Psikolojik 6zelliklerinin yam sira, davramglara yon veren duygular
da insanin karmagikhiim artirmaktadir. Bu karmagik yapidaki insan, degigebilen

motivasyon faktorlerine sahip olmanin yam sira, farkl bir duygusal yaptya da sahiptir.?’

Cagimizin en buyiik sorunlari, insami tamimaya, mutlulugunu ve dolayisiyla
davraniglarini etkileyen etkenleri 6grenmeye ve insan igin buna gore bir diizen kurmaya
baglanmig bulunmaktadir. Ancak ,insan ve onun davramsglar, istekleri, ihtiyaglar ve
dolayisiyla kisiler arasi iligkiler hakkinda az olan bilgi ve tecriibeler onlant yonetecek

olanlar i¢in biiyik gaba ve gayret gerektirecektir.”®

Insan kaynagindan geregi gibi yararlanabilmek igin, onu yakindan tanimak yani
davraniglarim belirleyen bedensel, ruhsal ve kiiltiirel niteliklerini 6grenmek ve bilmek
gerekir. Insam tamimanin zorlugu once insamn séz konusu niteliklerini ortaya koyma
konusundaki giighiklerden ileri gelmektedir. Ikinci olarak belli bir zaman iginde taninan
ve bilinen insanmin, her tiirli durum ve kosullar altinda nasil davranacagini bilmenin
zorlugudur. Uglincti olarak kisinin belli kosullar altinda tim olarak aymi bigimde
davranamayacagl, baska etmenlerin etkisiyle ayni bireyden aymt kosullarda farkh
davramglar beklenebilir. Dérdiincii olarak da birey yagina gore ve ona bagh olarak bir
degisme ve geligme i¢indedir. Bir bagka zorluk da kisinin yalmzken baska, biiyiik veya
kiigtik gruplar iginde bagka bigimlerde davranmasidir. Yoneticinin iggbren sayisi kadar

farkli yapi ve kisilie sahip insanla bag baga bulunmasim da buna ekleyebiliriz.*

Isletme ve kuruluglar, sermaye 6geleri ile insan 6gesinin birlesmesinden meydana
gelirler ve yasama ve gelisme giicleri bu iki tiir 6genin saglamlik ve giiciine, fakat daha
¢ok ikincisinin yetenek ve davramglarina baglidir. Bir yonetici emrindeki insan

hamurunun mimkiin kilabileceginden daha fazla bir bagar1 saglayamaz. Sermaye

2 YAZICI Selim, ss.40-41

B OZBEY Arslan, “Idareciligin Bilimsel ve Kavramsal Fonksiyonlar”, TSE Standart Dergisi, Say1:452,
Agustos 1999, 5.23 ,

% TOSUN Kemal, iletme Yonetimi, 6. baski, Ankara, Savas Yayinlan, Kasim 1992, ss.260-261
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Ogeleri, yani maddesel arag ve olanaklar ne kadar bol ve ne kadar kusursuz olursa
olsunlar, bunlart degerlendirecek olati,. sézii gecen insanlardir. Su halde igletmeci,
kendileri aracilifiyla is bagaracak insanlart bilmek, zayif ve giiglii yonlerini tammak

zorunlulugu ile bag basadlr.l

Insanlarin hareket ve davramslan; fikir, duygu, arzu, ihtiras ve amaglarimn
eseridir. Bunlar, insamn kisiligini meydana getiren ozelliklerdir. Insamn kigiligi ise,
dogal, kahtimsal, toplumsal ve ekonomik etkenlerin etkisi altinda bigimlenir. Yani
insanlarimizin tavir ve davramglarinda gérdigimiiz kisilikleri; tarihsel, sosyo-kiltiirel
ve ekonomik etmenlerin eseri olarak diigliniilmelidir. Su halde, eger bu kisiliklerinde
temelli ve uzun siireli degisiklikler yapmak gerekiyorsa, 6nce sozii gegen etmen ve

kosullari degistirmek gerekir.*°

1.2.3. insam Anlamada Kiiltiiriin Onemi

Yoneticiler ¢alistirdiklan personelin bedensel 6zelliklerini bilecegi gibi, zihinsel
ve ruhsal ozelliklerini de bilmek isteyecektir. Qahs:mlann maddi ve manevi yonden
bagli oldugu inang ve degerlerin bilinmesi gerekir. Calisanlarin emir kabul alanin
kestirilmesi i¢in, kiiltiirel 6zelliklerinin bilinmesi zorunludur. Yéneticiler bu bilgileri
elde edebilmek igin sosyoloji, psikoloji ve sosyal ariitropoloji gibi bilim dallarindan

yardim almaya baglamiglardir.

Bilgi ¢aginda yoneticiye insan faktorii daha 6nemli gelmeye bagladigindan insan
ozelliklerini alisilmus hiyerarsik iliskilerin diginda daha sistemli ve dikkatli incelemek
geregi dogmugtur.!

Insan eylemlerinin her diizeyinde enerji vardir. Ancak enerji olumlu ve yaratici
sonuglarin elde edilmesine yoneltilmeli ve bu amagla kullamlmaldir. Insan iliskilerinde

catisma sosyal hayatin gerefi olarak ortaya ¢ikar ve baski kurularak ortadan

% TOSUN Kemal, Y8netim ve igletme Politikas:, Istanbul Unv. Isletme Fakiltesi Yaymlan No:232,
Ifletme Tktisad1 Enstm’isii Yayinlari No:125, stanbul 1990, s5.514-515
ERDOGAN Ilhan, iletmelerde Davramsg, Istanbul, 1U.1sl. Fak. Yay. No:242, Isl Iktisach Enstitiisii

Yay. No:135, 1991, 5.207



kaldirilamaz, ancak yararh amaglar icin yonlendirilebilir® Caliganlann kiiltiirel

ozellikleri iyi analiz edilirse ¢atigma yararli sonuglar dogurabilir.

Kisileri tanimak, davramglarini énceden kestirmek ve orgit amaglarina uygun
bigimde dizenlemek isteyen yonetici, caligsanlarin  kiltiirel 6zelliklerini  bilmek
isteyecektir. Kiiltiirel kurallarin, davrams bigimlerinin, tutum ve tavirlarin bilinmest
yoneticinin igini kolaylastiracaktir. Bu faktérler, insan olarak ¢aliganlarin taminmasini

kolaylastlracagl gibi yiiriitme islevinin basanyla yerine getirilmesine de etki edecektir.®

.Isletme belirli bir toplumda faaliyetlerini stirdiirir. Bu toplumun bireylerinin
kendine ©6zgii inanglari, deger yargilari,gesitli olaylar karsisinda belirli tavirlart vardir.
Yonetim ve yonetici igin bu kiiltiirel 6geleri bilmenin biiyik onemi vardir. Ancak bir
toplum igerisinde c¢aligmalarim siirdiiren isletmeye, o toplumun bilgisel 6zellikleri,
kanunlari, teknolojik seviyesi de etki etmektedir. Oyleyse bir isletme yonetimi igin
kiiltiir, orgiitiin ¢aligma gseklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, belirli insan
topluluklarinca olusturulan, inanglar, degerler, 6rf ve adetler ve diger kisiler arast

iligkilerin sonuglarimn bir biitiiniidiir.**

1.2.4. Makineler — Teknoloji ve Insan

Makineler ve teknoloji Onemlidir. Rekabet¢i bir ortamda tretim ve hizmet
sektoriinde kalite igin teknolojiden en iist diizeyde yararlamlmasi gerekir. Teknolojiyi
paramiz varsa alabilirsiniz. Bu kolayligi nedeniyle kalite sorunu ¢bziimlenmis sanilir.
Daha biiyiik, daha izl daha verimli makineler, biiyitk ve verimli lretme imkani

sagladigindan makineler, dne gegmis ve insan geri planda kalmig gibidir.

Makineler daha kolay denetlenebilir. Denetime Gnem veren yonetici makineler
sayesinde kendini daha giivenli hissedip pozisyonunu garantiye alip g¢ok para

kazanmasina yol agabilir.

Makinelerde, insanlar gibi iletisim kurmak, gidilemek, iliski kurmak ve

gelistirmek zorunlulugu olmadigindan kolay " bakima almir ve sorunlan yoktur.

32 ATAAY Ismail Durak, Iy Degerleme ve Basar: Degerleme Ydntemlerd, 1. cilt, Istanbul, LU Igl. Fak.
Yay. No:235, Isl. Iktisach Enstitiisit Yay. No:128, 1990, 5.151

3 ERDOGAN ilhan, 5.208

3 ERDOGAN flhan, 5.121
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Makineler somut nesneler olduundan onlarin alim bﬁfqeye hemen konulabilir. Ne

kadar iiretim yapacagi da 6nceden bellidir.

Ote yandan insan egitimi ve bunun karsibiginda elde edilecek verim artigt kolayca
somutlagtirlamaz. . Ama insan egitimi olmadan da bir sirketin uzun siire yasamast
zordur, Bir insanin egitimi i¢in gegen siire ve harcanan para azimsanamaz. Egitimli ve

birikimli bir ¢alisanm yeri de kolayca doldurulamaz.*®

Her seyi gergeklestiren insandir. Makineler sadece insanlarin yardimeilandir.
Insanlar makineleri de siirekli olarak gelistirmek suretiyle islerini daha yiiksek verimle
yaparlar. Sistemleri ve siiregleri o igleri yapanlar geligtirir. Onemli olan onlan tesvik

etmek ve gerekli ortam: saglamaktir.>®

Su anki teknolojik gelisme ve degisiklikler insan giiciini fazlalik haline
getirmeyecektir. Aksine genis g¢aph diginip planlayan liderlere, yeni aletleri
tasarlayacak yiksek egitimli, alet uretip onlart kullanacak ve bakimim yapacak
teknisyen ve isciler gibi biyilk miktarda nitelikli ve iyi egitilmis kisilere ihtiyag
duyulacaktir.”’

2. Organizasyonlarda Yeniden Yapilanmay: Gerekli Kilan Temel
Faktorler
1990 ve sonraki yillar, igletme yonetimi ve organizasyon alaninda, oncelikle
stratejik diizeyde, daha sonra da operasyonel ve organizasyonel yapilanma diizeylerinde
hizla yayginlagan bir degisimin yasandift yillardir. Bu donemin hakim cevresel
degisimleri olarak ortaya gikan globallesme, yonetimde mikemmellik, insan haklan ve
demokratiklesme, bilgi ¢ag1 ve bilgiye dayalt organizasyon, uluslar arasi rekabet,
sistemler arasi yaklagma, telekominikasyon, yalin yonetim ve organizasyon, toplam

kalite anlayig1, izl teknolojik gelisim ve eklenebilecek gok sayida benzer nitelikteki

35 CUOCELOGLU Dogan, igimizdeki Biz: Kalite Bilincinin Temeli, 31. Basks, Istanbul, Sistem
Yayincihk, Kasim 2000, ss.158-159 .

3¢ SIMSEK Muhittin, “Kalite ve Siirekli Gelisme KAIZEN”, TSE Standart Dergisi, say1:471, Mart
2001,s.17

37 DRUCKER Peter F.,Yonetim Uygulamasy, Cev: E. Sabri Yarma, Istanbul, Inkilap Kitabevi Yayinlan,
1996, s.24




17

yeni kavram ve gelismeler organizasyonlarn yapist ve isleyisi iizerindeki kokli

degisimlerin en énemli nedenleri arasindadir.®®

Genel olarak yeniden yapilanma; rekabet giiciinii artirarak yagamda kalabilmek,
daha fazla rekabet etmek ve sirekli gelisme temposu igine girebilmek i¢in, bir
isletmenin hizla degisén diinya kosullarina ayak uydurmak iizere, kendisini fiziki ve
psikolojik alanlarda bastan agafi dizenlemesidir. Bunun igin; isletmenin hizla defisen
dinya kosullarinda islerinin kisa, orta ve uzun siirede hangi yone gittigini gérebilmesi,
bununla ilgili gelecege yonelik tahminde bulunmasi, diger bir deyisle vizyon
belirlemesi, belirlenen bu vizyona gére yeni gelisme stratejilerini belirléyerek islevsel

Orgiitiinii ve igletmesini yeniden diizenlemesi gerekecektir.

Son yillarda pazarlar, misteriler, miigteri secimleri, rekabet kosullari, vb. bilyiik
degigiklere ugramistir. Bu gelisme ve degisiklikler orgiit yapilarinda, yeni kosullara
ayak uydurmak ve yasamda kalabilmek i¢in, bagtan sona yenilenme ihtiyacini ortaya
gikarmigtir. Bitin bu gelismeler karmagik bir ¢evre iginde gegmektedir. Cevre
karmasas: ile bas edebilmenin bir diger gekli ise, ¢evrelerdeki beklenmeyen degisimlere

karg: gabuk yanit verebilen bir 6rgiit yapisimin olusturulmasindan gegmektedir.*®
2.1.Global Diizeyde Orgiitleri Etkisi Altma Alan Egilimler

Iginde bulundugumuz yiizyilda globallesme, iilkeleri, toplumlar, isletmeleri ve
bireyleri etkileyen en ¢nemli faktér haline gelmistir. Globallesme sayesinde global
koylerden, global Griinlerden, global diigiincelerden, ekonominin stnir tanimazligindan
ve ulus devletlerinin yok olmaya bagladigindan s6éz edilmektedir. Aminda iletigim
‘kurma, topluﬁﬂan,isletmeleri ve insanlari birbirlerine hig olmadiklart kadar g¢ok

yaklagtrmigtir. ®

Ekonomik iligkilerin giderek yalmizca iilkeler arasinda degil, birbirleriyle ticaret
yapan bloklar arasinda da gelisme egiliminde olduu gorilmektedir. Bu da,

3 SEYMEN Oya Aytemiz, s.14 ,
3 TOKAT Biilent ve KARA Hakan, “Yeniden Yapilanma Stratejileri”, DPU Sos. BiL Dergist, Yil:1,
Say1:3, Kasim 1999, 55.242-243

Y AZICI Selim, s.11
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birbirlerinden kiiltiirel agidan farkli toplumlarm siki ekonomik iligkiler kurmasi

anlamina gelmektedir. .

Uluslar arasi ekonomik biitinlesme hareketlerinin béylece hiz kazanmasi
isletmeleri ¢ok daha genig perspektifli hizli degigimlere daha kolay uyum

saglayabilecek esneklikte dinamik yapilanmalara itmektedir. *!
2.2.0rgiitlerin Yap ve Isleyisini Etkileyen Gelismeler

Haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki hizli geligmeler, isletmelerde bilgiye
dayali islerin agirlik kazanmasina neden olurken; daha yiiksek diizeyde beceri
gerektiren iglerin artmasi da organizasyonlarda 6nemli yapisal degisikliklere neden

olmaktadir.

Insan haklar, insani degerler ve kisilik kavramimin 6n plana ¢tkmasi da érgiitlerin
yap1 ve isleyisinde etkili olmaktadir. Bugiiniin organizasyon anlaytsi, ¢aliganlarin isleri
ve igyerleriyle daha ¢ok biitiinlesmelerini, daha fazla sorumtuluk alabilmelerini,
organizasyone! kararlarin alinmasinda ve igletme hedeflerinin gergeklestirilmesinde
daha ¢ok soz sahibi olmalarin1 gerektiren bir anlayigtir. Bunun temelinde insana verilen
onemin ve dolayisiyla caligma ortaminda insan kaynaginin gelistirilmesine yonelik
Ozenin artmast yatinaktadn: Kalitenin temel gartlarinin i;ahsanlar ile yénetim arasinda
saghikli iletigimin kurulabilmesi oldugu anlagilmigtir. Oyleyse en vazgecilmez unsur
olan insan kaynagmi gelistirmek, motivasyonunu yiiksek tutarak daha kaliteli bir
caligma zemini yaratma yoluyla cagmn gerektigi yenilik ve dégisimlere birlikte uyum

gostermeye ¢alismak gerekmektedir. *?

2.3.D1s ve I¢ Cevrede Yasanan Hizh Degisimler

Asagida siralayacagimiz etkenler igletmeleri yeniden yapilanma zorunluluguyla
karg1 karstya getirmistir.

Yerel ve ulusal pazarlarin kiiresellesme olgusuyla birlikte tek ve uluslar aras: bir
yaptya kavugmasi, kalitenin bir litks degil bir zorunluluk durumuna gelmesi, farklilagma

ve Ozel istemlere dzel ¢oziimler bulma zorunlulugu, triinlerin kullanim Omiirlerinin

“ SEYMEN Oya Aytemiz, s.15
2 SEYMEN Oya Aytemiz, ss.57-58
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kisalmasi, pazara ulagma siiresinin kisalmasi, teknolojinin uz1 ve sundugu yenilikler

orgitleri yeniden bu kogullara gore yapilanmaya itmistir.*

[sletmelerde uygulanmakta olan yonetim bigimleri, cogunlukla onlarin tarihsel
gelisimlerinin bir sonucudur ve insanlar, degerler, politikalar ve teknoloji hakkinda
gegmisten gelen gergekleri ve varsayimlart yansitirlar. Ancak, defisen i¢ ve dig cevre
gsartlarinin etkisiyle organizasyonlar olgunlastik¢a; mevcut yapimn, is tanimlarinin,
siireclerin, sistemlerin ve uygulamalarin, gegmisten bugiine siire gelen stratejiler ve
uygulanmakta olan kurallarla uyum igerisinde olmasi gii¢lesmektedir. Bugiin pek ¢ok
isletmenin, organizasyon yapisini ve igleyigini degistirmeye zorlayan en énemli faktor

burdur.

Ozellikle 1990’1 yillarla birlikte, pazarlar, miisteriler, miigteri tercihleri, rekabet
sartlan, bilinen organizasyon teorilerini de ¢nemli Sigiide degistirmigtir. Yeni sartlara
ayak uydurabilmek, hayatta kalabilmek ve bunun yaninda rekabet giicii elde edebilmek

igin igletmelerin de kendilerini bagtan sona yenileme ihtiyact ortaya gtkmustir. *

Isletmeleri etkisi altina alan bir diger gelisme de sosyal sorumtuluk bilincinin
gelismesidir. Sosyal sorumluluk alaminda isletmelerin duyarh hareket etmesiyle, moral
motivasyonu ve verimliligi yiksek, gerilim ve diigmanbklarin térpilendigi, insani
degerlere ve egitlige yonelmis, cogulcu yaklagim ve yonetim anlayigmnin egemen

oldugu, yasam standardi yiiksek denge iginde tatmin olmus bir topluluk ofusur.*
2.4.Yeniden Yapilanmanin Ana flkeleri

. Miisteri memnuniyetinin esas olmasr: Cagdas bir organizasyon yaklagimi olarak
misteriyi her seyin lizerinde tutmakta ve miigteri memnuniyetini saglama ve siirekli

kilmay1 en 6nemli ilke olarak kabul etmektedir.

Yapilan tiim islerin daha hizli ve dinamik hale getirilmesi: Rekabete eklenen yeni
kalite unsuru iz dir. Yogun ve siirekli artan bir rekabet ortaminda ayakta kalma

miicadelesi veren isletmelerin islerini en hizlt bir sekilde gergeklestirebilmeleri son

3 TOKAT Biilent ve KARA Hakan, 5.239

“'SEYMEN Oya Aytemiz, ss.18-19

“5 OLCER Ferit, “Giinfimiizde Sosyal Sorumlulugun Degisen Boyutlan ve Isletmeler Uzerine Etkileri”,
TSE Standart Dergisi, say1:473, Mayis 2001, 5.28
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derece onemlidir. Hatalarin {iretim oncesinde en aza, hatta sifira indirilebilmesi igin
o . e r .

¢aba gosterilmesi, gecikmelerin ortadan kaldirtilmasi, gereksiz iglerin ayiklanmas: ve

tekrarlardan kaginilmasi, miisterilere daha hizli ve kaliteli diriin yada hizmet sunmanin

on kosullan arasindadir.*®

Hiz denetimi azaltir. Gergek hizi elde etmek i¢in her diizeyde kararlarin giinler ve
haftalar iginde degil dakikalar i¢inde verilmesi gerekir. Aym zamanda kararlar yiiz yiize
verilmelidir. bu da insanlarin kendi ayaklan tstiinde diigiinmesi, anlamsiz kagit yigini
ve onaylama gecikmelerinin-biiylik organizasyonlarda son derece yaygin bir sey- yok

edilmesi demektir.*’

Rekabet giiciiniin artirtlmasi: Rekabetin itici ve baski giicii sonucu kokli ve
zahmetli degisiklikler gerektiren bir organizasyon yaklagimini benimseyen isletmeler
bunun sonucunda rekabet giiglerini biyiik olgiide artirmak ve siireklilik kazandirmak
zorundadirlar. Bunun i¢in miisteri beklentilerini rakiplerinden 6nce tasarlayip tiretmeyi,
sattg sonrast hizmetleri, saglam bir finansal yapiyi, teknolojik gelismede éncii olmayt,

en iyi iggoreni segme ve yetistirmeyi konularinda ilke edinip 6diin vermemelidir.

Daha dinamik, daha yaratic: ve degisen sartlara daha uyumlu bir organizasyon
yapisimn olugturulmasi: Bu ayn1 zamanda sosyal bir tasannimdir. Kendine 6zgii bazi

kurallarim soyle genelleyebiliriz:*®

-Tim ¢aliganlarin ana hedef dogrultusunda caligmasim saglayacak onlemlerin

alinmast,

-Hiyerarsik kademelerin azaltilmas: yoluyla daha yalin bir organizasyon yapisina

ulagiimasi,
-Biirokrasinin en aza indirgenmesi,

-Is gesitlendirme ve is zenginlestirme tekniklerinin kullanilmast,

6 SEYMEN Oya Aytemiz, ss.9-10

“7 SLATER Robert, Jack Welch ve General Electric’ in Yolu: Efsancvi CEO’nun Yonctim Anlayigt -
ve Liderlik Sirlan, Cev: Tiirkan Arikan ve Saadet Ozkal, 4.basim, Istanbul, Literatiir Yayincilik, No: 38,
2000, 5.133 ‘

“8 SEYMEN Oya Aytemiz, ss.10-12
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-Bilgi teknolojisinin organizasyonun tim kademelerinde en etkin kullammimn

saglanmasi,
-Egitim ve yetigtirme faaliyetlerinin stireklilik kazanmast,

-Isgoren performansimun saglikli kriterlerle olgiimi, degerlendirilmesi ve buna

bagl: 6diillendirmenin gergeklestirilerek motivasyonunun saglanmasi

-Her bir isgoreni kendi basina hareket eden, yapti§t isin sorumlulugunu
tagiyabilen ve karar verme sirecini olabildigince Mhizlandirabilecek yetkilerle

giiclendirilmis bir eleman haline getirebilecek yonetim tekniklerinin yurtrlige konmasi

Cahigan insanlanin giiciinii harekete gegirmenin yolu, onlant ezmek degil
korumaktir; onlart serbest birakmak, yiiriimelerine izin vermek, sirtlarindaki yonetim
kademelerini kaldirmak, ayaklarini biirokratik zincirlerden kurtarmak ve yollarindaki

isleyis engellerini kaldirmaktir.*

Bilgi teknolojisinin tiim imkanlarmdan yafarlanzlmasz: Bilgi teknolojisi
yardimiyla isletmeler tiimdengelim yoéntemiyle diiginmek yerine  tiimevarm
yontemiyle diisinmeyi ogrenirler. Yani once sorunlan belirleyip ardindan gesitli
¢Oziimler arama ve bu ¢dziimleri degerlendirmek yerine, 6nce iyi bir ¢dziim bulmak ve
daha sonra bunun ¢éziilebilecegi ve isletmenin varligindan belki de haberdar olmadig:

sorunlan aragtirmak miimkiin olabilir.

Teknolojinin gergek giicii, mevcut siireglerin daha iyi ¢aligmasini saglamaktan
degil, organizasyonlara eski kurallar1 yikip yeni ¢aligma yontemleri yaratma olanag
‘vermesinden kaynaklanir. Dolayisiyla bu ilkeyi, teknolojiyi su anda yapmadigimiz
seyleri yapmak icin nasil kullanabiliriz sorusunu sormak olarak ifade edebiliriz.
Siireclere doniik bir yapilanmada tiim sistemlerin yap1 ve igleyisleri degiseceginden

teknolojik sistemlerin yardimi olmadan gergeklesmesi zordur.”

4 SLATER Robert, s.140
% SEYMEN Oya Aytemiz, 5.12
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Daima yaratict ve yenilikgi olunmasi: Bu ilkenin gergeklestirilmesi su kurallara

. . . S
uyulmasim gerektirir: *! S

-Yapilan i§ ne olursa olsun; esas hedefin miisteriye daha iyi hizmet oldugu

kavramilmalidir.

-Aym1 hedefe ulagmak igin bagka yollarin, yontemlerin ve alternatiflerin

olabilecegi bilincine ulagilmalidir; yani tutucu olunmamalidir.

-Yaraticihk igin gerekli beyin giicine 6nem verilmelidir. Bunu saglamak igin
bireyselligin 6n plana gikarilmast ve yaraticilifi tesvik edecek motivasyon araglarinin

kullapilmas: garttir.

-Yaraticilik siireci organize bir hale getirilmelidir, 6rnegin, siire¢ ekipleri yada

proje gruplart gibi.

Devaml: gelisme ve miikemmeli yakalama hedefinden asla vazgegilmemesi:
Devamli gelisme saglanmasi, yani bugiiniin diilnden, bu senenin gegen seneden vs. daha
iyi olmas, vasat sonuglarla yetinilmeyerek daima mitkemmele yonelmelidir. Isletmenin
gerek rakiplerinden gerek kendisinden her dénem daha tstiin performans gostermesini

bekleyen bir yaklagimdir
2.5. Bilgi Teknolojisinin Kullanimm ve Isletme Siireclerine Etkisi

Bilgi ¢aginda isletmelerin, bilgi ekonomisine 6zgii yapilanma ve karakteristiklerle
karst kargiya kaldiklari gorilmektedir. Karmagik ve kompleks is sartlari, internet
protokoliiniin bireysel kullamcilar diizeyinde performansinin her gegen giin artmasi,
geliskin teknolojilerin hizla uygulanmaya baglamast, global yayilim ve kendi kendini
orgiitleyen igletme anlayigi gibi degisim kaynaklan, isletmelerin hem is siireglerinde

hem de stratejik mimarilerinde degisikliklere neden olmaktadir.

Isletmeler, bilgi teknolojilerini temel isletme modellerinin merkezine almak
durumundadiriar. Bilgi ekonomisi igin bir igletme tasarlamada temel kavramlardan

birisi olan miigteriler, hem deneyim yasamanin hem de yeni miisteri topluluklan ile

! SEYMEN Oya Aytemiz, ss. 13-14
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etkin bir iletigime olanak saglayarak, firmalarin dinamik yasamlarina yonelik
stratejilerine kritik enformasyon saglamaktadir. Bu gin bir ¢ok sektérde dikey

biitiinlegmeden sanal biitinlesmeye dofru bir yonetim vardi. Bir koalisyon yada

sebekede yer alan firmalarin her biri belli temel yeteneklerde uzmanlagmaktadirlar.
Yéneticiler herhangi bir iriin yada pazarda rekabet edebilmek igin gerekli yetenek

dizisini iyi bilmek zorundadir ama bunlarin tiimiiniin firma i¢inde birlegtirilmeleri hi¢ de

gerekli degildir.”

Bilgi teknolojisinin isletmelerde kullanimi ve yayilimi, geleneksel uygulamalari
degisiklige yoneltirken, endustri donemine iligkin performans olgtileri olarak, boyut,
genelleme, yerlerini hiz, yaraticilik, esneklik ve bilgi teknolojisi yogunluklu siireg

kullanimu gibi parametrelere birakmaktadir.

Isletmeler stratejilerini ve kaynaklarim bilgi cafina 6zgi yaklasimlarla yeniden
gozden gegirmelidirler. Kalitenin Uriin mimarisi geleneksel ve bilinen uriin dagitim
siregleri, geliskin olmayan yonetici nitelikleri ve pazar degeri diisik entelektiel

sermayeye sahip firmalarin bilgi ekonomisi siireglerinde bagarihh olamayacaklan

goriilmektedir. >
2.5.1. Yonetim Felsefesindeki Onemli Degisiklikler

Yonetim felsefesindeki degisimi etkileyen iki temel itici gii¢ bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi, global rekabetin getirdigi degisim hizinin artmasidir. Bu durumda
isletmeler daha hizli uyum saglamak ve daha mitkemmel olmak zorunda kalacaklardur.
Ikincisi ise orgiitsel teknolojide yasanan defisimdir. Seri Gretim gibi makine bazlh
teknolojilere dayali isletmeler daha ok fiziksel kaynaklarnin etkin kullanimim iizerinde
yogunlagmaktadirlar. Yeni organizasyonlar ise bilgi bazli, bilgi tabanli organizasyonlar
haline gelmektedirler. Bu da fikirlerin ve bilginin etkin olarak kullammin
gerektirmektedir. Bilgi tabanli organizasyonlarda calisanlar stirekli ofrenmeli ve

faaliyetleri ile ilgili problemleri teshis ederek ¢dzme yetenegine sahip olmalidir. 54

52 YILMAZ Hiseyin, “Isletmelerde Bilgi Teknolojisi”, 5.58
3 YILMAZ Hiiseyin, “Iletmelerde Bilgi Teknolojisi”, 5.59
4 YAZICI Selim, 5.100 '
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Organizasyon kiiltirinde ve genel yonetim felsefesinde son derece onemli
degisiklikler olmustur. Bunlardan en 61iémlisi de yonetmekten yol gosteremeye gegistir.

Baz ilkeleri soyle siralayabiliriz: >

-Caliganlari kontrol etmek yerine, yonlendirmek, yardunci olmak vardir,
-Karar vermek i¢in fikirlerin degil verilerin kullanilmast,

-Problemlerin tespiti ve igleri dogru yapmak yerine dogru isleri yapmaya

konsantre olunmast,
-Bireysel faaliyetlerin yerine ekip faaliyetinin ortaya ¢ikmasi ve tesvik edilmesi,

-Kusku ve sikayet yerine giiven ve inanca dayali bir atmosferin geligmesine

yardimci olmak vardir.

‘Bunun gibi ciddi felsefe degisiklikleri son derece zordur ve ist yonetimden
baglamast gerekmektedir. Ust yoneticiler, yoénetim kurullari ve diger yoneticilerin
zaman ve enerjilerini bu ige vermemeleri halinde kuruluglarin bu kiiltiirel, stratejik ve

teknik degisiklikleri bagar ile uygulamalari miimkiin olmaz

Yonetimde gozlemlenen en 6nemli yonelimlerden birisi de yonetim kademelerinin
azaltilmas1 ve yerinden yonetimin 6nem kazanmasidir. Bugiin bir gok sirket yonetim
kademesini azaltma yoluna gitmekte ve kararlarin onlarin sonuglarindan en g¢ok
etkilenen kisi ve birimler tarafindan alinmasina 6zen géstermektedir. Bu tiir yonelimler
verimlilik ve etkililigi artirmada iggérene daha fazla gﬁ\'ienine zorunlulugundan da
kaynaklanmaktadir.*®

2.5.2. Yonetim ve iletisim Teknolojisi

Giiniimiizde, iletisim ve bilgisayar teknolojisinde yasanan hizhi geligmeler
sayesinde bilgi kaynaklarina ulasmak ¢ok kolay hale gelmistir. Iletisim kanallarindaki
gelisme egitimi 6n plana gikarmig, bu sayede gelisen teknolojilere uyum saglamak igin

harcanan siire minimuma inmigtir. Yeni teknolojiler sayesinde retim siireglerinin

3% AK Bilal ve SARGUTAN Erdal, “Hastanclerde TKY ve Uygulama Omekleri”, TSE Standart Dergisi,
say1:414, Haziran 1996, .57
% (OZDEN Yitksel, 5.101
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kontrolii satis hizmetleri ve miisteri takibi gibi konularda kontrolin saglanmas
kolaylagmigtir. Bu gelismeler, yéneticilerin daha hizhi ve daha dogru kararlar almalart

igin, uygun zemin hazirlamaktadir.”’
2.5.3. Bilgi Teknolojisi Yonetici Iligkisi

Yoneticinin dzel bir araci vardir; bilgi. Insanlarla ugrasmaz; islerini yapmalan igin
rehberlik eder ve insanlan organize eder. Onun aleti, tek aleti, yazii yada konusma
dinyas: yada say1 dilidir. Yoneticinin iginin mithendislik, muhasebe yada satig olmasi
fark etmez, etkinligi dinleme, okuma, konusma ve yazma becerisine bagldir. Insanlarin
neyin pesinde oldugunu anlamanmn yam sira disiincelerini bagkalarina aktarma

becerisine de gerek duyar.”®

Bilgi ¢aginda, daralan pazar payi ve yiikselen teknoloji mimarisi maliyetleri ile
hizla degigen miigteri topluluklariyla bag edebilmek igin igletmeler, bilgi teknolojisi ile
organizasyonlan arasindaki iligkiyi formiile ederek, klasik yonetici modellerini terk
etmelidir. Karar siireglerini sonuglarin1 énceden ortaya koyarak optimize davramglara

yonelmede, bilgi teknolojisi yoneticiler igin kritik-fonksiyonel bir arag niteligindedir.*

Yogun rekabet ortaminda ustiin teknolojilere sahip olmayan igletmelerin
varhiklanm uzun sire devam ettiremeyecekleri gayet agik bir gergektir. Bu nedenle
isletmeler, teknolojik degismelere goére siirekli bir degisim igerisinde bulunarak bu
degisimlere uyum saglamak zorundadirlar. Isletmeler siirekli degisen bir ortamda fiziki
degisimi de her an yansitan ve yeni durumlara gore olast sonuglari Onceden
kestirebilecek bir bilgi sistemine sahip olmak durumundadirlar. Ciinkii bilgi
" sistemlerinin {iretim sistemleri igerisinde hem onemli bir yeri bulunmakta hem de

basaril bir yonetimin en etkili rekabet silahi olma 6zelligini korumaktadir.*®

%7 SIMSEK Muhittin, “Kalite Kavrammin Boyutlan ve Kaliteyi Etkileyen Faktorler”, TSE Standart
Dergisi, Say1:463, Temmuz 2000, s.48

8 DRUCKER Peter F.,Yonetim Uygulamasi, s.372

* YILMAZ Hiiseyin, “Isletmelerde Bilgi Teknolojisi”, 5.61 o

% AYTEMIZ Nihat, “Uretim Kaynaklar: Planlamasi ve Yonetimi”, TSE Standart Dergisi,

say1:441 Eyliil 1998, 5.52
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2.5.4, Bilgi Toplumunda Organizasyon Yaklasimlan

Yo

Orgiitlerin yonetiminde egemen olmaya baslamis olan ¢agdas egilimler arasinda

Ozellikle su ikisi biiyiik 6nem tagimaktadir:

1-Cagdas orgitlerin, c¢esitli ¢ikarlarin carpistift bir politika alam niteligi

kazanmalar.

2-Cagdas orgitlerin yonetiminde, sermaye vb. maddesel iretim faktorlerinden
¢ok, insan unsurunun ve dolayisiyla insancil iligkilerin birinci derecede onem elde

etmeleridir %!

Toplumlarda giderek artan ve varlifi yadsinamaz kabul edilen demokratiklegsme
ve insan haklan kavramlari da organizasyon disiincesi lizerindeki etkisini g¢arpici
bigimde siirdiirmektedir. Isletmelerde Insanlar geligiyor mu, sagliklari, mutluluklan ve
yasamlarmin anlami yerinde mi sorusu artik kir kadar 6nemlidir. Basarili olmak
isteniyorsa, bu sorulara olumlu cevaplar verebilecek bir organizasyon olusturulmast

gereklidir.

Organizasyon igindeki bir ¢aligani, bagimsiz ve elde ettii sonuglardan sorumlu
bir girisimci olarak kabul etmek, en alt kademeden en ist kademeye kadar tiim
¢alisanlan igletmenin amag ve hedeflerini bilmek ve bunlara kendi ama¢ ve hedefleriyle
uyumlu sekilde ulagmaya ¢aligmak yoniinde yetigtirmek, egitmek ve motive etmek;
yaraticilik, yenilik, dinamizm ve performans: esas alan bir yaklagimla galisanlart

degerlendirmek, dolayisiyla bireyselligi 6n plana almak®® 6n plana grkmugtar.

Yonetim ve orgiit diisiince ve uygulamalanndaki gelismeler daha ¢ok
organizasyon agirhkhidir, lletisim ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler ve internet
nedeniyle ileti§imdé mesafe ortadan kalkmig, herkes her bilgiye istedigi anda ulasabilir
hale gelmistir. Bu gelismeler igletmeleri; biiyiik tiretim merkezlerinden kiigiik birimlere,
dikey biiyiimeden-taseronla ¢aligmaya, biiyiikliik ekonomisinden-esneklik ve esnekligi
saglayan yapilara, dikey orgiit yapisindan-basik, yalin orgiitlere, pazar paymi
artirmaktan- yeni pazariar yaratmaya, nicelikten-nitelige dogru bir degisimi gerekli

! TOSUN Kemal, Yonetim ve Isl. Pol., s. 503
2 SEYMEN Oya Aytemiz, s.17
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kilmigtir. Bunlarin yam sira uluslar aras1 rekabet, ulusal siurlarin anlamini yitirmesi,
kiiresellesme, insan haklari, insanin Gnemi, egitim ve yasam diizeyinin yiikselmesi,
insanlarin beklentilerindeki degismeler isletmelerde yonetim ve orgit yapilarm
degistirmeye zorlamistir. Bu yapilanma ve degisimlerden bazilarini ana hatlariyla sdyle

siralayabiliriz.

Siire¢ Yenileme: Yeniden suregleme degisim miihendisligi gibi adlarla da
anilmakta ve rekabet kosullarina ayak uydurabilmek ve miisterilerine daha iyi, kaliteli,
¢abuk ve ucuz hizmet sunabilmek icin tiim is yapan usul ve siireglerinin koklii bir
sekilde gozden gecirilerek yeniden yapilandirlmasidir. Siurekli kiigik geligmeler

saglamak degil, kokli ve buyik degisiklikler yapmakla ilgilidir.

Personel Giiclendirme: Isi fiillen yapamin yaptifi isle ilgili tim kararlan

. verebilmesi ve bunun igin yetistirilmesini icerir. Yardimlagma, paylasma, yetistirme ve
ekip ¢aligmalaniyla kisilerin karar verme yeteneklerini artirma ve kisileri gelistirmeyi
icine alan bir siiregtir. Giiglendirilmenin gercgeklestirilmesi yonetici, isgoren ve

isletmenin kendisiyle ilgilidir.*®

Giiglendirme, c¢aliganlanin kendilerini motive olmus hissettikleri bilgi ve
uzmanliklarma olan giivenlerinin arttify, insiyatiflerini kullanarak harekete gegme
arzusu duyduklari, olaylari kontrol edebileceklerine inanmip organizasyonun amaglart
dogrultusunda uygun ve anlamh bulduklari igleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve

kosullar1 ifade eder %

Isletmeler Arasi Karsilastirma-Kiyaslama: Bir isletmenin kendi performansimi
'yitkseltebilmek igin performans: yiiksek olan igletmeleri incelemesi ve bu igletmelerin is

yapma usulleri ile kendi usullerini kiyaslayarak gikardigi sonuglart uygulamasidir®

Dis Kaynaklardan Yararlanma: Isletmelerin asil faaliyetleri digindaki tiim isleri

baska igletmelere yaptirmak suretiyle hem kaynak tasarrufu hem de yap: olarak kiigiiliip

«+ ® TOKAT Biilent ve SERBETCI Derya, Igletmecilik Bilgisi, 5. basks, Istanbul, Ave Ofiset, 2001, 5.200
"+ 8 KOCEL Tamer, Isletme Yoncticiligi, 6. Bask, Istanbul, Beta Yaynevi. 1998, 5.300
% KOCEL Tamer, 5.296
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yalin hale gelmelerini ve iyi bildikleri i"s'{ﬁzerinde yogunlagmalarint ifade eder. Boylece

degisimlere cevap verecek esneklige ké%sma imkam bulurlar *

Stratejik Ortakliklar Olusturma: Global rekabetin artmasi ile birlikte, diger
isletmelerle dayamsma ve isbirligi i¢ine girme, stratejik birlikler olugturma gabalar da
artmustir.  Ciinkii isletmeler diinya gapindaki rekabet igin gerekli her turlii bilgi ve
kaynaga tek baslarina sahip degildirler. Gegmisteki mahalli ve ulusal pazar ve rekabetin

yerini, bugiin uluslar arast pazar ve rekabet almus durumdadir.®’

Yalin Organizasyon: Miisterinin istedigi standartlarda kaliteli tirin ve hizmete
cevap verebilmek igin organizasyon yapisinin basitlestirilmesidir. Isi yapan ile karar

verenin birbirine yakinlagtinlmast ve yalinlagtinlmasidir.

Sifir Hiyerarsi: Hiyerarsik agidan farkli kademeler yerine kiigiik ve kendi iginde
yeterli gruplardan meydana gelen bir yapidir.

Kademe Azaltma ve Yalm Organizasyon Modelleri: Organizasyonun en st
kademesi ile en alt kademesi arasindaki mesafenin azaltilmasim ifade eder.® Kademe
azaltma veya yassilagma, organizasyonlarda en alt kademe ile en Uist kademe, veya karar
verenler ile karar1 yerine getirenler arasindaki hiyerarsik uzakligi ortadan kaldirmay1

amag edinmektedir. ¢

Toplam Kalite Yonetimi (TKY): Uzun vadede, miisterisinin tatminini
bagarmays, kendi personeli ve toplum igin avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite
iizerine yogunlagmis ve tiim calisanlarin katiimmna dayanan bir kurulus yonetim
modelidir. Ust yonetimin isin igine siirekli etkin bir gekilde girmesi, tiim galiganlarin,

genel ve siirekli egitiminin saglanmast bu modelin basaris1 igin kaginilmazdir.”

¢ TOKAT Biilent ve SERBETCI Derya, 5.201

 KOCEL Tamer, 5.308

% TOKAT Biilent ve SERBETCI Derya, 5.202

 TUTAR Hasan, “Yeni Global Yénetimde, {ki Yeni Yaklagim: Kademe Azaltma ve Yahn Orgamzasyon
Modelleri”, TSE Standart Dergisi, Y11:38, Say1: 456, 5.63

" gFiL Ismaxl,TKY ve Toplam Kaliteye Ulagmada (')nemh Bir Arag: ISO 9000 Kahte Guvence
Sistemi, 2.basks, Bursa, Uludag Unv. Yay. 1996, 5.29
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6§renen Organizasyonlar: Cevre sartlarindaki degisiklikleri izleyerek bu
degisiklikler yoniinde kendini yenileyebilen, gelisen ve kendini déniistiirebilen dinamik

yaptya sahip isletmeleri ifade eder.

Organizasyonlarin gevresi ile iligkilerinin ilk agamasi, rasyonelligin 6ne ¢iktig1, en
iyl yénetim yapisina saﬁip oldugu iddia edilen bilen organizasyondur. Daha sonra yerini
anlayan organizasyon almigtir.  Bu dénemde degisik en iyilerin olabilecegi
vurgulanmugtir. Daha sonra ise faaliyetlerdeki aksama ve diizensizliklerin yeni teknik
gelistirilerek diizeltilebilecegi anlayisi ile diisiinen organizasyon ortaya ¢ikmugtir. Son

asamada ise 63renen organizasyon kavram gelistirilmigtir. 7!

Ogrenen organizasyon konusu galigmamizin Gi¢lincii béliimiinde ayrntih olarak

incelenecektir.
3. Cagdas Rekabetgi Yonetimin Ozellikleri

Rekabetgi bir kurulusun sahip olmast gereken yonetim anlayisi ve temel

ozellikleri soyle siralanabilir:

Miisteri odakh; dis ve i¢ miisterilerinin ihtiyag, talep ve beklentilerini tam olarak

kargilayan bir anlayiga sahip olma,

Katihmer;, problem ¢ozme, fikir iretme, oneri gelistirme ve karar almada

konsensiise dayals,

Hedef birligi icinde; tepe yoneticiden, en ugtaki elemana kadar, 6rgiitin tiim

‘bireyleri ayn1 amaca doniik,

Yiiksek motivasyonlu; temel 6genin insan faktorii oldugunun bilincinde; tim
bireylerin basarnida pay sahibi oldugu anlayig ile, her bireyin sayginhkta oldugunu s6z

ve davransta sergileyen,

Kaliteli is giicli; yiksek performansin ancak yitksek kaliteli elemanlarla

yapilabilecegine inanan ve elemanlarinin seviyelerini siirekli gelistiren ,

! TOKAT Biilent ve SERBETCI Derya, .20
2 EFIL ismail, TKY, s5.26-27
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Bilgi bazli;, rekabet giiciinii destekleyecek bilgileri yerinde, vaktinde ve dogru
olarak saglayan, bu bilgileri dikey ve yatay yonlerde karsiliklt olarak paylagan,

Planh programliy; belirlenen hedeflere iyi distnilmis ve somut bigimde
planlanmig adimlarla ilerleyen, her asamada sonuglari degerlendiren; kriz yonetimine

gerek duymayacak sekilde oniinii goren, gelecegini kendi yaratan ,

Dinamik; bilgi paylagiminda karar tiretmekte ve harekete gecmekte azami hiza

sahip, fakat ¢abukluk ile telas1 birbirine karigtirmayan,

Serumlulugun bilincinde yénetim; sisterlerin gelistirilmesinden oldugu kadar
calisanlarin motive edilmesinden de yOnetimin sorumlu oldugu bilincine sahip

yoneticilerle idare edilen.
3.1.Bilgi Caginda Isletme Yoneticilerinin Ozellikleri

Bugiiniin isgileri, aldiklari parasal kargilik ne olursa olsun, basma kalip
tekrarlanan isleri yapmakla tatmin olmuyorlar. Islerinin, nasil yapilacag: konusunda

digtinme ve karar verme gibi yaratici alanlan da igermesini istiyorlar.

Bu yiizden isgilerin yaptiklan igin degerli oldug:hnu hissetmeleri i¢in y6netimin
isleri yeniden tasarlamasi 6nem kazanmaktadw. Insanlar bedenleri ile oldugu kadar

kafalan ile de galigmak ihtiyacindadirlar.

Boyle bir i tasarimi, yoneticinin ve is¢inin fonksiyonlariyla ilgili geleneksel
diigiinceyi yenilemeyi gerektiriyor. Geleneksel ayrimda yoneticiler planlamak, idare
etmek ve kontrol etmek, isgiler ise sadece yapmak durumundadir. Yénetici neyin nasil
yapilmas: gerektigini planlar ve ig¢iye isinde izleyecegi ayrintili dogrultuyu gosterir.

Sonra da, is¢ilerin diisiinmeksizin kendilerine sdylenenleri yapmas: beklenir.

Bununla birlikte bugiiniin ig¢ileri, fiziksel oldudu kadar zihinsel kapasitelerini de
kullanarak hem wvicutlariyla hem de akillaniyla caligmak istiyorlar. Sonug¢ olarak
yenilenmis yonetici-ig¢i farklilagmasindan isci planlamak, yapmak ve kontrol etmek;

yonetici ise iscileri daha fazla verimlilik i¢in motive etmek durumundadir. Boylece
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yonetimin fonksiyonu planlama, yonetme ve kontrol etme olarak belirmektedir; yonetici

iscileri yonlendirmek ve desteklemekle ytuikiimliidiir.

Bu i tasarimmin arkasindaki temel felsefe, is¢ilere miimkiin oldugu kadar
planlama ve kontrol etme yetkisi vermek, boylece onlari daba yiiksek verimlilik ve

kaliteye dogru motive etmektir.”
3.2.Bilgi Toplumunda Yénetim ve Liderlik
Y 6netime iliskin yeni degerler soyle ozetlenebilir:™*

-Yonetimin gorevi insanlart ortak performanst basarabilir duruma getirmek,

onlarm giighii yanlarinit etkili kilmak, zayifliklarini da 6nemli olmaktan ¢ikarmaktir.

-Yonetim insanlant ortak bir tegebbiiste bitiinlestirmekle ugrastig1 igin, kiltiirle
derinden ilgilidir. Yéneticilerin karst karstya olduklar: temel giigliklerden biri de kendi

gelenek, tarih ve kiilttirlerini yénetimin yap1 taglart olarak kullanabilmektir.

-Her orgiit ortak amaglara ve paylasilan degerlere baghilik gerektirir. Orgiitiin
misyonu ortak bir goriisii saglayacak kadar agik ve biiytik olmalidir.

-Orgiite varhk kazandiran amaglar agik olmali, herkesge bilinmeli ve siirekli
olarak yeniden dogrulanmalidir. Yoneticilerin ilk isi de bu hedefler, degerler ve amaglar

{izerinde diisiinmek onlari ortaya koymak ve 6rnek olmaktir.

-Her orgiit bir 6grenim ve egitim kurumudur. Egitirh ve geligtirme her diizeyde

orgiitiin ayrilmaz bir pargast haline getirilmelidir.

-Her orgiit farkli beceri ve bilgileri olan ve gok gesitli isler yapan kimselerden
olusur. Orgiit, iletifim ve bireysel sorumluluk iizerine insa edilmelidir. Herkes
bagkalarina neler borglu oldugu izerine diiginmeli ve bagkalarnin bunu’ anlamasint

saglamalidir.

73 {MAI Masaaki, Kaizen: Japonya’nm Rekabetteki Bagarismm Anahtan, 4.baski, Kalder Yayinlan
No: 21, Mart 1999, s.96
* OZDEN Yiiksel, s5.99-100
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-Performans yonetimin ayrilmaz parcasi olmalidir. Performans degerlendirilmeli
Tl

ve stirekli iyilestiriimelidir. g &
-Ticari bir kurulug i¢in sonug, memnun bir misteridir. Bir okulun elde ettii sonug

da bir seyler 6grenmis ve dgrendiklerini iginde uygulayan bir mezundur.
3.2.1. Katilimc1 Yonetim ve Yénetime Katilmanm Onemi

Bugiin gittikge kiiltiir ve bilgi diizeyi artan iggorenler, kendilerini sadece bagkalan
tarafindan yonetilen bir arag olarak goren ve birlikte is yapmamn ve isin bitin
siireclerine katilmayt OngOrmeyen bir yonetim anlayigim artik benimsemiyorlar.
Calisanlar bugiin olduklart her yerde kendilerini ilgilendiren konularda s6z sahibi olmak
istemektedirler. Caliganlar karara sadece kararin alinmasi swrasinda degil, kararin
gereklerini yerine getirmenin tim stireclerinde katilmak istemektedirler. Katilimei
yonetimin Oncelikli amaglarindan biri de c¢aliganlart yonetime katarak, onlarin
motivasyonlarim1 artirmak, dolayisiyla daha st dizeyde verimlilik ve etkinlik

saglamaktir.”

Organizasyonlardaki herkes miigterinin tatmininde, basarida yada hedefe
ulasmada kendi paymi gergeklestirmek icin ¢abalar. Eger calisanlar kapasitelerinin
timii ile kendilerini iglerine verirlerse hem mesleki agidan tatmin olurlar, hem de

organizasyonun biitiinii bundan yarar saglar.”

Klasik yonetim anlayiginin Hakim oldugu devrelerde yapilacak islerde isgiler
yalnizca verilen karanin uygulanmaya konmasi asamasinda ige dahil olurlardi.
Giniimiizde ise ¢aliganlar her tiirlii kararin goriigilmesine ve sonuglandirilmasina aktif
olarak katilip diisiincelerini agiklamak, bu konularda fikirlerinin alinmasim

istemektedirler.

Tam katilim igin sorumluluk paylasiminin saglanmasi sarttir. Bu bir yetkili

kilinmadan ¢ok, gonilligii ifade eder. Sorumlulugu ve katkiyr kapsar. Biitin

7S TUTAR Hasan, “Yeni Global Yonetimde, iki Yeni Yaklagim...”, s.65
S EFIL ismail, TKY, s.45
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calisanlanin ben nasil yapabilirim sorusu yerine, organizasyonu nasil gelistirebilirim

veya nasil yapabiliriz fikrini benimsemeleri gereklidir.”’

Calisanlar kendilerine verilen onemi hissetmek isterler ve bu ise ancak kisiler,
organizasyon iginde etkin bir bigimde gorev yapacak derecede efitimli ise mimkiin
olur. Caliganlar kendiierini ve caligma yontemlerini geligtirmeyi isteyecek gekilde
motive edilmeli ve miimkiin oldugu kadar alinan kararlara katilimlart saglanmalidir.
Gerekﬁ egitim seviyesi, herkesin kendi gorevinin bilincine varmasi, organizasyon
igerisindeki yerini gérmesi ve kendi performansini gelistirebilecegi anlayiga erigmesi ile
olgiilebilir. Caliganlara yaptiklari igin sahipliligi ve sorumlulugunun verilmesi,
iyilestirme saglayacak onlemler i¢in cesaretlendirilmeleri ve bunlar sonucunda ortaya
¢ikacak diizelmelerin maddi ve manevi olarak takdir edilmesi motivasyonu artiracaktir.
Insanlar gelistirme ve iyilestirme ¢abalarina en iyi katkiyr departman veya fonksiyon
bazinda c¢alisma gruplan icerisinde veya bireysel olarak problem ¢ozme siirecinde

saglarlar.”®

Katilmalt yonetimin etkililii katilanlanin yeterli diizeyde yetkilendirilmesine
baglidir. Katilmah yonetim, kararlarin sonuglarindan etkilenen, o konuda uzmanh
olan ve kararlart uygulamadan sorumlu olan herkesin karar siirecine katilmasim

ongormektedir.”

Yapilan arastirmalar, kararlara katidmaya olanak verilmesinin ¢aliganlarin
geligmesini saglayan temel bir ara¢ oldugunu, sonugta morali yiikselttigini, beceri ve

yetenekleri gelistirdigini gostermistir.

Sayet calisanlara kararlara katilma hakk: tamnacaksa, onlara bu hissi vererek
bunun ictenlikle ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi gerekir. Cogu zaman, yénetiqinin
esasen karara varmig oldugu halde, karara igtirak ettiriliyormus hissini verebilmek igin,
caliganlarin fikir ve goriislerine bagvurduklan gériiliir. Béyle durumlan ¢aliganlar gayet

kolaylikla sezerler. Bu yiizden sayet onlarin goriig ve fikirlerine bagvurulacak ise, bunu

""SIMSEK Muhittin, “Toplam Kalite Yonetiminin Amact ve Felsefesi”, TSE Standart Dergisi, Yil:39,
Say1:468, Aralik 2000, .22

"8 EFIL Ismail, TKY, 5.46

™ OZDEN Yiiksel, 5.101
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tam anlamiyla ciddiye almak, goriisler arasinda o ana kadar yoneticinin aklina gelmemis

noktalarin da bulunabilecegini kabulléiiﬁek gerekir. ¥

Yonetime katilma temel olarak bir gii¢ dengesinin kurulmasiyla saglanmalidir.
Guig 0st diizeyde ve dar bir gergevede toplandift zaman yonetime katilmadan soz
edilemez. Eger giig, Orgiit binyesinde ¢esitli diizeylere yayilirsa yonetime katilmamn
oldugu soylenebilir. Calisanlarin yonetim siirecini etkileyip degistirebilecek nitelikte
olmayan, gostermelik s6z yada oy haklarinin olmasi onlarin gercek anlamda yonetime

katildiklarini gostermez.®!
3.2.2. Ekip Cahsmalar: ve Herkesin Aktif Katilina

Herkesin etkin katilimi 6nemlidir. Katilim sadece kalitede stirekli geligim igin
degil, motivasyonu artirict ve egitsel katkisi bakimindan da onemlidir. Personelin
motivasyonu, yerine getirecekleri gorevleri vé bunlarin tim faaliyetleri destekleme
seklini anlamalar1 ile baglar, Caliganlar; biitin  seviyelerdeki mikemmel is
performansinin avantajlari, diger ¢aligmalar {izerindeki olumlu etkileri, miisteri tatmini,
maliyetlerin azalmasi, islerin ekonomik agidan iyilestirilmesi gibi etkileri konusunda

bilinglendirilmelidir.*

Ekip c¢aligmasimin en 6nemli yam g¢alisanin bir ¢aba icinde bulunan herkesi
calisma arkadas1 olarak gormesidir. Onemsiz gibi gozitkmekle beraber birbirini ¢aligma
arkadas1 olarak goérmek, organizasyona yapilan her birim katkinin aym: zamanda o
organizasyonun bir pargasi olan her elemam yiiceltecegini ’biimek ve ortak bir vizyon

gelistirmek kalitenin orgiit kiiltiirii olarak yerlesmesi agisindan 6nemlidir.®

Orgiitle ilgisi olan herkes kendini rahat hissedebilmeli ve memnun olabilmeli,
yeteneklerini kullanabilmeli, giiciinii anlayabilmelidir. Insana saygimn tamamen
gerceklestigi bir sistem, yukaridan asafiya ve asafidan yukariya bitiin ¢ahganlarin
katildig1 bir yonetim sistemidir. Ekip ¢aligmalar, caliganlarin yaratict giiciinden

¥BAYKAL Besim, Motivasyon Kavramina Genel Bir Balay, Istanbul Unv. Yay.No: 2524, Istanbul,
Analik 1978, 5.30

8| GORMIJS Alpaslan Sahin, “Isletmelerde Kalite ve Verimliligin Saglanmasinda Calisanlarn Yonetime
Katilmasimin Ydnetim Teorileri ve Fonksiyonlan Agisindan Onemi”, TSE Standart Dergisi, Sayx: 474,
Haziran 2001, 5.85

EFIL fsmail, TKY, 5.127
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yararlanarak isletme ile ilgili her turlt islevin gelistirilmesi ve sorunlarin ¢oziilmesi
islevini en alt kademelere indirerek, insana verilen 6nemi ortaya koymakta ve katilime1

yonetimi saglayan bir mekanizma olusturmaktadir 3*

Bilginin artmasi, bilginin paylagimy, yaraticilik ve yenilik en iyi bigimde, 6zgiir
bir ortamda birbirini eti(ileyebilen insanlarin bulundugu kiicitk gruplarda gelismektedir.
Yeni fikirler ve yaratici diigincelerle insanlar bagkalartyla etkilegime tegvik edilmedikge
kurumsal 6grenme yeterli degildir. Onun igin gorevlerin takimlarda yerine getirildigi

organizasyonlara gerek vardir.

Calisanlarin yakin kontroli yerine, kendini motive etme, planlanant yapma yerine
¢Oziimler Uretebilme, biirokratik siiregleri izleme yerine miisteri degerine odaklanmaya
yonelme gibi giiniimiize uygun orijinal davramg tarzlari ortaya koyan takima dayali

organizasyon yapisimn uygulanmasi gerekmektedir.®®

3.2.3.Etkili Bir Ekipte Olmasi Gereken Ozellikler

Ekip ¢aligmasinin etkili olabilmesi igin su 6zelliklere sahip olmasi gerekir:

-Ekip {iyelerinin tiimii ekibin hedef ve amaglann ile yakindan ilgilidic ve
kendilerini siirecin bir pargasi olarak goriirler.

-Ekibin amaci ekip tiyeleri tarafindan onaylamigtir,

-Ekip tiyeleri birbirlerini dinter

-Yaratici diigiince desteklenir

-Anlagmaliklarin tizerine gidilir, st ortiilii olarak siiriip gitmesine izin verilmez.

Sonra da ya ¢oziimlenir yada isteyerek kabul edilir.

-Onemli stratejik ve taktik kararlarin gogu ekip tyelerinin oy birligi ile alinur,

gruptaki bir otorite tarafindan dayatilmaz.

8 SIMSEK Muhittin, “Toplam Kalite Yonetiminin Amaci ve Felsefesi”, 5.22

8 EFIL fsmail, TKY, .75

8 YILMAZ Hiiseyin, “Isletme Yonetiminde Takim Yaklasimm ve Avantajlars”, TSE Standart Dergisi,
Yil:38, Say1:456, 5.56

8 CLEMENTS Phil, i3 Yagammda Olumlu Yaklagim ,Cev: Giinhan Giinay ,Etkin Yonetim Dizisi ,Rota
Yay.Istanbul , Agustos 1997, ss.104-105
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-Elestiriler her zaman yapici niteliktedir, kisiler degil konular iizerinde durulur.
Yo

-Ekip iiyeleri kendilerinin ekipteléi rolleri ve sorumluluklarinin ne oldugunu iyi

bilirler !
-Ekip liderligi insanlarin uzmanligina ve bilgisine gore el degistirebilir.

-llerlemenin degerlendirilmesi ekibin hedeflerine ulagma siireci iginde kabul

edilen ve istenilen bir olaydir.

3.2.4.Kiigiik Grup Faaliyetlerinin Avantajlan

Kigiik grup faaliyetlerinin diger bliyiik takimlara ustinlik saglayan bazi

avantajlar1 vardir. Bunlardan bazilarim soylece sayabiliriz: 87

~Grup faaliyetlerini saptamak ve bunlara ulagsmak tizere ¢aligmak, takim galigmasi
ruhunu gii¢lendirir.

-Grup tiyeleri rollerini daha iyi paylasir ve koordine eder.

-Fakli kusaktan calisanlar arasnda oldufu kadar, galisan-ySnetim arasinda da
iletigim iyilesir.
-Moral énemli 6lgiide giiglenir.

-Cahiganlar yeni bilgi ve beceriler kazamr; isbirligine donik yaklagimlar
geligtirilir.

-Grup kendi giictine dayamr ve sorunlarin ¢ozimiinii yonetime birakmadan
kendisi bulur. :

-Caligan-yonetim iligkileri buyitk dl¢iide iyilegme gosterir.
3.3. Kaliteli Bir Yonetimin Geregi Olarak Egitim

Cagimizda sorunlari yeni bir yaklasimla ele alip ¢ozebilen, karar verme becerileri
gelismis, isletmecilik bilgisine sahip ve sorumluluk alabilen isgorenlere ihtiya¢ vardir.
Calisanlara bu niteliklerin kazandirilmast veya var olan niteliklerin daha gelistirilmesi,
ancak isletme icinde benimsenecek ve uygulanmast miimkiin kilinacak plank bir egitim

etkinligiyle gerc;eklestirilébilir.

¥ IMAI Masaaki, 55.98-99
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Bir 6rgiit varligim devam ettirebilmek igin ¢alisanlarmi amagclarina uygun olarak
yetistirmek durumundadir. Egitimi ulagilmas: gereken bir hedef degil amaglarint

gergeklestirebilecegi bir arag olarak gormeleri gerekir ®®

Bilgi ¢aginin geregi olan teknolojik gelismelerin iiretimde kullanilmasiyla birlikte
kalite yiikselmekte, maiiyetler azalmakta ve verimlilik genellikle sermaye yatirimlari ile
saglanan teknolojik geligmeler yoluyla artmaktadir.® S6zii edilen bu gelismeler isiginda
iist yonetimin astl sorumlulugu, sistemin en temel 6gesi olan insam 6n planda tutarak
gelistirmek seklinde ozetlenebilir. Insanoglunu kullanarak sistemi gelistirmek igin

gereken sey ise egitim ve motivasyondur.

Rekabet Ustinligii kazanmaya ¢alisan kuruluglanin  hizmet i¢i  egitim
programlanna agirhik vermeleri gerekir. Cinki bu programlar sonucu uzmanlagan,
verimliligi artan ve hizli degisime ayak uydurabilen galiganlar elde ettikleri bilgi, gorgii

ve becerilerle galistiklar yerin rekabet giinciinii 6nemli 6lgiide artirmaktadir.”

Yaratic1 egitim, yaratict 6grenimi miimkiin kilar. Bu da sadece ortamina uyum

saglayabilen insan degil, ortamim1 degistirip bigimlendiren insam sekillendirir.”*
3.3.1. Egitim —Yetistirme-Gelistirme Kavramlar:

Egitim: Kapsam1 en genis olan kavramdir. Isletme iginde veya disinda, formal
programlar yolu ile veya kendi kendine veya tecriibe kazanma yolu ile bir kisginin bilgi,
yetenek ve becerilerinde degisiklik yapma faaliyetidir. Bu anlamada egitim bir degigim

surecidir.

Yetistirme: Belirli kademelerdeki belirli igleri yapabilmek i¢in gerekli olan bilgi,
yetenek ve davramiglarin kazandirilmasi stirecidir. Yetistirmeyi verimli ¢aligmak igin

gerekli isleri dogru yapmak olarak da tammlayabiliriz.”?

8 TINAZ Pinar,Organizasyonlarda Etkili Ofrenme Stratejileri, MESS Yayinlan, Temmuz 2000, 5.41
8 EFIL Ismail, TKY, 5.173

% KOZLU Cem, Tiirkiye Mucizesi I¢in Vizyon Arayislar: ve Asya Modelleri, 3. baski , Ankar, T. Is
Bankasi Kiiltiir Yayinlan, Nisan 1995, 5.233

' KOZLU Cem, 5.223

%2 KOCEL Tamer, s5.24-25




Yetistirmede her zaman mes_l_ek,sélkbir amag vardir. Kisinin bir ige girerken yada
. .
girdikten sonra meslek yagamunin herbangi bir asamasinda verilen 6zgul nitelikteki

hazirliklardir.>

Gelistirme: Yetigtirme kavrami gibi belirli bir amaci gergeklestirmek ve kisa
vadeli olmak yerine, yoneticiyi organizasyonda degigim yapacak bir eleman olarak ele
alarak, onun organizasyon i¢ yap1 ve isleyisini toplum igindeki yerini kendi roliinii daha
iyi gorebilme ve yapabilmesi igin yetistirilme ve egitilmesini ifade etmektedir. Bu
nedenle gelistirme, yoneticinin dogru isler yapmasi olarak degistirilmesidir. Gelistirme

yetistirmeden daha genis kapsaml bir kavramdur. **

3.3.2. Cahsanlarm Egitimi ve Egitimin Etkinligini Belirleyen
Faktorler

Japon kalite uzmam Ishikawa, kalite kontrol egitimle baglar, egitimle biter der.
Kendilerini yenileyebilmeleri igin ¢aliganlart kendi isleriyle ilgili olarak da egitmek
gerekir. Bilgi, bireylerin kendilerine giivenlerini ve orgiitiin ilerlemesine yonelik katk:

potansiyellerini arttrmaktir.”’

[sletmelerde calisanlarn egitimi, personel ygﬁefinﬁnin temel islevlerinden
birisidir. Egitime 6nem vermeyen orgitlerin, iggérenlerin bagart ve verimlerini
artirmalani ve dolayisiyla yogun rekabet sartlan i¢inde varhiklarim koruyabilmeleri gok
gii¢ veya olanakstzdir. Ise eleman aliminda en dogru segim yapilmig olsa bile,
isgorenlerin degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve daha ist kademe gorevlerine
ilerleyebilmeleri i¢in egitime tabi tutulmalari zorunludur. Aksi halde isletmenin

hedefine ulasmasi beklenemez.*®

Orgiitlerin rekabet giiciinii belirleyen en onemli faktér caliganlardir. Ozellikle
gelismig tlkelerdeki sirketler bunu anlayip akademik diinya ile igbirligi igine girip

93 CENGIZHAN Sibel ve ERSUM Oguz, “Biiyiik Olgekli Isletmelerde Egitim Geligtirme Caligmalanimin
Durum Saptamast”, 8. Ulusal Ydnctim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, Erciyes Universitesi. ,

- - Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, 5.731

4 KOCEL Tamer, 5.26

®3 BFIL Ismail, TKY, 5.159

% BINGOL Dursun, Personel Yonetimi, 3 baska,Istanbul, Beta Yay. Ekim 1997, s5.177-178
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caliganlarin gelisimine yonelik stratejiler geligtirmektedirler. Calisanlarin egitimi

bunlarin i¢inde en énemlisidir.

Sirketlerde c¢alisanlarin, efitimin sonucunda bilgi edinimi ve bunlarin ige

aktarimim yani egitimin etkinligini belirleyen iig temel faktor bulunmaktadur: °7

-Bireysel Faktorler: Kisilik ve ige kars1 tutumlar, calisanin egitime ne kadar hazir

oldugunu, egitim hakkindaki beklenti, motivasyon ve tutumlar.

-Kurumsal Faktorler: Ust yénetim, amir, galigma arkadaglarinin destegi ve

egitimin ige aktarimini hizlandiracak kaynak yeterliligi.

-Egitim Programlan ile ilgili Faktbrler: Egitimin algilanan uygunlugu,:
egiticinin 6zellikleri vb. dir

Uygulanan egitim programlarindan kisa ve uzun dénemlerde etkin ve verimli
sonuglar almak igin eitim etkinliklerine sistematik bir yaklagimla bakmak ve bu

dogrultuda agama agama ilerleyen bir yol izlemek gerekir. Bu agamalari ii¢ ana baglikta

toplayabiliriz: *®

1-Orgiit amaglar1 ve isgéren ihtiyaglant dogrultusunda egitim plammn yapilmasi
ve egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi galigmalar;

2-Egitimin uygulanmasi.

3-Egitim sonuglarimn degerlendirilmesi.

Yapilan caligmalarda egitimin etkinligiyle ilgili elde edilen bulgular soyle

‘siralanabilir: >

-Kariyer odakh ve igine kendini adamig kisilerin verilen egitimlerden daha fazla

fayda sagladiklar gozlenmistir.

97 AYCAN Zeynep ve BALCI Habib, “Sirketlerde Hizmet I¢i Egitimin Etkinligini Belirleyen Faktorler”,
8. Ulusal Ydnctim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, Erciyes Universitesi. , Nevgehir, 25-27
Mays 2000, 5.727 -

8 TINAZ Pinar, s5.46-47

% AYCAN Zeynep ve BALCI Habib, 5.728
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-Egitimden beklentileri ve 6grenme motivasyonlan yiiksek olan kisilerin egitimde
Ogrendiklerini islerine aktardiklarm, ﬁéi":formans ve ige yonelik tutumlarinda olumlu

gelisme saglanmug olduklari gézlenmistir.

~-Amir, sirket ve calisma arkadaglarinin destegi efitimin etkinlifini artirict

faktorler olarak bulunmustur.

-Egitimle ilgili olumlu unsurlar olan; hizlandirici ve geligtiricilerin olmasi,
egitimin etkin olmasi ve egitimin algilanan uygunlugu egitimden elde edilen kazanglar1

artirmaktadir.
3.3.3. Egitimin Amaclari ve Yararlan

Egitimin amac: degisimi saglamaktu, Egitim sirekli gelistirildigi herkesin
katthmnmn saglandigs ortamda irili ufakli ¢ok sayida iyilestirmeler olugmast siirekli
geligimi saglar. Elde edilen basarilarin dogru ve kesin Olglimleri ve bagarilarin takdir

edilmesi kisileri daha da motive ederek yeni gelismelere hazirlar.

Egitimde amag, iggorenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
iiretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidir. Egitim
programlant farkli sevilerdeki igsgorenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller

gercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar.'®

Egitimdeki ekonomik amag, isletmede mal ve hizmet seklinde belirtilen tretimi
diigitk bir maliyetle en yitksek diizeye ulastirmak, iretimi optimal noktaya vardirmak
seklindedir.

Egitim, genel kiiltiir, teknik ve mesleki ‘bilgi, fiziksel veya entelektiiel
yeteneklerin geligmesi gibi olanaklar diginda, i gérenleri igletmeye baglayan, isletme
ile biitiinlestiren ayrica kendi aralarinda siki bir igbirligi saglayan , toplumsal
kaynagmay: yaratan bir goérevler dizisini de yiiklenmektedir. Egitimin bireysel ve
toplumsal amaglar; personelin motive edilmesi, ‘gﬁven duygusunun gelistirilmesi, bilgi
ve yeteneklerini artirarak yitkselme olanaklari saglamasi, personel arasinda igbirligi ve

koordinasyonun saglanmasi, personele baganili olmanin yollanimin agilmast ve bu

190 gFiY, fsmail, TKY, ss.160-161
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sekilde is tatmininin saglanmasi, 6rgiit amaglariyla, bireysel amaglarin biitinlestirilmesi

olarak somutlastirilabilir.

Egitimin mutlaka bir amact olmalidir ve bu amag¢ da o isletmenin, gruplarn,
bireylerin egitim ihtiyaglan belirlenirse ve analiz edilirse tanimlanabilir. Egitim ihtiyact;
bir iste galisan kimsen{n ozelliklerinin, igin gerektirdigi ozelliklerle karsilagtirildiginda
bilgi, beceri, aligkanlik, tavir ve tutum bakimlarindan duyulan eksiklik yada
gerekliliktir. Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde; 6rgiit analizi, is analizi ve performans

analizi teknikleri kullamlmaktadir.'®*

[sletmelerde uygulanan egitim programlarinin yararlar; orgiite, bireye,grup ici ve
gruplar arast iligkilere olmak tzere \i¢ grupta incelenebilir. Egitimin Srgiite yararlarim

sOyle siralayabiliriz:

Orgiitiin her diizeyinde ige ait bilgi ve becerileri artirir. Calisanlarn Grgitiin
amaglariyla 6zdeglesmelerine yardim eder. Orgiit iginde agikhik ve giiveni besleyerek
ast-iist arasindaki iliskiyi artirir. Orgiitsel gelisime yardimei olarak ¢aliganlarin moralini
yiikseltir. Gelecekteki ihtiyaglarla ilgili bilgi saglar karar vermede ve problem ¢6zmede
etkinligi artiir. Daha bilgili ve yetkili hale gelmek i¢in sorumluluk duygusunun

gelismesini saglar.'®

3.3.4. Egitim Ihtiyacimn Belirlenmesi ve Egitimin Planlanmasi

Teknolojideki hizli degisiklikler, yogun rekabet kogullari, biiyliyen o6rgiitlerin
ortaya ¢ikardigi karmasik iglemler, sorunlar karsisinda yetenekli, bilgili ve kapasiteli bir
isgicinid hazirlamak ve gelistirmek zorunludur. Cinkii gafdas Orgutlerin bagarist
‘agisindan bu faaliyet yasamsal bir 6neme sahiptir. Iste, gogu 6rgiit belirledigi amaglari

gerceklestirebilmek igin egitim ve geligtirme programlar: diizenlemektedir.'®

3.3.5. Egitimin Degerlendirilmesi

Egitimin degerlendirilmesi, egitimi alan caliganlarin, egitim Oncesi ve sonrasi

performanslariin kargilagtinilmast ve ulastiklan performans diizeylerinin, isgérenlerin

190 CENGIZHAN Sibel ve ERSUM Oguz, ss.732-733
102 TINAZ Pmar, s.43
103 BINGOL Dursun, s.168
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yaptiklan is ile ve orgiitiin amaclartyla iligskilendirilerek egitim sonuglarinin
belirlenmesi i¢in yapilan sistematik b'ii"-{"(;:ahsmadegitim degerleme yontemleri olarak
da; test tekrar yontemi, 6nceki-sonraki performans yontemi ve deney-kontrol grubu

i

yontemi sayilabilir.'®*
3.3.6. Egitim Yontemleri

Egitim yontemlerini, igbagt egitim yontemleri ve ig dig1 egitim yontemleri olarak
ikiye ayirabiliriz. Isbast egitim yontemlerinde egitim igin baginda yapilir, egitimi alacak
kisi iginin bagindadir. Bu yontemlerin uygulanmasinda gercek ara¢ gereg ve malzemeler
kullanihir. Gézetimel nezaretinde efitim yontemi, yonlendirme yontemi, staj yoluyla
egitim yontemi, is degistirme (rotasyon) yontemi ve ige alistirma (oriyantasyon)

yontemi igbagt egitim yontemlerindendir.

Is dis1 egitim yontemleri genellikle teorik bilgi vermeye yonelik uygulama yonii
az olan iy bagindan uzakta olan y6ntemdir. Bunlarda; anlatim metodu, ¢rnek olay
yontemi, isletme oyunlan yontemi, rol oynama yontemi, duyarlilik egitimi, beklenen

sorunlar yontemi ve gosteri metodu olarak siniflandinlabilir.

Ayrica egitimde giincel teknikler olarak da; biléisayar destekli programlanmig

egitim, uzaktan egitim ve eylemle egitim yontemleri uygulanmaktadir.'®
3.3.7. Teknolojik Aletlerin Personel Yetistirilmesindeki Reolii

Teknolojik aletlerin personel yetistirilmesindeki rolii giin gegtikge artmakta ve
ozellikle yeterli biitgeye sahip olabilen biyikk sirketler bu gelismenin bag mimar

olmaktadir.

Ozellikle biiyilk sirketlerde, teknoloji destekli personel yetigtirme metotlar
-geleneksel metotlar tamamlayici bir nitelik tagimaktadir. Avrupa toplulugu biinyesinde

hazirlanan bir rapora gore, geleneksel personel yetistirmeden gelismis teknolojinin daha

1% CENGIZHAN Sibel ve ERSUM Oguz, 5.734
105 CENGIZHAN Sibel ve ERSUM Oguz, ss:735-737
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fazla kullamlmasina dogru bir trend oldugu ve bu trendin hizinin sirketsel, bolgesel ve

ulusal diizeydeki tekno-ekonomik gelismelere baglt olacag: belirtilmektedir.

Gelisen teknoloji sonucu verimliligi artiracafi disiinilerek gelistirilen agiri ig
bolimi neticesinde galiganlar Gretim stirecinde siirekli olarak igin tek bir parcasim
yapmakta ve béylecé adeta makinenin bir diglisi haline gelerek vyaptif1 ise
yabancilagmaktadir. Caliganlarin hep aym igi tekrarlamalarmn yol agtigi monotontuk
yuziinden uzun donemde strese, tatminsizlige, ise ve emege yabancilagmaya ve genelde

performans diisiikligi gibi sorunlara da neden oldugu goriilmiistiir.

Teknolojinin en g6ze ¢arpan yam olan makineler, kendi hizlarina uymalari igin
insanlart sonu gelmez bir yarniga itmis durumdadir. Yonlendirme giicii insanlardan
makinelere gegmistir. Insanin bir iiriinii yada gdlgesi olan teknoloji, insanla agiklanacag
ve anlam kazanacag yerde insan teknolojiyle agiklanir ve degerlendirilir hale gelmistir.
Teknoloji ile insan arasinda kopanlmaz baglar olusmus, yeni giig iliskileri ortaya
¢ikmigtir. Teknolojinin insan ve toplum iizerindeki giicli biyiirken, gizli ve agik

tehlikeleri de goz ardi edilemez.'"’
3.3.8. Yonetsel Etkinlik Araci Olarak Ogrenme

Organizasyon teorisinde, sistem yaklasinm ile birlikte organizasyoniarm canlt
birer varlik olarak ele alinmasi, orgiitlerin de gevrelerine uyum saglayabilmek igin
dusiinebilecegi, ogrenebilecegi ve bunlart bellegine yerlestirerek kullanabilecegi fikrini
dogurmustur.

Dinamik bir ortamda faaliyet gosteren isletnieler icin de varhklarni
siirdiirmelerinin ve rekabet avantaji elde edebilmelerinin temel sarti 6grenme olacaktir.
’Gﬁnﬁmﬁzde Ofrenmenin bir yonetsel etkinlik ve rekabet araci olarak benimsenmesi

yayginlik kazanmaktadir.'®

1% BAYRAKTAROGLU Serkan,” Teknoloji Destekli Insan Kaynaklart Yénetimi: Yoneticilerin
Ajandalarma Bir Bakig”, 8. Ulusal Yénctim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, Erciyes
Universitesi , Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, s5.716-717 v
197 ATAY Osman, “Uretim Orgiitlerinde Yabancilagma ve Teknoloji Iliskisi”, TSE Standart Dergisi,
Y11:38, Say1:456, Aralik 1999, 5.71 ’

1%8 ¥ AZICI Selim, 5.63
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3.4.Yonetimde Demokrasi -

=
Yapilan aragtirma ve incelemeier gostermistir ki, kurulus ve isletmelerin
yonetiminde demokratik ilkeler uygulama alani bulursa, personelin igine, istlerine ve
kurulusa olan baglilig1 giiglenir ve bunun sonucu olarak da verimliligi artar. Cagimiz,
lkeler ve kuruluslar igin yasamsal bir rekabet ¢agidir. Bu rekabete ancak, yitksek
verimle tiretimde bulunarak dayamlabilir. Bunun igin, igletmeleri olugturan personeli
isleriyle, kurulusun basgarist ve basarisizhigiyla daha yakindan ilgilendirmek, kararlarda
onun fikir ve o¢nerilerini almak, igyerini sadece ekmek parasi kazanilan bir gevre

olmaktan ¢ikarip mutlulugu ¢ogaltan bir sosyal alan niteligine kavusturmak gerekir.

Isyerinde insanin émriiniin biyiik bir boliimii geger. Orada mutluluk ve psikolojik
ve toplumsal doyum bulan insan bu giizel aliskanlif geligtirir ve onu hem ailesine hem
de toplumsal gevreye yansitir. Cinkd, igyeri kadar egitim degeri yiksek olan bagka bir
yer yoktur. Bu konuda, kurulug ve isletmelerin yoneticilerine biiyilk ¢apta gorevler ve
toplumsal sorumluluklar diiger. Demokratik ilkelerin egemen oldugu bir igyerinde
caligan insan, toplumdaki kisinti ve sikintilart daha az duyar ve onlardan daha az

etkilenir.'®®
3.4.1.Insan Yerine Konmak

Bir ekonomik faktér olarak diigiiniilmek insan yerine konmak degildir. Ekonomik
bir formiiliin bir degigkeni olarak goriilmek insanin yagamina anlam vermiyor. Insanlar

makine gibi bir kaynak olarak diigiiniilmek istemiyor, insan yerine konmak istiyorlar.

Insanlar igyerinde adam yerine konmak ve tannmak igin birbirleriyle yarigmak
yerine, caligtiklar1 yerin onurlu bir pargast olmak, igyerinde insan yerine konmak, bir
igyerinin en 6nemli, en 6nde gelen degeri olmak istiyorlar. Bu onlara anlamli geliyor ve

yasamlarina doyum getiriyor. *°

Insanlar aras: iligkilerin varlify, kargilikli bazi prensiplerin varhigim gerekli kilar.

Bunlardan biri de insanlarin birbirlerine giiven duymasidir. Yoneticilerin galiganlan ile

199 TOSUN Kemal, Yon. ve sl Pol., 5.529
10 ¢JCELOGLU Dogan, 5.159
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ulasabilecekleri en degerli durum giiven ve ahenktir. Onlarla ilgilenildigi ve giivenildigi

bilinirse daha ¢ok caligacaklardir.

Isletmelerin 6rgiitlenmelerinde personele giiven bir ilke olarak kabul edilirse,
birgok formaliteler ortadan kalkar ve bu durum zaman, emek ve diger harcamalarda da
biiyiik tasarruflar sagléyabilir. Personele gliven yerine giivensizlik ilkesinin egemen
olmas;, maliyetlerin yiikselmesinde biiyiik rol oynamaktadir. Bu durumun ayrica moral

111

bozucu yonleri de vardir.””" Calisami insan yerine koymanin bir yonii de ona giiven

duymaktir, ona deger vermektir. Birlikte calisiliyorsa giiven duyulacaktr.
3.4.2.0nur Esitligi-Onur Vermek

Gurur ve basart verilemez, insanlar degerli hisseftirilemez. Insanlar gurur
duyacaklar bir geyler yaptilarsa, gurur duyarlar. Aksi halde bu yalanci bir gurur olur ve
degersizdir. Insanlar eger bir sey basarmiglarsa basari duygulan olur. Caligmalars
Onemli ise kendilerini 6nemli hissederler. Gergek gurur, bagart ve Onemin esasi;
insanlarin kendi iglerini belirleme ve kendi inite toplulufunun yoénetimine aktif ve

sorumlu katiimidir, '

Insan onuru kisiler arasi iliskilerde tizerinde en gok durulmasi gereken konulardan
biridir. Insan onurunu koruyan iliskiler vardir, korumayan iligkiler vardir. Insanlarin
psikolojik anlamda varhifim, tekligini ve yasamimin bir anlami oldugunu bilerek,
inanarak kurulan iliskilerde insanlar onurludur. Yoksa o iligkide insan onuru yoktur.
Insan onurunun olmadig iligkilerin temeli zayiftir. Boylesi 6nemli bir aksaklik iizerine
saghkli iligki kurulamaz. Bagkasinin onuru biitiinilyle taniminca o da tammaya hazir

‘olur.™?
3.4.3.Insanm Degeri Uzerine iliski

Insanlari harekete geciren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen, onlarn
diigiinceleri, umutlan, inanglan, kisaca arzu, ihtiyag ve korkularidir. Bu kelimeler ise

aktif ve gidilleyici kuvvetler olmakla beraber insamin dogasimu da yansitir. Oyle ise

1 GUMUS Mustafa, Yonetimde Bagan icin Altm Kurallar, 2.basks, Istanbul Alfa Yay. No:271,
Yo6netim Dizisi: 10, Alfa Basin Yayn, 1999, s5.90-91
112 HRUCKER Peter F.,Yonetim Uygulamas, 5.332
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beseri faaliyet ve davramg bireylerin arzu , ihtiyag, inang, ve hatta korkularina goére de
yonetilmektedir. Bu sayilan gii¢ ve kuvvetlerin bileskesi, kiginin psikolojik cabalarint
bir amaca ulagmak iizere organize eder, devamlilik ve dinamiklik kazandirir.'** Onun

i
i¢in insan iligkilerinde insanin tiim bu y6nleri nazara alinmalidir.

Insanlarin bedensel, sosyal, biligsel ve ruhsal ihtiyaglar vardir. insan iligkilerinde
bu ihtiyaglarin kargilanmas: iligkinin kurulmasina ve saglikli bigimde geligmesine yol
acar. Insana deger vermek demek o insant ihtiyaglart iginde algilamak ve kabul etmek

demektir.

Insana deger verilmeyen yerde bosluk stfir deger olusturmaz, bosluk yerine
olumsuzluk, degersizlik olusur. Onun igin insan iligkilerinde iki segenek vardir: Ya
deger verilecek, ya degersiz kilinacaktir, baska segenek yoktur. insana defer vermek,
soyut, biligsel bir olay olarak kalamaz. Ciinkii yagam sadece soyut, biligsel bir olay

degildir. Deger vermenin ifadesi davramsta kendini gosterir.'®
3.4.4. Performans I¢cin Optimum Giiven

Insan iligkilerinin en hassas iirlinii ve dolayisiyla davraniglarin énemli belirleyicisi
olan giivenin, yeni 6rgiit modellerinin gerektirdigi yogun bireyler arast etkilesime dayali
calisma sekillerine bagli olarak 6nemi giderek artmigtir.

Orgiitlerin bagaris;, kollektif ¢aligmanin temel formu olan takim ¢aligmalanini
hangi etkinlikte gerceklestirdigine baghdir. Orgitler kiigiiliirken yetkisi giiglendirilmis
bireylerden olugan takimlarin oOrgiitlerdeki etkinlifi giderek artmaktadir. Takim
Uyelerinin sorumluluklar1 ise olduk¢a kapsamlidir, gorevlerin paylasimi, islerin
planlanmast ve programlanmasi, {iriin veya hizmetle ilgili kararlarin alinmast, yeni
fikirlerin tretilmesi, stirekli sorun ¢dzme gibi sorumluluklar kargilikli yogun etkilesim
icerisinde yiiriitilmek durumundadir. Hedeflenen, takimin kendi kendini yonetmesidir
ve bunun i¢in calisanlar arasinda igbirligi ve dayamigma temel kosuldur. Bu yogun

etkilesim ag) igerisinde giivenin nemi daha da artmaktadir.'*®

13 COCELOGLU Dogan, 5.93

YIEREN Erol, Orgiitscl Davram ve Yonctim Psikolojisi, Genigletilmig 6. Basky, , Istanbul, Beta Yay.
Ocak 2000, s.474

115 COCELOGLU Dogan, s5.176-178

116 ERDEM Ferda ve ISBASI OZEN Janset, “Takim Cahsmalarmda Giiven ve Giivensizlik: Performans
f¢in Kosulsuz Giiven mi, Optimum Giiven mi?”, 8. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi
JBildiriler, Erciyes Unv. Nevsehir,25-27 May1s 2000, 5.633-636
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3.4.5. Saglam ve Kosulsuz Deger Verme

Insanlarin birbirlerine giivenebilmeleri icin birbirlerine defer verdiklerini
bilmeleri gerekir. Kisiye deger veren davramglarm iki 6zelligi vardir: Birincisi,
saglamlik, siireklilik ve degismezlik gosterir. Ikincisi de kosulsuzluktur. Yani her yerde
ve her zaman vardirlar. Karsisindaki kiginin 6ziine déniik deger vermektir. Yani var

oldugy, tek oldugu, anlamli oldugu igin deger verme kosulsuzdur.'’

4.Rekabet Giicii ve Insan Kaynaklan Yonetimi

Insan, ihtiyaglarina gore davranan bireysel bir biitindiir. Bu noktadan hareket
ederek kisisel performansin, beceri ile motivasyonun ¢arpimi oldugu kabul edilmistir.
Bu dikkat c¢ekici belirleme, kurumsal etkinlifi artirmaya yonelik motivasyon
uygulamalarinin iz kazanmasina yol agmugtir.

Insanlar 6dillendirildikleri davramgt ~ tekrarlar. Motivasyon kuram ve
uygulamalarinda bu ilke gok kullaniimustir. Odiiliin olmadifi yerde mevcut sistemi
sirdiirmek veya yeni bir sistem kurmak miimkin degildir. Clinkii mevcut sistemi
sirdirmek veya yeni bir sistem kurmak ¢aba ile olur. Caba ise &6diil ile motive
edildiginde ortaya ¢ikan bir davramgtir. Bugiinkii global rekabette bagarili sirketlerin
etkenliginde en 6nemli faktor caliganlarin tatminkarlifi olarak gériilmektedir.

Rekabet giictinii elde etmek igin yonetimin en onemli gorevi, sirketin en degerli
kaynag1 olan insanlan ellerinden gelenin en iyisini yapabilmeleri i¢in motive etmektir.
Insanlarin belli bir durumda ortaya koydugu tutum ve davramiglar hem gevrelerinden
hem de kendilerinden etkilenerek siirekli degisir. Caliganlar1 motive etmek demek onlar1
etkileyen faktorleri bilmek ve performanslarimi olumlu yénde etkileyecek ortami

'yaratmak demektir.''®

4.1.Rekabette Kararhlik
Rekabet ayakta kalmak igin gereklidir. Rekabet istii olmak ise basan igin

gereklidir. Iste bu nedenle ikisini birbirinden ayiwrmaliyiz. Rakip olmazsa rekabet
olamaz; ¢iinkii rekabet kendini bagkalariyla kargilagtirmaya dayalidir. Rakip olmazsa

17 cOCELOGLU Dogan, 5.180 , .
18 ESENDAL Selguk, “Rekabetin Sirn: Kalite Kiiltiir Biitiinlesmesi”, TSE Standart Dergisi, say1:414,
Haziran 1996, 5.97
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rekabet istii olunabilir. Ciinkii bu durumda ama¢ daba iyi deZerler iretmeye
calismaktir. Daha once dretilen bir deggr agmaya caligilir. Rekabet tistii olmanin itici

giinii degerlerdir.!”’

Rekabette kalicilifn bagarabilmek igin, sirketlerin vizyon sahibi olan, verilen
seyleri dogru olarak gergeklestirebilen miidiirler den daha ziyade dogru olan seyleri
basan ile yapabilecek liderlere ihtiyaglari daha fazla olmaktadir. Kiiltiir bariyerlerini
kaldirmada liderlerin rolii ¢ok énemli olup, kalite ve sirket kiiltliriinin i¢ i¢e girmesi ile

elde edilecek giig, rekabette goz ardi edilemeyecek kadar etken bir silah olmaktadir.

Liderler calisanlarini bagarih ve tatminkar olmalari igin motive etmelidirler ve
hatta onlart birer sampiyon olarak gormeli ve ¢alisanlarmin gampiyon gibi

disiinmelerini ve hissetmelerini saglayabilmelidirler.

2000’li yillarda global rekabette girketler davramgsal bazli tekniklere yénelmek
zorundadir. 2000°’li yillarda rekabet, stratejik olarak beceri ve bilgi boyutunun, yapt
olarak sistemsel davranislarin, degisim platformu olarak da tecriibe, yaraticilik ve bilgi
ile i¢ i¢e girmis kiltiirel degerlerin olusturdugu, 6grenen organizasyonun benimsenmesi
gerektigini gostermektedir. Ancak bu dogrultuya yonelen sirketlerin rekabette bagari

saglamas1 miimkiin olacaktir. '%°
4.2.Insan Kaynaklar Yénetimi

Insan kaynaklarmin yonetimi, insan kaynaklarinin planlamasi, gelistirilmesi,
egitimi, motivasyonu, performans degerlendirilmesinin yapilmasi ve yonetime katilim

konularini igeren bir alandir.'*!

Toplumsal olarak demokrafiklesme egilimlerine bagli olarak, isletmelerde
etkinlik, verimlilik ve kalite beklentileriyle de olsa ¢alisanlarla giicii paylagma egilimi
dogmustur. Bu gelismeler katilmali yonetim anlayiginin yayginlagmasini saglamigtir.

Artik caliganlar kendilerini ilgilendiren her tiirld karann gorisilmesine ve

119 SAYGIN Oguz, Negatif Limanlardan Pozitif Sulara , Istanbul, Hayat Yayinlan, Agustos 1999,
ss.107-108

120 ESENDAL Selguk, .99 X

2ITOKLUCU Ekrem, “Tiirkiye’de Kamu Yonetimi ve Verimlilik”, TSE Standart Dergisi,
say1:471,Mart 2001, s.71
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sonuglandiriimasina aktif olarak katilip, diigiincelerini ifade etmek, baska bir deyisle s6z
yada oy hakki talep etmektedirler. Caliganlarin bu tutum degisikliginin sebebi bilgi ve
kultiir diizeylerinin yikselmesi ve bagkalan tarafindan yonetilen bir ara¢ durumunda
olmak istememeleridir. Yonetime katilmanin uygulandigs isletmelerde maliyetlerin
distugi, israfin onlendii, iretim kalitesinin ve verimliligin arttif1, ¢alisanlann ¢alisma

sevkinin yiikseldigi, bireysel yeteneklerin gelistigi goriilmektedir.'*?

4.2.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Stratejik yonetim iki temel bilesenden olugmaktadir. Birincisi, stratejik planlama,
ikincisi stratejilerin uygulanmast, kontrolii ve degerlendirilmesidir.'®

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin i¢ ve dig ¢evre dinamiklerinin karsilikh
iliski ve degisimleri ortaya koyarak degisimi yakalamayi hedefleyen bir yonetim
anlayisidir. Bu baglamda yonetim, kaynak edinme ve kullanimina yonelik isletme
kararlan ile stratejik kararlarda yardimci olacak giincel, 6z ve islenmis bilgiye siirekli
ihtiyag duyarlar. Boylece strateji, amaglara ulagmak i¢in mevcut kaynaklari en iyi

sekilde kullanarak uzun donemli agik genel bir plan yapmaktir.'**

Gunimiizde isletmelerin stratejik basarilarinda insan fakt6rinin en kritik
unsurlarin baginda geldigi goriilmektedir. Bu nedenle isletmelerin stratejik yonetim
sireglerindeki basanlari, insan kaynaklarimin da stratejik bigimde yénetilmesine
baglidir. Bu noktada; insan kaynaklar1 yonetimi ile strateji arasinda iligki kurarak,
stratejilerin basari ile uygulanmasi igin gereken insan kaynagmin, becerisi, tutumu,
davranist ve performansi saglanabilir, gelistirilebilir, yonlendirilebilir ve korunabilir.
Insan kaynaklar1 fonksiyonu ile igletme stratejik yonetim siirecinin entegrasyonunun soz
konusu olacagi boyle bir durum, isletmenin stratejik hedeflerine daha etkin bigimde

.

varmastna destek olabilir. %’

122 GORMUS Alpaslan Sahin, s.89

12 ERGIN Hitseyin ve ELMACI Orhan, “Stratejik Yonetim Siteminin Etkinliginin saglanmasinda
Stratejik Yonetim Muhasebesinin Rolii”, DPU Sos. Bil. Dergisi, Yi1:2, Say1:4, Haziran 2000, 5.87
'ERGIN Hiiseyin ve ELMACI Orhan, “Mahyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni Agihmlar:Stratejik
Yénetim Muhasebesi”, DPU. Sos. Bil. Dergisi, Say1:3. .21

133 UY ARGIL Cavide ve DUNDAR Gonen, “Isletmelerde Insan Kaynaklan Fonksiyonunun Stratejik
Niteliginin Belirlenmesine Yénelik Bir Aragtirma”, 8, Ulusal Ydnetim ve Organizasyon Kongresi
,Bildiriler, Erciyes Unv. Nevsehir,25-27 Mays 2000, 5.673
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4.2.2. Stratejik Insan Kaynaklarma Gegebilmek Icin Oneriler

. . e
Insan kaynaklart yGnetimini sadece orgiit i¢i ve Orgiitiin personeli ile smirli

gbrmeme,tepe yoneticileri ile personel yoneticilerinin bir ortak gibi hareket etmesini
saglamak, insan kaynaklar1 yoneticilerinin hem i¢ kaynaklart hem de érgiitil etkilemesi
muhtemel dig gelismeleri incelemesini saglamak, klasik insan kaynaklar1 yonetiminde
gerceklestirilen faaliyetlerin  gelecek yonetimli ve maliyet odakhi olarak
gerceklestirilmesine g¢aligmak, yoneticilerin 6rgiit ¢alisanlarinin  deger, tutum ve
davramglarint  igletme  stratejileriyle uyumlu olacak sekilde anlamalan ve
degerlendirmeleri gerekir. Orgiit personeli ile Insan kaynaklan fonksiyonlarm stratejik
yonetimli olarak gerceklestirmeye ¢aligmak. Yoneticilerin insana yaklasim felsefelerinin
insan yonelimli olmasim saglamak, orgite katma deger kazandwracak personelin
caligtirlmasma  yonelimli olmak ve bu amagla galisanlarin  e@itimlerinin
gergeklestirilmesine 6nem vermek. Orgiitiin i ve dig gevresinde meydana gelebilecek
degisimlere uyum saglayabilmek igin orgit yapisimin esnek duruma getirilmesini

saglamak'® seklinde dzetlenebilkir.
4.2.3. Sinerjik Yonetim

Sinerji, biitiiniin pargalanimn toplamimdan daha fazla olmast anlaminda kullamilan
bir kavramdir. Matematik formiiliiyle ifade edecek olursak 1+1+1=4 yada 1+1=3 olarak

yazilabilir.

Sinerji, bir grubu hareket ettiren enerjidir. Bu kavramu su sekilde ifade etmek

miimkiin olacaktir: Bir zincirin giicii en zayif halkasinin giiciine esittir.

Sinerjik Yonetim ise genel olarak organizasyondaki lider, insan, sistem ve

donanmim kaynaklarinin bir arada diisiiniilmesinin §nemi tizerinde durmaktadir.

Sinerjik Yonetim esasen iki farkh anlamda kullamlabilir. Ik olarak sinetjik
yonetim, organizasyonda tiim kaynaklarin (insan, bilgi, sistem ve donamm) etkin bir
liderlik ile bir araya getirilmesi ve boylece daha yiiksek bir enerjinin yaratiimas:

anlamina gelmektedir.

128 TIKICI Mehmet ve ALTAY Hiseyin, 5.700
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Dar anlamda ise; yonetime tiim c¢aliganlarin daha genig ve etkin bir katiliminin

saglanmastdir.'*’

4.2.4.Katihmaihk ve insan Kaynaklar Yonetimi

Calisanlarin emirleri yerine getirmek, yénetici kademesinin ise emir vermek igin
para aldif1 fikrinin hakim oldugu geleneksel yoneticilik tutumu, igbirligi havasimin
yaratilabilmesine engel olmakla kalmayip psikolojik bagarisizlik duygusunun da ortaya
¢ikmasina neden olur. But}un dogurabilecedi sonug ise, ige karst aldirigsiz tavir
takinma, ilgisizlik veya kin ve diismanlik seklinde olabilir. Bu direnmeyi olusturan
nedenler, sorunlarin ¢éziimii konusunda, ¢aliganlarin fikirlerine igtenlikle yer vermek
yoluyla bir bakima ortadan kaldirabilirler. Bu fikir ilk bakista, yéneticilerin adeta
sorumluluklarnindan siyrilmast gibi bir kugku yaratabilirse de gergek boyle olmaktan
uzaktir. Bu kuskunun tam aksine bugilin artik yoneticiligi gercek anlamuyla liderlik
olarak ve calisanlarin karara katilmalarina olanak vermek yoluyla insan kaynaklarindan
yararlanmak sekiinde kabullenmek gerekir. Boyle kabul edildiginde yoneticilikteki
tutum yakindan g6zetme yerine daha genel bir goézetme tarzina, otorite ve yetkiye
dayanarak kontrol etmek yerine de, ¢alisanlarda sorumluluk duygusunu

kuvvetlendirerek kendi kendilerini kontrol edebilmeye tegvik seklinde yonelecektir.'?®

4.2.5. Siirekli Egitim ve Kariyer Gelistirme

Egitim ve gelistirme daha Once gelistirilmis statik durumdaki bilgilerin
ogretilmesi olmaktan ¢ikmus, kisilerin bilgiyi bulma, yaratma, aragtirma ve kargilagilan
sorunlarin ¢oziimii igin kullanma arzu, Ozgiiven ve yeteneginin gelistirilmesine

dontigmustir.

Bilgi ¢aginda kariyer siirekli Ogrenmeye, cevreye uyabilmeye ve bilgiyi
arastirmaya dayanmaktadir. Yani 6grenmeyi 6grenme ve strekli egitim ve kariyer

gelistirmenin temeli olmugtur.'®

Bilgi toplumunun egitim programlarinin en belirleyici yan1 6grenmenin siirekliligi

ilkesidir. Bilgi toplumunda insanlar siirekli 6grenmek zorunda kalacaklardir. Bundan

127 POKLUCU Ekrem, .71
12 BAYKAL Besim, ss.23-24
12 KOCEL Tamer, .33
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dolay1 orgutlerin asil islevi ¢ok sey ofretmek degil kisinin Ofrenme kapasitesini

gelistirmek olacaktir.™*° -

4.2.6.Kriz Dénemlerinde Cahsanlarin Orgiitle Biitiinlesmesi

Kriz déneminin eleman ¢ikariimasma yol agmak gibi olumsuz etkilerini
azaltabilmek ve calisanlar i¢in uygulanan 6nlem ve politikalart moral agisindan daha
kabul edilebilir kilmak amactyla, birgok isletmede galisanlari motive etmek ve érgiitle
biitiinlestirebilmek igin g¢esitli faaliyetlerin 6n plana ¢iktigi gorilmektedir. Bu
igletmelerde, calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin igletmeye ekonomik deger
kazandirdify diigtincesi ile kriz donemini en az zararla atlatabilmek igin, ¢alisanlart
orgiitle bitiinlestirmeye yonelik olan kurum i¢i ve kurum dig1 egitim faaliyetleri ve
caliganlarin kurumlarina daha heyecanla sarilmalanmi saglamak amaciyla ¢esitli
motivasyon faaliyetleri insan kaynaklari politikalann olarak benimsenmis

bulunmaktadir.'*!

10 OZDEN Yiksel, s.77
1! KUSKU Fatma, “Krizde Insan Kaynaklan Yonetimi: Tiirk Tekstil Sektoriinde Bir Aragtirma”, 8.
Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, Erciyes Unv. Nevsehir,25-27 Mayis 2000, 5.707
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1.Genel Olarak Motivasyon Kavrami ve Anlami

Motivasyon, bagka bir deyisle insanlari calismaya o6zendirme, ¢ok karmagik
nitelikleri olan bir kavramdir. Insanlarin ihtiyaglart arasinda karsilagtirmalar
yapildiginda, ihtiyaclarin birbirlerine benzerlikleri yaninda ¢ok degisik yanlarimin
varhig: goriliir. Insanin gevresi insana bazi ihtiyaclarin varhgm hissettirir ve insam
ihtiyaglarin kargilanmasi igin cabalara girismeye yoneltir. Insanlar caligirlarken ve
belirli ugrasilar iginde bulunurlarken bilingli veya bilingsiz olarak belirli hedeflere
ulagmay isterler. Bunun yam sira, orgiitlerin de bazi amag ve hedefleri bulunmaktadir.
Orgiit yonetimi, bu hedeflere ulagmak igin isgorenlerin ihtiyaglarim tatmin etmek
suretiyle onlardan en etkili bir bigimde yararlanmaya caligir. Bagka bir deyisle yonetim,
isgorenleri orgiit hedeflerine dogru motive etme girisiminde bulunur. Iste.bu durum

agagida agiklayacagimiz motivasyon kavramin ve olayini karsimiza ¢ikarmaktadir.

Temelde kiginin davraniglariyla ilgili bir kavram olan motivasyon, latince movere
kelimesinden gelmektedir. Tegvik etmek, etki altina almak, harekete éegirmek v.s. gibi
anlamlara sahiptir.'* Motivasyon, bireylerin belirli amaca ulagmak i¢in arzu ve istekleri
dogrultusunda davranmalandir. Orgiitsel anlamda motivasyon ise bir orgiitteki

isgorenlerin belirli bir amaca dogru harekete gegirilmesi ile ilgili bir stireci kapsar '**

12 BINGOL Dursun, 5.258
'* DEMIRCI M. Kemal, “Insan Kaynaklarmmn Motivasyonunda Sosyo-Psikolojik Faktorlerin Onemi”,
DPU. Sos. Bil. Dergisi,Say1:3. 5.319



Ihtiyaglarin giidilleme ozelligi vardir. Bu ihtiyaclar tatmin edilene kadar bu
ozelligini stirdiiriir. Fakat insanlan harekete gegiren tek etmen ihtiyaglar degildir. Sosyal
ve sosyo-psikolojik gidiiler, erk ve baglanma arzusu, bagan gidiisii , inang ve tutumlar

da onlan etki altina alarak giidileyebilir.

Motivasyon, biréylerin cesitli ihtiyaglarimt kargilamalan i¢in doyum saglayacak
yada amaca gotiirecek davramglarda bulunma strecidir. Bu - sireg iginde, insan
ihtiyaglarinin stirekli olarak degigimi, birey davranislarindaki farkliign da beraberinde
getirir. Amaglar ve giidiiler arasinda ¢ok yakn bir iligki vardir. Bireyin davraniglarina
glidileri yol ¢izer. Bireyin diginda kalan amaglar ise ona giidiilerini doyurma olanag:

saglar

Motivasyon kavrammin temelini olusturan ihtiyag ve istekler, esas itibariyle,
insamn i¢inde bulundugu kiltiiriin, sosyal adalet ve toplumsal yapinin, o insanin
duygusal ve ruhsal yapisinin etkisinde bigimlenir. Insan motivasyonu, insamn iligki

kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir.'*
1.1.Motivasyonun Anlami

Genel anlamda kullanilan gekliyle motivasyon deyimi, bir kimsenin amaci
hakkinda bizlerin disiinceleri veya yaptigimz zihinsel degerlendirmedir. Bizler bu
degerlendirmeyi yaparken o kiginin amacini para, giiven veya prestij gibi, apagik bir
amacin i¢inde yiriitebilmeyi umariz. Béyle olmakla beraber inceleme ve aragtirmalar
insanlarin gergeklestirme ¢abasinda goriindiikleri 6zel amaglarin, gogu kez, daha temelli

bir bagka amaca erigebilmek igin kullanilan bir arag oldugunu gdstermislerdir.

Bu bakimdan servet, giiven, mevki gibi, insan tutum ve davraniglarinin nedeni
olarak kabul edilen gesitli amaglar, aslinda, herhangi bir bireyin en son amacini, yani,

kendisi olabilmesini gergeklestirebilmesinde bir aragtan bagka bir yey degildir.

En son motivasyon insamin kendi kavramim gergeklestirebilmesi; kendisi i¢in
uygun oldugu sekilde yasayabilmesi; 6zlemini duydugu dizeydeki bir insana yapilan

muameleye kavugabilmesi ve kigisel yeteneklerinin deferini yansitacak gekilde

134 BINGOL Dursun, 5.259
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odillendirilmesidir. Bu bakimdan, in’sanlar hakki olduguna inandig bir durumun
pesinden gider; kendisiyle ilgili siif;'j'-ektif fikirleri objektif gercekler haline

getirebilmek icin siirekli olarak ¢aba harcarlar. '*

1.1.1. Yoneticilik Aclsmdan Anlami

Yoneticiler isletme iginde, motivasyon konusuyla ¢ok yakindan ilgilenmek
zorundadurlar. Clinkii yoneticinin bagarisi astlarinin 6rgiitsel amaglar dogrultusunda
caligmalanina, bilgi yetenek ve giiglerini tam olarak bu yonde harcamalarina baglidir.
Yoneticinin  basarisi, onunla birlikte calisgan iggorenlerin performansiyla olgtlir.
Isgorenlerin performans: ise, onlarin iht'jiyaglarlnln, beklentilerinin ve isteklerinin yerine

getirilmesiyle yakindan iligkilidir

Yoneticiler bir taraftan 6rgiit amaglarim gergeklestirmek igin isgorenleri motive
ederken diger taraftan da kendi beklentilerini, isteklerini , arzularini ve ihtiyaclarim
gerceklestirmeye ¢aligtrlar. Bu yiizden yoneticilerin de etkin bir bigimde motive
edilmeleri gerekir. motive olmamug bir yéneticinin kendi iggorenlerini de motive etmesi

oldukga giigtiir."*®

Giintimiizde yonetici sadece yol gosterme ve kontrol iglevlerini yerine getiren kisi
degildir. Beraberindekilerin iglerini kolaylagtiran, onlar1 destekleyen ve onlara sevgi ve
baglilik asilayabilen bir kigilige sahip olmast gerekir. Bu da, sadece organizasyonla
ilgili kosullan1 belirlemek ve bunlan yerine getirmekle degil, ¢alisanlarin enerji ve
gabalarim, Orgiit amaglarimin gergeklegmesine yardimer olabilecek gekilde kanalize
etmekle miimkiin olabilir." Isgorenin organizasyon igindeki ve dlslndaki fizyolojik,
psikolojik ve sosyal ihtiyaglarim gidererek motivleri iyi anlayan, yorumlayabilen
yonetici iggorenden maksimum verimlilik alma yoniinde gerektigi gibi yararlanma

yollarini da bulacaktir.'*

13 BAYKAL Besim, 5.8

138 ASIKOGLU Meral, insan Kaynaklarim Verimlilige Yonlendirme Araci Olarak Motivasyon,
Universite Kitabevi , (Eko Ofset, Istanbul), 1996, .36

BTBAYKAL Besim, 5.31 .

138 KAYNAK Tugray, Organizasyonel Davranig ve Yonlendirilmesi, yenilenmis 2.basks, Istanbul, Alfa
Basin Yaym Dagitim, 1995, s.114
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1.1.2. Yonetimde Motivasyon Islemi

Yoneticilikle motivasyon iglemi su siireglerte 6zetlenebilir; '

-Y6netim, galiganlarin miimkiin olabilecek en yiksek verimi saglamalarini arzular

-Yonetici durumunda bulunan bazi kimseler, her insanin bencil oldugunu ve
tatmin olma yollarin1 aradiklarint diisindiklerinden; tatminkarlifin her insanda ancak

dogustan mevcut bazi ihtiyaglann kargilanmas: sonucunda olacagini kabul etmektedir.

-Tatminkarliin saglanabilmesi i¢in yonetici belirli bir anda bir kimsede hangi

tipten ihtiyacin en siddetli derecede var oldugunu tahmin eder.

-Bu tahmin ve goériige dayanarak, ¢aliganin ihtiyacini kargilayabilecek 6zel tegvik

unsurunu segerek, distan gelen bir etken olarak uygular.

-Bu etkenin doguracag:i arzu, o kimseleri igleri yoluyla amaca erigmek iizere

harekete getirir.

-Bu hareket ve g¢abanin doguracagi verimlilik, arzulanan sonucun saglanmast

demek olacagindan, ¢aliganlar memnun edici bir faktor meydana gelmis olur.
1.1.3. Insan Kaynaklar: Yonetimi Aqisimdan Motivasyon

Motivasyon, insani belirlenmig bir amaca dogru devamli sekilde harekete
gecirmek igin gosterilen gabalarin toplami olduguna gore, motivasyon kavraminmn
isletmede insan faktérii agisindan iki yonii vardir. Biri isgorenler  digeri de

yoneticilerdir.

Isgorenleri motive etmedeki temel amag, onlarda daha ¢ok caligma, istek ve
arzusu yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin ihtiyaglarini olabildigince karsilamak ve
istekle ¢aligmalarimi saglamaktir, Burada yoneticilere disen en onemli gorev,
isgérenlerin ihtiyaglarini iyi bir bigimde analiz edip onlan amaglara ulagma yolunda

etkin bir bi¢imde motive etmektir. Burada onemli bir nokta da yoneticilerin

139 BAYKAL Besim, 5.33
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ihtiyaglarinin da iyi bir bigimde belirlenip onlarn etkin sekilde motive edilmelerinin
: S

gerekliligidir.!® S
1.2.Bilgi Cagmda Motivasyonun Artan Onemi

Sanayi devriminin ilk dénemlerinde iscilerin ve onlarn ailelerinin is saatlerinden
sonra yemek yemek, giyinmek ve barinmak gibi fizyolojik ihtiyaglarinin coklugu,
patron ve yoneticilerin dikkatlerini bu noktalar {izerinde toplamigti. Bu maddi
ihtiyaglarin giderilmesine ragmen isinde basarili olamayan bir kimse zorlayict 6nlemler

ve ceza usulleri ile ¢aligtirilmak istenmigti.

Cagimizda ise, Ozellikle ileri toplumlarda otomasyona kayilmasi ve kiitle
iretimine gidilmesi, igginin isinden elde edecegi tatmini daha da azaltici bir rol
oynamistir. Boyle ortamda calisan isgiler iglerinden gok az zevkle almakta ve bir isi
tamamlama veya yaratma ihtiyacini hemen hemen hig tatmin edememektedirler. Bayik
orgiitlerde st kadefneler ile alt kademeler arasindaki mesafe arttifindan, isgiler
kendilerini segmeyen ve yalin temasta bulunmadiklar, hatta yiizlerini bile gormedikleri
{ist yonetim makamlarinin, anlamadiklar1 yada kabullenmedikleri emir ve uyarilarina

boyun egerek ¢alismak zorundadir."*!

Orgiitlerin yeni bigimleri nedeni ile gelecekte calisanlarin motivasyonu farkli
olabilir. Bilgiye dayali igler yapan ¢aliganlar arttiginda, ilging islere yonelik beklentiler
de yiikselecektir. Bununla birlikte, emege ve harcanan zamana deger igler Gnem

kazanacak, yenilikgi projeler gibi sembolik 6diil bigimlerine talep gogalacaktir.'*

Kiiresel rekabetin yasandid: ve sartlarin siirekli degistigi ¢agimizda motivasyonun
ve Orgiit ikliminin degisen sartlara hazir hale getirilmesi gerekir. Kriz ortamlarinda ve
degisim gerektiren zamaiilarda orgit” ikliminin yaraticilifa uygun olmasi, olumlu
havanmn korunmast ve orgiit tiyelerinin motive edilmis olmalart gerekir. Kisilerin
enerjilerini hangi yone kanalize edeceklerini Gnceden biliyor olmalari énemlidir. Bu

konuda sirket vizyonundan yararlamlabilir. Béyle bir ortamin saglanmasi motivasyonu

140 TOK AT Bitlent ve SERBETCI Derya, s.184

141 EREN Erol,Org. Dav., 5.473

142 OZK ALP Enver ve KIREL Cigdem, “Globallesen Orgiitler ve Orgiitsel Davranigmn Bu Siiregteki Yeri
ve Yeni Ilgi Alanlan”, 8, Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, Erciyes Universitesi,
Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, s.457
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gerektirir. Ozgiir, dinamik ve mutlu bir igyeri yaratmak igin ¢alisanlarin en yiiksek

dizeyde gaba gostermeleri iyi motive olmalarina baglidir.'®

1.2.1. Motivasyonun Isgorenler Agsmdan Onemi

Motivasyon, isgérenler agisindan son derece Onemlidir. Motivasyonun asil
kullanilig nedeni ¢alisanlardir. Ciinkii iggorenlerin basarisi, érgiitiin igine yarayabilecegi
gibi kendi isine de yarayacaktir.

Ihtiyaglar giin gectikce artmakta, yeni bulunan veya gelistirilen araglar belirli bir
siire sonra reklam vb. nedenlérle ibtiya¢ durumunu almaktadir. Béylece ¢agdas insan,
siirekli olarak daha fazlasim beklemektedir. Orgiitte motivasyon agisindan uygun bir
ortamin bulunmasi, iggorenler igin ihtiyaglan gidermede ve amaglara ulagmada son
derece yararh olacaktir. Motivasyon etmenlerinin gekici olmadigs, hatta bulunmadigi bir
durumda ise ihtiyaglara ve amaglara ulagmak bir yana, isgorenler yeteneklerini ve
caligma kapasitelerini tam olarak kullanamayacaklarindan, moral agisindan zayif, tatmin
konusunda yetersiz ve Orgite katkida bulunma egiliminde olduk¢a kisir bir durum
alacaklardir.'*

1.2.2. Is Basaris1 Yoniinden Motivasyon

Insanlarin gesitli ihtiyaglari vardir. Kargilanan ihtiyag motivasyon dgesi olmaktan
cikar. Beklentilerin gerisinde kalan gergeklesme ise demotivator olur. Yonetim bilinci
Herzberg, genis ¢apli aragtirmalarinin sonucuna gére motivasyonu en fé.zla etkileyen
unsurun bagart oldugunu belirtmektedir. Benzer sekilde biirokratik dar kalipli ve
anlayigsiz bir yonetim insanlan iglerinden iyice sogutabiliyor fakat olumsuzluklarin

‘giderilmesi kigilerin iglerine gevkle sarilmas1 anlamina da gelmiyor'*

Bagarinin temelinde kigileri motive etme, yonlendirme, bilgi ve beceri diizeylerini
yiikseltici egitimler verme, rotasyon, i§ zenginlestirme gibi insan faktériinii gelistiren ve

on planda tutan sistemler yatmaktadir. Yo6netimin temel sorumlulugu sistemi

13 70Z Melek Vergiliel, Kriz Doneminde Isletme Yonetimi, 1. Bask: Bursa Ekin Kitabevi yayinlari,
1996, 5.65

14 BINGOL Dursun, 5.263

1% BFIL Ismail, TKY, 5.176
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gelitirmektir. Ancak bu gelisme sadece yonetim tarafindan degil, tim calisanlar

tarafindan gergeklestirilebileceginden irisan faktoriine gereken 6nem verilmelidir.

Caliganlan motive edecek gabalar herkes igin gosterilmelidir. Motivasyon siirekli
egitimle desteklenirse katilimdan yuksek basar elde edilebilir. Elde edilen bagan
motivasyonu daha da artiracagindan katiim giglenecektir. Katihmin gliglenmesi
iletisiin motivasyon ve egitimin yiikselmesine de neden olacaktir. Boylece sirekli
gelisim i¢in motivasyon, egitim, katihm ve basart arasinda siirekli ve yararli bir dongi

olusacaktir.!*

Yapilan igin iggorene uygunlugu, o ige verilen iicret, i ortaminin ¢aligami tatmin
edecek bigimde olmasi, dig motivasyon etmenleridir. Yani, bireyin kendisinden
kaynaklanmamaktadir. Bireyin yetenegi, zekasi, becerisi, kisisel is deneyimi ise onun
kendisinden kaynaklanan i¢ motivasyon etmenleridir Bu etmenlerin timd, bifeyin
Basansm belirler. Bu nedenle motivasyonun is bagarist yoniinden tagidigi énem oldukca

agtktir.'”

1.2.3. Motivasyonun Y&netici Acismdan Onemi

Yonetici motivasyon konusu ile ilgilenmék zorundadir, Ciinki yoneticinin
bagarist astlaninin orgiitsel amaglar dogrultusunda g¢aligsmalarina; bilgi, yetenek ve
giglerini tam olarak bu dogrultuda harcamalarina baglidir. Bagka bir degisle
motivasyon ile performans ¢ok yakindan iligkilidir. Motive olmayan personelin
performans gostermesi beklenmemelidir. Kisiler ¢ok gesitli davramsglar gosterirler. Bu
davranuglarin degisik nedenleri olabilir. Yonetici agisindan Onemli olan personelin
organizasyonun amaglarnn dogrultusunda davranmalarnidir. Motivasyon kigisel bir

olaydir.'®

Stikici iglerde ¢aligan, kendi kendilerine karar verme 6zgiirligi hemen hemen hig
olmayan iggérenlerin, dogal olarak tembellige, inatgilifa kayma tehlikeleri vardur.
Yoneticiler onlart bazt giidiileme araglarindan yararlanarak etkin ve verimli hale

getirebilrler. Bunun icin insanlari giidilleyen nedenler belirlenmeli ve istekleri yerine

1S EFIL Ismail, TKY, 5.178
147 BINGOL Dursun, $.264
148 K OCEL Tamer, s.434
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getirilmeye galigilmalidir. Béylece hem kendi kigisel ihtiyaglar kargilandig1 gibi hem de

Orgiitiin amaclarina ulagmak iizere bir ortam yaratilabilecektir.'”

Motivasyon ancak davramglarin yorumlanmasi ile hakkinda fikir ileri
siriilebilecek bir konudur. Motivasyon gozlenebilen bir olay veya mikroskop altinda
incelenebilen bir sey degildir. Motivasyonu etkileyen faktorler ancak kisilerin
davranglarinin yorumlanmast ile anlagilabilir. Kiginin davramg sekli motivasyonunu
gosterir. Dolayisiyla  yoneticilerin - personelin  davramglarim ~yorumlamast, bu
yorumlamanin . sonuglarma gore bnlan motive edecek modeller ve uygulamalar
gelistirmesi zorunludur. Motivasyon konusu onderlifin tamamlayicisidir. Pek ¢ok
durumda etkin Onderlik, personelin motivasyonunu da etkilemektedir. Bu nedenle
motivasyon konusu yoneticilerin tizerinde onemle durmalari gereken konulardan

birisidir. *°
1.3.Motivasyon Etmenleri

Bireyi motive eden etmenler, olusumlani yon ve giddetleri bakimindan
simflandirtlabilirler.  Bunlarin Onemi, davramglan etkileme dereceleriyle dogru

orantihdir. Bu etmenleri dokuz grupta toplamak miimkiindiir. '*

I¢ Gidiisel Etmenler: Bir canli tirinin her birinde dogustan bulunan, hig

degismeyen, birden ortaya gikan, bilingsiz, akla ve mantifa dayanmayan etmenlerdir.

Fizyolojik EtmenlerBu tir etmenler insami yagamum siirdiirebilmesi igin gerekli

olan temel ihtiyaglarin elde edilmesine yonelterek giidiiler. Beslenmek, barinmak v.s.

Sosyal Etmenler Bilingli iligkilerin olusturdugu toplumsal yagant1 6zlemi ve boyle

bir yasantinin kendisinden kaynaklanan etmenlerdir. Bir gruba iiye olmak, taminmak v.s.

Psikolojik EtmenlerDusiinsel ve ruhsal ihtiyaglardan kaynaklanan etmenlerdir.
Bir igi bagarmak, bir seye karg1 ilgi duymak v.s.

149 EREN Erol, Org. Dav, 5.474
' KOCEL Tamer, 5.435
151 BINGOL Dursun, ss.259-260
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Sosyo-Psikolojik Etmenler:Topluima hakim psikolojik nesnelerden kaynaklanan

etmenlerdir. : Co

Bagsar: Etmeni:Bagarma arzusu, insanlar1i davramga sevk eden en gigcli

etmenlerden birisidir.

Erk Etmeni:Bagkalarini etkileme araglarimi denetleme arzusu da davrang etmeni

olmaktadir.

Baglanma Etmeni:Bireyin baskalariyla duygusal iligkiler kurma davraniging

gostermesine neden olur.

Inang ve Tutum Etmeni:Iinang ve tutumlarin bireyi davraniga itmesinden dolay,

birer giidii olarak kargimiza ¢ikar.

Tiim bu etmenler, insanlarin giidiilenmesinde bagkalari tarafindan rahathkla

kullanilabilecek etmenlerdir.

1.4.Davranislan Etkileyen Degerler

Bireyin yagamin1 saglikh ve anlaml kilan temel ilke ve degerler, ailenin yasamim
saglikli ve anlamli kilan temel ilke ve siireclerden farkli degildir. Aym bigimde aile
yasamum saghkli, basarli, dengeli ve anlamli olmasm saglayan temel itke deger ve
siregler, i yasaminin saghkls, basarili dengeli ve anlamli olmasini saglayan temel ilke
deger ve siireglerle aymidir.'* ‘

Davranislarin iginde her ne kadar arzu ve amaglaf sakli bulunsa da bunlarin
yaminda kiginin davramigint etkileyen ve yoén veren birgok uyarici unsur mevcuttur.
Bunlar genel olarak gevresel.kosullar, kigisel izlenimler, sosyal aligkanliklar ve tutumlar

gibi unsurlardan olugur.***

Caliganlarin deBerleri ve inanglari kurumsal bilgi iizerinde gliglii bir etkiye
sahiptir. Sonugta kuruluslar insanlardan olusur ve bu insanlarin degerleri ile inanglan

diigiinceleri ve hareketlerini kaginilmaz bigimde etkiler.'**

1532 c(UCELOGLU Dogan, s.155
153 EREN Erol, Org. Dav., s.474
154 DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, 5.34
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Orgiitsel felsefe ve misyon da davramglan etkilemektedir. Bir orgiitiin felsefesi ve
' misyonu, o 6rglitiin varhmin 6ziinii ve ayrica planlamaya baglama noktasimt olusturur.
Hem orgiit felsefesi, hem de 6rgiitiin misyonu igletmenin degerlerini belirtir ve 6rgiitiin
var olma nedenini ortaya koyar. Bu agidan orgiitiin diger alanlardaki politikalar1 gibi
insan kaynaklar1 yonetimi politikalar: da sahip veya st yoneticilerin felsefesine gore
bigimlenir. Zaman boyutu igerisinde kiiltiir, iggérenleriyle karsilikh etkilegimlerinde
orgitsel felsefeyi goz oninde bulundurmaya devam edecek yeni yoneticileri de

etkileyecektir."*
1.4.1. Kiiltiirel - Kisisel Degerler ve Motivasyon

Degerler, hangi toplumsal davranislann iyi, dogru ve arzulanan oldugunu belirten
buyiik bir kesimce paylasilan 6lgiit veya fikirlerdir. Degerler yapilamaz, belirli bir siireg
i¢cinde gevre kosullarinin etkisiyle olusur. Bir ortamda yerlesmis olan degerler kolay
kolay degistirilemez. Ancak uzun donemde degisen cevre kosullarinin etkisiyle
degisebilir yada tiimiiyle ortadan kalka bilir.'*®

Caliganlarin orgiit icindeki davramslan, ihtiyaglarina, duygu ve inanglarina,
gevrenin kisi Gzerindeki etkilerine baglidir. Calisanlarin davramslarimin degistirilmesi,
kigi olarak onlann kiiltiirel 6zelliklerinin bilinmesini gerektirir. Her is kararnda
yOneticinin insamin Ozelliklerinin ne oldufunu aragtinp buna gore hareket etmesi
gerekecektir. Burada tizerinde durulmasi gereken bir konu kijltiirel degerlerin kisisel
degerlerin tzerinde oldugudur.” Toplumun kiiltiirel degerleri, 6rgiit i¢inde yer alan

kisileri gesitli bakimdan etkiler.

Her toplumun belirli bir kiiltiirii vardir ve bu kiiltiir igerisinde ise degerler,
inanglar, orf adet ve gelenekler, kurallar vb. gok ¢egsitli faktorler vardir. Birey igin
onemli olan i¢inde yasadigi ¢evrenin sahip oldugu kiiltiir ve bu kiiltiir igerisinde yer alan
degerlerdir. Toplumun begendigi ve onayladift davramiglar, bireyin ulagmak istedigi

davrams bigimlerini ve onlari bu davramisa ynelten motivleri etkiler.'*®

155 BINGOL Dursun, 5.73

156 BERBEROGLU Giines, “Orgiit Killtiiri”, Yonctim ve Organizasyon, 1. Baskx, Anadolu Unv. Yay.
No:951, AOF. Yay. No:521, Eskigehir, Subat 1997, 5.266

1S ERDOGAN ilhan, 5.206

1B ASIKOGLU Meral, 5.42
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1.4.2.Motivlerin Giigliiliigii -

4o

Motivler konusunda séylenthesi géfeken ilk ve en 6nemli sey, her insanda pek gok
motivin bulundugu ve bir kimsedeki motivler karigimimnm bir bagka kimsedeki motivler
toplulugu ile aym olmadigidir. Yani calisan bitin insanlarda, belirli durumlar
kargisinda aym reaksiyonu saglayabilecek belirli bir motiv mevcut degildir. Bu sebeple
her yerde ve herkeste moral ve verimliligi artirabilecek tek bir strateji de meveut
degildir. Cahsanlann is amndaki ana amagclan farklidir. Bir kismi maddi yonden
gelismesini artirabilmeyi bir kismi1 yarinindan emin olabilmeyi diisiiniirken bir kismi da
islerinden zevk aldiklar1 ve iglerini sevdikleri igin ¢aligmaktadirlar.Insanlarin

birbirinden farklilig: esas itibariyle su ii¢ bakimdan ortaya ¢ikmaktadir:

Aynt memlekette de olsa, farkh gevrelerde yetigmeleri,gerek hayata ve gerekse
kendi kendilerine karg1 tutum ve davramglarina oldukga iistiin bir derecede ¢evrenin
incelik ve ozellikleri tarafindan sekil verilmig olmasi,gevresindeki gerek aqﬂ{, gerekse
pek agik olarak goriinmeyen seylere karsi tepkisinin her zaman  rasyonel

olmamasidir.'”®

Motivasyonla ilgili anlamli bir yaklagim da insanlann mithendis elinden ¢tkmig bir

tirlin gibi degil, bir insan olarak ele almak gerektigidir. -

Motivler gahislara gore bir yap1 kazanirlar ve tamamiyle kendilerine has olan bir
guclaligi takip ederler. Bu yapiya bazen hiyerarsi de denilir. Yani motivlerin birisi
genellikle digerlerinden daha kiymetli olur ve bu nedenle bir bireyin tutum ve
davramslarindaki etkisi diger bireylerinkinden daha baskm olur. ikinci bir motiv biraz
daha az, Ugiinci motiv de ondan daha az etkili olur. Bununla beraber bu yap1 hep ayni
degildir. Yani, bir insanda bugiin en etkili olan belirli bir motivin yarinda ayn: kuvvette
olacagi soylenemez. Ciinki, belirli bir gereksinme yoniinden tatmin olma halinde o
gereksinme ile ilgili motivler etkililik giiciini kaybeder ve motivin yerini basgka bir
motivler alir. Béyle bir durumda eski motivlerin giicii zayiflar, yeni motivler ise, kisiyi

harekete getirmede daha etkili olurlar. Yani, motive eden faktérler sabit degil

139 BAYKAL Besim, 5.53
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degiskendirler. Bagka bir deyimle, bir motivin giicii insanin o yénden tatmin olmamug

bulunmast oraninda siddet kazanir.*®

1.4.3. Motivasyen ve Insan {htiyaglar

Caliganlar harekete gecirme ve onlar belirli davraniglarda bulunmaya iten giigler
onlarin beklentileri, istekleri, arzular, ihtiyaglar ve korkulanidir. Isgorenler ihtiyaglarim
giderdigi, isteklerini ve arzularim gergeklestirdigi, beklentilerine ulagtig1 ve korkularim
giderdigi siirece mutludur. Insan mutlu oldugu siirece performans: da yiiksek olacaktir.
Oyleyse isgorenin mutiu olmast ve buna bagli olarak da performanslarinin yiikseltilmesi
igin, onlarnin isteklerinin, arzularimn, ihtiyaglarimin, korkularimin vb. agik bir bigimde
belirlenip analiz edilmesi zorunludur. Isletme ile iggorenler ortak isbirligi igerisine
girerek, hem kendi beklentilerini gergeklestirmeye ve hem de isletmenin amaglarina

ulagmaya galisirlar.’®!

Yonetim, her ihtiya¢ grubunun varligim kabul etmesi yanminda her bireyin ihtiyag
kalibinin farkli oldugunu kabul etmeli ve tek bir yaklagimin tiim isgorenleri orgiitsel
amaglan gergeklestirmeye motive etmek igin kullanilabilecegini varsaymamalidir.
Ihtiyag kaliplan agisindan bu bireysel farkliliklarin 6nemi nedeniyle, bireylerin farklt

olmalari durumuna ve farkhilik yaratan etmenlere dikkat edilmesi gerekir.'%?

Insanlar gordiikleri isten ve is gevresinden memnun olduklar sirece daha verimli
calisirlar. Iste ekonomik tatminin gerekli bir kosul oldugunu diisiinebilirsek de yeterli
bir kosul oldugunu iddia edemeyiz. Bu yiizden, insani ¢aligmaya sevk etmenin yollar

aragtirlimig ve ortaya ¢ok ilgi gekici sonuglar gikartilmustir.'*®

1.4.4.Bencil ve Sosyal ihtiyaclarm Tatmini

Bencil motivlerin tatmini bir kimsenin ben kimim sorusuna tatmin edici
cevap verebilmesi ile miimkiin olur. Bencil motivler, bagkalar1 tarafindan taninma,
sosyal mevki, bagkalarina yol gosterme ve akil verme durumunda bulunma, bir gruptan

ayr olarak diiginme, daha spesifik gruplara kabul edilme gibi durumlar yoluyla tatmin

190 BAYKAL Besim, s.54

161 ASTKOGLU Meral, 5.29

162 BINGOL Dursun, s.262

163 EREN Erol, Yonetim ve Organizasyon, 2. basi, Istanbul, Beta Yayinlan, Ekim 1993, 5.354
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edilir.Isi yoneticiler yoniinden ele alirsak su noktalar goz ontinde bulundurmak yarark
olabilir:Sosyal ve bencil tipten - geféﬁsinmelerin i yerinde tatmin edilebilmesini
miimkiin kilacak sayisiz olanaklar vardir. O halde miimkiin ve uygun olan durumlarda
-bu olanaklardan yararlannllak gerekir.  Ornegin; ginlik verimi ve firetimi hig
aksatmadan iyerinde sosyal iligkileri gelistirebilmek mimkindir. Bu yapildig
takdirde caliganlar arasinda grup ruhu ve birlik ruhu tesekkiil edecek. Ayakta sohbet
eden iki kimsenin goriilmesi, derhal onlarin iglerini yapmadiklart kamisin1 uyandinir.
Belki de boyle diisinmek yerine, sosyal yonden kaynasabilmelerine olanak hazirlamak
yoluyla, caliganlarin islerinden daha fazla memnunluk duyabilmelerine, dolayisiyla
morallerinin yiikselmesine ve bunun sonucu olarak da ige karsi bagliliklarinin artmasina

yardim edilmis olunur.'®*

Liderlerin goz 6niinde bulundurmas: gereken hususlar sadece iicret artiriimasi
veya pozisyon ve sorumluluklarla ilgili degildir. Bunlar 6nemli olmakla beraber, yeni
becerilerin kazamilmasi, tim verimlilik ¢abasi iginde bir kimsenin roli, belirli
fonksiyonlann énemli oldugu hissinin verilmesi gibi hususlar da kapsar. Daha agik bir
deyisle; calisgan her ferde isinin gerektirdii sorumluluklar, gerek sosyal gerek
verimlilik yoninden grubun ayrilmaz bir pargast oldufunu anlatmak kaginilmaz bir
zorunluluktur. Bunlar is baginda saglanabilen, sosyal ve bencil tipten gereksinmelerini

kargilayict énemli unsurlardir.'$®
1.5.Bashica Motivasyon Teorileri

Motivasyon teorileri, siireg ve kapsam teorileri olarak iki grupta toplanir. Bireyin
icinden kaynaklanan ve onu belirli bir yonde davramiga sevk eden motivasyon
etmenlerini kapsém teorileri; bireyin digindan kaynaklanan etmenleri ise siireg teorileri

inceler.'%¢

Motivasyon konusunda yéneticilerin kullanabilecegi ¢esitli teori ve modeller
gelistirilmis bulunmaktadir. Bu teori ve modeller, yoneticilere, kisileri motive eden
faktorleri  belirlemek, motivasyonu sirdiirmek konularinda yardimci  olmak

iddiasindadir. Bazt modeller, kigilerin ihtiyaglarinin bir ifadesi olan motivlere,

164 BAYKAL Besim, s5.27-28
165 BAYKAL Besim, 5.29
166 BINGOL Dursun, 5.260
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dolayisiyla kisinin iginde olan faktorlere agirlik verirken, diger bazilart tesviklere yani

kisinin diginda olan, kisiye digaridan verilen faktorlere agirlik vermektedir.

Insam stirekli olarak fizyolojik ve psikolojik agilardan gelisen bir varlik olarak ele
alan gorisler, kisinin geligmesi, i¢sel yetenekleri ve kapasitesi, belirli tutum, algi, his,
arzu ve diigincelere temel olusturan rasyonel ve hissel yonleri dizerinde durmaktadir.
Dolayistyla bu gorigler kisiyi anlamaya kisinin i¢inde bulunan bu faktérlere hitap

ederek kisgiyi motive etmeye 6nem vermektedir.

Motivasyon teorilerininAbir kisnu da kiginin iginde bulunan igsel faktorlerden ¢ok
diginda, ¢evresinde bulunan digsal faktorlere agirlik vermektedir. Bu teoriler, kisilerin
davramglarimin digsal faktorler tarafindan kontrol edildigi varsayimina dayanmaktadir,
Bu durumda sorun personelin nasil motive edilebilecegi sorunu olmaktadir.'®” Bu sorun
da, personele veya caligtiklann cevreye disardan miidahale etmekle ¢oziilmeye
calisilmaktadir. Dolayisiyla bu teorilerin agirlik noktasi, kiginin igindeki motivleri
kesfetmek anlamak yerine kisginin ¢evresinde bulunan digsal ve kiginin davramiglarimi

etkileyen faktorleri anlamak ve kullanmak tizerindedir.

1.5.1. Kapsam Teorileri

Bu isim altinda toplanan teoriler, kisinin iginde bulunan ve kisiyi belirli yonlerde
davramiga sevk eden faktorleri anlamaya 6nem vermektedir. Bunun arkasindaki
varsayim ise sudur: Eger yonetici personeli belirli gekillerde ve yonlerde davranmaya
zorlayan bu faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse, bu faktorlere hitap etmek suretiyle
personelini daha iyi yonetebilir. Yani onlan 6rgiit amaglan dogrultusunda davranmaya

sevk edebilir.

Kapsam teorileri ad1 altinda gruplanan ti¢ adet motivasyon teorisi bulunmaktadir.
Bunlar Abraham Maslow tarafindan geligtirilen Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklagimu,
Frederick Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi (veya Hijyen-Motivasyon
Teorisi) ile David McClelland tarafindan gelistirilen Bagarma Ihtiyaci Teorisidir.'®

187 KOCEL Tamer, s.436
188 KOCEL Tamer, s.437
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Kapsam teorilerinin en tamnmigy Abraham Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi
yaklagimidir. A. Maslow, ihtiyaglart bl pramidin tizerinde agagidan yukariya dogru

onem sirasina gore dizerek beg ana grupta toplamistir.

Belirtilen her ihtiyag, tatmin edildikten sonra motivasyon etmeni olmaktan gikar
ve onun yerini bir sonraki ihtiya¢ alir. Alt kademedeki bir ihtiyag tatmin edilmeden,
pramitte onun lzerinde yer alan bir diger ihtiyacin motivasyon etmeni olmasi sz

konusu degildir.'*

1.5.2. Siire¢ Teorileri

Siireg teorileri adi altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirhk noktasi,
kigilerin hangi amaglar tarafindan ve nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Yani belirli bir
davranigt gosteren kiginin, bu davramgt tekrarlamasi veya tekrarlamamasi nasil
saglanabilir, sorusu , siireg teorilerinin iizerinde durdugu temel sorudur. Bu teorilere
gore ihtiyaglar kisiyi davramga sevk eden faktérlerden sadece birisidir. Bu igsel
faktorlere ek olarak pek ¢ok digsal faktér de kigi davranigi ve motivasyonu tizerinde rol
oynamaktadir.'™ Siire¢ teorileri olarak one ¢ikan motivasyon teorileri sunlardur:
Davrams Sartlandirma Yaklasimi, Bekleyis (Beklenti) Teorileri, Esitlik Teorisi ve
Amag Teorisidir. ;’

1.5.3.Motivasyon Teorileri ve Bashica Katkilar:

Motivasyon teorilerinin insan davramglarmin bilimsel olarak incelenmesine

.- katkilar1 agirlik noktast itibariyle asagidaki tabloda 62etlemhi$tir.

189 BINGOL Dursun, s.261
170 KOCEL Tamer, s.443
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Tablo 1. Motivasyon Teorileri ve Baslica Katkilart'”

Teori Apirhik Noktas: Katkast

Ihtiyaglar hiyerargisi Kisiler belirli bir siralama gésteren ihtiyaglara sahiptir ve onlan
tatmin edecek sekilde davramir.

Ciﬁ Faktér Teorisi Intiyaglar temel motivasyon faktoriidir. Ancak bazi faktdrler
motive etmez fakat motivasyonun varhg igin gereklidir.

Basarma Thtiyact Teorisi Bir kisinin performanst bityiik Sl¢lide sahip oldugu basan gbsterme
ihtiyac ile agiklanabilir.

ERG Teorisi "I Kisiler kademe kademe ihtiyaglarint tatmin etmek tizere ¢aligurlar.

Sonugsal Sartlandirma Tcorisi Belirli 6dii! ve ccza uygulamas: ilc arzu cdilen davramglar
kuvvetlendirilir,arzu edilmeyen davramglar zayrflatilabilir.

Bekleyis Teorisi Kisiler is ile ilgili dillere belirli bir defer biger. Aynca sarf
edecekleri gayret ile is bagsarma ve 6diilii elde etme arasindaki
iligkiler konustnda belirli bekleyislere sahiptir.

Esitlik Teorisi Kigiler kendi sarf eftikleri gayret ve elde ettikleri sonuglar
baskalanmmnki ile karsilagtinr,
Amag Teorisi Sahip olunan amaglarin ulaglabilitlik derecesi ile kigilerin

gosterecekleri performans ve motivasyon arasinda iligki vardir.

1.5.4.Insan Diskileri Yaklasmmmm Katkalar

Insan iligkileri yaklagiminin, orgiit ici insan davramglarmin bilimsel olarak

belirlenmesinde agagidaki katkilar olmustur:

Insanlar sadece ekonomik faktorlerle motive olmazlar, her zaman rasyonel
davranmazlar ve insan ihtiyaglar1 hiyerarsik bir sira takip ettiginden bireyin ihtiyaclari

zamanla degisir. : .

Insan davramglan bir amaca yoneliktir, motive edilmigtir ve bir nedene dayanr.
Insanlar degisik onderlik bicimlerine karst beklenmeyen bigimde tepki gosterirler....
Moral bir gok degiskenin etkisi altindadir, verimlilikle moral arasinda kesin bir iligki

yoktur 17 gibi yaklagimlarla insam psiko- sosyal bir varlik olarak gdrmiistiir.

"' KOCEL Tamer, 5.452 _ .
172 BARANSEL Atilla, Cagdas ydnctim Diigiincesinin Evrimi, cilt:1, 3.basks, Istanbul, Istanbul Unv.
Isl. Fak. Yay. No:257, IsLIktisac: Enstitiisii Yay. No:150, s5.285-286
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1.6. Motivasyon Siireci

Motivasyon siireci, bir motiv e:ckisiyle harekete gegme, belirli bir eylemde
bulunma siirecidir. Bir birey herhangi bir seye kargt belirli bir ihtiya¢ oldugunda, bu
ihtiyact gidermek igin bir takim davramslarda bulunur. Bu gosterdigi davraniglar
sonucunda ihtiyacini giderebilirse, tatmine ulasir, gideremezse bir tatminsizlik yasar.
Onemli olan mevcut ihtiyacint gidermek igin gerekli olan davramg modellerini
belirlemek ve bunlardan en uygun olamm etkin bir bigimde uygulayabilmektir.

Motivasyon siirecini agagidaki gibi gematize edebiliriz.

insan U Tutum Tatmin
intiyaglan | — Y ve —p| Olma
A Davramg ve
R Degisikligi | Verimlilik
I B

Tesvik >
Unsurlan

Sekil 1. Motivasyon Siireci (ASIKOGLU Meral, 5.38)

Motivasyon siireci ihtiyaglarla baglayip bu ihtiyaglarin giderilmesi sonucu
doyuma ulagmayla tamamlanir. Bireyin doyuma ulagmasi onun etkin bir performansla
caligmast sonucunu dogurur. Tersi durumda yani bireyin ihtiyacim gidermeme
durumunda birey tatmin olamaz, doyuma ulagamaz ve etkin bir performans gosteremez.
Motivasyon siirecinde dort temel agama vardir. Bunlar, ihti)}ag, uyariima davranig ve

doyum asamalanidir.'”
2.is Tatmini ve Motivasyon

Isgorenlerin tatmin diizeyi ile performanslari gogu zaman dogru orantiidir, Yani,
tatmin diizeyi ne kadar yiiksekse, isletme icindeki performanslar1 da o kadar yiiksektir.
Yiiksek performansla galigan isgorenlere sahip bir igletmenin etkinlik ve verimlilik
amacim gergeklestirmesi ve bu yolla istedigi basan diizeyine ulagmasi oldukga

kolaydir. Isletme icindeki ¢aliyma ortamumn huzurlu olmasi, bu ortamda galisan

113 ASIKOGLU Meral, 55.37-39
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iggorenlerin mutlu olmasina baglidir. Onlarin mutlu olmasi ise, olumlu yonde motive

olmalariyla yakindan iligkilidir.!™

Bireylerin iglerinden aldiklari tatmin, genis 6l¢iide, is ve onunla ilgili her seyin,
ihtiyaglarini ve isteklerini kargilama derecesine baghdir. Bir bireyin motivasyonunun
onemi bir kisminin bilingsiz olmasindan dolay: birey, ibtiyaglarinin timinin farkinda
degildir. Bu nedenle, bir bireyin ihtiyaglar konusunda tam bir degerlendirmeye gitmek
olduke¢a giictiir. Diger yandan istekler bir bireyin tatmin saglayacagini hissettigi seylere
ve kosullara karsi bilingli arzulardir. Is tatminini olgmek igin yapilan girisimler,
anketler ve goriigmeler aracilifiyla istekler iizerinde yapilan incelemeyi igerir. Bir -
bireyin 6zel sorulant yamtlama tarzi, sadece kosullarin bizzat kendisine bagli olmayip
fakat ayni zamanda onun kosullar: nasil algiladifina da baghdir.'” Bireyin algilamast,
sirayla kisiliginden, beklentilerinden, politik ve sosyal yoneliminden, yas, cinsiyet,
saglik, aile iligkileri vb. etmenlerden etkilenir. I ile ilgili meseleler iizerinde tutum ve
goriigleri aragtirmak suretiyle yonetim, dizeltici eylemlerde bulunabilir ve umut verici

bir bigimde isgoren tatminini iyilestirebilir.
2.1.1s Tatmininin Tanim: ve Tatmini Etkileyen Etmenler

Istedigi olanaklari bulan ve ihtiyaglarimi gideren bir isgoren tatmin olur ve
psikolojik yonden huzura kavugur. Aksi halde bir tatminsizlik veya ruh ¢okuntiisi ve

bozulma denen psikolojik durumlar meydana ¢ikar'”’

Is tatmini denince, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile isginin beraberce
caligmaktan zevk aldifi is arkadaglan ve eser meydana getirmenin sagladi bir
- mutluluk akla gelir. Is¢i ¢aliymasi sonucunda ortaya koydugu eseri somut olarak
gorebiliyorsa, bundan duyacag is¢ilik gururu onun i¢in biiyiik tatmin kaynag: olacaktir.
Agint teknigin ve igboliimiiniin dogurdufu otomasyon sekli ve seri halinde {iretime
gidilmesi ig¢iyi emeginin karsiligini gérme, kendisi ile iftihar etme zevkinden yoksun
birakmaktadir,

174 ASIKOGLU Meral, s.35

175 BINGOL Dursun, 5.269

176 BINGOL Dursun, 5.270

177 EREN Erol, Org. Dav., 5.225
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{s tatmini, iggorenlerin iglerinden duyduklari hognutluk yada hognutsuzluktur. Is
tatmini, igin Ozellikleriyle isgéren}eriﬁ‘il’s’tekleri birbirine uydugu zaman gerceklesir. Bu

tamimlar 15181 altinda ig tatminiyle ilgili etmenleri sirayla inceleyelim.

Tatmin, isgorenin isten elde ettigi maddi ¢ikarlarla ilgilidir. Bir iggéren, ¢alismast
karsiliginda elde ettigi iicret ve benzeri 6demelerin diizeyi dlgiisiinde tatmin olacaktir.
Bunun yam sira iggorenin elde ettigi maddi kargiliklardan dolayt tatmin duyabilmesi
i¢in, bu 6diillerin isgdrenin yaptig1 isin nisbi 6nemine ve ayrica dagitict adalet ilkelerine

gore verilmesi gerekir.

Tatmin, i giivenligi ile ilgilidir. Iggoren, saghg icin tehlike arzeden bir ortamda
caligmak istemez. Her tiirli givenlik Onleminin alindigr bir igyerinde g¢aligmaktan

endige duymayacak, bu da onu mutlu kilacaktir.

Tatmin, igin zevk verme kabiliyeti ve uygunlugu ile ilgilidir. Bir iggoren,
becerilerini, deneyimini ve kigisel meraklarim karsilayan gorevleri yerine getirmekten
dolay: tatmin elde edebilir. Bunun yam sira, iggérenin yapti1 gorevin gerektirdigi
niteliklerle kendisinin sahip oldugu ozellikler arasinda tam bir uyumun saglanmasi

gerekir.'”®

Caliganlarin istedigi isi ve bu igin kendi bilgisi ve yetenegi boélimiine giren

kismim elde ettigi siirece iginde ve ig yerinde daha verimli ¢aligir ve tatmin otur.'”

Tatmin, tretimde bulunmaktan do@an gururla ilgilidir. Is ¢ok iyi bir bigimde

tasarlanir ve sonug Saglarsa isg6ren hognutluk duyar.

Tatmin, umut verici mesleki projelerle ilgilidir. Eger isgbren .g:ahstxgl igyerinde
yitkselme olanagma sahipse ve terfiler genellikle liyakat -esasmna gore
gerceklestirilmekteyse, onun duyacagi tatmin yitksek olacaktir. Tatmin, isin akigim ve
hizim  denetleyecek isgOrenin  yetenegi ile ilgilidir. Isgoren yaptifi isin
diizenlenmesinde, denetiminde yeteneklerini kullanarak rol ve sz hakkina sahipse isten

tatmin duyacak ve ayni zamanda basarisini olumlu yonde etkileyecektir.

178 BINGOL Dursun, 5.270
179 EREN Erol, Org. Dav. , 5.225
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Tatmin, igyerindeki olumlu begeri iligkilerle ilgilidir ve bu nedenle bir igg6renin
gorevleri yerine getirdigi igletmenin herhangi bir alt grubuna ait olmasindan dolayi
duydugu tatmin de is tatmini i¢inde digiinGlir. Burada s6zii edilen grup bireyin ig

arkadaglarina olan sevgi ve baglilifi agisindan tanimlanan tatmin duygusunu veren

gruptur.

Tatmin, igletmenin genel durumuyla ilgilidir. Isgorenin tatmin duymasinda,
igletmenin baglica politikalari, genel personel uygulamalari, toplumdaki statiisi ve

tirimleri tatmin duymasinda rol oynar.

Tatmin, amirin tutumuyla ilgilidir. Isgorene karst olumlu tutumu, ona deger
vermesi ve her nasilsa ikisi arasinda var olan olumlu iliskiler, bireyin isinden tatmin

duygusuna neden olan ayr bir etmendir. 180
2.1.1. isten Duyulan Tatmin Duygusunun Artirilmasi

Calisanlarin  hognutsuzlugunun derecesinin 6lgiilmesinin kolay olmamasi gibi
tatmin duygusunu artirabilecek basit yollar da yoktur. Calisanlarin ihtiyag ve isteklerini
anlama ve bunlar kargilamaya yonelik ¢abalar, sorunun ¢oziimlenebilmesine yardimer
olabilirler. Hicbir insan tamamiyle doyum diizeyine erisemez. Tersine yonelimlerimiz
ve isteklerimiz devamli olarak 6nde gider ve bizlerin halihazir durumumuza yon
verirler. Cahsanlann ihtiyaglarini karsilayabilme amaciyla girigilen galigmalarda bu

gergeklerin g6z dniinde bulundurulmas: yerinde olur.'®!

Isten duyulan tatmin duygusunun artinlmast igin; islerin fazla monoton olmamast,

insanin ruhsal bir ihtiyact olan, zekamn verdigi yaraticiligin kullanlmas: gerekir. '*2
2.1.2. Normal Bir Insanin is Hayatindan Beklentileri

Normal bir insan sadece ¢aligmay: deil, kapasitesini tam olarak ortaya
koyabilmesine olanak verecek diizeyde sorumluluu gerektiren bir is gormek ister.

Insan problem g¢oziimleyen bir yaratiktir. Bu yiizden gerek zihni ve gerekse bedeni

150 BINGOL Dursun, s.271
181 BAYKAL Besim, s.50
152 EREN Erol, Org. Dav., 5.227
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yeteneklerinden siirekli olarak yararlanilmasi gerekir. Yapilan cesitli etiitler, daha diigiik

diizeyde caligmanin huzursuzluk ve rahafsizlik dogurdugunu gostermistir.

Normal bir insan bir ¢ok anlamda bagimsizdir. Caligmasindaki amagclart kendisi
saptamak veya hi¢ olmazsa, bunlarin saptanmasinda kendisinin de roliiniin ve katkisinin
bulunmasim1 arzular. Ancak, her zaman i¢in bu disiince ve ruhsal yapt iginde
gériinmeyebilir. Cinkii, bir parcast oldugu ulus, kurulug ve diger topluluklar, onu
oldukca tatmin etmektedirler. Bu nedenle, ¢alisan kimse, giciinii tam olarak ortaya

koymamaktadir."®

Normal bir insan kuvvetli bir esitlik ve sosyal adalet duygusuna sahiptir. Toplum
icinde kendi kamsina gore uygun olan yerini alabilmeyi arzular ve bu yere
ulagabilmesinde kendisine yardimeci olabilecek sosyal diizenlemelere katilir. Kendisi ile
basgkalar1 arasindaki ayriliklar farkindadir ve bagkalarinin hangi yonden kendisine
rekabet edebilecegini de gorebilir. Bir kurulugta galisan kisilerdeki bu dogal egilim,
yapilan isin diizeyine ve bireyin kapasitesine gére iicret Sdenmesi esasini dogurmustur.
Normal insan, iigi duydugu konular, ihtiraslar, hoslandifi ve hoslanmadigi seyler,

kapasitesinin kapsam1 v.s. gibi yonlerden kendine dzgii kuvvetli bir kisilige sahiptir.'**
2.1.3.Isten Sogutan Nedenlere liskin Goriisler

Caliganlar isinde kendisinden beklenen sevk ve arzuyu gosteremiyor ve istenen
diizeyde isbirligi yapmiyorsa bunun elbette bir takim nedenleri vardir. Bu nedenler ya

bireyseldir veyahut organizasyonla ilgilidir.'®

Isin yapilig kosullari, kullanilan alet ve malzemelerin durumu, maddi gikarlara
iligkin tatminsizlikler, verilen isin durumu, terfi olanaklan ve iliski sekillerine ait

sikayet ve tatminsizlikler igg6renleri isten sogutmaya sebeptir. '

Yapict tirden bir geri beslemenin noksanhifi, basariyr dogrudan dogruya
etkileyebilme durumunda bulunan kigilerin tutarsiz tutumlars; kisisel gereksinmelere

ilgililerin gerekli duyarhligi go6stermemeleri; yeterli derecede bilgilerin elde

183 BAYKAL Besim, 5.51
184 BAYKAL Besim, 5.52
155 BAYKAL Besim, 5.58
1% EREN Erol, Org, Dav., 55.226-232
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edilememesi; gerek davrams, gerekse psikolojik agidan gerekli destegin olmayist; gerek
psikolojik ve gerekse fiili yonden onceden tanimlanmast yapilmis is alanlarina yapilan

yersiz kanigmalar,'® isten sogutmaya neden olurlar.

2.1.4. Moral Metivasyon

Yiiksek moral olumlu tutum temel olarak igle ilgili ihtiyaglarin tatmininden yada
isin sonucu olarak tatminden kaynaklamir. Isle ilgili olarak tatmin edilebilecek bir
ihtiyag, organizasyonun onemli bir pargast olarak taminma ihtiyacidir. Isin sonucu
olarak tatmin edilen bir ihﬁyaq ise, finansal giivenlik ihtiyacidir. Yiiksek moral,
isgorenleri igi iyi yapma arzusuna yonelttii gibi, isletmeye baglilik ve sadakate de
yoneltir. Diigiik moral ise, devamsizlifa ve isgoren devir hizinin yitksek olmasma yol

agar. 1%

2.2.Motivasyonda Ozendirici Araclar

Yoneticinin, astlarint motive etme isi, bu kimselere tam tatmin saglayan
davraniglan gelistirmekle saglanir. Bu davraniglar hem kigisel tatminler saglarken hem
de isletme amagclarinin gergeklesmesine katkida bulunacaktir. Insan davramslan ¢ok
kangik ve anlasilmasi gii¢ oldugundan motivasyon hususunda genel ilkeler gelistirmek
kolay degildir. Insanlar arasindaki kigisel farkliliklarda bu durumu yaratan en Snemli
etmenlerdendir. Bu nedenle, bir orgiitte ihtiyaglar dizisi ve 6zendirme araglaninin tatmin
saglama dereceleri diger bir orgiitin aynis1 olamaz. O halde diyebiliriz ki, bir orgiitte,
astlanm sevk etme konusunda basariya ulasan bir yonetici, bagka bir 6rgiitte bu bagariya

ulagmayabilir. '

Isletme igerisinde gahsénlan belirli yonlere kanalize ederek onlar1 motive etmek
zordur. Bireyin kisilik yapist ve toplumsal g¢evrenin olusturdugu deger yargilan
birbirinden farklidir, Farkli Ozelliklere sahip bireyleri isletme iginde ortak bir amag
etrafinda toplamak ve onlardan istenen performansi elde edebilmek i¢in kullamlan
araglar vardir. Bunlar iggérenlerin olumlu yénde motive olmalan igin oldukga etkilidir.

Ozendirici araglar 6nemli ve 6zel bir yere sahiptir. Burada ¢nemli olan, galiganlarin

'8” BAYKAL Besim, 5.58 .
1588 KOPARAN Celil, “Giidiileme”, Yonetim ve Organizasyon 1. bask, Anadolu Unv. Yay. No:951, Ist.
Fak. Yay. No: 15, Subat 1997, 5.303

189 EREN Erol, Yénetim ve Organizasyon, ss.367-368
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kisilik yapilarinin iyi bir sekilde analiz edilerek ihtiyaglarinin ortaya konmasi ve bu

ihtiyaglan giderici araglarin en uygun olinlarinm secilmesidir. '

Motivasyonda kullamlan ozendirici araglar her yerde ve her zaman aym etkiye
sahip degildir. Ozendirici araglarm etkinligi deger yargilarina, gevre faktorlerine, sosyal
ve egitsel dizeylerine baghdir. Aynica toplumsal yapiya da baghdir. Motivasyon
konusunda evrensel nitelik tagiyan bazi 6zendirici araglarin varligt kabul edilse bile,
herkese ve her topluma uygun bir motivasyon modeli gelistirmek miimkiin degildir.
Bununla beraber gegerliligi genelde kabul edilen birgok arastirma sonucu belirlenen

o6zendirici araglar vardir.”!
2.2.1. Ekonomik Araclar

Insanlarin ¢ogu igin, daha yitksek gelir elde etme imkani, galismak ve igbirligi
etmek igin ¢ok ¢nemli bir 6zendirme aracidir. Orgiitlerde, baz1 gorevlerde gelir,
cabalarin artmastyla orantili olarak artirilir ve o6zendirme araci niteligi agikga

belirlenmis olur'®2.

Isletmeler karlarini maksimize etme amacini tasirken, isgorenlerde yaptiklan is
kargiliginda hak ettikleri iicreti elde etmeye caligirlar. isgonleri ise galigmaya iten en
gicli motiv, kendisinin ve ailesinin yasaminmi arzuladigi sekilde yiiriitebilmesini
saglayan iicreti elde etmektir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki bu durum, bizim
iilkemiz igin de gegerlidir. Isgorenteri motive eden temel faktorler ekonomik araglardir.
Motivasyonda ekonomik $zendirme araglari, Gicret artigi, primli iicret, kara katima ve

ekonomik 6diil verme olarak dort temel baslik altinda incelenebilir.**®

Isletmelerde calisan bireylerin verimli olinalan, onlarin ekonomik olarak tatmin
edilmelerine baglidir. Bu aym zamanda isletmenin amaglarim gergeklestirmesi igin de
bir zorunluluktur. Bagka bir deyisle isletmecilikte amaglar dogrultusunda ¢aliganlardan
maksimum faydanin elde edilmesi ancak onlarin ekonomik olarak bir takim motivlerle
yonlendirilmelerine baglidir. Buna gére isletmenin amaglart dogrultusunda itici giici,

caliganlanin ailesi ve sosyal gevresinde yagamuni arzuladigt sekilde yiiriitebilmesini

120 ASTIKOGLU Meral, 5.43

191 ASIKOGLU Meral, s.44

122 BREN Erol, Org. Dav., 5.492
193 ASIKOGLU Meral, .45
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saglayan (icret teskil eder. Ancak galiganlarin motivasyonunda ekonomik 6zendirici

faktorler birinci etkiye sahip olmakla birlikte yeterli degildir.'™*

2.2.2.Orgiitsel ve Yinetsel Araclar

-Isgérenleri motive etmede kullanilan 6zendirici araglardan birisi de 6rgitsel ve
yonetsel araglardir. Bir iggbreni ise baglayan, i yapmada onu olumlu yénde motive
eden faktorler sadece ekonomik ve sosyo-psikolojik kokenli degildir.galiganlar1 motive
eden orgiitsel ve yonetsel araglar uygun yer ve bigimde kullamildiklari takdirde
motivasyonu saglamada etkili olmaktadirlar.' Orgitsel ve yonetsel araglar su bagliklar
altinda incelenebilir; amag birligi, yetki ve sorumlulufun dengelenmesi, egitim ve
yiikselme olanaklarinin saglanmasi, katilimet yonetim veya kararlara katilma, etkin bir
iletisim sisteminin kurulmasi, isgéren yaraticithinin ortaya ¢ikmasina ortam

hazirlanmasidir.

2.2.3.Psiko-Sosyal- Araclar ve Onemi

Motive edici ve Ozendirici faktorlerden birisi olan ticret konusunda Chris Argyris,
calisanlanin dcret ile ilgili yeni bir kavrami geligtirdiklerini ileri siirerek soyle
demektedir: Caliganlanin nazarinda icret, prodiiktiviteye karst bir 6diil alma halinden
gittikge uzaklagmakta ve yonetimin yarattigi diinya tipi igin yénetimin bir gorevi haline
gelmektedir. Bunun sonucu olarak, tipik dcret artirma igine, ¢aliganlarin
odillendirilmesi degil, yonetimin kendine diigeni yapmasi seklinde bakilmaktadir.
Caliganlann gittikge artan derecede sahip olmay: arzuladiklari sey para degildir. Onlarin
sirekli olarak artmasii arzuladiklart sey, onurlu ve tatminkar bir ige sahip

olabilmektir.'*®

Klasik yonetim yaklagiminda qallsa;xlar icin Ozendirici araglar olarak ekonomik
faktorler 6n plana gtkarken son zamanlarda ekonomik motivasyon faktérlerinin yaninda
sosyo-psikolojik faktorlerinde motive edici oldugu ortaya ¢ikmmgtir. Insanlar 'birbirinden
farkli tutum, arzu, ihtiyag gibi psikolojik faktérleri biinyesinde bulundururlar. Bu denli

194 DEMIRCI M. Kemal, 5.323
195 ASIKOGLU Meral, 5.59
19 BAYKAL Besim, s.54
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farkliliklarin igerisinde ¢aliganlart ortak isletme amaglari dogrultusunda yonlendirmede

sosyo-psikolojik faktorlerin bityiik katkist olmustur.

Diger taraftan insan sosyal bir varliktir. Stirekli olarak gevresiyle iletisim kurarak
sosyo-psikolojik ihtiyaglarinin Gnemli bir kismimi gruplasarak; ailede, arkadas
gruplarinda veya igyerinde informel yapilanmalarda karsilar. Boylece bireyselligin
getirdi3i yabancilagma Onlenerek grubun ortak amaglart esas alimr. Bir grubun ortak
amaglar1 i¢in her birey, kendi amaglarinin bir kismindan vazgeger, ve baskalarinin da
bu amaglanm gerceklestirmek igin yardimer olur. Bu yardimlagma ile birlikte iist, orta
ve alt diizey yonetim kademelerinde birlik olusturulur. Sosyo- psikolojik faktorlerin
etkili olmasi, galisanlarin psikolojik ve sosyal yapilanmin iyi analiz edilmesine

baghdir.”’ Sosyo — psikolojik faktorlerden bazilarm kisaca inceleyelim.

Calismada bagimsizlik: Insanin dogasindan gelen bir 6zellik olan gahsxﬁada
bagimsizlik istefi ve bu istegin giderilmesi yani isgérenlerin caligma esnasinda
kendilerini bagimsiz hissetmeleri motivasyon agisindan ¢ok énemlidirBurada dikkat
edilmesi gereken nokta verilecek bagimsizligin derecesidir. 198 sletme yonetimi, beden
ve psikoloji bitinluginii saglamak amaciyla bagimsiz ¢aligma, sorumluluk yikleme
yani otonomi saglayarak c¢aliganlarin igsel ihtiyaglarimi karsilamak durumundadir.
Otonomi saglamamn igletme amaglarina katkilan biyiktir. Bagimsiz davranan birey
dogrularim rahathikla ortaya koyarak yenilikgilik saglar. Dolayisiyla katma deger
saglanarak isletme verimliligi artinlir. Caliganlar isletmeye katkida bulunduklar igin

belli bir doyuma ulasir ve beraberinde baska yenilikleri getirebilir.'*

Sosyal katilma :Calisanlar gerek iy yasaminda gerekse toplumsal yagamda belirli
bir gruba ait olma ve bu grupla siirekli olarak iletisim igerisine girme amacini
tagimaktadir. Isletme igersinde fé?m'el gruplar kadar informel gruplarda etkin bir
bigimde faaliyet gosterirler. Isletme i¢inde kendilifinden olugan bu gruplar, bireylerin
birbirleriyle daha sik1 ve yakin iligkiler kurmalar tizerinde oldukca etkilidir. Onemli

olan bireylerin dahil olduklar bu gruplarin isletme faaliyetlerini gelistirici bir amag

197 DEMIRCI M. Kemal, 5.323
' ASIKOGLU Meral, .52
19 DEMIRCI M. Kemal, 5.325
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tasimastdir.*®® Normal bir insan uygun kosullarda 6renme ve daha fazla sorumluluk
alma egilimindedir. Dolayisiyla ¢aliganlar formel gruplarda oldugu kadar informel
gruplarda daha etkin galisma psikolojisine sahiptirler. Orgiitteki iggéren, katilimer yap
icerisinde kendini ifade etme ve bunun sonucu olarak ortaya koydugu yeni fikir ve
kararlarin dogrudan liriin lizerinde uygulandigini gérditkge giiclii motivasyon elde etmis
olacaktir, Katilimcilik en giighi sosyo-psikolojik motivasyon aracidir. Cilinkii isgérenler
kendilerini ifade etme ve bunun uygulanmasiyla orgiitsel ve sosyal olarak kendilerini

kamitlarmis ve kisiliklerini gelistirmi olurlar.*”'

Oneri sistemi:Isgorenler fikirlerini, diisiince ve onerilerini agikga ortaya
koyabildigi olgiide isletmede demokratik bir anlayistan soz edilebilir.burada 6nemli
olan sadece iggdrenlerin fikirlerinin, diigiince ve 6nerilerinin ortaya konmas: degil, aym
zamanda bu fikir ve Onerilerin {ist y6netim tarafindan titizlikle incelenerek
degerlendirilmesi ve etkin bir bigimde uygulanabilmesidir. Boylece isgorenler de

yonetim iginde s6z sahibi olmakta bu da onlar olumlu yénde motive etmektedir. >

Kariyer gelistirme:Kariyer , bir insanin hayati boyunca isi ile ilgili ¢abalar ifade
eder. Caliganlar belli bir alanda kendini geligtirmek ve baskalarindan faklilagmak
zorundadirlar. Bu igsel gii¢le birey bir taraftan kendi is ¢cevresinde giiglenerek daha fazla
katma deger saflarken diger taraftan da doyum saglayarak giiglii bir motivasyona
kavugur. Kariyer gelistirme aracilifiyla dzgiiveni artan birey kigisel bagarisinin getirdigi
birtakim avantajlarla, ortaya ¢ikan yeni firsatlar1 baglangigta igletmeye aktarirken

sonradan da sosyal pirim olarak kendi kisiligine yansitir. 2

Ergonomi : Gorevlerin yerine getirilmesi sirasinda, makine-ara¢ kullanimina ve
¢evreye yonelik insan performansinin artirilmasidir. Yani sosyo-psikolojik dolayisiyla

[ 4
fizyolojik  ozelliklerine gore  ¢aliganlanin  kullanacaklar1  makine-araglarla
204

uyumlastirilmasi ve cevre ile biitiinlestirilmesi ergonomi diye tanimlanabilir.

Deger ve statii: Her iggoren isletme iginde belli bir yeri ve degeri olmasimni ister.

Bireyin adi onun statisiiniin bir 6gesi olarak toplumdaki yerini belirler. Statu, kisiye

200 ASTKOGLU Meral, .53
2! DEMIRCI M. Kemal, 5.326
22 ASIKOGLU Meral, 5.56
203 DEMIRCI M. Kemal, 5.325
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baskalar: tarafindan verilen sayginlik deger ve bir sosyal savunma, sosyal giivence
olduguna gore, bireyin digerlerinden béiél.edigi davraniglarin tiimiine onun statiisii denir.
Statii igletmelerde isgdren motivasyonunda etkili bir faktérdiir. Belirli bir yeri ve
statiisii olanlar daha istekli Lfe verimli ¢aligirlar. Bireyin statiisi yikseldik¢e, buna bagh

olarak verimliligi ve is doyumu da artmaktadir.***

Basariya yonelme: Her igletmenin belli bagli misyonu vardir. Bu misyonun en
onemli iglevi de, tim c¢aliganlarin ortak ama¢ dogrultusunda hareket etmesini
saglamaktir, Bu yonelim aym zamanda bireyin basartya odaklanmasi ile dogru
orantiidir. Isletmede bagsan, hem isletmenin amaclarim gergeklestirmesini hem de

isgorenin takdir edilerek isyeriyle biitiinlesmesini saglar.**®

2.2.4. Motivasyon ve Odiillendirme Sistemi

Bir igletmede calisanlarin  olumsuz  davramglari  elestirilmekte  ve
cezalandinlmakta; olumlu davramslart édiillendirilmekte ise bu igletmede motivasyon
konusuna gereken dnem verilmektedir. Bu durum, birgok isletmede caliganlar arsinda
yaygin bir digincedir. Olumlu yaklagim programmin arkasindaki temel digiince,
calisanlarin 6diillendirmeye paralel c¢aligtigidir. Yonetim ¢aliganlarin performansint
uygun odiiller vererek yiikseltebilir.”®’ ;

Motivasyon ve ddiillendirme sistemi ¢aliganlarin davramglarini sekillendirir. Etkili
bir uygulamayla bunlar, kisi ile stratejik amaglar arasinda biitinlesmeyi saglar. Bu
yiizden planlanan stratejilerin somut gergekler haline doniigebilmesi igin sadece yaps,
politika ve siireglerin diizenlenmesi yetmez, aynt zafhanda bu cabalar, iyi bir
motivasyon ve édiillendirme sistemiyle pekistirilmelidir.

Caliganlar, kendilerine gosterilen hedeflere yonelmek ve basari lgiilerine gore
davranmak egilimindedirler. Ciinkii sonugta basari, onu gergeklestiren kiginin orgutteki

yerini belirleyecektir. Dolayisiyla efer planlanan stratejinin gergeklestirilmesinde

204 M DEMIRCI. Kemal, 5.327

205 ASIKOGLU Meral, s.54
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insanlarin kendi gevklerini de katmalart isteniyorsa, etkili bir motivasyondan daha
onemli bir arag olamaz. *®

Isletmede caligan herkesin, yapilacak galigmalarin sonuglarinin kontrol edilecegini
bilmesi sonuglart bilyiik oranda etkileyecektir. Ozellikle basarmun odiillendirilecegi
diistincesi, degerlendirmeyi yapmak i¢in harekete gegirmede 6nemli bir motivasyon
aracidir. Bu agidan odillendirme sistemi, yoneticilerin motivasyonunun ikinci yarisi
olarak gorilmelidir. Eger amaglar objektif ve yeterli odullendirme sistemi ile
desteklenirse, hem ¢aliganlar amaglar dogrultusunda daha etkili hale getirilebilir hem de
sonuglarin degerlendirilmesinde istekli kilinabilir.*

Bir isletmede calisanlarin odiillendirmeye paralel galigtiklant agiktir. Olumlu
destegin, davram§1 olusturmada ve devam ettirmede olumsuz destekten daha etkili
oldugunu ortaya koyan g¢aligmalar, motivasyonel yaklagimlarin uygulanabilir olmast ve
yonetiminde beklentilerini agik¢a belirtmesi gerektigini ortaya koyuyor. Bir iletmede
calisanlarin verimliligini artwrmak igin davramg beklentileri gelistirme, geri bildirim
sistemi olusturulmalidir. *'°

Insan kaynaginin yiiksek motivasyon ve moral diizeyine sahip olmasinin ig
basansindaki dneminin bilyiik oldugu agiktir. Yiiksek motivasyon diizeyine sahip olmak
sadece oOzendirme araglannin c¢alisanlara saglanmasi anlamina gelmemektedir.
Caliganlar baz1 dzendirme araglarina digerlerinden daha fazla 6nem vermektedir. Bu
nedenle etkili bir motivasyon sistemini tamamlayan temel unsurlardan biri de
caliganlara bilingli olarak onun daha ¢ok arzu ettigi ozendirme araglanni saglayarak ige,
igyerine baglihgimi giiclendirmek, iy yapma sevkini yikselterek, sadece verimliligi

degil, yaraticilik ve yenilik yapma giiciinii de artirmak olmalidir 2!

*BDINCER Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, Istanbul, Bilim Teknik Bastm Yaymn
Dagium (tarih yok), s.292

9 DINGER Omer, 5.293

ZI0CHRISTIEMILL Robert, “Konaklama Isletmelerinde Verimliligi Artirmak 117, Gev: Cafer Topaloglu,
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3.Kalite ve Verimlilik Araci Olarak Motivasyon

4.

Giiniimiizde kalite kavrami dar'tanmlama kaliplarindan ¢ikarak, esnek ve
dinamik bir ¢ergeve igine yerlegtirilmigtir. Bu ozelligiyle kalite kavrami, stratejik bir

yonetim araci durumuna gelmistir:*'?

Piyasaya kaliteli bir tiriin sunabilmenin gittikge zorlagmas: ve karmagiklagmasi,
tek tek her isgorene diigen kalite paym da buyitmektedir. Kisiye maddi 6diil vermenin
diginda, isletmenin amaglarina ulaymada pay sahibi oldufunun anlatilmas: gerekliligi
cesitli arastirmalarda belirtilmistir. Isgorenlerde kalite bilincinin olusturulmas: ise
yogun bir kalite egitimi ile birlikte gergeklegmektedir. Insan davramgimi istenilen
dogrultuya yénlendiren, belli bir amag igin harekete gegiren giicler motivasyon olarak
tammlanmaktadir. Motivasyonla: Isgorenlerin isletmede kalmalarimin, yaratici gizli

giliclerini kullanmalarinin, ig basarilarinin artiriimasinin saglanmasi: amaglanmaktadir.

Isgéren agisindan motivasyon, iggérenin kisisel ihtiyaglarimin doyurulmasindan,
isgorenin kendini gerceklestirmesine kadar bir gok evreyi kapsar. igletme agisindan
motivasyon ise, isletmede isgorenlerin g¢aligmaya baglamalarini, ¢aligmay1

siirdiirmelerini saglayan diizenlemelerin tiimiini kapsar.?"?

Verimliligi gelistirme ¢abasindaki temel kaynaklardan birisi belki de en 6nemlisi
caliganlardir. Verimlilik amacinin gergeklestirilmesi, bilyiik dlglide isgiictiniin niteligine
ve kalitesine baghidir. Verimlilik kiltiiriniin benimsetilmesi ve yayginlastirilmas: igin
isgorenlerin bilgi beceri ve tutumlart bu amaca yonelik' olarak gelistirilmelidir.
Verimliligin odak noktasi iggorendir. Cinkii verimliligi gergeklestirecek ve ortaya

- cikaracak verimlilik artigindan pay alacak olan kendisidir.*"*

3.1.isletmede Insan Boyutu ve Kalite Kiiltiirii

Rekabet artik sadece kalite ve miigteri tatminkarlif: ile yaptlmamakta, bunlar
sadece bir on kosul olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yam sira etkin bir kalite

kiiltiriiniin  gelistirilmesi ve insan boyutu igeﬁsinde kaliteye her bakimdan entegre

M28IMSEK Mubittin, “Kalite ve Toplam Kalite Yonetimi” , TSE Standart Dergisi, say1:459,Mart 2000,

s.32
213 ELMACI Orhan ve Digerleri , Toplam Kalite Yonetimi , Kiitahya ,2000, 5.29

14 ASIKOGLU Meral, 5.6
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edilmesi rekabetin en onemli sim olarak goriliiyor. Insan ve kiiltir bir isletmede
degisimi yaratan veya g¢okelten dogal unsurlardir. 2000°li yillarin tstiin rekabeti icin

gerekli sir da iste burada yatmaktadir.

Bilgili, sadik ve her baklmdan tatminkarliga erigmis elemanlarla ¢aligan sirketlerin
rakiplerini geride blraktlklan gozlenmektedlr Cinkt, gicini kendi calisanlarinin
sadakatinden, zekasindan alan ve boylece kendine dzgil bir kiiltiir yaratan sirketlerin

basarisim aynen taklit etmek olanaksizdir. 2"

Bir kurumda kaliteyi yakalayabilmek i¢in, galisan herkesin kaliteyi diigiinmesi
gerekmektedir. Bir kurumu bagariya gotiiren elemanin kalite oldugu tiim g¢alisanlar
tarafindan bilinmeli ve kabul edilmelidir. Kalite i¢in 6rgitte bir takim ruhu
olusturulmalidir. Biitiin ¢aliganlar, bireysel ve birlikte bu ortak kiiltiiriin olusumuna

katki saglamalidir **¢

Aragtumalar, kaliteyi yiikseltme agisindan yonetimin anahtar niteligi tagidigint
gostermektedir. Bir kurum ancak, kaliteye agirlhk veren bir degerlendirme sistemine
sahip oldugu siirece gergek bir kalite geligtirme gabasi igine girip bunun kalict olmasin

saglayabilir.

Onde gelen kalite uzmanlan kaliteyi yikseltme ¢abalarinin én kosulu olarak bir
kalite kultiri olugturmanin Onemini vurgulamaktadirlar. Kurulug iginde bir kalite

kultiirii gelistirilmesi, ciddi bir konu olup tizerinde 6nemle durulmasi gerekir.

Bugiin amag, sadece yiiksek kalitede tiriin ve hizmet iretmek, sadece miisteri
tatminkarhgini saglamaktan 6te, misteri cogkunlugunu yaratabilmek ve bunu iiriin ve
hizmetleri yaratan insanlarin, cahigmalarini, ellerinden geleni en iyi yapmalan yoniinde
saglamaya tesvik etmektir. Kalite ile organizasyon kiiltiiriiniin biitiinlesmesi ancak

boéyle bir ortamda miimkiin olacaktir.

Insan iligkileri ve davramiglarimi gelistirmek, bireylerin ekip ruhu iginde karar

vermesini, insiyatif kullanmasin saglamak, yiiksek ahlaki degerleri yaratmak, gevreye

%% ESENDAL Selguk, 5.95
218 TAVMERGEN ige, “Yerel Yénetimlerde TKY Uygulamalan ve Kalite Geligtirme Yontemler? >, TSE

Standart Dergisi, say1:441, Eylil 1998, s.62
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ve topluma saygi duymak, yonetimin esas ilgi ve destegini caliganlan geligtirmek
tizerinde yogunlagtirmak ve sisten'iiﬁ.(x devamli iyilestirilebilmesi igin g¢aliganlar:
yetkilendirmek gibi kavramlarla  aymi zamanda kalitenin organizasyon kiiltiirii ile

entegre olarak gelisme siirecine yeni boyutlar kazandiriyor. '’
3.1.1.Kisisel Kalite Boyutu

Bir organizasyonun top yekun kalitesini yiikseltmeyi hedefleyen bir programin
bes kalite tiiriini kapsamina almast gerekir. Bunlar: Kisisel kalite, ekip kalitesi, Giriin
kalitesi, hizmet kalitesi ve sirket kalitesidir. Eger bir kurumda kisisel kalite yiiksek
degilse bu kurumun i¢ ve dig miisterilerinin taleplerini tutarli bir gekilde karsilamasim
beklemek olduk¢a zordur. Kalite uzmanlarinin geleneksel yaklagimi ozellikle tiriin ve
proseslerin kalitesine odaklanmak oluyor. Qysa bir sirketin kalite gelisimine
baglayacagt en dogru yer bireylerin performansi ile kalite konusundaki tutumlaridir,
Kisisel kalite, kalitenin iyilestirilmesinde zincirleme reaksiyon baglatir. Ekiplerin
kalitesinin artmast ile istiin nitelikli {iriin veya hizmetler yaratilir. Bu alandaki yiiksek
kalite girket igindeki kalite kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasina vastta olur ki, buda

organizasyonun global pazardaki etkinligini ve rekabetini artirr.

Tatmin olmusg g¢alisanlarin yarattifi Uriin ve hizmetler dig misteri coskusunu
yaratir, sirketin imajin ve karliligim yiikseltir. Bu girketler kaliteli bireyleri hem daha
kolay istihdam edebilir, hem de bu bireyleri biinyelerinde daha uzun stireli tutabilirler.

Bu sekilde olumlu bir kalite ve kiiltiir dongiist geligir ve koklesir.

Insanlarin kigisel kalitelerini gelistirmeleri, dogru olduguna inandiklar1 degerleri
her zaman sergilemeleri sadece calistiklani kurumun kalitesini gelistirmiyor, aym
zamanda onlar1 6rnek alan ve beraber olduklar1 insanlarin kisiliklerini de olumlu yonde
etkiliyor. Bu sebeple bir sirketin kisisel kaliteye yaptigt her yatirim toplumsal kaliteye

yapilan en 6nemli katkidir.2'®

ESENDAL Selcuk, 5.96
J*ESENDAL Selquk, 5.96
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3.1.2.Iliskinin Temelinde Korkn Varsa

Isi kaybetme korkusu isyerinin ¢nemli korkularindan biridir. Yonetim bu
korkuyu kullanmanin isine geldigini diigiinebilir. Ama korkunun baskin oldugu yerde
insanlar siner, sessizlesir ve yaraticiliklarini kaybederler. Herkes kendi gikarini koruma
pesine diiger ve grup duygusu kaybolur. Herkes giiniinii kazasiz belasiz gegirmeye bakar
ve goze batacak hicbir sey yapmamak, atilim yapmaktan daha 6nemli hale gelir Korku
¢aligma ortamt igin uygun bir motivasyon kaynag: degildir.?"

Bunun ig¢in: Calisanlar korku ve endige gibi yaraticiliklarint engelleyen
faktorlerden kurtulmalidir. Caliganlar, yoneticiler ve tiiketiciler arasinda birbirleriyle ve
capraz iletisimde olusan engeller ortadan kaldirilmalidir. Performans tegvikinde, kisileri
bir birey olarak ortaya ¢ikaran ve ekip ¢aligmasini engelleyen amag ve sloganlarin
kullanimt engellenmelidir. Egitim ve kendini gelistirme programlan, sistemdeki tiim

¢alisanlara agik olarak hazirlanmalidir.*°

3.1.3.Korku ve Kalite

Bir orgiitte ya korku hakimdir ya da kalite. Ikisinin bir arada olmasi miimkiin
degil. Insanlar aldiklan karar olumsuz oldugunda zarar gorecefinden, riske girmekten,
diisiindiiklerini, 6nerilerini, sorularini veya cevaplarim séylemekten. korkuyor ise, orada
kalite duvarda asili anlamsiz bir afig olarak kalir. Bir sirkette korku hakimse, insanlar
bir araya sorun iiretmek igin, kalite hakimse ¢oziim iiretmek igin gelirler. Insanlar

distince ve fikirlerini rahat ortamlarda agiklayabilirler.

Rekabet giiciinii artirmak igin girkette riske girebilen, karar verdiginde sonucuna
sahip ¢tkabilen, sorun degil ¢6ziim iireten, soru.sormaktan ve cevap vermekten,
diigiincelerini agiklamaktan ¢ekinmeyen, dinleme becerisi geligmis insanlar gerekli.

Isyerinde ya korku hakim olur yada kalite. 2!

Korku ve yaraticihik birbirini kargiliklt olarak diglayan olgulardir. Ayni alan iginde

ikisinin birden var olmasi s6z konusu olamaz. Korku gergek bir duygudur. Hig¢ kimse

2 CUCELOGLU Dogan, 5.163
29 TAVMERGEN Ige, 561
2 ¢JCELOGLU Dogan, ss.165-166
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korkunun tam anlamiyla uzaginda kalamaz, yada korkuyu kendisinden tam olarak
uzaklagtiramaz. Bununla birlikte kdﬂ%u yonlendirici bir gii¢ olarak degil, ¢6ziim

arayislarini baslatmada tramplen olarak hizmet gormelidir

3.1.4. Kalite Iyilestirme

Kalite iyilestirme, yiiksek motivasyonlu, kendine ve igine giiven duyan ortak

amaca ulagmak igin gabalayan yani kigisel olarak tatmin edilmis kisiler demektir.>*

Kalitenin temel sarti, sirket igerisinde kaliteden ‘sorumlu birkag ozel bolim
kurulmas: yerine, butiin bolimlerin kaliteden sorumlu olmasidir. Boyle bir sistemin
kurulabilmesi i¢in oncelikle katiime1r ve destekleyici bir yonetim anlayigina ihtiyag
vardir. Bu destek ve katilim Gist yonetimin, is siireglerine kars: kuiltiirel, fiziksel, orgiitsel
ve finansal bakigi ile ilgilidir. Olugturulacak plan ve programlar, kalite hedeflerini

gerceklestirmek icin gerekli olan esgiidiimii saglayacak nitelikte olmalidir.***

Calisanlarin insan kaynagini olusturdugu bilinen bir gercektir ve bu kaynagin
sosyo-kiiltiirel yapilart ¢ok onemlidir. Kalite iyilestirme programinin basariyla
uygulanabilmesi i¢in tiim ¢aliganlarin konuya bagli kalmalari ve gerekli cabayi sarf

etmeleri gerekir.?*’ '

3.1.5. Kalite Kontrol Cemberleri ve Kalite

Kalite g¢emberleri isgorenleri gelistirme felsefesi (zerine gelistirilmis bir
motivasyon aract olarak da kullanilmaktadir. Bu yoéni ile kalite ¢emberleri

uygulamalarinda tegvik, gelistirme, olgunlastirma ve ddiillendirme esastir.

Kalite gemberleri, insana yonelik bir program olup, diger sosyal etkinliklerden
farkh olarak isgoreni, galigig siire icinde manevi yonden de tatmin eder. Isgorene

paranin diginda yeni bir motivasyon saglar; ait olma, 6nemli olma hissini verir. Calisan,

2 COX Danny & HOOVER John, Giinii Yakalaym: Olagan Bir Diinyada Olaganiistii Isler
Basarabilmck I¢in 7 Admm, Cevirenler: Yaprak Burcu; Ahmet Unver; Fiisun Kiiriim, 1. basky, Istanbul,
Rota Yayinlan, Nisan 1998, s.91

3 BFIL ismail, TKY. 5.113

224 SIMSEK Muhittin, “Kalite Kavramunin Boyutlar...”, 5.48

25 BFiL Ismail, TKY., 5.127

226 ASIKOGLU Meral, 5.167
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yenilik¢i distince ve yeteneklerini ortaya koyma imkanint buldugu i¢in, isini daha iyi
yapma arzusu duyar. Yaptugi isten gururlanir. Kalite ¢emberleri caligmalan ile

isgorenlerin iiretime beden giigleri disinda, fikir giigleri ile de katilimlan saglanmigtir. %

Kalite kontrol c¢emberinin asil amacinin iggoérenlerin bilgi ve becerilerini
gelistirmek suretiyle kendilerine olan giivenlerini arturmay: saglamaktir. Uygulamanin
esast, insan kaynagimin daha verimli kullanilmasina yoneliktir. Ulagilmak istenen bu

amag agagidaki su varsayimlarla desteklenmektedir: >

-Bir kurulusta yer alan insanlar, yani ¢aliganlar, kurulugun amaglari ile kendilerini
Ozdeslestirmek isterler,¢aliganlar, uygun ortam saglandig takdirde kurulusun amaglarnn

- gergeklestirmeye katkida bulunmak arzusundadirlar.

-Calisanlar, is ve organizasyona sanildifindan daha fazla sahip ¢ikma
arzusundadirlar,galiganlarda en az yoneticiler kadar yaptiklan isleri gelistirecek

diistincelere sahiptirler ve bu diigiincelerini uygulamak arzusundadirlar.

-Caliganlan esas motive eden sey para gibi maddi kaynakl 6diillendirmeler degil,
igin yapilmas: siirecinde ortaya ¢ikan édillerdir, kurulugun amaglarim gergeklestirmede

grup caligmasi, bireysel ¢alismaya gore daha fazla arzulanmalidir.

Bu varsayimlara gore, ¢alisanin daha iyi motive edilmesi arzulaniyorsa, onlarin
yukanida sayilan bu oOzelliklerine uygun yonetim bigimleriyle yoOnetilmeleri

gerekmektedir. Iste kalite kontrol gemberi bu amaci gergeklestirmeye yonelik bir aractir.
3.1.6. TKY ve Motivasyon Teorilerinden Yararlanma

Isyerinde TKY, kalite cemberleri vb. gibi ¢aliganlarin motivasyonunu artiracak
tekniklerden yararlamilmalidir. Motivasyon, i degerleme, ceza 6dil sistemleri gibi

kurum yerine bireyi 6n plana gikaran yonetim tekniklerine agirlik verilmelidir.

Is zenginlestirmesine gidilerek, calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarint

tatmin edebilecek bir g¢aligma ortam1 olugturulmalidir. Calisanlarin  kigisel

21 MISTEPE Ufuk, “Orman Uriinleri Sanayiinde Toplam Kalite Yénetimi”, TSE Standart Dergisi,
say1:452, Agustos 1999, s.44
EFIL Ismail, TKY., s5.174-175
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sorumluluklarinin yﬁkseltilrﬁesi, caligmayt daha anlamli ve gekici hale getirecek ve
kendi i¢inde biitiinlik gosteren dogal éi{fisma birimleri olugturarak, caliganlara 6grenme,
gelisme ve bireysel yeteneklerini kullanma ve gelistirme firsatlanm saglayan yeni ve
daha mitkemmel gorevler \lzerilecek, bireylerin uzman olmasina olanak saglanacak ve
- boylece kendi gelecegini yaratan ve devamli kendini gelistiren 68renen organizasyona

ulagilacaktir.?

Kalite ¢grenme siirecinde ilk adimdir. Kademelerden kurtulmak, fazlaliklardan
kurtulmak, herkesi katilime1 yapmak, tiim bunlar daha fazla bilgi elde etmek ve 6grenen

organizasyon yaratmak i¢indir.>*°

Yonetimin temel sorumlulugu sistemi gelistirmektir. Ciinkii Dr. Juran hatalarin %
85’inin sistemden %I15’inin de insandan kaynaklandigini séylerken, Deming son yillarda
bu oram %98’e %2 seklinde vermektedir. Yonetim bunu bagarmak igin gayretini ve
vaktini biiyiik 6lgiide insan Ogesine tahsis etmek zorundadir. Soézil edilen insanin
sistemi geligtirmek yani yeni trinler, pazarlar, prosesler ve yontemler yaratmak i¢in
yiiksek bir motivasyona ihtiyag vardir. Gergektende baganli, yiiksek rekabet giiciine
sahip sirketler incelendiginde temel Ogenin yaraticilik bunu saglayan ozelligin de

motivasyon oldugu goriilmiigtiir.**!

Toplam Kalite Yonetimi bir yolculuktur, varilacak bir yer degil. Urin ve
sistemlerin sistematik geligimi igin bir metottur. Satigtan sonra migteriye hizmeti de
kapsar. Bitun caliganlann yapilanlara dahil eden, katilimer. bir tekniktir. Tamamen
miisteriye odaklanmug bir igletme kiiltiirlinin olugturan tam bir yonetim sistemidir. TKY
stirekli gelisim ile miigteri tatminini esas alan bir yagam tarzidir. TKY organizasyonda
sirekli 6grenme ortami saglz{yarak miisteri tatminini ve kaliteyi temel amag yapar.*2
Boylece hem kaliteyi hem verimliligi hem de motivasyonu saglayarak Ogrenen

organizasyonun ger¢eklesmesinde temel bir iglev goriir.

2% ATAY Osman, “Uretim Orgiitlerinde...”, s. 73
2051 ATER Robert, 5.213

BIEFL fsmail, TKY., 5.175

2 SIMSEK Muhittin, “TKY Amac ve Felsefesi”, 5.20
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3.1.7.Basan ve Basarisizhik Ortak Sorun

Bagan ve basarisizlik biitiin ¢aliganlarin ortak sorunudur. Bir isletmede bulunan
yonetici ve caliganlarin basarisizhik olgusunda ortak paylann vardir. Herkes kendi
gorevinin bilincinde olmas1 gerekir. Isgorenler aldiklari sorumlulufu zamamnda ve
eksiksiz yerine getirmelidir. Bir isletmede gorevi yerine getirmek konusunda her birim
ve birey kendini sorgulamalidir. Degisim ve gelisimin 6n kosulu bireyin kendini
sorgulama yoluyla degistirmesidir.

Bireysel olarak bir gorevden sorumlu olmak yerine siirecin sonuglart agisindan
toplu sorumluluga sahip siire¢ ekibi elemanlarinin daha farkli bir iglevi vardir. Siirecin
bir pargasinin degil, timiiniin gerceklestirilmesi igin ekibin diger tiyeleriyle ortak bir
sorumlulugu paylagirlar. Giinlik becerilerinin artmasimin yan sira daha biyitk bir
tabloyu diisiinerek ¢aligirlar. Ekibin tiim iiyelerinin farkli yetenek ve becerileri vardir.
Bu nedenle yaptiklari igler birbirinin aym degildir. Ama yine de smirlar ¢ok keskin
degildir. Ekibin her iiyesi siirecin tiim adimlarina en azindan aginadir ve bunlarin

gogunu yerine getirebilir.>**

3.1.8.Konsensiis

Giinlik yasantimizda da sikga kullanilan bu kelime kargilikli riza, anlagma
anlamina gelmektedir. Gergekten tim grup iyeleri belli bir ¢6ziim, problem ve neden
lizerinde anlagtiklar1 zaman bir konsensiisten bahsedilir. Bu durum higbir seyi diigiinme
ve tartigmaya agmadan belli bir gorigiin pesine diisiip onu kabul etmek degildir.
‘Buradaki temel felsefe kazanmaktir. Ozellikle grup calisanlarinda insanlar rekabete
acgiktir.  Kazanmay: severler ancak kazanmanin degeri tartigma konusu olabilir. O
zaman goyle bir soru akla gelebilir. Peki kaybedenler kimlerdir? Burada amag¢ kazan-
kaybet yerine, kazan-kazan durumlan yaratmaktir. Katilan her grup tiyesi kazananin
kendisi olduguna inanmalidir. Yapilan arastirmalar, birinin yenilgiyi ta:ctlgl kazan-

kaybet durumlan yerine kazan-kazan durumlarinin tegvik edildigini ortaya koymustur.

2B3ATAY Osman, “Isl. Rek Giicit...”, 5.49
4 HAMMER Michael ve CHAMPY James, Deisim mithendisligi, Cev: Sinem Gﬁ], 4.baski, Istanbul,
Sabah Kitaplarn, Haziran 1997, 5.62
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Kisacas1 grup bir karan kendi i¢inde mutabik kalarak alirsa bunun motivasyon agisindan

onemli yararlarini gériir.* *

3.2. Metivasyon A¢isindan Liderlik Fonksiyonlari

Liderin baslica sorumluluklari; yoneticilik, motive etme, koordinatorliik, sézeii-
236

temsilci ve gevresini savunan ve bunahimlari ortadan kaldiran yonetici olarak liderdir.
Orgiitlerde liderlerin, ¢aliganlara yon verecek ve faaliyetlerin strdirilmesi
sirasinda kisi ve gruplan yonetecek becerikli ve yetenekli kigilerden olusmasina 6zen

gosterilmelidir. Ayrica yoneticileri ve personeli orgiitle biitiinlestirecek ve motive

edecek ddillendirme sistemi olusturulmahidir.”’

Bilgi ¢aginda liderligin en gerekli islevlerinden birisi de motivasyondur.
Motivasyon agisindan liderde olmasi gereken fonksiyonlardan bazilarmi soyle
siralayabiliriz: *®

-Mitkemmellik tutkusu tagirlar ve biirokrasiden nefret ederler.

-Her yerden gelecek fikirlere agiktirlar ve kendilerini ¢6ziim bulmaya
adamuglardir.

-Kaliteyi yasar ve rekabette avantaj igin maliyet ve hiz1 zorlar.

-Herkesi kucaklayacak ozgiivenleri vardir ve mesafesiz davranirlar.

-Acik, basit, gergege dayah bir vizyon yaratir ve bunu biitiin ¢aliganlara iletir.

-Cok bityiik enerjiye ve bagkalarini harekete gegirme yetenegine sahiptirler.

-Abartirlar saldirgan hedefler belirlerler, gelismeyi 6zendirirler, sorumlulugu ve
taahhiidi anlarlar.

-Degisimi firsat olarak gonirler, tehdit olarak degil.

-Kiiresel beyinlere sahiptirler ve gesitli kiiresel ekipler olustururlar.

Bir igletme lideri yalniz bir vizyon yaratmak degil, ayn1 zamanda organizasyonun
her diizeyinde ¢aliganlarin o vizyonla yagadiklarindan emin olmak zorundadir.

Yeni siiregleri yerine oturtmak yeterli degildir; liderler siirecin gerektirdigi yeni
deger ve inanglart destekleyerek galiganlarin bu siireci benimsemeleri igin motive

etmelidir. Diger bir anlatimla. yonetim, c¢alisanlarin masalarindan gegenler kadar

kafalarindan gegenlere de 6nem vermelidir. >

Yoneticinin calisanlar: motive etmesinde su ilkelere uymas: gerekir:2*

25 BFL fsmail, TKY..., 5.151

26 AKTAN Tahir, “Liderlik” Kamu Ydnetimi, 2. Basks, Anadolu Unv., Yay No:883, AOF. Yay.
No:471, Ik. Fak. Ders Kitaplan, Yay. No:7, C:II, Eskigehir 1997, 5.229

B7 ERGIN Hiiseyin ve ELMACI Orhan, “Stratejik Yonetim Sisteminin Etkinlifinin Saglanmasmda
Stratejik Yonetim Muhasebesinin Rolit”, DPU Sos. Bil. Dergisi, Y11:2, say1:4, Haziran 2000, 5.115
% SLATER Robert, 5.53

2% HAMMER Michael ve CHAMPY James, 5.193

240 EFL {smail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Genigletiimis 6.baski, Alfa Yayin No 613
Ekim 1999, 5.125
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-Bireylere gereken degeri verip, onlart cesaretlendirmek ve tesvik etmek.

-Basaril1 olanlara yiikselme ve ilerleme sansi tammak.

-Isgoreni sirekli egitmek.

-Isgorene bagkalarn yamnda kigiik diisiriict elegtirilerde bulunmamak ve onlara
esit davranamak.

-Isgorenin sorunlar ile ilgilenmek.

-Isgérene 6rnek olmak ve onlarin basart ve basansiziiklari konusunda bilgi
vermek ve ¢oziimler bulmaya ¢aligmak vb. seklinde siralanabilir.

3.2.1.Kabul Alanim: Etkileyen Etmenler

Insan davramslan bir takim gereksinmelerin, isteklerin ve inanclarin eseridir.
Kitleleri yiiratme gorevi ile yikimld olanlar bu gibi psiko-sosyal olaylari ihmal
edemezler. Uygarlik ve kiltiir diizeyi yikseldikge, kiitlelerin yoneticilerden bekledikleri
seyler ¢ogalmaktadir. Bugiin ne buyiklikte olursa olsun, bir toplulugu bir amag
etrafinda uyum!lu bir biitin halinde tutmak ve ortak bir amaca dogru yiiriitebilmek igin,
en az su sartlan gergeklestirmek gerekir: Topluluk i¢in insanca bir mevki prestij ve
saygmlik, gittikge yiikselen bir yasam diizeyi, yarmindan giiven duyma, gaba ve
fedakarliga degen bir megguliyet , toplumun maddi ve manevi niteliklerinden esit bir

bigimde yararlanma ve yitkselme olanaklaridir.

Kabul alaninin sinirlarimi gizen bu minimum gartlarin gergeklestirilmedigi bir
topluluk veya kurulugta, emirlere ve diizene itaat azalir ve bir takim huzursuzluklar bas
gosterebilir. Emir ve kurallara uymama, her zaman, acik ve aktif bir bi¢imde olmaz.
Siddet yolu ile yonetilenlerin kabul alamini genisletmeye girisildigi durumlarda astlar,
onceden tahmini gok zor bir takim itaatsizlik yollar1 bulmakta ve boylece etkili bir pasif

direnme sistemi kurmakta hayret verici bir beceri gésterebilmektedir.>*!

3.2.2. Dogru Olam: Yapmak

Dogru olam yapmak insanlar igin en giiclii motivasyonu ve klavuzu saglar. Insan
dogru olant yaptiginda yagaminda bir gii¢ ve sevk olusur. Bu gii¢ ve sevk, dogal olarak
insanin enerjisini yiiceltir ve yonlendirir. Tiim yaraticiligin kaynagidir ve parayla satin

alinmaz. Kendine doniik degildir, iliski igindeki insamin saglikli olmasina doniiktir.

241 TOSUN Kemal, Yon. Ve Isl. Pol. , 5.526
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Kisinin kendinden beklenenin. otesinde; hizmet etmesinin temelinde yatar. Insanlar

arasindaki saghkl iligkilerin dogmast i’é“"’igelismesine yol agar.

Dogru olami yapmak biz bilincinin temelidir ve insanlar arasindaki iligkilerde en
saglam temeli olugturur. Bunun dxgmdaki tim nedenler sen-ben anlayist i¢indedir ve

¢ikarcidir, insan iligkilerini zaman iginde yorar ve 6ldirir.

Biz bilincine ulagmig yoneticinin dogru olam yapmasi; ige yarayip sonug vermesi

ve insanlarin gercegine uymasindandir.

Yoneticiler iglerin belli bir dizen igerisinde yiirtidigl, gelecegin az ¢ok
kestirilebildigi zamanlarda statitkoyu, koruma veya kiigiik degisikliklerle siirdiirmede
etkilidirler. Yoneticiler insanlarin kendilerini rahat ve giivende hissettikleri ortamlarda
basarilidirlar. Diger bir deyisle, yapilmast gerekenin ne oldugu bilindiginde yoneticilik

Ozellikleri yeterlidir, liderlige ihtiyag duyulmaz.

Diger yandan, biiyitk degisimlerin yasandigi, yeni degerlerin yikseldigi, ne
yapilmas: gerektigi konusunda bir tir kaosun yasandifi, gelecegin kestirilemedigi

donemlerde yeni bir yon ¢izecek liderlere ihtiyag vardur,

Lider, biyiik degisimlerin yarattifi yeni firsatlar1 yakalayabilen, belirsizlik ve
tehlikelere ragmen bu firsatlar1 degerlendirerek kurumuna yeni agilimlar getirebilen
kigidir. Bu ortamda yapilmasi gereken nasil sorusuna degil, ne sorusuna cevap
bulmaktir. Liderin rolii, yapilasi gerekenin ne oldufunu. sormak, yani dogru olam

yapmak, yoneticinin roli de nasil sorusunu cevaplamak, yaﬁj isi dogru yapmaktir.2*

3.2.3. Vizyon ve Degerler

Lider, diger insanlarin kendi istedikle;ini ‘yapmalanm saglayén biri degil, kendi
istediklerini onlarin da istemelerini saglayan birisidir. Lider insanlar istemedikleri bir
degisime zorlamaz. Bir vizyon olusturarak ¢aliganlart bu vizyonun bir pargast olmak
istemeye ikna eder. Boylece bireyler, vizyonun gergeklestirilmesi igin gerekli olan

sikintilan, istekle ve hatta hevesle kabul edeceklerdir.?*

242 cUCELOGLU Dogan, s5.207-208
243 (3ZDEN Yiksel, 5.109
244 W AMMER Michael ve CHAMPY James, 5.96
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Vizyon, sahip oldufumuz degerlerin gosterdigi yoldur. Insanin yagam ¢izgisini
inandig1 degerler belirler. Kigisel vizyon bu degerlerin gelecege iligkin ¢izdigi bir
yoldan ibarettir. Vizyon degerlerin ¢izdigi bir ufuktur. Degerler, vizyon ve misyon

iligkisi agagidaki sekilde olugmaktadir.

DEGERLER

VIZYON

MISYON

HEDEFLER
EYLEMLER

Sekil 2. Degerler- Vizyon Iligkisi®

Liderler kiavuzluk ederler. Klavuzluk etmenin tek yolu ise, kesin, tutarly, iyi
diigiiniilmiig bir yonetim felsefesini 6gretmektir. Klavuzluk etmenin tek yolu sirketin
degerleri iizerine konugmaktir. Rakamlar vizyon degildir; rakamlar triinlerdir. Sirketin
hayatta kalmas: i¢in ihtiyag duydugu seylerin baginda caliganin tatmin edilmesi,
musterinin tatmin edilmesi gelir. Cinkii miigteri yeterince tatmin edilmigse bir pazar

pay1 elde edilir. Caliganlar yeterince tatmin edilirse verimlilik elde edilir.*

3.2.4. Vizyon ve Motivasyon

Organizasyondaki koklii ve radikal degisikleri yapabilmek i¢in ikna edecek birisi
olmalidir oda liderdir. Liderin temel goérevi vizyon yaratmak ve bireyleri motive
etmektir. Yaratmak istedii organizasyon hakkinda vizyon olusturup vizyonu séze

dokerek tiim bireylere bir amag ve gorev duygusu kazandirir.2*

Liderin yapmast gereken en onemli geylerden birisi de, her insamin fikrini ve
degerini mutlaka aragtirmak, bunu hazine olarak biriktirmek ve gelisgtirmektir. Sonunda

bu kilit unsurdur. Ciinkii insanlara, katilmalari, kendilerini zenginlestirmeleri, fikirlerini

5 (9ZDEN Yiiksel, 5.47
2% SIATER Robert, 5.88
HTHAMMER Michael ve CHAMPY James, .94




94

soylemeler i¢in soz hakk: ve deger verilise, tesvik ve baska seylerle de desteklenirse ve

kabul edilmeye acik bir atmosfer yaratilifsa motivasyon saglanmis olur.2®

lyi bir vizyonun iki boyutu, bir anlami ve verecegi bir itici giicti olmahdir. Bir
vizyon gelistirilecegi zaman bunun belli bir en az kapasitesinin olmast gereklidir. Bu
noktaya ulasgildiginda artik itici gli¢ veremez. Vizyonun ulasilabilirligi ¢ok asagilarda
olursa igindeki giicii de o kadar az olur. Ote yandan bir vizyon, biitiin ¢aliganlarin on yil
yada daha uzun zamanda ulagpilamayacagim gorebilecegi kadar yiikseklerdeyse yine
giiciinii yitirir. Caliganlar kendileriyle dalga ge¢ildigi disiincesinden kurtulamazlar. Iyi
bir vizyon, gercek ile ltopya arasindaki denge noktasindadir, 6ziinde yapilabilirlik

sinmna ulagir.** Tyi bir vizyonun motivasyon unsuru olabilmesi bu noktadadir.
3.2.5. lletisim ve Motivasyon

Orgiitlerde insan kaynaklarnnin motivasyonu, belli bir amaca yonlendirilmesi ve
orglt igerisinde koordinasyonunun saglanmasi iyi igleyen bir iletisim sistemiyle
miimkindir.

Isletmelerde diger tiretim faktorlerinin verimliligini buyik 6l¢iide insan giici
belirlemektedir. Insan glicti verimliliginin en biytk beélirleyicilerinden biri ise igletme
i¢i iletigimdir. Insan giicii verimliligi, isletmenin toplam verimliliginin artirilmasinda
belirleyici olmaktadir. Ciinkii teknoloji ne kadar gelisirse geligsin bu teknolojilerin
kullanimi ve yonetimi insan giiciine baghdir. Insan giicii verimliliginin artmasi, toplam
gidileyici gliglerin  artmasina baghdir. Bu da ancak i&i bir iletisim ortammda
saglanabilir. Iletisim, organizasyondaki herkesi birbirine baglayan ve yonetim ile
yonetenlerin eylem ve tutumlarim etkileyen bir bilgi aligverisidir. S6z konusu bilgi
aligverisi sayesinde isletme c¢aliganlanmin yonetime katimalan saglanabilecek ve
orgiitsel amaglar ekseninde g¢alisanlar arsinda bir konsensis olusturulabilecektir.
Iletisimin iyi olmadig1 bir organizasyonda orgiitsel biitiinlik ve bagliligin saglanmasi

son derece giigtiir.**°

8 SLATER Robert, 5.159

% KOBJOLL Klaus, Motiv: asyon, Yonetim Dizisi:3 Istanbul, Evrim Yay., Yaynna Hazrlayan: Veli
Karagbz, 1996, 5.25

250 {RICIOGLU Hasan ve CAGLAR Nedret, “Isletmelerde Insan Giicti Venmhhglmn Artinlmasinda
Orgiit Ici lletisimin Roli”, DPU Sos. Bil. Dergisi, Yil:1, say1:2, Haziran 1999, 5.172
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Biiyik organizasyonlarda ¢aliganlar arasinda aidiyet duygusu gibi inanglan
kuvvetlendirebilmek g¢ok giigtiir. Bu ancak sistemli ve iyi isleyen bir iletigim sistemi
yoluyla mimkiin olabilir.  Arzulanan dizeyde kisiler arasi iligkilerin
olusturulabilmesinde etkin bir haberlegsme en 6nemli faktordiir. Ciinki iletisim yoluyla
kisiler anlayis saglayabilir, onlarin gereksinmelerini gorebilir, digiinis tarzlari, tutum,

davramg ve hareketlerinin nedenlerini teshis edilebilir.

Haberlegsmede en etken yol, her giin yapilan yiiz yiize konugmalardir. Caliganlara,
o kurulugtaki rolleri, kendilerine nigin gereksinme duyuldugu ve 6rgiit igin nemlerinin
agnklahmam gerekir. ! Bu da aidiyet duygusumu gelistirerek caliganlarin motive
olmalarinda 6nemli bir rol oynar. Ayrica iyi bir iletisim tiim motivasyon araglarinin

uygulanmasinda gerekli bir unsurdur.

3.3.Verimlilik ve Motivasyon

Insan kaynaklarinin ve sermaye kaynaklarinin daha etkin kullanimi iizerinde
onemle durulmaktadir. Insan kaymaklanmin daha etkili kullanilabilmesi galiganlarin
olumiu yénde motive edilmeleriyle yakindan ilgilidir. Insanlar yaptiklari iten ve iy
gevresinden memnun olduklan sirece daha verimli ¢aligirlar. Isletmede galiganlarm
¢abalanim belirli amaglar dogrultusunda kanalize etmek igin onlarin isteklendirilmesi,
tegvik edilmesi gerekir. Bunun igin de bu kigilerin isteklerinin, amaglarinin, arzularinim
beklentilerinin ve ihtiyaglarinin iyi bir bigimde belirlenip analiz edilmesi zorunludur. Bu
noktada isletme yoneticilerine biiyilk gorevler diismektedir. Y6netim igyerindeki
verimliligin sorumlusu ve verimliligin artirilmasinda en biiyik etkendir.

Isletme yoneticileri verimlilik amacim gergeklestirme gabasiyla calisanlari bu
yolda motive ederek onlarla ortak igbirligine girmelidir. Olumlu yénde motive olan
isgorenler, yaptiklari igte daha da bagarili olarak isletmede verimlilik amacinin

gerceklestirilmesinde etkin rol oynayacaklardir.**

4.0prenme ve Egitim I¢in Motivasyon

Ogrenme, bireyin Ogrenme merdiveninde gosterecedi asamalar sonunda
gerceklesir. Ogrenme merdiveni, 6grenmenin agamali bir siireg oldugunu ifade eden bir

kavramdir. Ancak bireyin bu basamaklari agabilmesi i¢in belli bir motivasyona sahip

1 BAYKAL Besim, 5.50
22 ASIKOGLU Meral, 5.2
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olmasi1 gerekmektedir. Bu motivasyon ibireyin icinden gelebilecegi gibi , digaridan bir
yonlendirme ile de ger¢eklesebilir. Anéak etkin, ¢cabuk ve siirekli bir 8grenme, bireyin

i¢sel motivasyonu ile gerceklesebilmektedir >

Kaliteyi esas alan yonetimlerde odak noktas: insan kaynaklaridir. Caliganlarin
olumlu yonlerini ortaya ¢ikarabilmek ve kalite hedefleri dogrultusunda
gergeklestirilecek degisimlere kargi olugabilecek direnci ortadan kaldirmak igin daha
baslangie asamasinda onlara gerekli agiklamalar yapilmali ve bu yeni sistemi

benimsemeleri i¢in gayret gésterilmelidir.

Bu yonde yapilacak en onemli ¢aligma egitimdir. Caliganlara verilecek
egitimlerde, kalite felsefesi ve isleri nasil degil neden yaptiklari &gretilmektedir.
Cahsanlarn gok boyutlu  ve degisken iglerde basanli olabilecek, islerin ne

gerektirdigini bilen ve stirekli grenmeye agik insanlar haline gelmesi amaglanmaktadir.

Gerek sirket i¢indeki egitim boliimleri, gerekse sirket digindaki egitim kuruluglari
tarafindan verilen egitimin ¢alisanlarin motivasyonunu artirdigi bilinmektedir. Yeni
arastirmalar gc'isterméktedir ki, kalite esasli yonetimlerde temel motivasyon aract
basarma onurudur. Bu nedenle egitim ¢aligmalarimn yam stra, yoneticilerin galisanlar
basari konusunda 6zendirmeleri ve bu konuda onlara gerekli olanaklani saglamalan

gerekmektedir.”*

Ogrenim ve bilgi dizeyi yiikseldikge iggorenin insiyatif kullanma, sorumluluk
alma ve daha bagimsiz karar verme ve uygulama olanafi artmaktadwr. Bu durum,
isgbrenlerin  monotonluk ve bikkinlikk durumlanimt  ortadan  kaldirarak  isi

benimsemelerine yardim etmekte, ortaya gikan rahatsizliklan azaltmaktadir. 2

Genelde biitiin 6grenilecegi zaman motivasyonun daha yitksek, parga dgrenilecegi
zaman ise, motivasyonun daha diisik oldugu kabul edilir.**® Bu yiizden galisanlara
sadece yaptiklari is hakkinda degil orgiitiin hedefleri, amagclari, misyonu ve vizyonu

agiklanmali bunun paylagilmasi saglanmalidir. Her birey kendisini tiim siireglerden

23 YAZICI Selim, 5.197

234 SIMSEK Mubittin, “Kalite Kavraminm Boyutlan” , s5.48-49
25 EREN Erol, Org.Dav. 5.253

6 KAYNAK Tugray, 5.97
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sorumlu hissetmelidir. Boylece 6grenme ve motivasyon arasinda siirekli ve olumlu bir

dongii olugacaktir.
4.1.Bireyde Ogrenme Giidiisiinii Artirmak ve Gelistirmek

Ogrenmeyi 6grenme, en yalin haliyle meveut bilgileri kullanarak yeni durumlar

i¢in gerekii bilgiyi dretebilmek demektir.

Ogrenmeyi 6grenme diisiinsel bir etkinliktir. Herhangi bilgi veya yontem ile degil
tamamiyla diigiinse! kapasiteyle ilgilidir. Ogrenmeyi 6grenme insanin sahip oldugu
zekayi kullanmasi, diistinme yetilerini gelistirmesi ile miimkiindiir.Ogrenmeyi 6grenme
bilgi toplumunda yasamun bir geregidir.>’

Ogrenmeyi gergeklestirecek en 6nemli etkenlerden biri o6grenme arzusudur,
Bireyde 6grenme arzusu yoksa istenilen diizeyde 6grenemez. Baz kisilerin genel olarak
Ogrenme arzusu fazladir. Bu durumda egitimcinin bu giidiyii devam ettirmesi gerekir.
Sayet bireyde 6grenme arzusu yeterli degilse, hig olmazsa egitim yapilacagt konulara
yonelik olarak birey Ozendirilmelidir. Bu arada egitimciye diigen gorev etkin bir
dgrenme ortamu hazirlamaktir. Ik 6nce 6gretilecek konunun énemi ve gerekliligini
bireye hissettirmek onun ilgisini gekmek gerekir. Bundan sonra birtakim amaglar
saptayip, bireylerin bu amaglara ulasmak igin &zendirilerek ¢aba gdstermelerinin

saglamak gerekir.

Ayrica monoton bigimde yapilan egitim, bireylerin istek ve arzularini azaltir.
Sikici olmamak igin 6grenme yontemlerini, olanaklarin el verdigi ol¢iide degistirmek ve
cazip hale getirmek zorunludur. Ozellikle esit yararlar: olan yontemler varsa, psikolojik
yorgunluk ve can sikintisini engellemek igin siirekli birini ,kullamhak yerine her birini
zaman zaman uygulamak yatarl olur. © ' |

Ogrenme arzusunu artiran en énemli etmenlerden biri, 6grenilecek konuya bireyin
ihtiyag duymast ve uygulamak zorunda olmasidir. Ihtiyag duyulmayan ve

kullanilmayacak konularin 68renilmesi bireyin giidiilenmesini azaltir.

257 OZDEN Yiksel, 5.95
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Motivasyonu artiran énemli yontemlerden biri de bireyin 6grenimi sirasinda onu
odiillendirmektir. Ciinkii insanlar takdir edildikleri ve kendilerine dnem verildigi olgide
yapmis olduklan faaliyeti sevkle stirdiriirler. Su halde, 6grenim sirasinda egiticinin

ogrenim goren kisilerle iyi iligkilerde bulunmasi, anlayish olmasi ve onlara deger

vermesi daha etkin bir egitimin temel kosullarindan biridir. >

Orgiit bireylerini 6grenmeye yonelten temel motive ediciler su bigimde

siralanabilir: 2*°

~-Gliven veren ydneticiler,

-Yeni disinceleri ddiillendiren sistemler,

-Bilgiye kolayca ulagabilmek,

-Ogrenme programlarimn tesvik edilmesi,

-Orgiit igi ve dis1 gevrede sergilenebilecek sosyal etkinlikler,
-Oneri sistemleri, kalite gemberleri gibi programlarin uygulanmast,

-Bireylerde Ogrenme iste§i uyarabilecek yazilarin organizasyonun degisik

yerlerine asilmasi veya basili olarak herkese dagitiimasi,

-Orgiit bireylerine, okumak ve diisiinmek igin serbest zaman tahsis edilmesi,

-Bilgiye ulagmadaki biirokratik engellerin ortadan kaldirilmasidir.

4.2.Destekleyici — Kolaylastiric1 Olmak

Bazi durumlarda ¢alisanlarin yeni geyleri denemeye ihtiyaglan olabilir. Kimi
zamanda bunlarn basansizlik orami yiksektir. Bu gibi durumlarda liderin gorevi,
caliganlar igin gerekli firsat ve ortami yaratmak ve onlari destekleyerek motive etmek
olacaktir. Lider bu durumda riski azaltmaya galigarak, bireylerin, tekrar denemeden

vazgegmelerini onlemelidir. Caliganlar, 6grenme merdivenlerinde ne kadar ¢abuk

>* EREN Erol, Org, Dav., s.574 .
**CELIK Adnan, “Kiiresellesme Bilgi Cag1 ve Ogrenen Organizasyon Felsefesi”, 6. Ulusal Igletmecilik
Kongresi, Antalya, Akdeniz Universitesi 1.1.B.F. Yayin No:2, 12-14 Kasim 1998, 5.113
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harekete gegme asamasina ulasirlarsa, o kadar ¢abuk deneysel Ofrenme siirecini

baglatms olurlar.?®®

4.3.0lumlu Tavir ile OBrenme Arasindaki Bag

Olumlu tavir, hem bagkalarina hem de olaylara karsi onlani yargilamayan bir
tutum i¢inde bulunmaktir. Olumlu tavir, kendisini ve olaylan kontrol edebilen; kendine
ve yeteneklerine giivendiini gosterebilen, yaratici dilsiinceyi ve planlamayi bilen,

26! vonetimde

desigimle basa cikabilen, iyimser ve iyi iletisim kurabilen bir tutumdur.
olumfu tavir almak diger yonetim becerilerinin de tamamim gelistirecek bir nitelik

gosterir.

Her sey disiincede baslar ve digiincede biter. Bu nedenle 6nce beyindeki
engellerin ortadan kalkmas: gerekir. Olumsuz diistinceleri birakip iyi bir nigin bulmakla
ige baglamali sonra da bunu sinirlayan inanglardan kurtulup hedefleri netlestirmek

gerekir.*®?

Insanlara, kendilerine inanmalarn, dolayisiyla olumlu bir tavir geligtirmeleri

konusunda yardimei olmak, onlarin beklentileri konusunda olumlu gelismeler yaratir.

Ogrenme, egitim ve geligme konusunda olumlu bir tavir gelistirebilmek igin
yoOnetici; higbir zaman kargisindakini asagilamamali, beklentileri yikseltme konusunda

olumlu olmali ve édillendirmelidir.

Bir insanin performansi ile ilgili olumsuz noktalari belirtmenin olumlu olanlan
belirtmekten daha kolay oldugu yamlgisindan kurtulunmalidir. Ozellikle insan iliskileri
alaninda geligtirilmesi gereken bir yonetim becerisi iyiyi argma, ortaya gikarma,
agiklama ve ilgili kisiye onu kiigiikk gormeyen ama destekleyen, yireklendiren bir

bigimde belirtme sanatidir.***

Yoneticiler;  elemanlarimin  geligmesinden,  degerlendirilmesinden,  iyi

durumlarindan hosnut ve islerinden tatmin olmalan konularinda sorumluluk tagirlar.

280 y AZICI Selim, 5.201

28! CLEMENTS Phil, 5.10

62 CL EMENTS Phil, 5.18

3 SAYGIN Oguz, , 55.122-123
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Gergek Ogrenen ofganizasyonlarda egitim, sirket yOnefimi, tiim yoneticiler ve
bireyler arasida esit pay olarak paylasiii%ils bir sorumluluktur. Sorun, egitimin kendileri
ile 1ilgili olmadifim disiinen yoneticilerin efitim ¢aliymalarina da  olumlu
yaklagmamalaridir. Bazi dull"umlarda bu tutum engelleyici bir halde alabilir. Omegin, bu

yoneticiler elemanlarinin egitim programlarina katilmasin da kabul etmezler.?*®
4.4.Problem Ciézmede Motivasyon Kriteri

Problem ¢ozmede motivasyon kriteri ¢ok temel bir kriterdir. Ciinkii problemi grup
iyelerinin oylama veya konsensiis iginde belirlemeleri bir motivasyon kaynagi
olusturmaktadir. Bu da kisilerin o problem {izerine daha cesaretle gitmelerini ve giinlikk
hayatta yasadiklari sorunu ciddi olarak ele alma iste§i yaratmaktadir. Sonugta ¢éziim o

kadar bagarili olmasa da motivasyon agisindan pek bir sey degismeyecektir.?%
4.5.Basari-Motivasyon Dingiisii

Motivasyonu en fazla etkileyen unsur basaridir. Ayni gekilde biirokratik dar
kalipl1 ve anlayigsiz bir ydnetim insanlari iglerinden iyice sogutur fakat olumsuzluklarin
giderilmesi galisanlann islerine gevkle sarilmasi anlamina da gelmiyor. Amag esasen

basariy1 saglamak olduguna gore bir ¢esit yararli dongi s6z konusu olmaktadir.

>
Yiiksek - Motivasyon
Basan

Sekil 3. Bagar1 — Motivasyon Dongiisii, Kaynak: EFiL Ismail, TKY, 5.177

Yonetimin bu dongiiyli kurabilmesinin konumuz agisindan dolayl etkileri iki

baslik altinda toplanabilir: %6’

i- Kisiyi geligtiren yonii ile;
-Egitime dnem vermest,

-Insan kaynaklar1 yonetiminde doniisiimlii i ve zenginlestirme 6geleri,

264 CLEMENTS Phil, ss.35-37
265 CLEMENTS Phil, a.g.e., 5.33
268 BFIL {smail, TKY., 5.137

267 EFIL Ismail, TKY., 5.177
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-Organizasyonda daha bilyiik sorumluluk almayi éngoren anlayis,

-Islerin entegrasyonu ve is zenginlestirmenin birlikte uygulanmasi ile kisileri daba
yetkin ve yetenekli hale getirmesi.

ii- Motivasyonu gerektiren yonii ile;

-Yénetim anlayiginda insan faktériine 6nem ve deger veren yaklagim,

-Grup ¢aligmalarini 6n planda tutarak aidiyet ve benimseme olgusunu gelisgtirmesi,

-Bagsarilarin gerektirdigi sekilde takdir edilmesi kastedilmektedir.
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1.0grenen Organizasyon Kavramma Giris

Globallesme son yillarin en énemli gelismesi olurken ve bilgi teknolojisi hzla
gelisirken ¢ok degisken isletme ikliminde ayakta kalmak zorlagmaktadir. Her tarli
degisimin vazgecilmez oldugu isletme yasaminda degisimin Onemi soyle ifade
edilmektedir: Ya degisimi kabul et, veya 61. Bu durum bazi bilyiik isletmelerin rekabet
giicinii kaybetmelerini, karlarinin azalmasini ve organizasyonda defismeye gitme
zorunlulugunu agiklamaktadir. 21.ylizyilda isletmelerin ylizyi1l 6nceki organizasyon
yapilan ile daha fazla gitmeleri mimkiin degildir. Bu yeni dénemde uygulamaya
konan yeni sistemlerden biri de &grenen organizasyonlardir. Ogrenen organizasyon

konusunda hizl: bir gelisme olmaktadir.?®

Ik defa 1990 yilinda Peter Senge’nin Besinci Disiplin isimli eserinde kullandig
6grenen organizasyon kavramimin gliniimiizde yaygin bir kabul gérmesini, bilgi
cagin Ozelliklerinde aramak gerekir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis ile
birlikte, bilgi, isletmelerin ve toplumlarin basarisinda ve »gelismesinde temel faktor
rolii oynamaya baglamustir. Belirsizliklerin hakim oldugu hizli degisim ortamlarinda
organizasyonlarin en 6nemli varligi bilgi olarak gorilmektedir. Pazar unsurlarinin
siirekli degistii, yeni teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla ortaya giktigi, irtinlerin cok
kisa sirelerde demode hale geldigi, rakiplerin hizla c¢ogaldigi bir ortamda, bir
isletmenin basarili olabilmesi, yeni bilgiyi yaratip tiim organizasyona yaymasi, kisa

sirede bunu uygulayip yeni uriinler gelistirmesi ile mimkindiir. Béylece

%8 OZALP Inan, Isletme Yonetimi, 1. Bastm, Mart 2000, Eskisehir, 5.509.
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organizasyonlar bilgi yaratan b1r1mler olarak gorilmelidir. Bu durum bazen entelektiiel
sermaye veya beyin giicii gibi kavramlarla da ifade edilmektedir. Dolayisiyla yeni bilgi
yaratma, ogrenme, uygulama ve sonuglarindan yeniden dgrenmeyi vurgulayan 6grenen

organizasyon kavrami igletmeler yaninda genis bir kabul gérmektedir.

Ogrenen organizasyonlarin bir diger boyutu da organizasyonlarin bilgi cag:
organizasyonlarini karakterize etmeleridir. Ogrenme konusunun incelenmesi yeni
degildir ve ozellikle egitimciler tarafindan yillardir ayrintili  bir  sekilde
aragtiriimaktadir. Organizasyonlardaki 6grenme  baglangigta personel egitim ve
gelistirme faaliyetleri iginde ele alinan bir alt kavram olmustur. Ancak personel
faaliyetlerinin insan kaynaklari boyutuna gelmesi ile 6grenme ve egitim birbirinden
farklilagmaya baglamistir. Stiphesiz egitim faaliyetleri iginde yine kisisel diizeyde bir
0grenme olay1 vardir. Ancak Ogrenen organizasyon adi altinda gelisen kavram ve
uygulamalar, buyik olgiide, bir butiin olarak, organizasyonlarin rekabet giiglerini
artiracak tarzda bilgi yaratma ve kullanma yeteneklerinin gelistirilmesine

yonelmigtir. 2

Bilgi toplumunun bir geregi olarak goriilen ve Toplam Kalite Yénetiminin bir Gst
asamast olarak da degerlendirilebilen 6grenen organizasyon felsefesi, orgitteki
faaliyetlerin daha iyi bilgi ve anlama ile gelistirilmesi siirecidir. 2000’li yillarda
kiiresellesme ve bilgi ¢agina uygun organizasyon yapisinin, aynt zamanda 6grenen bir

organizasyon olmasi zorunlulugunun dnemi ortaya ¢ikmaktadir. 2™

1.10grenen Organizasyon Kavrami ve Tanmimi

Ogrenen organizasyon, érgiitlerin deneyimlerinden ders alma yetenegini, degisen
sartlara uyum saglama becerisini ve orgiitlerin kendi kendini yenileyebilen dinamik bir
yapt kazanmasini ifade etmektedir. Orgiitlerin de canli varliklar gibi degigen sartlara
gore davranig bigimlerini defistirme kapasitesine sahip olmasi, diger bir degisle,
orgiitlerin onlar1 meydana getiren canli organizmalar gibi égrenme kapasitesine sahip

olmasi vurgulanmaktadir.*”*

2% KOCEL Tamer, 5.315
19 CELIK Adnan, s.111
! OZDEN Yiiksel, s.147
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Ogrenen organizasyon ayni zamanda geri besleme yonetiminin sosyal sistemlere
uygulanmas1 olarak da ifade edilebilir. Soyle ki, sistemler 6nceden belirlenmis
ozelliklere sahip olan bir ¢ikt1 Gretmeyi hedeflerler. Bunun igin kullanilan girdiler,
sistem vasitasiyla, bir isleme tabi tutulup ¢iktilar iiretirler. Ancak gergeklesen ¢iktinin
ozellikleri ile hedeflenen ézelliklerin ayn1 olup olmadigim anlamak igin degerlendirme
yapmak gerekir ve bunun sonuglarina gore sistemi veya girdileri yada her ikisini
yeniden yonlendirmek gerekebilir. Ayni siireg isletmelerde her giin, her hafta, her ay ve
her yil tekrarlanmakta ve tecriibe birikimi saglanmaktadir. Bagka bir ifade ile ¢grenme
islevi gergeklesmektedir. Ogrenen organizasyon kavraminin altinda yatan temel 6zellik

de bu bilgi kazanma siirecidir.?’

Toplam Kalite Yonetimi ile de yakindan ilgili olan 6§renen organizasyon
kavramyi, isletmenin gevresindeki degisim karsisinda, siirekli olarak kendini yenilemesi,
gelistirmesi, biinyesindeki 6grenme engellerini ortadan kaldirmast ve bir biitiin olarak

ogrenmeyi Ogrenmesidir. Bagka bir deyisle, Ofrenen organizasyon kavrami, bir

isletmenin strekli olarak yasadigi olaylardan sonug gikarmasi, bunu degisen kosullara
uymakta kullanmasi, ¢aliganlarini gelistirecek bir sistem kurmasi, yani degisen, gelisen,

kendini yenileyen bir dinamik organizasyon olmasini ifade etmektedir.

Goruldigu gibi boylesi bir siiregte, oncelikle organizasyon ¢aliganlarinda
ogrenmeye karsi olumlu tutumlar gelistirmek, bireysel ©6grenmeyi yonlendirmek,
desteklemek gerekecektir. Ciinkii organizasyonlar sadece 6grenen bireyler araciligiyla
ogrenirler. Bireysel ogrenme olmadan ve bu ogrenme organizasyonel hedeflere
yonlendirilmeden, organizasyonel 6grenme gerceklesemez. Organizasyon yapisindan,
kultirinden kaynaklanabilecek 6grenme engelferinin ortadan kaldirilabilmesi ve
organizasyonun tek viicut olarak hareket etmesi, 6grenmeyi 6grenmesi, yani 6grenen
bir organizasyon olmasinda ¢aliganlarin i ortamina uyumlagtirilmasinin ve etkin bir

insan kaynaklari yonetimi politika ve stratejilerinin ne denli 6nemli oldugﬁ agiktir.?”

Bu genel tammlamalar, 68renen organizasyon kavraminin tanimlanmasindaki

gucligii de gostermektedir. Giiglitk, ©grenme olaym ele alig tarzindan

2”2 SEYMEN Oya Aytemiz, s.75 .
%3 Insan Kaynaklan Yonetimi, L.U. Isletme Fakiltesi Insan Kaynaklan Yénetimi ABD, 2.Baski, 2000
Istanbul,, s. 441



106

kaynaklanmaktadir. Bazilaria gore organizasyonel 6grenme uzun vadede bilgi ile
performanst birlestiren bir sﬁfe(;tir; ‘bazilarina gore calisanlarin davraniglarinda
degisiklik yapmak olayidir ve diger bazilarina gore de 6grenen organizasyon kavrami

bir felsefe ve diistince sistemidir.

Bir organizasyonun Ogrenmesi demek, yukarida tamimlamadan anlasilacag:
lizere, yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortami hazirlamak, gelistirilen yeni bilgiyi
yeni mal ve hizmet tiretiminde kullanan, buradan elde ettigi tiim tecriibeyi bir 6grenme
firsat1 sayarak yeniden bilgi yaratmayi tesvik eden bir organizasyondur. Bu anlamdaki
bir bilgi igleme faaliyeti sadece objektif ve kantatif  bilginin islenmesini
kapsamamaktadir. Caliganlarin fikirleri, subjektif yargilari, sezgileri ve diger agik ve
kapal1 bir gekilde ifade ettikleri tiim diisiincelerinin test edilerek misyon dogrultusunda
kullanilabilir hale getirilmesini de kapsamaktadir. Bu durum esasinda su ti¢ agamada
gerceklesmektedir. 1-Bilginin, iliskilerin ve“ sezgilerin yaratilmasi, gelistirilmesi.2-
Gelistirilen bu bilginin organizasyon mensuplarinca paylagiimasi.3-Paylagilan bu

4

bilginin kullamimast. %’ Bu stiregleri kullanan bir organizasyon temel konularda

yetenekli hale gelmis bir organizasyon olur.

Ogrenen organizasyon, kendi giiciinii kesfeden ve bunu kullanabilen organizasyon
olarak, organizasyon bireyinin de kendini gelistirmeéine hizmet etmektedir. Ogrenen
organizasyonlar, katilimcilarin kapasitelerini gergekten arzu edilen sonuglar elde etmek
icin buyiittikleri, ortak vizyonun olugturuldugu ve birlikte 6grenmenin &grenildigi
organizasyonlar olmaktadir.

Organizasyonun en Onemli yapr tast olan bireyin kendini gerceklestirmesi
olgusunun, ortak bir vizyonla organizasyonun tamamina yayilarak Ogrenen
organizasyon a ulagilabilir olgusu tiim organizasyonlar igin gegerlidir.?”

Ogrenen organizasyonlar ve siirekli iyilestirme kavramlari birbirlerini

tamamlayan ve siirekli ortiisen kavramlar olarak digiiniilebilir. Bir bagka deyisle kendi

% KOGEL Tamer, 5.316

213 VAROGLU A. Kadir ve digerleri, “Ogrenen Bireyden Ogrenen Organizasyona Ulagmada Laboratuar
ve Geleneksel Sinif Ortamlarimn Etkililigine iliskin Kargilagtirmali Bir Aragtirma: Kara Harp Okulu
Ornek Olay1”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, 25-27 May1s 2000, Nevsehir,
Erciyes Universitesi, 5.659
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kendilerini yenileyecek ve siirekli iyilestirecek olan organizasyonlar ancak 6grenen
organizasyonlardir. 2’

Ogrenen organizasyonlar kendi geleceklerini yaratan, ¢alisanlari ve tyeleri igin
ogrenme kavramunin yaraticithgina ve siirekliligine inanan ve en Onemlisi kendi
biinyesindeki ve gevresindeki insanlarin ihtiyaglar1 dogrultusunda ve trettikleri fikirler
sayesinde, stirekli olarak kendini yenileyen ve genisleten organizasyonlar olarak da
tanimlanabilir.

Genel bir yaklagim ile 6grenen organizasyonlar; her kademedeki ¢aliganlarin,
bireysel veya toplu halde ve siirekli bir sekilde sorun ¢ozme ve sonuglara ulagma

kapasitelerini artirmalaridir.*”’

Ogrenen organizasyonlar, asagidaki gibi farkh
yaklasimlarla da tammlanmugtir: >’

-Ogrenme, bireysel agidan, bilgi ve tecriibe sonucu davranista olusan stirekli
degisim olurken; organizasyon agisindan, deger yargilari, normlar, davraniglar ve
orgiitteki islerin 6grenilip gelistirilmesi anlamindadir. Ogrenen organizasyon, orgiitteki
faaliyetlerin daha iy1 bilgi ve anlama ile gelistirilmesi siireci olup, gelecegini olugturma
kapasitesini siirekli genisleten bir organizasyondur. Ogrenen organizasyonda, égrenilen
seylere gore hareket etme veya ideal bir gelecege uyarlanmak s6z konusudur.

-Kendi giiciinii kesfeden ve bunu kullanabilen bir yapi olan 06Zrenen
organizasyon, gerekli bilgiyi organizasyon iginde yaratip elde etmek veya baska yerden
transfer ederek, orgiitsel davramigin bu yeni bilgiye gore sekillendirilmesi yetenegi ile
ilgilidir. Bu yap1, isgorenlere, organizasyon ve kendileri i¢in 6nemli olamn strekli
olarak aydinlatilmasi ve mevecut durumun tam olarak kavranmas: i¢in gerekirse kendi
kendilerini sorgulayabilme yetenegini kazandiran bir tekniktir.

-Bilgi toplumunun bir geregi olarak goriilen 6grenen organizasyonlar, bilginin
olusumu igin insan kavrami Gzerinde durmaktadir. Ofrenen organizasyonlarin dnemi,
bunlarin kendi geleceklerinin olusumunda daha aktif bir rol almalarindan gélmektedir.
Ogrenerek kendini yenileyen, defisen ve giincel olabilmeyi basaran Ggrenen

organizasyonlar, orgitsel yasamda uygulamak istediklerini daha kolay hayata

gegcirebilmektedirler.

276 )GUTVEREN Ozlem, “Orenen Orgiitlerde Siirekli Iyilestirme Modeli: Isletme Egitimi Uzerine Bir
Uygulama”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, 25-27 May1s 2000, Nevsehir,
Erciyes Universitesi. , 5.646

27 GGUTVEREN Ozlem, 5.648

2”8 CELIK Adnan, s. 112
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1.2. Ogrenen Organizasyq;i}l’arm Temel Yetenekleri

Ogrenen  organizasyonlar (,:esi.fli yeteneklere sahip organizasyonlardir.
Dolayisiyla, dgrenen bir organizasyon yaratabilmek igin oncelikle bu yeteneklerin
yerlestirilmesi  gerekmektedir. Bu ° yetenekler orgiitsel 0Ofrenme tarafindan
gergeklestirilir. Yani orgiitsel 6grenmenin, bir organizasyonu &grenen organizasyona
dénigtirebilmesi igin bazi temel yetenekleri kullanmasi gerekmektedir. Bunlar

asagidaki gibi siralayabiliriz: >

-Sistematik sorun ¢ozme: Bu yetenek organizasyonun sistematik olarak data
toplama, sorunu analiz etme, istatistik yontemleri kullanarak datay: dizenleme ve
yorumlamay: kapsamaktadir. Bu yetenek ozellikle Toplam Kalite Yonetiminin 6nemli

bir boyutudur.

-Yeni yaklagimiar1 deneme: Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarim

tartismaya agik olmay: ifade eder.

-Gegmis deneyimlerden ogrenme: Basarili veya basarisiz gegmiste yagsanan her
tecriibenin sistematik olarak analiz edilmesi, nedenlerin bulunmast ve ulagilan

sonuglarm kullaniimasin kapsar.

-Bu isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden ve baskalarindan ogrenmek: Bu
yetenek kiyaslama ile ilgilidir. Kiyaslamay1 giinlik yagaminin bir pargas: yapmis olan

organizasyonlar grenen organizasyonlardir.

-Bilginin hizli ve etkin bir gsekilde kullamimasi: Gelistirilen bilginin tiim
ilgililerce paylasllniamm saglayan ve iretilen mal ve hizmetlere aktarabilme

yetenegidir.

Organizasyonlarin §grenen organizasyon durumuna gelmesi, bazi yazarlara gore,
esasinda bir gelismenin sonucudur. Bunlara gore 6grenen organizasyon son safthay
<

ifade etmektedir.

Bu yaklasima gore bir organizasyonun Ogrenmesi, esas itibariyle, bir

organizasyonun cevresi ve galisanlari ile iligki kurma ve bu konulara yaklasim tarzi ile

219 Y AZICI Selim, s.154
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ilgilidir. Bu agidan bakildiginda, organizasyonlarin su sekilde gelismesi gorilmektedir:
Organizasyonlarin g¢evreleri ve personeli ile iligkilerinin ilk sekli bilen organizasyon
dur. Bilen organizasyon, ifadesini klasik yonetim yaklagiminda bulmugtur. Rasyonellik
ve en iyi anlayist bilen organizasyonun 6zelligi olmustur. Bilen organizasyonu anlayan
organizasyon izlemistir. Anlayan organizasyon, en iyi agisindan bakmayan, kogullara
ve kisisel anlayis ve deger yargilarina bagli olarak degisik iyilerin olabilecegini
vurgulayan bir organizasyondur. Anlayan organizasyon agamasini izleyen organizasyon,
dislinen organizasyon olmustur. Diisiinen organizasyonun temel yaklasimi, y6netim
tekniklerini, isletmelerin aksayan yonlerini diizeltici enstriimanlar olarak gormesidir.
Eger isletme faaliyetlerinin herhangi bir yoniinde bir aksama varsa, organizasyon bunu
diizeltecek bir daha ortaya ¢ikmasini onleyecek dnlemleri almakta, bunun igin gerekli
modelleri ve sistemleri gelistirmektedir. Nihayet son asamada ortaya gikan ogrenen
organizasyon Ogrenmeyi tesvik eden, personelini- gelistirmeyi 6n plana alan, agik

haberlegme ve yapici diyalogu éne gikaran bir organizasyon olarak belirmektedir.2*

1.3.08renen Organizasyonun Tarihsel Gelisimi

Ogrenmenin, canlilarin varliklarim devam ettirmelerini saglayacak bir arag olarak
kabul edilmesi uzun yillar dncesine dayanmaktadir. Ancak orgiitlerin canli birer varlik

olarak kabul edilmesi ¢ok eski degildir.

Orgiit yapilarinin agik sistem yapisinda olmasi, yani gevresinden etkilenen ve
cevresini etkileyen 6zelliklere sahip olmasi, siirekli bir bilgi ve enerji aligverisinin
gerceklestirilmesini ortaya gikarmugtir. Bu bilgi ve enerji aligverisi, orgiitlerin davranig
kaliplarim etkilemeye ve 6rgiit fonksiyonlarinin, alt sistemlerinin Qeya orgiitsel rollerin

farklilasmasina yol agmaya baslamigtir. 2!

Bugiin giindemde olan 6grenen organizasyonlar: incelerken buraya nasil

gelindigini gorelim.En eski organizasyon modellerini siralarsak Bu eski modeller:
Adam Smith’in igb6limii,

Alman sosyolog Maw Weber’in biirokrasisi,

%0 K OCEL Tamer, s.317
2 YAZICI Selim, $.94
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Amerikali mithendis Frederick W. Taylor’un Bilimsel Y&netimi,
e '

, "
General Motors’un yoneticilerinden Mooney ve Reiley’in Yonetim Ilkeleri ve
Fransiz yonetici Fayol’un Yénetim Teorisidir.

Belirttigimiz ve dénemlerinde bagarili sayilan yukaridaki gelismelerden bugiintin

dgrenen organizasyonlarina gelmis durumdaylz‘282

Ogrenen organizasyon kavrami kuramsal bazda ilk defa Peter Senge’nin 1990
yilinda yayinlanmis olan Besinci Disiplin adli eserinde kullamlmigtir. Ayrica bu

konuda kuramsal 6grenme, gelisme, kariyer planlamasi ¢aligmalar1 da 6nemlidir.

Uzak gorislii bir ¢ok yoneticinin, 6grenme ile sirekli gelisme arasindaki
baglantiy1 anlayip sirketleri bu noktaya odaklanmaya yonlendirmeleri de literatire
oldukga yararl katkilar saglamistir. Ayrica Honda, Corning, General Electrik, Motorola
gibi igletmelerin, yeni bilgilerin organizasyonel islere aktarilmasinda Ggrenme siirecini

6n plana ¢ikarmalar: da yadsinamaz gelismeler olmustur.

Bu konu o kadar 6nem kazanmigtir ki bazi organizasyonlar yeni tnvanh
yoneticilik pozisyonlar: gelistirmislerdir. Ayrica, ilerleyen ¢grenme ve 6gretme yolu

ile liderlik gelistirme ortaya gikmustir. **
1.4.0grenen Organizasyonun Ozellikleri
Ogrenen Organizasyon su 6zellikleriyle digerlerinden farklidir:
-Ogrenme, insanlarin yéptlklarl her seyin igine dahil edilmistir; ise fazladan
eklenen bir sey degil, aksine isin dogal bir pargastdir,
-Ogrenme anlik bir olay degil bir siiregtir,
-Tiim iligkilerin temelinde igbirligi vardr,
-Bireylerin kendileri gelisirken kurumlar da gelisir,

-Ogrenen organizasyonlar yaraticidir; bireyler kurumu yeniden yaratirlar,

%2 OZALP Inan, 5.509
* CELIK Adnan, s.112
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-Kurum kendi tecriibelerinden bir seyler 6grenir; ¢alisanlar, kurumu etkililik,

kalitenin yiikseltilmesi ve yenilikler konusunda egitirler,
-Ogrenen bir &rgiitiin pargast olmak keyifli ve heyecan vericidir.

Ogrenme, 6rgiitlerin teknoloji ve rekabet sartlarinda yanigmay, tretkenligi ve
yaraticilifi elde etmesi ve gelistirmesi igin gerekli olan bilingli bir ¢abadir. Bu 6grenme
ancak Orgiitteki bireylerin vasitasiyla gergeklesebilecektir. Ogrenme, dogasi geregi zorla

gerceklestirilemez. **

Ogrenen organizasyon olabilmek icin oncelikle 6grenmeye hazirlanan bir yapi

tercih edilmesi gerekir. Bunun yaninda su 6zellikleri vardir; **°

-Ogrenen organizasyonlar bireyler araciligiyla ogrenilir. Bireysel &grenme
olmadan organizasyonlarin 6grenmesi mimkiin degildir. Ancak bireysel 6grenme her

zaman organizasyonun dgrenmesine déniigmeyebilir.

-Ogrenen organizasyonlarda insan kaynaklar yénetimi bireylerin &grenmesini

tesvik eder ve 6grenmeyi 6diillendirir.

-Ogrenen organizasyonlarda kendini devamli yenileme sistemi vardir. Ancak

bolimlerin katilik i¢inde olmalar bireylerin 6grenmelerini engeller.

-Ogrenen organizasyonlar giinliik islerle ilgilenen bir yapidan doénistiiriici

yapiya gecerler. Ancak bu durumda 6grenen organizasyon haline doniigebilirler.

-Organizasyonlarda ogrenme isletmenin sahip oldugu kultire bagli olarak
degisir. Isletme sahipleri organizasyondaki kiiltiir gelisiminde etkilidir. Isletme
sahipleri 6grenmeyi temel alan kiiltiirii gelistirmislerse 6grenen organizasyon daha

basaril1 olabilir.

-Ogrenen organizasyon bilgi temeline dayanmali ve bu konuda goris birligi
olmalidir. Ozellikle igletme igin 6grenmeyi bir disiplin olarak ele almak gerekir.

Burada basarili olmak segilen elemanlar1 egitim programiarina almaktir.

** OZDEN Yiiksel, ss:149-150
5 OZALP Inan, s.511
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Ogrenen organizasyonlar var olan kapasitelerini deneyim yoluyla artinrlar.
Orgiit, bilginin davrani kurallarinda ’ﬁ';iriktirildigi, sirekli sekillendirildigi, saklandig1
ve degistirildigi sosyal bir kurumdur. Bilgi iizerine kurulan rekabetgi giig, uygulandigt

anlar da dahil olmak ﬁzere,l ogrenme ve degisim yoluyla gogalir. %

-Ogrenen organizasyonlar, 6grenmeye tegvik eden, calisanlar gelistirmeyi on
planda tutan, agik iletisim ve yapici goriigmeye dnem veren organizasyon yapisini esas
ahrlar. Boylece 6grenerek kendilerini yenileyen, degisen ve giincel olmay1 bagaran bu
kurumlar hedeflerine daha kolay ulagmakta, uygulamak istediklerini daha kolay hayata

gegcirebilmektedirler.

1.4.1 Bilgi Uretim Merkezi Konumu

Ogrenen organizasyonlarmn en énemli 6zelliklerinden biri de bilgi tiretim merkezi
konumunda olmalaridir. Bu giin bilgi en buyik gic ve en biyik deger haline

gelmistir.?¥

Ogrenen organizasyonlar, yeni bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degil,
uygun orgut ortami olusturarak insanlarin karsilikli etkilesimi yoluyla yeni bilgi
uretmelerini saglamayi, bu bilgileri uygulamay:r ve buradan elde edilen bilgileri

yeniden bilgi tiretmek i¢in yénlendirmeyi esas alan bir felsefe ve diisiince sistemidir.>®

1.4.2Katilimer Politika Olusturma

Katilimer politika olugturma, politika ve strateji belirleme siireglerinde tiim orgiit
tiyelerinin katilimini ifade etmektedir. Ogrenen organizasyonlarda, pozisyonu ne olursa
olsun her kademedeki galisanlarin politika ve strateji belirleme siireclerine katilimi tist
yonetim tarafindan desteklenir. Cinki, farkli diigiincelerin, degerlerin ve zihinsel
modellerin ortaya ¢ikmast ve bunlarin goz Oniine alinarak paylastlan bir vizyon
yaratilmasi hedeflenmektedir. Boylece daha yaratic fikirlerin ve ¢oziimlerin iiretilmesi

de saglanmis olur.*®

86 OGUTVEREN Ozlem, 5.648

%7 CAGLAR Irfan, “Egitim Yonetiminde Toplam Kalite Anlayiginin Hizmet Verimliligine Katkisi”, TSE
Standart Dergisi, Say1:440, AZustos 1998, 5.93

8 DINCER Omer, (1998), s.116

9 YAZICI Selim, 5.172
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1.4.30grenmeyi Destekleyen Orgiit Yapisi

Ogrenen organizasyonlarin 6rgiit yapisi, caliganlarin ve 6rgiitiin biitiin olarak
gelismesini saglayacak bigimdedir. Orgiit iginde gorevler, i¢ miisterilerin tatminine
yoneliktir. Boliimler arasindaki smnirlar, esnek ve gegirgen yapidadirlar. Boylece
degisimlere daha koléy uyum saglayabilirler. Buradaki amag, ¢evredeki degisimlere

kolayca uyum saglayabilecek organizasyon yapisinin olusturulmasidir.

2.0grenen Organizasyonda Ogrenmenin Temeli

Ogrenme stirecinde, 6greneni etkileyen ve onu uyaran ofretmen veya dig
uyaricilar ile 6grenenin yetenek ve arzusu dnemli rol oynayan faktorlerdir. Orgiitlerde
birey ve onlarin olusturduklar1 gruplar bilingli veya bilingsiz olarak devamli surette
Ogrenme sureci igindedirler. Gordikleri nesne ve olaylarla 6rgiit ortami iginde bazi
seyleri goriir, yasar ve hissederler. Bu dogal 6grenme yaninda, bir de bilingli 6grenme
ve egitim ortamlari yaratiimaktadir. Bunun sonucunda bilgi, diisiince, duygu ve
tecriibelerin de degisiklikler meydana gelmektedir.

Bireyler i¢inde bulunduklar ve faaliyet yaptiklari ¢aligma bigiminden ve 6rgiitiin
uygulamakta oldugu faaliyet ve siireglerinden bazi sonuglar gikarabilirler. Kendilerine
gore hatali yonleri bularak o6rgiitsel 6grenme faaliyetlerini gergeklestirirler. Hatalan
dizeltmek igin harekete gegmeleri ve bir defisim aktorii gibi bazi deneylere girismeleri

ile orgiitsel 6grenme somut olarak ortaya gikar.

Kisinin  birtakim hatalarn  bularak sistemde degisiklikler —yapmadan
gerceklestirdigi diizeltme faaliyetlerine tek tarafli etki-tepki sireci denilmektedir. Bu
6grenmede basari Olglisti bireyin hatay1 sezme yetenegine baglidir. Eger kisi hatasini
anlar ve sistemde kokli degismeler yapacak yeni normlar ve davranig degerleri

gelistirirse buna ¢ift tarafli etki-tepki siireci denir.

Ogrenme, orgiit iyelerinin  ¢aligtiklart  ortam iginde birgok hususlar
ogrenmelerine yardimei olur. Uyelerden bazilari orgiitsel dgrenme ortaminin etkisi
altindadirlar. Birgok deger yargilari, normlar ve davranglar 6rglit ortaminca tasvip
edildiginden pekistirilmektedir. Baz1 davrams, aligkanlik ve normlar ise genel kabul

gormediginden cezalandinlip séndiirilmektedir. Bazi hareket ve davramglar

20y AZICI Selim, s.173
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ogrenilmekle kalmaz birey yagamn igin genellestirilerek birgok yerde uygulanip
tekrarlanir. Orgiit, birgok iyi ve kotii .c'i‘é{'&ramslarln ayirt edildigi bir beseri ortam oldugu

gibi ayrica baz1 davramiglarin bigimlendirildigi sosyal bir ortamdir. >

[

Deneyim gegmiste yaptiklarimiz ve yasadiklarimizla ilgilidir. Deneyimin baglica
yararlarindan biri bizlere yeni durumlan ve yeni olaylari gérmemizi ve anlamamizi
saglayacak tarihsel bir perspektif kazandirmasidir. Deneyimden dogan bilgi daha 6nce
gormiis oldugu modelleri tanir ve simdi olanlar ile o zaman olmus olanlar arasinda

baglantt kurar.”?
2.1. Ogrenme Kavram

Cogu dustnirlere gore ogrenme, bilgi ve tecrilbe sonucu davranigta olugan .

sirekli degisimdir.

Ogrenme, kuramsal diisiincelerden, uygulama ve tecriibelerden elde edilen
bilgilerle insan inanglarini, degerlerini, tutum ve davramslarini degistirme stirecidir.
Su halde 6grenme sonucu bilgi ve tecriibe birikimi olmaktadir. Bunun sonucunda insan

deger ve davramiglarinda siirekli nitelikte bir degisim meydana gelmektedir.

Ogrenmenin meydana geldigini anlayabilmek igin 6frenenin daha ©nce
bilmedigi bir fikir veya distinceyi anlayabilmesi, yapamadigi davramslan icra
edebilmesi, bilinen kavramlari sentez haline getirerek yeni kavramlar tiretebilmesi,
0grendigi bilgi ve yetenekleri kullamip uygulayabilmesi, bagkalarimin davrams ve

yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi gerekmektedir.”*?

Ogrenme, kisisel yada orgiitsel dlgekte olsun bilgi edinmenin ¢ok otesinde bir
kavramdir. Ogrenme yoluyla insanlar daha 6nceden yapamadiklari bir seyi yapabilecek

duruma gelirler.

Ogrenenler sayesinde diinya her seferinde yeni ve farkhi bir gekilde algilanir ve

kisilerle diinya arasinda yeni ve farkh iliskilér kurulur. Ogrenerek yeni bir seyler

BIEREN Erol, 5.573
292DAVENPOR.'.I‘ Thomas & PRUSAK Laurence, s.29
% EREN Erol,Org. Dav., 5.572
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yapabilme kapasitesi artirilir. Ogrenme sirasinda yeni bilgilere ihtiyag duyulabilir fakat

énemli olan, edinilen bu bilgileri kullanima gegirebilme yetenegidir.**
2.1.1. Oziimseme Yoluyla Ogrenme

Bu yontem kiginin aldig1 veriyi 6nceden 6grenmis oldugu seylerle karsilastirip
tammast ve aldigi sinyale anlam vermesidir. Ofrenen insan, bu veriyi kolayca

algilayabilir, sindirilebilir ve buna gore eyleme gegebilir.

Bu yontemde olgularia karsilasmak ve onlan zihinsel yénden 6nceden bilinen
seylerle karsilagtirip benzerliklerini bulmak ¢ogu insanin 6grenme konusu iizerinde
disuntrken aklinda bulunan etkinliktir. Bu etkinlikte, karstlagilan duruma uyan hazir
diustince ve vyapilar Onceden edinilmis bulunmaktadir. Bunlar bireyden bireye

aktarilabilir.**

2.1.2. Uyum Saglama Yoluyla Orenme

Degisen bir diinyada varligini siirdiirebilmek igin herkes degisebilme, yeni
beceriler ve tutumlar edinme yetenegini gelistirebilmelidir. Yani 6grenme yetenegini
gelistirebilmelidir. Ogrenmenin 6zii kendinizi degistirerek degisimle bas etme
yetenegidir. Ogrenme kuramcilarindan Piaget bu degisim bigimini uyum saglayarak
Ogrenme diye adlandirtyor. Bunun 6ziniin de degisen bir ¢evre ile uyum iginde
kalabilmek igin insamin kendi i¢ yapisim degistirmesi oldugunu séyliyor.®® Bu
ogrenmede kiginin kendi diisiincelerinin, inanglarinin ve tutumlarinin igsel ve yapisal
degisime ugramasi vardir. En son sonucun ne olacagini bilmeden, ama 6biir sirecin
ucuna varildifinda farkli biri olacagimi bilerek tim zeka ve duygularla, her seyin
katildig1 derinlemesine denemeler yoluyla, degisen sartlara' uyum saglayarak
gerceklestirilen deneyimsel bir siiregtir. Cevre ile girisilen bu karsilikli iligki kisinin
gercekten gelismesini, varligini sirdiirmesini ve kendi potansiyelini gelistirmesini

saglar. Basarili sirketler uyum saglama yoluyla 6renme bigimine sahiptir.*’

4 OGUTVEREN Ozlem, 5.649

5 GEUS Arie De, Yagayan Sirket: I Diinyasinda Biiyiime , Ofrenme ve Uzun Omiir, Istanbul, Rota
Yayinlan, ocak 1999, s5.86-87

5 GEUS Arie De, 5.39

»7 GEUS Arie De, .87
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2.1.3. Hatalardan Ders A.lzij'r’ak Ogrenme

Ten

Hatalar1 bagariya doniigtirmek igin iki seye ihtiyag vardir: Yapilan hatanin her
seyin sonu olmadigint kavramak ve hatay1 bagariya dontgtiirmek icin atilmasi gereken
adimlar: anlamak. Bu adimlar: Gergeklesenlerin bilincinde olmak, bu deneyimden neler
ogrenilebilecegini bilmek, neyin daha farkli yapilmasi gerektigini bilmek, bir sans daha

vermek ve bir kere daha denemek®?® seklinde siralanabilir.

Hatalar temelde olumsuz nitelik tagirlar; bizlerse olumsuz deneyimlerimizden
degil olumlu deneyimlerimizden iyi seyler &grenebiliriz. Hatalardan, sadece bir sekilde

tepki gordiiglimiiz yada olay fizerinde durup diisiindiigiimiiz takdirde ders alinabilir.

Insanlar genelde gesitli nedenlerle hatalarii olumlu 6grenme deneyimlerine

dontistirme yetenegine sahip degildirler;
-Nerede yanlig yaptiklarini bilmeyebilirler,
-Yanlig yaptiklarin bilir neden 6yle oldugunu anlayamazlar,

-Yanlis yaptiklarim ve neden oyle oldugunu bilirler ama bir daha ki sefere ayni

hataya diiymemek i¢in ne yapmalar1 gerektigi hakkinda bir fikirleri olmayabilir,'

-Yaptiklar1 hata nedeniyle 6zgiivenleri o derece sarsilabilir ki kendilerine gelip

durumdan ders ¢ikarabilmeleri i¢in bir yoneticinin yardimina ihtiya¢ duyarlar.

Onemli olan her durumda &grenmeye yada egitime kars: olumlu tavir takinilmast

gerektigidir. Bu da yéneticilerin sorumfulugundadir.*
2.1.4. Ogrenmenin Olgiilmesi

Organizasyonlarin  §grenmesi konusunda Ggrenme veya tecriibe egrisi,

kavramindan kisaca s6z etmekte yarar vardir.

28 BEI}IYLEY‘Trevor, Takiminizin Yeteneklerini Geligtirmede Yaraticihk, Cev: Onur Yildirim, 1.
baski, Isyanbul, Hayat Yayinlari, Subat 1999, 5.50
% CLEMENTS Phil, 5.34
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Ogrenmenin 6l¢tilmesi konusunda gelistirilen kavramlardan birisi 6grenme veya
tecriibe egrisi ad1 verilen kavramdir. Bu kavram, bir organizasyon, bir mali tirettikge,
uretime iliskin bilgileri ve tecriibesinin artmasi nedeniyle etkinliginin artmasi, bunun
sonucu olarak da maliyetlerinin diismesi fikrine dayanmaktadir. Buna gore, bir igletme
liretimini iki misline gikardigi durumda, birim maliyetlerinde % 20-30 civarinda bir
dusme olur. Her ikiye katlama durumunda maliyetler bir 6nceki duruma goére % 20-30

daha az olacaktir. Bu iligki tecriibe veya 6grenme egrisi olarak adlandirilmaktadir.

Ogrenme konusunda kullanilan bir diger 6lgme kavrami yart hayat kavramudir.
Yar: hayat, belli bir performans olgegini bir énceki duruma goére % 50 artirmak igin
gegen zamant ifade eder. Yan hayat degeri kisa olan organizasyonlar digerlerine gore
daha cabuk Ogrenen organizasyonlardir. Ornegin aym sektorde iki ayri isletmede
satiglarin % 50 oraninda artmasi bir igletmede 3 ay, digerinde 6 ay aliyorsa, 3 ay siiren

isletme daha gabuk 6grenen igletmedir.

Ogrenen organizasyon kavrami, personel yetistirme ve gel.istirmeye biiylik 6nem
vermektedir. Esasinda O8renen ve bunu kararlara yansitan personeldir.
Organizasyondaki kiiltiir ve ortamin, personeli bu yonde tegvik edici olmast

gerekmektedir.

Nitekim gtinimiiziin hizla degisen, globallesen ve artan rekabet ortaminda, en
uygun yaklasimin 6grenen organizasyon yaklagimi oldugu ileri stiriilmektedir. Bu tiir
organizasyonlar hem bilgiyi bulma, yaratma, hazmetme ve transfer etmede, hem de bu

yeni bilgi ve ilhami karar ve davranislara yansitmada yetenekli organizasyonlardir.>®

Ogrenen organizasyonda nihai hedef organizasyonun 6grenen olabilmesi igin
oncelikle 6grenmenin daha temelden baglamasi gerekir. Bu agidan ¢grenmenin

organizasyonda yer almast i¢in gerekli agamalar agagida agiklanmigtir.
2.2. Bireysel Ogrenme

Organizasyonlarin dgrenmesi, biinyesinde caligan elemanlar araciligiyla olur.
Ancak bireysel Ofrenme her zaman organizasyonun Ofrenmesinin alt yapisim

saglayamaz. Peter Senge’ye gore bireysel ogrenme olmadan da oOrgiitsel 6grenme
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meydana gelmez. Diger bir deyisié’ orgiitsel Ogrenme, bireylerin §grendiginin

toplamindan farklidir. : Yo

Bireysel Ogrenmenin o©nemi agiktir. Cinki organizasyonlar bireylerin
toplamindan meydana gelir. Psikologlar, dil uzmanlan egitimciler ve diger
aragtirmacilar bu konudaki ¢aligmalarina bireysel temelde baglamaktadirlar. Bireysel
6grenmede tig 6nemli durum sdz konusudur: Bireysel gelisme,bireyler aras1 gelisme ve

profesyonel gelisme.
2.3.Grup Olarak Ogrenme

Bu 6grenme bigimi bireysel 6grenmenin bir bagka sekli veya birden fazla kisinin
birlikte 6grenmesini gosterir. Burada ekiplerde 6grenme s6z konusudur. Ekip iiyeleri
birlikte yeni bilgi tiretme imkanina sahip olabilir. Ekip uyeleri gesitli konularda elde
ettikleri bilgileri bir araya getirerek diyalog kurmay: ve sorgulamay: dgrenirler. Son
yillarda genis ¢apta uygulanan kalite ¢emberleri grup olarak ¢grenmeye érnek teskil

eder. 3%

Gruplarin en 6nemli 6zelliklerinden biri yarattiklan sinerji ile birlikte ortaya
¢ikan dinamizm ve yaraticiliktir. Gruplar bireyle G}gﬁt arasindaki gecisi saglayan
onemli bir goreve sahiptir. Gruplar veya takimlar, kendi iclerinde ve 6rgiit i¢inde diger
gruplarla deneyimlerini paylastikga, yeni bilgiler ortaya ¢ikar. Boylece entelektiiel

sermayede artig meydana gelmis olur.**
2.4. Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme bireysel, takim ve orgiitsel ofrenme olarak g sekilde
gerceklesmektedir.  Orgiitsel 6grenme ile siireglerin stirekli gelistirilmesi arasinda
anlamli bir iliski gériilmektedir. Isletmeler siirekli gelisimden hareket ederek 6grenen
organizasyonu  gergeklestirebilirler. Ogrenen organizasyonlarda personeli

yetkilendirmek, 6grenmeye ve yaraticiliga tegvik etmektir.

3% KOGEL Tamer, 5318
301 GZALP inan, 5.512
302 Y AZICI Selim, a.g.e. 5.85




119

Strekli gelisme fikrini destekleyen orgiitsel OZrenme, kisisel ve orgiitsel
ogrenmeyle birlikte gerceklesir. Bir orgiitteki bireyin tek tek Ogrenmesi, 6rgiitsel
ogrenmeden farklidir. Orgiitsel 6grenme, o6rgutte bulunan sistemleri ve kiiltiirii yeni
bireylere aktarmayi Ongériirken, bireysel Ogrenme, kisisel egitim ve deneyimden
gecmektedir. Orgiitsel dgrenmede orgiitteki bosluk, zaman ve hiyerarsi sirlan

paylasilarak kurumsal bir kiltiir geligtirir.

Ogrenen orgiitler, sahip olduklan kaltiirle; bilgi olusturma, bilgiye ulagma ve
aktarma davramglarini, yeni bilgi ve gorisleri yansitabilecek bigimde diizenleme

yetenegine sahiptir.

Ogrenen bir orgiit kiiltiirii su 6zellikleri kapsamaktadir: Ogrenme, yenilikleri
destekleme ve personeli 6dillendirme, diyalogla gelismeleri sorusturma, risk alma ve
deneme, goriinmeyen ve paylasilan hatalar1 6grenmeleri igin ¢alisanlara zaman tanima

ve onlara hog gorilii davranarak, deger vermeyi kap samaktadir.>®

Orgiitsel 6grenme isletmenin bagaris1 igin gerekli olan bir siiregtir. Orgiitsel
Ogrenme bireysel 6grenmeden gok farkli olmasina kargin temelinde bireysel 6grenme
yatar. Bireysel ogrenme igin ¢aba gOstermeyen elemanlardan olusan bir
organizasyonun Ogrenme siirecine girmesi pek miimkiin degildir. Orgitsel
O6grenmenin ¢ok onemli olmasi ve zorluklar getirmesinde en 6nemli etkenler

karmagiklik ve dinamikliktir.

Orgiitsel 6grenmenin en zor ve karmagsik asamasi 6grenmeyi Ogrenmektir.
Ogrenmeyi 6grenme kisilerin yeni dugiinceler iiretme giig ve becerilerini yansitan bir
kavramdir ve 6rgiitiin davramis modelleri ile becerileri arasindaki etkilesim sonucu
gergeklesir. Bu asamada 6rgit uyeleri 6grenme igin gereken sartlarin ve ortamin
ozelliklerini de 6grenirler. Ogrenme 6ncesi sartlar1 ve ortami arastinrlar, daha énce
ogrendikleri kavramlart ve becerileri degerlendirirler, 6grenmeyi hizlandiran ve
engelleyen unsurlan g6z éniinde bulundururlar. Ogrenmenin gergeklesmesi i¢in yeni
startejiler gelistirirler ve bunlar1 uygulanabilir hale getirirler. Bu asamaya gelebilmek

icin Orgit Uyelerinin 6grenme kavrami hakkinda bilinglendirilmis olmasi sarttir.

393 BEKTAS Cetin, “Hizmet Siireglerini Siirekli Geligtirmede Yaraticilik Unsurlan”, TSE Standart
Dergisi, Subat 2001, Say1 470, 5.19
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Bireyden itibaren gruplara, isletmelere, ye isletmelerin olugturduklar: holdinglere dogru
gidildikge 6grenme sireci karmaslklas'if. Bu ¢ tir d6grenmede siiregler ve ¢iktilar

farklidir. Bu durum tabloda goriilmektedir. %

Tablo 2. Ug Ayr1 Ogrenme

Seviye Siireg Ciktilar

Bireysel Yorumlayict Zihinsel

Grup Biitiinlestirici Inanglari Paylagma
Organizasyon Kurumlastirici Yap1 ve Sistem

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin kendilerine 6zgii uygulamalarinin ve farkliliklarinin
yaratilmasi, kazanilmasi ve iletilmesidir. Etkili olabilmesi igin orgiitiin ¢evresine olan
uyumunun artmast gerekir. Orgiitsel o6grenme, uygulamalarin ve farkliliklarin
yaratilmas), kazanilmasi ve iletilmesini saglayabilmek igin, iligkilerde dahil olmak tizere

davranig degisikliklerini gerektirmektedir.>®®

Ogrenen organizasyon kavramunin diger bir ifade sekli olan organizasyonel
égrenmeye iligkin tanimlar siireg-odakli ve koklii degisim programlarina buyiik dlgiide
uyum gostermektedir. Organizasyonel o6grenme, ortak yasam deneyiminin sonucu
olarak organizasyon lyelerinin davranislarindan meydana gelen degisimin sureklilik
durumu olarak tammlanabilir. Bir diger tanim ise, bir organizasyonun planlarini ve
toplumdaki imajin1 sorgulayarak ulastigi bulgular gergevesinde organizasyonel hareket
bigimini yeniden yapilandirma yolu ile isgorenlerin hatalanmin farkina  vararak
diizelttikleri bir siirectir. Her iki tammdan da anlasilacagi gibi stireklilik tagiyan
davramis degisikligi, hareket - bigiminin  yada iy yapma usullerinin yeniden
yapilandirilmasi ve organizasyonel dégrenmenin bir stireg olmas: kargilagilan olgulardir.
Ayrica calisanlarin siireglerin tasariminda rol almas: konusundaki gereklilik de ortak bir

yaklasim olarak goriilebilir’®

3% OZALP Inan, 5.513
305 GGUTVEREN Ozlem, 5.648
3% SEYMEN Oya Aytemiz, 5.76
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2.4.1. Sistem I¢i Diisiinme ve Yaraticl Ogrenme

Olaylar genig kapsamli bir iligkiler 6riintiisii i¢inde olusur. Bu iligkiler ortintiisiine
Peter M. Senge, sistem adini verir. Senge, olaylar: iligkiler oriintiisii iginde ele alip
diisiinmeye sistem igi diisiinme adin1 verir. Her olayin, diger faktorlerle iliskisi ve

etkilesimlerini bilerek tammlanmasina da sistem i¢i diisiince demektedir.>”’

Sistem i¢in diigiinme sistematik diisiinmeden farklidir. Adim adim diizenli bir yap1
icinde disinmeye sistematik digiince deriz. Ama bu sistematik diglinme biitiinii géz
ontine almayan, dogrusal bir diigiince olabilir. Sistem i¢i diiglinme, bir olay1 etkileyen

tiim faktorleri gz ontine alarak yapilan diiginmedir.

Insant ve onun davranigim bir biiyiik sistemin pargast olarak digindiigiimizde
sistem i¢i bir yaklagim gostermis oluruz. Insanlarin yasamuyla ilgili en st dizeyde

iligkilerin timiini kapsayan sistem i¢i diigiincenin adina biz bilinci diyebiliriz.

Kisinin davranslari, iginde bulundugu tiim sistemi siirekli olarak etkiler. Kisinin
davranigt tiimiin dinamik bir pargasi oldugu halde gelismemis kisi bunu goremez. Bu

nedenle tek tek olaylara tepkide bulunur, sistem i¢i diigiinceye ulagamaz.

Olaylarin arkasindaki etkenlerin birbiriyle iligkilerinin 6rintiisiind sistem igi
yaklasim i¢inde ele alarak ortaya gtkan 6grenme yaraticidir. Olaylara tek tek tepkide
bulunmanin altinda yatan 6grenme siirecinde yaraticilik yoktur. Sistem i¢i diisiince,
yani yasam biz bilinci iginde alan diisiince yeni ¢ozimlere ve yeni algilamalara
goturiir. Bu tiir disince yeni déniigiimlere gotiirerek kendini agabilen bir o6zellik

gosterir.*%
2.4.2. Miisterilerden Ogrenme

Miisterilerden 6grenmek, gercekte igletmelerin deger vermeleri gereken en énemli
dgrenme stratejilerinden biridir. Uriin veya hizmetin son kullanicist durumunda bulunan
miigteri, iirinden beklentilerini en somut bigimde ortaya koyabilecek kisidir. Aym

sekilde {iriin veya hizmeti kullanan miisteriler, onlar1 en objektif bigimde

307 CUCELOGLU Dogan, s.46
3% CUCELOGLU Dogan, ss.46-48
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degerlendirecek ve elestireb:ilecek.,‘}/{isilerdir. Dolayisiyla miisterileri igletmenin
entelektiiel bir kaynag: olarak degerlehairmek ve bilgi ve tecriibelerinden yaralanmak,

isletmelerin 6grenme stratejilerinin 6ziinde bulunmalidir.**

Misteriden 6grenmeye dayali bir sistemin gelistirilmesinde dort bilesen vardir.
Bunlar, misteriyle diyalog gelistirmek ve onun ihtiyaglarini 6grenmek igin bilgi
stratejisi uygulamak, miisteriden Ggrenilenlere uygun bir iiretim ve teslimat stratejisi
yaratmak, migteri ihtiyaglar ile igleyigi uyumlagstiracak bir yonetsel stratejiyi kurmak,

performansi dlgerek bir degerlendirme stratejisi belirlemektir. *!°
2.4.3.Baskalarindan Ogrenmek - Kiyaslama

Kiyaslama bir igletmenin iyilesme amaciyla, alanlarinda en iyi uygulamalara sahip
diger isletmelerin; urinlerini, hizmetlerini veya is siireglerini degerlendirmek ve
onlardan &grenebilmek igin kullandig: siirekli, sistematik ve planli bir stregtir.

Kiyaslama sayesinde isletmeler, en iyi uygulamalari inceleme olanagint bulup,
onlardan &grenme firsatini elde ederler. Boylece verimlilik artigi ve teknolojik sigrama
sayesinde rekabette avantaj saglamig olurlar. Bu uygulamalarin bulunup analiz edilmesi
yeterli degildir. Bunlarin analizi sonunda elde edilen bilgilerin, firsat veya
yetersizliklerin ortaya konularak tekrar deéerlendirihﬁesi gereklidir. Sistematik analiz
ve degerlendirmeler sonucu, bu uygulamalarin igletmeye adaptasyonu ve uygulanmasi
gereklidir. Dolayisiyla kiyaslama, siirekli bir arastirma ve Ofrenme ve uygulama
311

siirecini olugturmaktadir.

2.4.4 Orgiitsel Ogrenme Siireci

Insan yasaminda 6grenme bir siire¢ seklinde gergeklestigi gibi, yasayan bir sistem
olan orgiitlerde de 6grenme bir siireg seklinde gergeklesir.

Uzerinde birlesilen temel noktalara gére orgiitsel ofrenme siireci dongiisel bir
ozellik tagtyan dort agamadan olusuyor. Bunlar: 1- Bilginin yaratilmasi, 2- Bilginin
orgit bazinda yayilmasi, 3- Bilginin i¢sellestirilmesi, 4- Igsellegen bilginin kullanilmas:

seklindedir. >

3% Y AZICI Selim, 5.121

. 39 YUKSEL Berrin; “Isletme-Miisteri Iligkilerini Kigisel Boyuta indirgemede Kitlesel Kisisellestirme
Stratejisinin Roli”, DPU Sos. Bil. Dergisi, Y1l:1, Say1:3, Kasim 1999, s:216

311 Y AZICI Selim, ss.121-122 ‘

312 Y AZICI Selim, ss.123-124
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3.0grenen Organizasyonun Gergeklestirilmesinde Onemli Faktorler

Ogrenmenin temel sartlarindan birisi, ¢aliganlarin uygun bir bigimde motive
edilmeleri geregidir. Oncelikle egitime katilacaklarda 6grenme arzusu saglamak veya
gelistirmek gerekir. Eger kisilerde 68renme arzusu yoksa, arzu edilen &grenme,

miimkiin olmaz ve egitimden beklenen yarar saglanamaz.’'?

Ogrenen organizasyon Toplam Kalite Yénetimi gibi uygulamasinda ve
tekniklerinin  yerlestirilmesinde biiyilk zorluklar yaratan bir istir. Ogrenen
organizasyondan ger¢ek bir yarar saglamak isteniyorsa, organizasyonda her bifeyin ve
ekiplerin bu amag¢ dogrultusunda yonlendirilmesi gerekir. Basart i¢in gerekli sartlardan

bazilarim gorelim: 3

-Ogrenmenin, isletmenin tist yénetiminde oldugu kadar alt yonetiminde yani isin

yapildig1 ve stireclerin yer aldig1 yerde de desteklenmesi gerekir.

-Ogrenme stratejilerini ortaya koyarak 6grenmeyi giinlitk bir yasam bigimi haline

sokmak gerekir.

-Organizasyonun tasarimi daha once oldugu gibi basamaksal yapida degil

bolimler arasinda duvarlarin yikildig: bilgi temelli hale getirilmelidir.

-Ogrenen organizasyonda basar1 saglamak icin diisiince sisteminde degisiklik
yapmak gerekir. Miisteriyi bir pazar aract olarak degil en son hedef olarak gormek

gerekir

-Gegmisten yararlanmak ve bazi bilgiler elde ederek bunlar ileriki ¢aligmalarda

kullanmak 6grenmeyi kolaylagtiracaktir.

-Devamli olarak tecriibelerden 6grenilen bilgileri dikkate almak gerekir. Tsletme
i¢ginde caliganlar, bolimler ile dis gevreden gelen bilgilerden, ozellikle miisteri

sikayetlerinden yararlanmak 6grenmeyi saglayacaktir.

*3 BINGOL Dursun, s.188
314 OZALP Inan, s.514
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-Ogrenen orgamzasyonun basaﬂh olmasi basamaksal diizenin kurulmasiyla asiri
derecede dikeylik saglayarak saglanmaz Bagsar1 kosullarindan en o6nemlisi ekip

yonetimine agirlik verilmesidir.

-Ogrenen organizasyonun bagarih olmasinda 6grenme tekniklerinin isletmenin
ogrenme kapasitesine uygun olmast gerekir. Bu yapilmadig: takdirde ogrenmeden

olumlu bir sonug altnamayacagi gibi gereksiz maliyetler yiikler.

-Ogrenen organizasyonda basart igin yaptlmas: gereken en énemli islerden biri
de gegmisteki basarisizliklardan yararlanmaktir,. Gegmisteki basarisizliklardan
yararlanmak igin ge¢misteki yanlis adimlarin bilgiye veya isletmenin temel

yeteneklerine nasil doniigeceginin yonetimler tarafindan ortaya konulmasi gerekir.
3.1.Bireylerin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Ogrenen organizasyonlarda galisanlar, bilgiyi toplamak, simflamak, kullanmak ve
yeni bilgi yaratmakla gorevlidirler. Bununla beraber diger boliimlerin, miisterilerin,
tedarikgilerin  ve rakiplerin deneyimlerinden olusan bilgi birikiminden de

yararlanmalidirlar.**?
Bireylerin sahip olmasi gereken 6zellikler asagidaki gibi siralanabilir: 316

~Yeni diisiinceler gelistirmek,

-Kollektif caligmaya istekli olmak,

-Bulundugu kurumu ve gevreyi tammaya istekli olmak,
-Bireysel becerilerini gelistirme arzusunda olmak,
~Ogrenmeyi istemek ve tesvik etmek,

-Yonetici ve astlarin kendilerini siirekli geligtirmesi,
-Orgiit iginde agik bir iletisim sisteminin kurulmasi,
-Bilgiye kolayca ulagabilecek yazilima sahip olmasi,

-Yapici diyaloga agik olmak,

3 YAZICI Selim, 5.184
%6 CELIK Adnan, s.114
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-Geligmeye inanmak,

-Geligmenin getirecegi degisime acik olmak,

-Rakiplerden 6nde olmak,

-Daha 6nce mevcut olmayan seyleri diigiiniip ortaya ¢ikarabilmek,
-Genis bir bakig agisina sahip olmak.

3.1.1.Yaratici Diisiincelerin Paylasimi

Bagarili bir isletme yiiriitmenin sirri, o isletmede kilit durumunda olan tiim karar
vericilerin gergeklerle ilgili olarak ayni bilgi biitiiniine ulagmalarini saglamaktir. Bunu
elde ederlerse, isletmenin her hangi bir sorununun nasil ¢dzilecegi konusunda tiimi
kabaca aym sonuca ulasacaktir. Sorun, onlarin ayni bilgiyi elde edememeleridir. Bilgi
pastasindan farkli parcalar alirlar ve bilginin 6teki yagamsal pargalarindan

koparilirlarsa,®” bu bilgi deger yaratacak bir bilgi degildir.

Caliganlar Uriin veya hizmetleri gelistirmek ve problemleri ¢6zebilmek igin
bilgiye ihtiyag duyarlar. Bilgi 6grenen organizasyonlarin gelismesini saglayan bir besin
gibidir. Caliganlar orgiitten ayrilabilir veya yerine yenileri gelebilir. Ancak bilginin
orgiitten kaybolmas: 6rgiitin varligim sirdiirememesine neden olur.*® Onun igin
bilginin ve yaratict digtincelerin bireyler arasinda paylasilmasi ve devamli gelistirilmesi

¢ok 6nemlidir,
3.1.2. Agiklik ve Katilim

Ogrenmenin gergeklesmesi, yoneticilerin ve galiganlarin tiimtiyle birbirlerine agik
‘olmalariyla saglanabilmektedir. Senge’ ye gore katilimeiligin iki yonii bulunmaktadir:
Katilma ve diisinme. Gergek agiklik bu iki yoniin bitiinlesmesiyle saglanabilir.
Katilimer agikhik insanlarin konugmalarimi saglarken, disiinme agiklig1 insanlarin ige
bakmalarim, kendi digiincelerine meydan okumalarimi ve kendi diisiince ve

varsayimlarim siirekli sorgulamalarini saglar.'®

317 SLATER Robert, s.29
318 Y AZICI Selim, s.159
319 Y AZICI Selim, s.187
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3.1.3.Kisisel Etkinlik ve Empati

Calisanlarin = kigisel  etkinliklerinin  farkina  varmalann  6grenmelerini
kolaylastiracaktir. KisiselI etkinliklerinin farkinda olan calisanlar, ¢evrelerini
degistirmek i¢in 6greneceklerinin ve grenmek zorunda olduklarinin farkindadirlar. Bu
yaklagimin altinda, ¢aliganlarin kendilerini tamimalan, vizyon sahibi olmalar1 ve aktif
olarak problem ¢6zen bireyler, yani problemleri, problem olmadan ¢6zen bireyler
olmalar1 yatmaktadir.

Empati ise kiginin kendisini kargisindakinin yerine koyarak onun bakis agisindan
degerlendirme yetenegidir. Dolayisiyla g¢alisanlarin birbirlerine deger vermeleri ve
birbirleri ile iliskilerini diizenlemeleri gerekmektedir. Isletmelerde yaraticihigin ve
gliven ortaminin geligmesi igin, ¢aliganlarin insan iligkilerinin sorumluluklarini yerine
320

getirmeleri gerekir.

3.2. Isletmenin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Ogrenen organizasyon kavramiyla 6rgiitlerin bir tiir kollektif zeka gibi galigmast
ifade edilmektedir. Bu kuramda orglit kompleks, canli bir organizma olarak
tasarlanmakta ve bireysel 6grenmelerin orgiitsel 6§renmeye déniismesi umulmaktadir.
Bunun i¢in orgltlerde bireysel 6grenmeye engel olunmamas: ve 6niindeki engellerin

acilmast gerekir.

Ogrenen organizasyon, 6grenmenin temel deger haline geldigi bir organizasyon
demektir. Boyle bir orgit basartya hazirdir. Ofrenmenin temel deger olmasi
ogrenmenin kurumsallagmas: olacagindan, hem bireylerin performans: artar hem de

kurumun giic artar.

Bu anlamda 6grenme, daha ¢ok bilgi edinmek degil, istenilen sonuglar tretme
yetenegini genisletmektir. Orgiitlerin 6grenmesi dgrenmeyi gergeklestiren insanlarla
mimkin olacagindan; 6frenen 6rgiit olugturmak i¢in asil onemli olan bireysel

6grenmenin oniinii agmaktir,**!

Isletmenin sahip olmas: gereken ozelliklerden bazilarimi 6yle stralayabiliriz: 32

320 ¥ AZICI Selim, 5.190
*% OZDEN Yiiksel, ss.148-149
322 TUZ Melek Vergiliel, .37
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-Orgiit, dis cevreye karsi acik olmalidir. Geligmeler dogrultusunda mevcut .
performanst ile ulagilabilir performans arasindaki fark stra{tejilerle kapatilmaya
caligthr. Bu amagla isletme dis1 uzmanlarla seminer ve toplantilar diizenlenir. Ote

yandan, yeni bilgi ve teknoloji gelistirerek transfer etmek anlayist s6z konusudur.

-Her organizasyonda departman, bolim ve yonetim kademeleri gibi cesitli alt
kiiltiirler bir arada bulunmaktadir. Ogrenen organizasyonlar, bu farkiligs ve cesitliligi

diyalog yoluyla bir isbirligi sistemine doniistiiriirler.

-Ortak vizyon ve sistem diigiincesi benimsenerek, 6rgiit elemanlarinin takim
seklinde birbirlerinin ¢abalarini tamamlamalart ve sinerji etkisi yaratmalart s6z

konusudur.,

-Senaryo analizi yontemi kullanilarak, gelecege iliskin c¢esitli senaryolar
olusturarak, yoneticilere belli sartlar altinda neler yapabileceklerini deneme ve

Ogrenme firsati verilir.

-Geleneksel orgiitler, igi daha hizli yapma konusuna agirlik vererek, fonksiyonel
olarak yapilamuirlar. Ogrenen organizasyonlar ise isi hem hizli hem dogru yapma

yontinde, stirece gore yapilanirlar.
3.2.1.Diyalog

Ogrenen organizasyon olabilme agisindan iki énemli faktor iizerinde durulabilir;

diyalog ve 6grenme kiiltiiri.

Isletmede diyalog saglamak her zaman onemlidir. Ancak Ggrenen organizasyon
bigimine doniigmek birgok degisiklikleri icerdigi igin olumlu sonug almak ancak giiglii
bir diyalogla saglanabilir. Isletmelerde ¢ogunlukla is gruplarinda ve 6zel amaglarla
kurulmus ekiplerle ¢aligilmaktadir. Genelde disiinceler ve faaliyetler grupiarda ortaya
konulmaktadir. Bir sonuca varmak i¢in ortak ¢oziime ulagmak gereklidir. Diger bir
deyisle diyalog kagimilmazdir. Bu nedenle organizasyonlar artan bi¢imde diyalog
tizerinde durmaktadir. Bugiin kullandifimiz anlamda diyalog, siireglerde,

varsayimlarda ve belirliliklerde bir noktaya varmaktadir.
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Diyalog énemli bir konudur ancal?{ onemli olmasindaki temel etkenleri Edgar H.

*

Schein soyle siralanmaktadir; 3

i

i. Cevredeki degisim hizinin artmas1 hizli bir 6grenmeyi gerekli kilmaktadir.

ii. Teknolojik karmagiklik arttikga orgiitsel yapilar ve tasarimlar bilgi temelli

yapilara ve dagilmig bilgi bigimlerine dogru kaymaktadir.

iil. Sonug olarak her buiytiklikteki organizasyonlar, teknoloji, trtinler, pazarlar,
cografik yapilar, ig gruplan ve diger faktorlere gore degisik ana bolumler haline

gelmeye egilimli olmaya bagladilar.

Ancak diyalog ile goriis birligi birbirine karigtiriimamalidir. Gérig birligi herkes
tarafindan kabul edilebilecek mantiki bir ¢dziime ulagmaktir. Bunun tersi olarak

diyalog insanlarin birlikte diisinme sistemine ulagmasidir.
3.2.2.0grenme Kiiltiirii

General Electric’nin patronu Welch gok 6zel bir girket olmalarini agiklarken; GE
yi digerlerinden ayiran sey, bu genis gesitliligi 6grenme firsat: i¢in siursiz bir kaynak
olarak goren ve onu genislifi ve zenginligi bakimindan diinya ticaretinde esi
bulunmayan bir fikir deposu olarak kullanan bir kiltiirdiir yani 6grenme kiiltirii. Bu
kiiltiiriin 6zii bir seyi kavramig olmaktir ve bu da, bir organizasyonun Ogrenme ve
ogrendigini hizla eyleme déniigtirme yeteneginin rekabette igletme igin nihai avantaj

4

oldugudur’®* diye ofrenme kiltiiriiniin Gfrenen organizasyon igin énemini

vurgulamaktadir.

Kiiltiir insan topluluklarinin gegmisi, yagami, dretim bigimleri, bunlarla ilgili
gelismeler ve insan topluluklarinin sosyal iliskileri ile ilgilidir. Organizasyon kiiltiir,
toplum kiiltiiriinin bir alt Griinii yada alt kiltiridir. Bu nedenle kiltir bir
organizasyonun igindeki kisilerin ve gruplarin davramslarim yonlendiren normlar,

davransslar, inanglar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir.

323 3ZALP Inan, s.516
324 SLATER Robert, s.12
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Guntmiizde organizasyon kiiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda
onemli bir rol oynamaktadir. Clinkii organizasyon kiiltiiri igletmelerin amaglarimn,
stratejilerinin ve politikalarinin olugmasinda onemli bir etkiye sahip oldugu gibi,
yoneticilere segilen stratejinin yuritilmesini kolaylastiran yada zorlastiran bir

aragtir.*%

Orgiit kiiltiirti, ¢alisanlarin belirli standartlart normlan ve degerleri anlamalarina

ve boylece kendilerinden beklenen bagariya ulagmalar konusunda yardimei olur.

Orgiit icin haberlesme ve bireyler arasi iligkilerde &rgiit killtiiriiniin énemli rolii
vardir. Kiiltlir, personel arasinda birliktelik saglar, biz duygusunu ve takim ruhunu

gelistirir. Bireyleri birbirine ve igletmeye baglar.**®

Isletmelerde kati kurallarla ve hiyerarsi iginde bagari saglanamayacag artik
ogrenilmig bulunmaktadir. Teknolojideki izl gelisme tek bagina yeterli olmamakta,
bunun yaninda 6grenen organizasyon olabilmek igin bagka konulara da énem vermek
gerekmektedir. En mitkemmel igletmeler giigli kiiltiirleri ile olgunlasmig isletme
felsefeleri ile tammirlar. Iyi tiriinler, baganli pazarlama yontemleri daha sonra
gelmektedir. Ornek olarak IBM, Ford ve birgok isletmenin uzun yillar basari elde

etmeleri gugli bir 6rgit kiltird ile saglanmigtir.

Ogrenen organizasyon dgrenmeyi gelistiren kiiltiir ve degerlere sahiptir. Ogrenme

kiltird asagidaki gibi agiklanabilir:

Tecritbeye agiklikla yaklasim, sorumluluk almay: destekleme, hatalari onaylama

ve onlardan yararlanma istegi.

Edgar Stein’e gore 6grenme ile ilgili sorunlarin ortaya ¢tkma nedenleri ii¢ ayri
kulturle ilgilidir. Bunlar: Mihendislerin kiltiri, yoneticilerin kiltirii, operatér

kiltiridiir 3%

323 EREN Erol, Org. Dav., 5.150
% Erol EREN, Org. Dav., s.152
32T OZALP Inan, s.518
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3.2.3.Bilginin Paylasimi yé‘.’Sirkete Yerlestirilmesi
Bilgi belli bir diizen igindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik
enformasyonun, uzmanlik goruslinin ve yeni deneyimlerin bir araya getirilip
degerlendirilmesi igin bir gergeve olusturan esnek bir bilesimdir. Bilgi, bilenlerin
beyinlerinde ortaya ¢ikar ve orada uygulamaya gegilir. Kuruluslarda genellikle yalnizca
belgelerde yada depolarda degil rutin caligmalarda, stireglerde, uygulamalarda ve

normlarda kendisini gosterir.*?®

Kuruluglar1 yagatan bilgidir. Bilgi de yeni bir sey degildir. Ancak bilgiyi bash
bagina sirketin kaynaklarindan biri olarak gorme diigtincesi yenidir; bilginin de daha
somut diger varliklarin yonetiminde ve bunlara yapilan yatirimlarda gésterilen 6zenle
yonetilmesi ve bilgiye yatirim yapilmas: gerektigi diisiincesi de oyle. Simdi kurumsal
bilgiden olabildigince yaralanma, ondan alinabilecek en yitksek degeri elde etme

ihtiyaci eskiye gore daha fazladir, *%

Bilginin aktarimi iki hareketten olusur: Iletme yani potansiyel bir aliciya bilgi
gondermek yada sunmak ve alic1 kisi yada grup tarafindan 6zimseme. Eger gonderilen
bilgi 6ztimsenmemigse aktarma isi gerceklesmemis demektir. Bilgiyi kullamma agik
hale getirmek onun aktanlmast anlamina gelmez. Bilgiye erisim zorunludur ama
kullanilacagini garanti etmez. Bilgi aktariminin amaci bir kurulugun ig yapma becerisini
gelistirmek ve boylece degerini artirmaktir. Yeni bilgi bir davrams degisikligine yol
agmadift yada yeni davramg tarzlarinin benimsenmesini saglayacak bir takim yeni
fikirler ortaya ¢ikarmadifi siirece iletme ve Oziimseme bir arada olsa bile bir ige

yaramaz.>>°

3.2.4.Yaratic1 Diisiince i¢in Ortam Olusturmak

Degisim beraberinde yeni problemler getirmigtir. Bu yeni problemlerle ilgili
olarak yeni ¢oziimler ve yeni diigiince sekilleri kullamlmalidir. Bu yeni ¢oziimlerin
tiretilebilmesi i¢inse yaraticilik ve yeni fikirlerin denenebilmesi ugruna risk alma

yetenegi gereklidir.

32 DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, 5.27
32 D AVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, 5.36 -
3% DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, ss.147-148
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Bir orglit degisime direnerek hayatta kalamaz. Rekabet gelistikge, yaratici
diisiincenin de geligmesi sarttir. Ayn1 seyleri daha iyi yapmak artik yeterli sayilamaz.
Etkili olabilmek ve problemleri ¢6zebilmek de yeterli degildir. Bundan ¢ok daha fazlast
gereklidir. Is hayaty, stratejik diizeyde ve asil rekabetin gergeklestigi on saflarda yaratict
diisiinceyi gerektirmektedir. Bu, giiniimiiz i hayatinin rekabete dayali sartlarina uyum

saglayabilmek igin yoneticilikten girisimcilige dogru atilmas: gereken adimdir.**!

Bir igyerindeki g¢alisma atmosferi, o iy yerinin calisma politikalari; sadece
ekonomik gereklere gore dégil, hayatin diger alanlarina gore de sekillenmigse, o is

yerinde daha insani bir ¢alisma ortamu olugacaktir.**?

Guinlimiizde yoneticiler yeni bir iriin gelistirmek yada verimi artirmaktan gok
daha fazlasini basarmak zorundalar. Insanlarin takimlar halinde ¢ahgabilmelerini
saglamak igin gerekli olan yaraticiltk bazi insani problemlerle basé gikabilmek igin
gerekli olan yetenek, iyi bir yoneticinin sahip olmasi gereken ozellikler olmalidir.
Yaraticilidin, risk alma becerisinin tegvik edildigi bir ortam yaratabilmek ve hatalar
siddetle elestifmek yerine, Ogrenmenin gergeklesebilmesi igin degerlendirebilmek
zorunlu hale gelmigtir. Yoneticiler tiim giigleriyle ideal bir ortam yaratmak igin

¢abalamalidirlar.

Kuruluglar yaratici degildir, yaratici olan insanlardir. Bir kurulusun yaratict ve
yenilik¢i 6zellikler sergilemesinin nedeni, galiganlarin igindeki yaraticilifi yeterince
canlandirabilmis olmasidir. Bu ideal ortamin temel 6zellikleri, agik fikirlilige 6nem
veren, sezgi yetenegini gelistiren, esitligi koruyucu, gelistirici, cesaretlendirici ve

agiklayici olmasidir.®*?

3.2.5. Bilginin Kullanimi ve Degisime Yansimasi

Bilginin sirkete yerlestirilmesi ve kullanimi, oldukga karmagik ve basta suskun

olan bilgilerin, digariya ¢ikartilip girketin uriin ve hizmetlerine yansitilmasidir.***

3! BENYLEY Trevor, 5.28

32 (NLU Halil, “Is Yénetimi {le Entegre Cevre Yénetimi”, ISO Dergisi, say1:412, ’I‘emmuz 2000, 5.35
33 BENYLEY Trevor, 5.29

334 DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, 5.124
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Insanlarin beklentilerine ve yaptiklar ise siki sikiya bagli olan bilgi kolay kolay
ortaya ¢ikmaz ve hareket etmez. Bu yiizden caliganlar bilgi yaratma, onu paylasma ve
ondan yararlanma konusunda motive edilmelidirler. Tegviklerin ve motivasyon
araglarinin yabana atilmayacak cinsten olmasi gerekir.””’

Hem igerden hem de disardan 6grenebilmek igin agiklik gerekir. Rekabette nihai
avantaj, bir organizasyonun ogrenme ve Ogrendiklerini hizla eyleme déniistiirme
yeteneginde yatar. Isletme bu 6grenimi gesitli yollardan edinebilir. Ama sonra, yeni
ogrendiklerini hizla dziimsemeli ve yonlendirmelidir,>*

Biitiinlesmis  gegsitlilik  dedigimiz farkli igletmelerin, fikirlerini paylasarak
teknolojik ilerlemeler igin ¢oklu uygulamalar bulup, taze goriis agilar: elde etmek ve
genis tabanli deneyim gelistirmek i¢in insanlar1 igletmeler arasinda devindirip .birlikte

siiriiklemek  pargalarm toplamindan gok daha bityiik bir sirket saglar.**’

3.3.0grenen Organizasyon ve Katilimcilik

Klasik yonetim anlayiginin hakim oldugu yerlerde yapilacak islerde isgiler
yalmzca verilen kararin uygulamaya konmas: safhasinda ige dahil olurlardi.
Guntimizde ise ¢alisanlar her turli karann goriisilmesine ve sonuglandiriimasina
aktif olarak katilip diigiincelerini ifade etmek, bu konularda fikirlerinin alinmasini talep

etmektedirler.

Tam katilim igin sorumluluk paylagimimin saglanmast sarttir. Bu bir yetkili
kilmadan ¢ok, goniilliligi ifade eder. Sorumlulugu ve katkiyt kapsar. Biitin
personelin ben nasil yapabilirim sorusu yerine, organizasyonu nasil gelistirebilirim

veya nasil yapabiliriz fikrini benimsemesi gerekir.**®

Orgiitteki iggéren, katilimer yapi igerisinde kendini ifade etme ve bunun sonucu
olarak ortaya koydugu yeni fikir ve kararlarin dogrudan iiriin {izerinde uygulandigini
gordikge giligli motivasyon elde edilmis olacaktir. Katilimcilik en giigli sosyo-

psikolojik motivasyon aracidir.**

335Thomas DAVENPORT & PRUSAK Laurence, s.218
3365 ATER Robert, 5.93

337SLATER Robert, s.94

338 SIMSEK Muhittin, “Kalite Kavramimn Boyutlart...”, 5.22
39 DEMIRCI M. Kemal, 5.326
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3.3.1 Misyon ve Katilimeilik

Yya

Bireyin ¢alistig1 orgiitte etkili ve verimli olmasi, 6rgiitiin islerini yada amaglarini
kendi isi yada amaci gibi diisinmesine baghdir. Aidiyetin olusmasi Sncelikle st
yonetimin sorumlulugundadir. Yoneticilerin astlarinin beklenti ve goriislerine deger
vermesi, ¢alisanlarda sahiplenme duygusunu gelistirecektir. Aidiyet duygusunun

gelistirilmedigi orgiitlerde yabancilagmada hizli bir sekilde gelisir.

Bir isletmedeki misyonun en o6nemli islevi, tiim ¢alisanlarin ortak amag
dogrultusunda hareket etmesini saglamaktir. Bu yonelim aym zamanda bireylerin
basariya odaklanmasi ile dogru orantilidir. Isletmede basari, hem isletmenin amaglarini

gerceklestirmesini, hem de iggorenin takdir edilerek isyeriyle biitiinlesmesini saglar.**
Bir 6rgiitiin misyona sahip olmasinin birgok énemli islevi vardir. Bunlar; **!

-Biitiin yonetici ve personelin benzer amacin gerceklestirilmesi igin bir arada

olmasin1 saglar.

-Tum orgtitsel glgleri bir araya toplar, motivasyonu saglar.

-Orgiitiin akilc: kaynaklar bulmasina yardimci olur, stratejinin belirlenerek
bunlarin tahsisine yardimei olur.

-Orgiitiin sorumlulugu ve yoneticilerin is sorumlulugunu almasina yardimet olur.

-Orgiitsel amaglarin ve stratejilerin belirlenmesini koléylastlrlr.

Kurulusun misyonu iyi tammlanmigsa organizasyondan digari sadece miisteri
aramak i¢in degil, bagarmak igin gerekli tedbirleri aragtirmak i¢in de bakmak
gerektigini daima hatirlatmaya yardimci olur. Organizasyonlarda insanlarin kendi
kendilerini davamizin iyiligi, dogrulugu diye tatmin etme hevesi-dolayisiyla netice

almak yerine iyi niyetle yetinmeleri- her zaman vardir. Suf bu yiizden organizasyon

>0 DEMIRCI M. Kemal, 5.324
341 ERGIN Hiiseyin ve ELMACI Orhan, “Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni A¢ilimlar...” 5.26
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disindaki hangi degismélerin sonug oldﬁgunu acikca tanimlamay1 ve gabalarini bunlar
e

tizerinde yogunlagtirmayi égrenmislerdif.342
3.3.2 Biz Bilinci ve Ogrenen Organizasyon

Biz bilinci' yagamin dogasini yansitir. Kiginin hem ait olma hem de birey olma,

giiclii olma gereksinimleri bu anlayis iginde karsilanir.**?

Ciplak gozle yasam birbirinden kopuk olaylar zinciri gibi goriniir. Gergekte
yagam birbiriyle iligki i¢inde olan giiglerin, etkenlerin, siireglerin bir bitiiniidiir. Biz
bilinci bu gergegin bilingte olugmasinin ifadesidir. Insanoglu ancak 6grenme yoluyla
bilincini gelistirebilir ve bu gergegi gorebilir. Insanin 6grenme ve diisiinme potansiyeli

onun gelisiminin anahtaridir.

Basar1 ve basarisizlik biitiin ¢aliganlarin ortak sorunudur. Bir isletmede bulunan
yOnetici ve galisanlarin, baganisizlik olgusunda ortak paylari vardir. Herkes kendi

gorevinin bilincinde olmalidir.***

Bir isletmede amag biitiin galiganlarin enerjisini, bugiinii ve gelecegini
ilgilendiren konularda aymi yone bakabilmek ortak amag, dil ve kiiltir birligini

saglamak igin harekete gegirmek olmalidir.**®
3.3.3 Biz Bilincinin Temeli Vizyon

Isyerinde biz olusturabilmek igin galiganlarin algilamalarini derleyip toplayan,
ortak bir bakis tarzi veren bir vizyona, gelecegin nasil olacagiyla ilgili ortak bir

vizyona gereksinim vardir.>*

Rekabet giictinii artirmak, iretilen tiriin yada hizmeti rakiplerinden daha kaliteli,
daha ucuz ve miisterinin istedigi zaman tretmekle miimkiindiir. Bunun igin sirkette,

riske girebilen, karar verdiginde sonug ne olursa olsun kararina sahip ¢ikabilen, sorun

32 DRUCKER Peter .F., Gelecek Igin Yonetim, 5.212
3 CUCELOGLU Dogan, s.37

344 ATAY Osman, s.49

345 ATAY Osman, s.51

346 CUCELOGLU Dogan, s.59
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degil ¢oziim Ureten, soru sormaktan cevap vermekten, diisiincelerini sOylemekten

cekinmeyen, dinleme becerisi gelismis insanlar gereklidir.

Eger bir igyerinde calisanlarin katilimi 6nemliyse igyerindeki herkesin iyi
dinleyici olabilmesi igin dinleme becerisini gelistirme ¢aligmalariyla baslamak

gerekir.>*’

3.4.08renen Organizasyonlarda Insan Kaynaklar: ve Bilgi Sistemi

Ogrenen organizasyonlarda insan kaynaklan bilgiyi ve bilgiden ders almay:
yiiceltmeli, desteklemelidir. Bugiin pek ¢ok sirketin stratejilerinde ve siireglerinde
bilginin sahip oldugu Onemli rol goz onlne alindifinda kurum kultiirlerinde ve
bireylerin bilgiye iliskin davramslarinda uzun vadeli degisiklikler gerekmektedir. Bu

degisiklikler siirekli ve giicli bir destek ister.

Kitapliklari, bilgi tabanlari, insanli ve bilgisayarli iletisim aglari, aragtirma
merkezleri, bilgiye yonelik yapilanma da dahil olmak iizere sirketin bilgi alt yapisi

hazirlanmali ve islemesi saglanmalidir.

Sirket digindaki enformasyon ve bilgi kaynaklari- 6rnegin akademik gevreler yada
veri tabani girketleri gibi- ile iligkileri yonetmeli ve bu kaynaklarla anlagmalar
yapilmalidir. Bu i biiyilk masraf gerektirdiginden etkili ve verimli bir sekilde

yonetilmesi cok énemlidir.>*

3.5. Ogrenen Organizasyonlarda insan Kaynaklari ve Kariyer Gelistirme

Modern yoénetim anlayiginda isletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmesi igin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek orgiitsel
etkinlik, gerekse personel tatmini agisindan oldukga bilyiik énem tagimaktadir. Kariyer
gelistirme sistemi ise, bireyin temel ihtiyaci ve érgiitsel iggiicii ihtiyacini arasindaki

dengeyi kurmak amaciyla planlanmig ciddi, organize bir emektir.>*

347 CUCELOGLU Dogan, s.166

3! AVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, s.164

349 KOKTURK Mehtap ve YALCIN Asuman F., “Kariyer Planlamasinda Isletme Egitiminin Rolii ve Bir
Uygulama”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Bildiriler, 25-27 May1s 2000, Nevsehir,
Erciyes Universitesi, 5.755
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Kariyer planlamasinin orgutsel ve ‘bireysel olmak tizere iki yoni vardir. Orgiitsel

.
yonii, bireyin isine uygun bir sekllde tlerlemesini saglayacak kariyer yollar ile ilgili
iken bireysel yonii ise isten gok bireyde odaklagmakta ve onun amag ve yeteneklerinin

bir analizini ifade etmektedir.>*

Kariyer gelistirmede organizasyonun ve bireyin sorumluluklari agagidaki tabloda

goriillmektedir.

Tablo 3. Kariyer Gelistirme Sorumluluklar®!

Organizasyonun Sorumluluklar Bireyin Sorumluluklar:

Calisanlanin mesleki ihtiyaglanm dogru sekilde | Kariyer planlanmasmna aktif bir sekilde katilma
saptamak

Organizasyonun  sagladift  firsatlan mesleki | Mesleki gelisim etkinliklerinde belirli bir rol

ihtiyaglara uygun hale getirmek almak
Igerden terfi politikas: uygulamak Ihtiyaglarini, degerlerini ve kigisel hedeflerini
belirlemek

Elemanlar kendilerine uygun islere yerlestirmek Yeni firsatlar aramak

Elemanlara mesleki damgmanlik  hizmetleri | Organizasyonun sagladig1 araglardan
saglamak yararlanmak

Yardim ve degerlendirme programlar hazirlamak, ig | Biitiin segenekleri aragtirmak
rotasyonu ve i zenginlegtirme politikalan
uygulamak, kariyer planlama gruplan olugturmak

Caliganlara segenekli ek olanaklar saglamak Kisisel hayatindaki, mesleki ihtiyaglanm
etkileyen degisiklikleri anlamak

Caliganlara egitim olanaklan saglamak ve bu
konudaki ¢abalarini desteklemek

Kariyer gelistirmede kullanilan bazi uygulamalar ise kisaca §oyledir.

Icerden Terfi: Cogu organizasyon, kendisine gerekli olan elemanlan digarida

aramaktansa igeride aramay: tercih eder. Bunun en 6nemli sebebi igerden terfinin

350 SOYSAL Abdullah, “Orgiitlerde Kariyer Planlama Siirecinin islemesmde Motivasyon Faktoriiniin
Etkisi:Kahramanmarag Ozel Isletmelerinde Yapilan Bir Uygulama”, 8. Ulusal Ydnetim ve
Organizasyon Kongresi ,Bildiriler, Erciyes Unv. Nevsehir,25-27 Mayls 2000, 5.789

351 pAT MER Margaret J., Performans Degerlendirmeleri, Cev:Dogan Sahiner, 1. baski, Istanbul, Rota
Yayinlan, 1993, 5.89
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¢alisanlar iizerinde yapacadi etkidir. igerden terfiyi standart politika haline getiren
organizasyonlarda moral ve verimlilik genellikle yiiksektir. Caliganlar birey olarak
kendilerine 6nem verip yatirim yapan organizasyonlara kisisel ve mesleki bir baglilik
duyar. Bu da onlarin iglerine daha siki sarilmasina ve iiretkenligin artmasina neden olur.
Calisanlarin bu politikaya gosterdigi tepki, organizasyon hakkinda miimkiin oldugunca
cok sey ogrenmek, elden geldigince iyi ve gok ¢aligmak ve enerjisini organizasyona

daha ¢ok hasretmektir.>*

Is Zenginlestirme: Mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumiulukiar ve
tesvik edici 6zellikler kazandirmak tizere yeniden bigim verilmesi programidir. Dikey
1§ yiklemesi de denen is zenginlestirme, galiganlari kendi iglerini planlamak, organize
etmek, kontrol etmek ve degerlendirmekle yikiimla kilacak sekilde onlara yeni gorevier
vermekten ibarettir. Bir i3, o igi yapana aym tirden yeni gérevler verilerek degil,

calismay1 daha gevkli hale getirecek unsurlar eklenerek zenginlestirilir.

Is zenginlestirme, calisanlarin gorevlerini cesitlendirdigi gibi, aynt zamanda
calisanlarin yeni bilgiler edinmesini, performans hakkinda dogrudan geri besleme
almasiny, iletigim kaynaklarina dolaysizca ulagabilmesini ve sonuglardan bizzat sorumlu

tutulmasini saglayarak, igin dogasint da degistirir.

Is Rotasyonu: Kariyer  gelistirmenin  bir baska aracida  ¢alisanlarm
organizasyondaki yerlerini dikey degil de yatay olarak degistirmektir. Organizasyonun
hedeflerine uygun yeni goérevlerle yada yeni bir boliimle kargilasan elemamn 6nine,
yeteneklerini gelistirip yeni beceriler edinme ve belki de yeni bir kariyer gelisimi

dogrultusu segme firsati ¢tkmis olur.>*

Organizasyonun Rolii: Organizasyonlar, insan kaynaklarina iligkin plan ve
uygulamalara gittikge daha fazla ihtiyag duymaktadir. Calisanlarin kariyer ihtiyaglarini
dogru bir sekilde belirlemek ve bunlan organizasyonun ihtiyaglariyla kaynastirmak igin

gerekli becerilere sahip olmak organizasyonlar igin ¢ok 6nemlidir.***

352 pAT MER Margaret J., .81
353 PALMER Margaret J. , 55.82-83
¢ PALMER Margaret J., 5.87
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3.6. Ogrenen Organizasyonlarda Insan Kaynaklann ve

- ok . .

Performans Degerlemg¢. Sistemi
Ogrenen organizasyonlar, insan odakli y6netim anlayigini benimsemis
organizasyon yapilaridir. Sistemin merkezinde entelektiiel bir sermaye olan insan
yatmaktadir. Ciinkii Ogrenen organizasyonlarda insanlar, orgiitiin gelecegini

sekillendiren kigilerdir.

Ogrenen organizasyonlarda ise alma, kisilerin bilgi seviyelerine gore degil,
grenebilme yeteneklerine ve yaraticiliklarina gore yapilmaktadir, Caliganlarin
Ogrenebilme yetenekleri, yaraticiliklar, egitimleri, tecriibeleri, yargilama yetengkleri,
zekalari ve iligkileri onlarin sahip olduklar1 en bityiik sermayedir. Ciinkii giiniimiizde
bilgi hizla eskimektedir. Ancak bilgisini yenileme kapasitesine, yani 6grenme
yetenegine sahip olanlar giincel bilgilerle donanacaklardir. Bu noktadan bakildig1 zaman
organizasyonun temél gorevlerinden biri, ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirebilecekleri

hizmetleri sunmaktir.

Dolayisiyla 6rgitlerin, rekabet¢i avantaji yakalayabilmek i¢in, rakipleri tarafindan
taklit edilmesi zor, 6zgiin bir insan kaynaklar1 yonetimi sistemine ve ¢aliganlar1 birer
maliyet unsuru olarak gormeyen; aksine onlari igletmenin en degerli kaynagi olan
entelektiiel sermaye olarak nitelendiren ve galiganlarla isletme arasinda biitiinlesmeyi

saglamaya caligan bir yonetim felsefesine sahip olmalari gerekir.>>

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin 6nceden saptanmig standartlarla
karsilastirma ve 6lgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansin1 degerlendirmesi
stirecidir. Bu degerlendirmenin sonucu galiganlara duyurulur ve bdylece onlarda kendi

performanslarina iligkin yorumlarim bildirme olanagini bulurlar.

Performans degerlendirmenin énemli bir amaci, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne olgiide yaklagtigina ilisgkin geri besleme
saglamaktir. Bu geri besleme ¢alisanlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici ve

dzgiivenini artirici geri besleme almaktan hoglanir. Bu geri besleme ayni zamanda

333 Y AZICI Selim, ss.177-178
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isgorenlerin organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gérebilmelerini

saglar.>*

Organizasyonel performansin yitksek diizeye ulagmast igin bireysel amaglarla
organizasyonel amaglarin birlestirilmesi gerekmektedir. Yiksek basariya ulagsma
amacinin ¢alisanlara empoze edilmesi yerine amaglann olusturulmasi siirecine

caliganlarin katilabilecegi bir yapinin olusturulmast gerekmektedir.**’

Performans degerlendirme hi¢ sonu gelmeyecek bir siiregtir ve hem yoneticilerin
hem de ¢alisanlarin ¢abasini gerektirir. Bu birlikte ¢aliyma sonucunda ortaya ¢ikacak

sistem su dzellikleri tagir: 8
-Anlamli bir iletisim kurulmasi sayesinde yonetici-isgoren iliskilerini gtiglendirir.

-Caliganlarin  kendi hedef ve standartlannm daha planlama asamasinda
tartigabilmesini ve yoneticiyle iizerinde anlagmaya varabilecekleri yeni fikirlerle siirece

katilmasini saglar.

-Herkese hedeflerini ve standartlarint y1l iginde gézden gegirme firsati saglar.
-Zitlagmalar: azaltir.
-Orgiitsel kararlara katilumi artirir.

Organizasyon, c¢alisanlarin degerlendirme siirecine katilmasini saglamak igin

basindan sonuna kadar onlar siirece dahil etmelidir.

Insan kaynaklarina iligkin higbir uygulamanin mitkemmel olmast beklenemez.
Insanlar séz konusu oldugu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger ve tutum isin igine
karigir, Yanlis bir sekilde ele alinan performans degerlendirmesi, kisisel sorunlan

performans sorunlariyla karistirmaya egilim gosterir.>*

Bagaril bir performans degerlerime sisteminin olusturulmasi, organizasyonun her
diizeydeki tiyelerinin ortak ¢abasini gerektirir. Biitiin diizeylerdeki elemanlarin sistemin

basarili olmasi igin gayret gostermesi de ancak ¢aliganlart siirece katilmalariyla

3P ALMER Margaret J, 55.9-10
357 EFIL Ismail, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 5.287
38 PALMER Margaret J., ss.13-14
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mimkindir. Bu ¢aba normal olarak, olusturulacak degerlendirme sisteminin
e

hedeflerinde yansir.>* : “

Fikirlerin yénetici ile ¢aliganlarin igbirligi ile gelistirilmesi, performansin artmasi
ve ¢alisanin geligmesi igin en iyi planin yapilabilmesini saglar. Yonetici organizasyonda
bolim amaglarina iligkin énerilerde bulunabilecegi bir konumdadir. Isgorenlerse, isin
nasil daha iyi yapilabilecegine, boylece de verimliligin nasil yiikseltilecegine iliskin
onerilerde bulunabilecekleri bir konumdadir. Performansin yikseltilmesi igin yapilan
planlama sonucu yonetici ile galiganlarin ne dlgude isbirligi icinde olduklan belirlenir.
Plan kisiler i¢in anlam tagimak ve mesleki bakimdan uygulanabilir olmalidir. Bu plan

ayni zamanda, gelecek performans degerlendirmesinin de temelini olusturur.*®

Higbir buyik orglitsel program, tst yonetim isi ciddiye alip tam bir destek
vermedikge bagarili olamaz. Bu destek sadece programa gerekli kaynaklar saglamaktan
ibaret degildir. Insan kaynaklarimin degerine inanan ve ¢aliganlarmin tim
potansiyellerini kullanmasina yardimci olmak {izere adimlar atilmasi konusunda
organizasyonun kendisine ve ¢aliganlara karst sorumluluklari oldugunu kabul etmesini

gerektirir.

Basar1 Degerleme: Bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin isine iligkin olarak
diizenlenmis, isletme bagar1 olgilleri ile karsilagtirilmasi ile ortaya gikar. Degerleme

denilince bir kargilagtirma yapmak gereklidir.

Bagariy1 belirleyen ogelerin nesnel nitelikte ve herkes tarafindan kabul edilebilir

olmast saglaninca, basar1 kavrami agikliga kavusmus olur.

Isgorenin basar1 derecesinin saptanmas: igin, kullanilan bilgilerin nesnel nitelik

kazanmalart i¢in gegmis ve gelecekle ilgili olmalar gerekmektedir.

3% PALMER Margaret J., s.17
30 PALMER Margaret J., 5.25 .
31 ATAAY Ismail Durak, .70
%2 PALMER Margaret J., 5.76
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Elde edilen bilgiler, geri besleme siireci i¢inde diger bilgilerin gogaltilmasint
saglarlar. Ayrica, 6rgiitsel ve bireysel gelismede kullamlirlar. Bagart degerleme igin elde

edilen bilgiler kurulug iginde bir siireg olusturarak, siirekli kullanilabilirler.>®
4. Kiiresellesme, Bilgi Cag1 ve Ogrenen Organizasyonlar

Kiiresellesme siirecinde yasanan ekonomik, teknolojik, toplumsal, kiiltiirel ve
demogratif tiirden hizli degisimler bireyler ve uluslar kadar is orgiitlerini de ¢ok
yakindan ilgilendirmektedir. Bu nedenle isletmeler kiiresellesmenin hizlandirdig:
degisim ortamina ayak uydurabilecek yeni planlara yonelebilmektedirler. Bu asamada,
orgutlerin yap1 tagt olan insanin kendini geligtirmesi olgusunun, ortak bir vizyonla

Orgutiin tamamina yayilarak, 6grenen organizasyona ulagabilecegi varsayilmaktadir.

Bilgi toplumunda, organizasyon bireylerinin 6nemli 6zelliklerinden birisi de
sturekli 6grenmedir. Bilgi toplumunun bir geregi olarak goriilen 6grenen organizasyon,
orgitteki faaliyetlerin daha iyi bilgi ve anlama ile gelistirilmesi siirecidir. Ogrenen
organizasyonlarin onemi, bireyler gibi organizasyonlarin da kendini geligtirmesini,
yasam boyu siiren bir siire¢ olarak gormesinden kaynaklanmaktadir. Bu da iginde
yasadigimiz bilgi ¢agimmin oOnemli bir kavrami olan bilgi eskimesi kavram ile

miicadelede etkili olarak kullanilabilecek bir aragtir.>®*

4.1. Yeniden Yapilanma ~ Ogrenen Organizasyon iliskisi

Ogrenen organizasyon kavramu ile yeniden yapilanmamn iligkilendirilmesinde,
aralarindaki ortak noktalardan hareket edilebilir. Ogrenmeyi tesvik etme, agik iletigim,
iggorenlerin yetigtirilmesi ve gelistirilmesine 6nem verilmesi, bilgiye zamaninda ve
eksiksiz ulagarak ondan en etkin bir sekilde yararlanmanin gerekliligi gibi konular her
iki organizasyon yaklasiminda da agirhikhidir. Ote yandan. yeniden yapilanmanin
kurallara uygun sekilde gergeklestirilmesinin dgrenen bir organizasyon yaratacagi da

soylenebilir.

3% ATAAY Ismail Durak, ss.228-230
3% CELIK Adnan, s. 114
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Ote yandan 6grenen organizasyonlarda (st diizeylerde 6grenme, deneme-yanilma
becerisi gelistirme ve vakif olma ybli’i’yla gergeklesir. Bu nedenle gofu kez tekrarli
davramislarin sonucu olan alt diizeyde 6grenmeden daha algisal bir siiregtir. Dolayistyla,
yeni bir strateji, yeni bir 6nder yada pazarda ani bir degisim gibi nedenlerden
kaynaklanan bazi biiyiik girisimler st diizeyde 6grenme igin ¢ogu kez gereklidir ve
yine ¢ogu kez st yonetim dizeyinde gerceklesir. Yeniden yapilanma ise zaten basl

bagina bir iist diizey 6grenme gereksiniminin sonucudur. %

4.2. Bir Ogrenen Organizasyon Yaratmak ve Siirdiirmek

Bir 6grenen organizasyon yaratip bunu siirdiirebilmek ig¢in:

-Orgiitii bir sistem olarak diistinmek,

-Ogrenme ve uygulama topluluklar1 olusturmak ve bunlara destek olmak,
-Kisisel gelisime ve ustalik konularina odaklanmak,

-Daha az hiyerarsik, daha kendi kendini yoneten kurumsal yapilar olugturmak,
-Senaryolardan yararlanarak planlama yapmak®®® gerekli kosullardandir.

Yeni sistemlerin ortaya ¢ikmasi, kendini orgiitleme maliyetleri ve bir
enformasyon ¢ag1 6grenimi belirli tarihe bagli degildir. Béylece devamli 6grenmede,
herkesi kendini yenileme istegiyle donatabilmek, degisime agik organizasyonlardaki
yoneticilerin 6nemli bir roliidiir. Calisanlar firsatlarla karsilagir ve giinliik problemler
6grenme igin daima potansiyeldir. Agtk organizasyonel degerler olusturmak, nigin ve
ne yapmali ne lzerinde ¢aligti sorularina kargilik gelen ifadelerin bugiiniin zaman
dilimleriyle orantisini kurmak, caliganlarin 6grenme performansimnt  artirmak,
yoneticilerin 6grenen bir organizasyona giden yolu aramalarim saglar. Gergek bir
ogrenen organizasyon yaratmak ve siirdiirmek i¢in yéneticiler iletken ve 6renmenin

destekleyicisi bir 6érgiit iklimi olusturmak zorundadirlar.

Geleneksel olmayan diigiinceyi giiglendirmek ve sorumluluk almay: tesvik etmek,

kiiltiirel basarisizliga katlanabilme, rasyonel analitik yontemleri fazla kullanmakia

% SEYMEN Oya Aytemiz, 5.76 \
3% DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, ss.231-232
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birlikte, problem ¢oziimiiniin gesitli yollarint deneme yontemlerinde rekabet etmeyi

saglamak da yoneticilerin rollerindendir.

Yenilik¢i diiglinceleri istihdam etmek, yoneticinin 6ncelikli amaci olmalidir.
Catismalar1 potansiyele donustirebilmek, gesitli ditglinceler arasinda deger yaratict bir
tarz1 benimsemek, gereksinildigi gibi dagilmak veya kendilerini yeniden olusturmaya
oncii olmak, karmagiklik ve kaos teorilerinin tahminlerini kabul ederek anlama, acil
degisim igin gerekli yetenekleri gekici kilmak yoneticilerin diger fonksiyonlaridir.21.
yuzyihn  yoneticileri bir ©frenen organizasyon yaratarak etkin  olmak

durumundadirlar.¢”

En alt diizeyden en ist diizeye kadar, herhangi‘ bir diizeyde calisanlar, kar
programinin belirlenmesi de dahil olmak tizere planlama konularinda kendisine gergek
sorumluluk verilmesini istemektedir. S6z konusu caliganlar, kendi isi i¢in hedefler
olusturmak ve ¢esitli hedeflerle ve oto kontrolle kendi kendini yonetmekten sorumlu
tutulmalidir.  Yapilan isin stirekli gelistirilmesinden sorumlu tutulmalidir. Japonlar
buna strekli 6grenme diyor. Girigimin hedeflerini olusturmak ve bu konularda karar

vermek s6z konusu oldugunda sorumlulugu paylasmaktir.*®®

4.3.Kriz Dénemlerinde Ofrenen Organizasyonlarin Yeri

Degisen sartlar1 yakalamak, geleneksel ¢rgiitlenmeden vazgegilerek ve yeni
organizasyon modellerine gegis yapilarak saglanabilir. Yeni organizasyon modelleri,

bir onceki digerinin temelini olusturan agamalt bir siireg seklindedir.>® -

Kriz 6ncesi organizasyonel degisim siirecinin toplam kalite organizasyonlarindan
sonraki ikinci agamasini 6grenen organizasyonlar olusturur. Ogrenen organizasyon
kendi gelecegini yaratma kapasitesini durmadan genisleten bir organizasyon olarak
tanimlanir. Toplam kalite yonetimi ile 68renen organizasyonlar arasinda temel bir
farklilik olmadig: ileri stiriilmektedir. Ancak toplam kalite yonetimi degisime uyum

saglamaya ve tiiketici beklentilerini kargilamaya calisirken, 6grenen organizasyonlar

37 YILMAZ Hiiseyin, Isletmelerde Bilgi Teknolijisi, .63

3% DRUCKER Peter F., Firtinah Dénemlerde Yonetim, Cev: Biilent TOKSOZ, 1998, Inkilap Kitap
Yay. 5.198
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yalnizca degisime adapte olmakla kalmaylp, degisimin Oniinde kalmaya ve siirekli
ogrenmeye caligrlar. Ogrenen orgamzasyonlar titketici beklentilerini énceden goérerek

talep yaratirlar. Bu agidan krizden kagisa uygun bir yapilanmalar: vardir.*”®

Kriz donemleri firtinali donemlerdir. Firtinali bir donem tanimi geregi
diizensizdir, dogrusal degildir, kararsizdir. Ancak bu dénemin temelini olusturan
nedenler analiz edilebilir, 6nceden goriilebilir ve kullanilabilir. Temel konularin
yonetimi aymi zamanda yarn igin yonetimdir*”' Bu da 6grenen organizasyonlarda

mumbkiindir.

21. Yizyilda rekabet edebilmek igin dier biitin rekabet unsurlarinin yani sira
bilgi ve organizasyon kavrami énemli olmaktadir. Ciinki artik bilgi tek bagina yeterli
olmuyor. Bilgiye sahip olma kanallari gogaldi. Onemli olan o bilginin organize

edilerek, katma deger haline getirilmesidir.>”

4.4. Ogrenen Organizasyonlarla Tlgili Sistemlerin
Uygulamalarindan Ornekler

Ogrenen organizasyon olma agisindan igletmeler 6zellikle gok uluslu isletmeler

biylik ¢aba harcamakta bazilar1 Ofrenen organizasyon olma asamasina girmis,

bunlardan bazilar ise daha ileri agama olan miikemmel isletmeler olma yolundadir.

Baz1 6rnekleri inceleyelim:*™

1-Fiat igletmesi otomobil tasarimi, Gretimi ve pazarlamasi yapan ¢ok uluslu bir
isletmedir. Fiat Isletmesi Fiat Lancia ve Alfa Romeo markalariyla tiretim yapmakta ve
3000 yonetici ve eleman galistrmaktadir. Buradaki degisim orgiitsel 6grenme ile
baslamustir. A(")grenen organizasyon olma yoniinde ilk hareket yonetim bigimi ve

kiilttring degistirmekle baglamistir.

2-Eastman Kodak yeni teknolojilerle ilgili olarak genis ¢apta tecriibeler

yapmaktadir. Ileriki misterilerin genellikle bityiik endiistriyel kuruluglar ile ticari

370 TUZ Melek Vergiliel, 5.33
3! DRUCKER Peter F., Firtinah Dénemlerde Yonetlm, s.12 "
%2 CELIK fsrafil, .7
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isletmeler oldugunu goren Kodak ogrenen organizasyon olarak klasik imajini

degistirmek igin yeni yetenekler gelistirdi.

3-Motorola isletmesi diinyanin en bilyitk elektronik arag, sistem ve hizmetler
sunan ABD’nin en biyik 50 isletmesi arasinda yer alan bagarili bir kurulugtur.
Motorola Isletmesinin ilk goérdigii konu 6grenme ile degisimin birlikte gittigi idi.
Motorola 6grenen organizasyon sistemine gegisle birlikte 1980-1990 arasinda giiciinii
yeniden kesfetti. Motorola her yil egitim ve 6gretim programlarina 60 milyon dolar

yatirim yapmaktadir.

4- Ogrenen organizasyon konusunda basarili bir isletme de Taco Bell’dir. Son iig
yilda satiglar ¢ok diigen Taco Bell isletmesini yeniden tanimladi. Miisterinin yiyecek,
hizmet ve fiziki kurulusu degerlendirmesi 6n plana ¢ikti. Egitim ve ise alma
yontemlerini degistirdi. Nezaretgilerin rolii yonetme ve denetlemekten, destek

vermeye gelistirmeye ve yetistirmeye dogru degisti.
4.5.Rekabet Kalite ve Ogrenen Organizasyonlar

Bilgi, strdiirilebilir bir rekabet avantaji getirebilir. Rakipleri eninde sonunda her
zaman pazarda lider olan sirketin o andaki iiriin yada hizmetlerinin kalite ve fiyatina
uyum saglayabilirler. Ama bilgi agisindan zengin, bilgiyi yonetmeyi bilen bir sirket, bu
gerceklesinceye kadar yeni bir kalite, yaraticilik yada verimlilik diizeyine erigmig
olacaktir. Bilginin getirdigi avantaj siireklidir ¢iinkii kazanglarin  artmasim ve
avantajlarin stirmesini saglar. Kullamldikga azalan maddi varliklarin tersine bilgi
kullamldikga artar; diistinceler yeni disiinceleri dogurur, paylagilan bilgi verildigi
kimseyi zenginlestirir ama vermeden bir sey eksiltmez. Herhangi bir kurulustaki bilgi
stoklarindan yeni diistinceler iiretme potansiyelinin sonu yoktur, ézellikle de o kurulusta

calisanlara diisiinme, 6grenme ve birbirleriyle kénusma firsati veriliyorsa.’”

Her alanda kiyasiya bir rekabetin yasandifi giiniimiizde; kuruluslarin ayakta
kalabilmesi igin musteri beklentilerinin tam olarak kargilanmasinin ve katile diizeyi

stirekli iyilestirilirken maliyetlerin disgiirilmesinin ne kadar gerekli oldugu, artik

34 DAVENPORT Thomas & PRUSAK Laurence, s.41
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herkes tarafindan kabul edilmekted.i.r.," Bunlarin saglanabilmesi igin de bir sistem

kurulmasinin gerekliligi ¢ok agiktir.

Ancak, burada unutulmamasi ve tizerinde 6nemle durulmasi gereken nokta,
sistemin 6ziinde insan unsurunun var oldugudur. Insanlarin istegi, ¢abalari olmazsa

sistemin kurulmas: da miimkiin olmaz.>"

Orgiit gelistirme degisime bir yanittir. Bu anlamda érgiit gelistirme 6rgiitlerin,
yeni teknolojilere, pazarlara, tehlikelere ve degisimin kendi hizina daha etkili ayak
uydurabilmeleri i¢in, inanglarini, tutumlarini, degerlerini ve yapilarimi degistirmeye

yonelik karmagik bir egitim stratejisidir.?”®

Siirekli iyilesme ve degisim artik kaginilmazdir. Sertlesen rekabet, isletmenin
sistemlerini sistematik olarak gozden gegirip gelistirmelerini gerekli kilmigtir. Artik

sadece mal yada hizmetin degil bir biitiin olarak sistemin kaliteli olmas1 gereklidir.

Uzun yillar kendi alanlarinda lider olmus isletmelerin, rakiplerin benzer yada
daha Gstin  irinleri piyasaya strmeleri karspisinda  yok olma tehlikesiyle

karsilagmalar1 bu sonucu agiklayici bir durumdur.

Toplam kalite yénetimi, organizasyon kiiltiiriinde topluca bir degigimi gerektirir.
Tim ¢aliganlann, siireglerin, biitiin tiretim araglarimin ve iriinlerinin butinlesik halde
ele alinarak siirekli gelisme anlayiginin kurulusa yerlesmesi ile rekabet giicliniin

saglikl bir gekilde artirilmasim gerekli kilar.

Hizla degisen rekabet sartlarinda kaliteyi saglamak, stiregleri iyilestirmek,
miisteri memnuniyetini, isletme performansini ve rekabet edebilme giiciinii artirmak
icin 6grenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugunun bilincine varip, isletmeyi
diger isletmelerle, sektor farki gozetmeksizin kiyaslayarak, taklide yer vermeden,‘

yaraticilik katarak, en iyi uygulamalar isletmenin sartlarina, yapisina, amag¢ ve

375 GUVENG Inci, “Sistemin Oziinde Insan Unsuru Var”, TSE Standart Dergisi, Say1:440, Agustos
1998, s.14

376 Y APRAK Senol, “Isletmelerde Orgiit Geligtirme Siireci ve Teknikleri”, TSE Standart Dergisi, Say1
468, Aralik 2000, 5.65
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kultarine gore uyarlamayt oOngéren ve silrekli yenilenen yonetsel bir arag olan

kiyaslama grenen organizasyonun alt yapisint olusturur.®”’
4.5.1.Kalite I¢in Gerekli istegin Yaratilmasy

Urlin ve hizmetlerin kalite seviyelerinin sorumlulugunu tagimas: igin, sirketin
devamli bir gelisme saglamak iyi tanmimlanmig bir politika ve organizasyonel yapiya,
standart islem prosediirlerine ve etkin bir denetleme ve kontrol sistemine ihtiyag
vardir. Bununla beraber, bu éayllanlar sadece g¢atiy1 olusturur fakat istenen sonuglara
otomatik olarak ulasiimasini temin etmez. Kalite sisteminin ruhu ve gegerli prensibi;
sirket calisanlarinin konuyu onemseyen davraniglar1 ve sirket hedeflerine ulagsmada

vermis olduklari sézlerdir.

Sadece kalite sisteminin igleyisi igin degil, biitiin sirket faaliyetlerinin basaris
icin de gerekli olan personelin katilimimi saglamak olmalidir. Calisan her bireyin
sirketin sagladigi (riin ve hizmetlerin kalitesi ile yakindan ilgilenmesi ilke

edinilmelidir.*”®
4.5.2.Kalite Dongiisii ve U¢ Onemli Yan Uriin

Biz bilincinin olustugu bir is yerinde ¢alisanlar kendilerini degerli hissederler.
Kendini degerli ve onurlu géren insan yaptigi isi degerli ve onurlu bulur. Yaptiklan
isten ve drettikleri tiriinden gurur duyar. Urettiginden gurur duymak olumlu bir déngi

olusturur.’”

Biz bilincinin uygulandig: isyerinde {i¢ énemli yan iiriin daha ortaya ¢ikar.
Bunlar:1- Biz bilincinin yonetime hakim oldugu yerde caliganlar daha gayretlidirler. 2-
Calisanlar daha az israf ederler. 3- Isyerinde kisiler aras: farkhhklardan kaynaklanan
¢ekisme ve surtigmeler azalir. Ciinkii sirketin cikarlari, herkesin tek™ tek kisisel

¢ikarlarindan ayn degildir, **

37" OZGEN Hiiseyin ve OLCER Ferit, “Toplam Kalite Yénetimi’nde Benchmarking Uygulamasi”, TSE
Standart Dergisi, Afustos 1998, Say1: 440, ss.61-64

¥ BAGRIACIK Atila, Belgelerle Uygulamal: ISO 9000, 1. Basks, Kasim 1995, Bilim Teknik Yay.s.42
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5. Ogrenen Organizasyon@#l!)ii_niismedeki Engeller

Ogrenen organizasyon olmakta her degisimde oldugu gibi engeller s6z konusu

olabilir. Bunlarin bazilan sunlardir; **!

- Ust yonetimin destegi ve liderligi gercek anlamda saglanmazsa Ogrenen
organizasyon haline déniisilemez. Ust yonetim bu konuda vizyon gelistirmezse
basariya ulagamaz. Ust yonetimin bu konuda bir korkusu varsa {ist yonetim seklen
destek verecek gercek anlamda destek saglamayacaktir. Ust yonetimin ve galisanlarin
direnmeleri ile metafor gelisecek ve bu durum oérgiitsel balgik dedigimiz olumsuz bir

ortam yaratacaktir. Boylelikle degisim imkansiz denecek kadar zorlagacaktir.

- Organizasyonlarda egitim programlarinin stirekli bir sekilde uygulanmamasi
orglitsel ogrenmeyi engeller. Goriniiste egitim programlar1 yaparak gergek anlamda
egitim programlar hazirlamamak ve her seviyede egitim plani hazirlamamak 6rgiitsel

acgidan gelisimi azaltir,

~ Organizasyonda agtklik politikasi uygulamamak orgiitsel 6grenmeyi engeller.

Ozellikle bilimsel iletisim kanallar1 galigtirilamazsa basar: saglanamaz.

- Organizasyon yapisinda degisiklik yapmak ve yuksek tavanli yapi ile orgiitsel

Ogrenme gergeklesemez.

- Organizasyon yeni fikir ve buluslar ile maliyet azaltici caligmalarin
yapilmasinin giidilenmemesi oOrgltsel 6grenmeyi engéller. Isletmede 6dil 6neri

sistemi uygulanmamasi 6§renen organizasyon olmay: engeller.

- Bilgilerin bireysel diizeyde kalmasi ve orgiitsel bilgi herkesin kullanabilecegi

bir bigime sokulmazsa orgiitsel 6grenme engellenecektir.

- Orgiitsel 6grenmede bir sorun ise kaynak yetersizligi olmasidir. Ogrenen
organizasyon olma diger yénetim birimlerinde oldugu gibi biiyiik kaynaklan
gerektirir. Kaynaklarin sinirli olmasi egitim faaliyetlerine afirlik vermeyi

zorlastirabilir.

38 OZALP inan, s.516
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5.1.08renen Organizasyonun Ogrenme Yetersizlikleri

Ogrenen orgiit olabilmek igin dncelikle orgiitteki 6grenmeyi engelleyici unsurlarin
ortadan kaldirilmast gerekir. Bireysel 6grenmenin 6niinde duran engeller ortadan
kaldinlmadik¢a orgitsel o6grenmeyi gerceklestirmek mimkiin olmayacaktir. Senge
orgitin yap, isleyis ve kaltiri ile ilgili olarak yedi ofrenme yetersizligini

saymaktadir.**?

Cogu organizasyonun iyi 6grenememesi bir tesadiif degildir. Tasarlanma ve
yonetilme sekilleri, insanlarin islerinin tamimlanma sekli ve daha da onemlisi,
caliganlara ogretilen diisinme ve karsilikli etkilesime girme sekli-sadece
organizasyonlara degil daha genis bir kesimde- temel Ogrenme yetersizliklerini
yaratmaktadir, Bu yetersizlikler akilli, kendini isine adamiy inanlarin gabalarina
ragmen etkinligini sirdiirmektedir. Cogu kez problemleri ¢6zmek i¢in ne kadar ¢aba
harcarlarsa, sonuclar o kadar kot olmaktadir. Ogrenme adina olup biten ne varsa, bu
Ogrenme yetersizliklerine ragmen olmaktadir.  Cunki bu yetersizlikler tim

organizasyonlari bir 6lgiide kaplamustir.

Ozellikle farkina varilmadiginda bu 6grenme yetersizlikleri trajik bir boyut tagir.
Bunlar iyilestirmek igin atilacak ilk adim, yedi 6grenme yetersizligini teshis ederek ise

baglamaktr, *®
5.1.1. Bulundugu Pozisyona Yogunlasip Biitiinii Gérememe

Insanlar sadece kendi yaptiklari isler t(izerine odaklastiklarinda, orgitler
birbirinden bagimsiz kendi diinyalarinda islerini yapan kisilerle dolmaktédlr. Herkes
kendi isi ve pozisyonu izerine: yofunlastifinda, tiim pozisyonlarin birlikte is
gormesinden dolay1 ortaya ¢ikan sorunlar kimsenin sorumluluk alanina girmemektedir.
Hi(; kimse ¢ikan sorunun kendini ilgilendiren yoniini géremediginden, Hep digaridan

birinin isleri bozdugu varsayilir ve 6yle inanilir.>$*

382 ()ZDEN Yiiksel, 5.150
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Calisanlara ne yaptiklary soruldggimda, ¢ogu her giin yaptiklarn gorevleri tarif
etmekte, ancak parcasi olduklar 'i!"‘daha bityiik caliyjma diizeninin amacina
deginmemektedir. Cogu, kendisini iizerinde ¢ok az yada yok derecede etkisi oldugu bir
sistem iginde gormekte. Bunun sonucu olarak da, sorumluluklarini pozisyonlarinin

sintriartyla sinirlamig gérme egilimindeler.

Organizasyonlarda  insanlar  sadece  kendi  pozisyonlart  izerinde
yogunlastiklarinda, tiim pozisyonlarin birlikte iy gérmesiyle ortaya ¢ikan sonuglar i¢in
pek sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Dahasi, sonuglar hayal kinkhigina ugratict
oldugundan, bunun neden kaynaklandigini kestirmek ¢ok zor olabilir. Tim yaptlan

birinin isi bozuldugunu varsaymaktir.>®®

5.1.2. Baskasmi Sorumiu Tutma Egilimi

Isler ters gittiginden herkes sugu {izerine atabilecegi birilerini arar. Bu aslinda
pozisyonum neyse ben oyum diisincesinin bir uzantisidir. Sadece kendi alanimizin
sinirlart iginde kaldigumizda, eylemlerimizin bizim pozisyonumuzun otesine uzandigim
goremeyiz. Kendi eylemlerimiz sonugta bize rahatsizlik verdiginde de bunun bizim

disimizdakilerden kaynaklandigint zannederiz. **¢

Herkeste isler ters gittiginde bundan bir bagkasint sorumlu tutma egilimi vardir.
Diisman disanida sendromu aslinda pozisyonum neyse ben oyum anlayisinin ve bu
bakigin tegvik ettifi diinyaya sistemsiz bakma yollarinin bir yan Griinidiir. Sadece
kendi pozisyonumuz izerinde yogunlastigimizda, eylémlerimizin bu pozisyonun
sinirlarinin 6tesine uzandigini géremeyiz Bu eylemlerimiz, geri dontip bize rahatsizlik
veren sonuglar dogurdugunda, bu yeni problemleri yanliy bir algilamayla digaridan
kaynaklanan problemler olarak diisiiniiniz. Tipk: kendi golgesi téraﬁncfan kovalanan

kimse gibi, bizde onlar1 bir tiirlii bagimizdan atamayiz.

Dugman disanda sendromu, organizasyon iginde baskalarina kabahat yiiklemeyle
siirl degildir. Dilgman disarida sézii her zaman yarimdir. Ciinkii digarida ve igeride

genel olarak tek bir sistemin pargalandir. Bu 6grenme yetersizligi, bizimle disarida

385 SENGE Peter M., s.27
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olan arasindaki sinira oturan problemlere igeride tatbik edecegimiz kaldirag giicini

kesfetmemizi neredeyse olanaksiz kilar.*®’
5.1.3. Sorumlulugu Ustlenmede Aktif Olma Girisimi

Bu durum, olaylér karsisinda aktif davranarak sorunu ¢ézmeye girigmedir. Senge, -
bu durumun aslinda reaksiyon gostermenin kilik degistirilmis hali oldufuna
inanmaktadir. Onun igin bu tir sorumluluga sorumiuluk kuruntusu demektir. Gergek
aktif davranma kendi problemlerimize nasil katkida bulundugumuzu gorebilmektir.

Aktif olma girisimi diisinme tarzimizin bir trinidiir, duygusal durumumuzun degil. *#

Yoneticiler stk sik zor problemlerle karsilagildiinda sorumluluk iistlenmenin
gerekli oldugunu bildiriyorlar, Bununla anlatiimak istenen, zor sorunlan
gbguslememiz, bir seyler yapmak icin baskalarmi beklemeyi birakmamiz ve
problemleri bunalima dénigmeden ¢dzmemizdir. Ozellikle onceden etkin olma
tepkisel davranmanmn, bir adim atmadan 6nce durumun kontrol edilemez hale
gelmesini beklemenin panzehiri olarak goériilmekte. Ancak bir dig hasma karst

saldirgan tutum almak gergekten dnceden etkin olma ile es anlamli degildir. **°
5.1.4. Olaylar Uzerine Yogunlasarak Takilip Kalma

Olaylar tzerine yogunlagmak insam olay merkezli agiklamalara gotirtr. Bu,
dogrusal ve kisa donemli diiginmenin bir sonucudur. Hep bir 6nceki olaylarin bir
sonrakileri meydana getirdigini distiniriiz. Bunda kismen dogruluk pay: olsa da bizi
olaylarin ve problemlerin gerisindeki uzun donemli degisim oriintilerini gérmekten ve
bu oriintiilerin nedenlerini anlamaktan uzaklastirir. Kisa dénemli diiginmenin yaygin
oldugu bir orgitte 6grenme}1in gerceklesmesi zordur.  Ciinkdi, olaylar izerinde

yogunlastigimizda yapabilecegimiz en iyi sey onlar1 6nceden tahmin edebilmektir.*
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Bugiin hem organizasydnlarmt‘h)e_'m de toplumlarin hayatta kalmasina yonelen
birincil tehditler ani olaylardén degil, yavas ve tedrici kademeli siireglerden

gelmektedir. ‘

Insanlarin diigiinmesinde kisa dénemli olaylar agir bastyorsa, bir organizasyonda
tretici 6grenme siirdiiriilemez. Olaylar iizerinde yogunlasirsak, yapabilecegimiz en iyi
sey bir olayt meydana gelmeden 6nce tahmin etmektir. Boylece optimal sekilde tepki

gosterebiliriz Ancak yaratmayi 6grenemeyiz.
5.1.5. Yavas Seyreden Siirecleri Girememe

Bir kurbagay: kaynar suyun icine birakirsak hemen kendini disariya atmaya
cabsir.  Ama eger kurbagayr oda sicakligindaki bir suyun igine birakirsak Oylece
kimildamadan duracaktir. Suyun sicaklift yavas yavas artirtlirsa ¢ok ilging bir sey olur:
Sicaklik yitkselirken kurbaga hig¢ bir sey yapmaz. Aksine bundan zevk aliyormus gibi
gozikir. Onu digart atlamaktan altkoyan higbir sey olmadigi halde, suyun i¢inde
haglanmayi bekler. Ciinkii, kurbaganin hayatina yonelik tehditleri algilayan dahili aygit,
onun gevresindeki ani degigimlere gore programlanmugtir. Yavas, tedrici gelismelere
degil. Orgiitler de yavas seyreden siireleri gérmeyi 6grenemedikleri stirece kurbaganin

akibetine diismekten kurtulamazlar.>*

Sirket basarisizlifi Gzerine yapilan sistem incelemelerinde hayatta kalmaya
yonelik olarak tedricen olugan, tehditlere ters anlamda adapte olma 6ylesine yaygindir
ki, ortaya haglanmis kurbaga meselinin ¢ikmasina yol agmustir. Yavag seyreden,
kademeli stregleri gormeyi 63renmek, telagli hizlanmay: yavaslatip ¢ok ince ve
gorilmesi zor olana dikkat etmeyi gerektirir. Problem, zihinlerin tek bir frekansa

ayarlanmasidir.*”?
5.1.6. Tecriibeyle Ogrenme Siirecinin Uzun Olmas1

Tecriibe etkili bir 6grenme seklidir. Bir~éylemde bulunur, sonuglarini gorir ve

sonra yeni farkl1 eylemlere gireriz. Ancak bu eylemlerimizin sonuglarim géremedigimiz
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zaman tecriibelerden 6grenmek imkansiz hale gelir. Orgiitlerde sonuglar1 5-10 yil sonra
ortaya gikacak bir gok kritik kararlar alinir Insanlar sonucu bu kadar uzun zaman sonra

ortaya gikacak tecriibelerden dgrenecek kadar giiglii bellege sahip degildir.***

En gii¢li 6grenme dogrudan tecriibeyle olur. Eylemlerimizin ilk sonuglar uzak
bir gelecekte yada icinde isler yaptigimiz daha biiyiik bir sistemin uzak bir késésinde
ortaya ¢ikiyorsa, o zaman 6grenme gergeklesmez. Herkesin bir 6grenme ufku, iginde
etkinliini olgtigt zaman ve mekanm bir goriis genisligi vardir. Eger eylemlerin
sonuglart 6grenme ufkunun .étesinde ortaya ¢ikiyorsa, dolaysiz, dogrudan tecriibeyle

Ogrenmek imkansiz hale gelir.

Organizasyonlarin kars1 karstya kaldig: esas 6grenme ikilemi burada yatar: En iyi
tecriibeyle Ogreniriz, ama hicbir zaman g¢ok oOnemli kararlarin ¢ogunun sonucu
dogrudan yasanmaz. Organizasyonlarda alinan en kritik kararlarin yillara veya on
yillara yayilan ve sistemin tiimiinde etkili olan sonuglar1 vardir. Devrelerin goriilmesi
zordur ve bir-iki yildan fazla siirdiikleri takdirde onlardan bir sey 6grenilmesi de

zordur, 3%

5.1.7. Yoneticilerin Kapasitelerinin Yetersizligi

Bir ¢ok orgiitte yonetimin kritik kararlar: alabilecek kapasitede olduguna inamlir.
Bundan dolay: gerekli 6grenme ve bunun sonucu yapilast gereken hep tstlere havale

edilir. Oysa gogu yonetici bu kapasiteden uzaktir. * 96

Cogu zaman i§ diinyasinda yoOnetici takimlar zamanlarin1 kendilerine ait s6z
gegirecek alan i¢in miicadele etmekle gegirirler, kendilerini kisisel olarak sevimsiz
gosterecek seylerden kaginir ve herkesin takim kollektif stratejisinin arkasinda oldugu
izlenimini vermeye ¢aligirlar. Tutarl bir takim goriintiistinii korurlar. Imaji bozmamak
i¢in aralarindaki anlagmazliklan bastirmaya gahsirlar, ciddi itiraz ve gekincelere sahip
olanlar bunlar agikca ifade etmekten kaginirlar ve ortak kararlar ya herkesin ortak
kabul edebilecegi, sineye cekebilecegi yada bir kisinin gruba yamadig: goriisini

yansitan sulandirilmig uzlagmalar olur. Ortada bir anlaymazlik varsa, bu genel olarak
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suglayicy, gortsleri kutuplastirica birnta,fzda ifade edilir ve varsayimlarla tecriibedeki
farklliklarin takimin bir butin olatak Ogrenebilecegi tarzda ortaya serilmesi

basarilamaz.

1

Bir ¢ok yonetici takim baski altinda ¢okmiigtiir. Takim rutin konularla ¢ok iyi
fonksiyon yapabilir. Ama tehdit edici veya rahatsiz edici karmagik sorunlarla
kargilaginca, takim olma hali kalmaz ortada Cogu y6netici kollektif ¢aligmayi rahatsiz

.. 7
edici bulur.*

Ogrenen orgiitleri olusturmak igin yukaridaki engelleri ortadan kaldirmak
gerekecektir. Zaten orgiitler ¢alisanlari kanaliyla ogreneceklerdir. Calisanlarin
6grenmesini saglamanin temel kosulu da, onlarin éniindeki 6grenme engellerini ortadan
kaldirmaktir. Insan dogasi geregi siirekli 6grenen bir varhktir. Clnki 6grenemeyen
yasayamaz. Yoneticilerin orgiitsel 6grenmeyi saglamak i¢in yaptiklart en ¢nemli sey,

ogrenmenin 6niindeki zihinsel ve kurumsal engelleri kaldirmaktir. *%®
5.2.0grenememe Hastahklar

Uzmanlar, sirketlerin hastaliklarini teshis etmedigini ve dolayisiyla tedaviye
gecilemedigini disintyorlar. Baz sirketler ve kurumlér ¢ok uzun gegmisglerine ragmen
hala gegmisten ders gikaramayip formel anlamda igleri kisisellikten g¢ikaran, en az
zaman ve en duglik maliyeti yakalayan , etkin ve verimli g¢alismaya imkan veren
sistemleri kuramamuslardir. Bugiinkii rekabet ortamunda ayakta kalmak igin yeniden
yapilanmaya ve Ofrenememe hastaliklarint teshis edip tedaviye baglamak gerekir.

" Ogrenememe hastaliklari soyle siralanabilir:**®
5.2.1. Sorunu Kabul Etmeme

Organizasyondaki en ciddi hastaliklardan biri sorun oldugunu kabul etmemektir.
Cogu kisi sorunu fark etmesine ragmen sorunu ortaya ¢ikaracak, gozler éniine serecek

cesareti gosteremez. Gosterenlerinde ayag kaydiniir. Ciinkii organizasyonun soruniu
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durumundan ¢ikari olanlar vardir. Bunun yam sira, yetkileri Gzerinde toplamig olan
patron ve yoneticiler, sirketi oldugu gibi degil, gérmek istedigi gibi algilarlar. Buna
ragmen sirket para kaybetmeyebilir ve standart bir bagariyr gosterebilir. Bu tiir bir
ogrenememe hastalifinin tedavi sekillerinden biri sirket yonetimine sorunun dis
kanallarla ve rakamlarla duyurulmasi ve yonetimin dikkatinin gekilmesini saglamak

olabilir. Bu sorun en ciddi olamidir ¢iinkii hasta ,hasta oldugunu kabul etmemektedir.
5.2.2. Sorunu Goriip de Gérmeme

Bu, bir sorunun oldugunu goériip harekete gegmeme hastaligidir. Ust yonetim
sorunu goriir ve merak etmeyiniz hallediyoruz der. Bundan sonra iki sey yapilir. Ya
hicbir sey yapilmaz ya da daha once yapilanlar ne ise ona devam edilir. Ancak daha
énce yapilann hastaligin tedavisine faydas: olsa sorun zaten Onceden ¢Ozilmiis

olacaktir.

5.2.3. Bilginin Paylasiimamasi

Isletme igindeki bilgiler kisisel olarak saklandigt zaman, bu bilgilerin
organizasyonun amaglarinin bagarilmasina uzun vadede katkisi olmayacaktir. Calisanlar
her ne kadar iyi niyetli olsalar da ayrildiklari zaman eZer bilgilerini paylasmamiglarsa
bu iyi niyetin organizasyona higbir faydas: olmayacaktir. Giin iginde degisik
kanallardan isletme iginde inamilmaz derecede bilgi tretilir. Ancak bu bilgi sadece
bireylerin akillarinda kalir ve paylasilmaz ise rekabet istiinliigii saglayabilecek
yeteneklere ve faaliyetlere doniigemez. Igletmelerde her gin bilerce firsat fark

edilemedigi i¢in degerlendirilmeden kaybolup gitmektedir.

5.2.4. Olaylarn ve Siireclerin Iliskisini Kuramama

Isletmenin farklt boliimlerinde ve siireglerinde ¢alisanlar giin iginde ytizlerce
faaliyette bulunurlar. Yizlerce insanla goriigme yapar, kendi iglerinde yiizlerce diyalog
kurarlar. Yapilan bu faaliyet ve goriismeleri birbiriyle iliskilendirecek, caliganlan farkls
senaryolar iginde, olaylarin arkasindaki baglan gosterecek mekanizmalar kurmadikea,
islerle ilgili resmin biitiinii goriilemez. Resmin biitiniinii gérememek, isletmenin iginde

bulundugu sistemleri anlayamamaya yol agar. Boyle bir durumda isletme iginde




gergeklestirilen her hangi bir e'ylemin,.i;'; sistemi i¢inde bes agama sonra neye yol agtigi

Ggrenilemez.
5.2.5. Problemlerﬁen Ders Alamama

Sorunu kabul etmeme, sorunu gorip de goérmeme, bilgiyi paylasmama,
iliskilendirememe gibi 6grenme hastaliklarinin tedavi edilmemesinden kaynaklanan bir
de ders almama hastaligi vardir. Bu hastaligi kisaca, daha once ¢6zilmis yada ortadan
kalkmig bir problemi yeniden yasamak olarak tammlayabiliriz. Gegici sorunlar
ortadayken varliklar1 kabul edilmezse, sorun incelenmez ve Onceden sorunun
yaklagtigini gosteren belirtiler de tespit edilemez. Daha sonra bu sorunun kendini
yinelemesine yakin belirtiler ortaya ¢iktiginda da sorunun geldigi anlasilmaz ve yine
krize girilir. Bundan kurtulmanin da iki yolu vardir. Bir sorun ortaya ¢ikmadan dnce
miidahale etmek yada sorun iireten ortamin yapisini degistirerek sorunlarin iirememesini

saglamak.
5.2.6. Bilgi Uretilmesinin Engellenmesi

En kéti 6frenememe hastaliklarindan biri ben biliim sendromudur. Isletme
yonetimi bu sendroma girdiginde biitiin 6grenme olanaklarini kaybeder. Bu hastalik
kendini gesitli sekillerde gosterir. Yénetici, konuyu ve ¢oziim yollarim ¢ok iyi bildigi
icin kimseden goriis almaz ve bildigini okur. Ikinci olarak yonetici olaya demokratik
yaklagir;herkesin goriigiinii alir ve yine bildigini okur. Ben bilirim sendromu, eger
yonetici bilmiyorsa igletme igin olumsuz sonuglara yol agar ki genellikle yoneticinin her
seyi bilmesi miimkiin degildir. Yoneticinin isi her seyi bilmek degil, amaglara
ulagilmast icin insanlartn, kaynaklarin ve bilginin organize edilmesine firsat
yaratmaktir. Ben bilirim sendromu yaganan isletmelérde, g;allsanlar kendi fikirlerine
deger verilmedigi igin sadece verilen isi yaparlar, ise katkida bulunma konusundaki
motivasyonlar1 énceden yok edildigi igin hig bir zaman kendilerini asarak bir seyler
basarmaya girismezler. Fikir iiretmekten ve edinilen bilgileri paylagmaktan vazgegerler.
Sorunlar1 ve firsatlar énceden gorseler de yipranmamak igin seslerini gikarmaz, bunlar:

yoneticiye birakirlar,




5.2.7 . Sorunlarla Kisileri Karistirma Yanhshg:

Ortada bir sorun gorildiiginde ilk sorulan soru kim yapti sorusudur. Isletme
icinde probleme sebep olanlar bulunur, cezalandinlir bazen de isten atilir ve konu bu
sekilde kapatilir. Esas olan problem ortaya gikaran sebeplerin neler oldugudur ve bunun
tekrarlanmasinin nasil engellenebilecegidir. Bu durum bir basar: sonrasinda karsilagilan
duruma benzer . Kim basard: denilerek bagar1 ddillendirilir ve konu kapanir. Basariy:
ortaya ¢ikaran sebep ve mekanizmalardan ziyade gozler bagarana yonelir. Halbuki
basarniyt yayginlagtirmak ve basarimin tekrarlanmasini saglayabilmek i¢in basarim

arkasindaki sebepleri ve kosullar anlamak gereklidir.

5.2.8. Mimariyi ve Sistemi Anlayamamak

Unlii kalite otoritesi Edwards Deming sorunlarn % 85 nin sistemden
kaynaklandigint belirtmistir. Sorunlarin iginde bulundugumuz isletmelerin yapisindan
mi, mimarisinden mi yoksa ¢aligsma sisteminden mi yada bunlarin diginda bir sebepten
mi kaynaklandigini anlamadan ¢6ziim 6nermek, bog ve bazen kétii sonuglan olabilecek

bir ¢abadr.

5.2.9. Gecmisteki Basarilara Giivenme

Ogrenmenin olmadig1 bir ortamda basar1 gegicidir. Clinkii ne bugiiniin sartlari ne
de yarinin sartlari ayni degildir. Bunun igin ¢ofu durumda giincellestirmeler ve
yenilenmeler yapmadan eski kural ve sistemlerle bagariya ulagilamaz. Ancak gecmiste
basar1 getiren butiin kural ve sistemler kendilerini kamtlamis olduklar igin her zaman
en fazla giivenilen sistemler olmuglardir. Dolayisiyla onceden edinilen bagarilar,

6grenmenin ontinde birer engel olarak ortaya gikarlar. .
5.2.10. Egitimle Ogrenmeyi Garantileme Yanlisi

Bazi sirketler egitime ¢ok onem verdiklerini soylerler ve isletmelerinde galisan
herkesin yilin belirli bir zaman diliminde egitim gormesini saglarlar. Hatta isletmeler
bunu bazen bir 6viing kaynagi olarak da agiklarlar. Cofu zaman verilen egitimlerin
sirketlerin amagclariyla bir ilgisi yoktur ve egitim sonrasinda igyerinde bu egitimin

uygulanacagi bir ortam hazirlanmamistir. Béyle bir ortam olmadig igin verilen egitimin




bir degeri kalmaz. Bu tir egitimler,,!g'ergek bir 6grenmenin igletmenin glindemine

girmemesini garanti altina alirlar.
5.3. Merkeziyetci Yonetim ve Ogrenen Organizasyonlar

Isletmelerde en biiyitk sorun kaynaklarindan biri yetki devridir. Yetkiyi
devretmeme organizasyonel Ofrenmenin onlnii kesiyor. Degisen diinya ve kosullar
kargisinda ayakta durabilmenin tek yolu organizasyonel 6grenmedir. Ogrenme bir
isletmenin hayat damandir. Yetki devretmemenin yol agtifi en biyik sorun

organizasyonel ogrenmenin engellenmesi, hatta kurutulmasidir.*

5.3.1.Yetki Devri

Yoneticilerin yetkilerini devretmediginin pek ¢ok sebebi vardir. Isletme iginde
yoneticiyl gigli kilabilecek bagka bir sey olmadigi igin devretmeyebilir, yetkiyi
devrettiginde gereksiz olabileceginden korkabilir, baska bir deyisle belirli bir uzmanlig:
ve bilgi birikimi yoksa bulundugu mevkiden aldifi gicii ve yetkiyi devretmekten
cekinebilir. Astlarini tamimadifi yada potansiyellerinden habersiz oldugu igin
devretmeyebilir. Organizasyon iginde yetkinin devredilmemesinden kaynaklanan
sorunlar gikmast ve sorun ¢iktiginda da, sorunu g¢6zen adam olmak istedigi icin yetkiyi
devretmeyebilir. Yonetici yetkiyi ele gegirmeleri halinde daha iyi performans
sergileyerek daha basarili olabilecekleri korkusuyla da yetki devrinden kagabilir.
Kendisinin her seyi iyi bildigini ve her seyi yapabilecegini diistindiigi igin yetkiyi
devretmez. Organizasyonel yapt da buna izin vermeyebilif. Yonetici ben merkezlikten
uzaklagip biz anlayigina gelemedigi igin yetkiyi devretmeyi basaramaz. Yetkinin

devredilmedigine iligkin daha birgok sebep sayilabilir.
5.3.2.Yoneticinin Cevresinin Kusatilmasi

Yetkiler merkezde bir kiside toplandiginda, yetkili bir yonetici ve sorumluluklan
fazla ama yetkileri olmayan bir grup calisan varsa bunlarin bazilan yetkiliye daha yakin
olabilmek ve iyi iliskiler kurabilmek igin onun kararlarim over , farkli diigiinenleri
yereler. Yetkili de kendisini ve kararlarin1 begenen bu kisileri kendine yakin hisseder,

aralarinda ozel bir iligki kurulur. Bu kigiler yetkilinin gériinen ama resmi olmayan
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iletisim gevresidir. Ilerleyen zamanlarda bu iletisim gevresi yetkili yoneticiyi adeta bir
yuzﬁ ayna olan bir cam fanusla kaplarlar. Bu ¢evredekiler yetkiliye bir ayna gibi kendi
distincelerini ve kendisini yansitular. Boylece kendinden baska kimseyi gérmez,
digerlerini de hi¢ gérmedigi i¢in yetki devri zaten s6z konusu olamaz. Yoéneticiler bazen
gevresinin yonlendirmesine girerler. Fanus camdan oldugu igin disaridakiler her seyi
gorur ama fanustan igeri giremedikler ve seslerini duyuramadiklart i¢in bir sey
yapamazlar. Yetkiliyi uyandirmamn tek ¢aresi fanusu kirmak gibi radikal bir eylem
yapmaktir. Ancak fanus kirilinca ¢ogu kez 6dil yerine ceza oldugundan ¢alisanlar bunu

da yapamazlar.
5.3.3.Takim Calismalarmin Yapilmamasi

Etraft sanlmig yoneticiyle takim ¢aligmasi yapabilmek ¢ofu zaman mimkin
degildir. Yonetici yetkiyi devretmedigi i¢in , daha 6nce i¢i ayna olan cam fanus iginde
yasamaya baslamistir. Cam fanusta etrafi kusatilan birinin baskalariyla biz anlayisi
icinde ortak bir hedefe dogru ¢alismasi, bilgiyi paylagmasi, yeni bilgi iiretmesi, isle ve
organizasyonla ilgili varsayimlar: sorgulayarak yenileriyle yer degistirmesi s6z konusu

olamaz.
5.3.4.Yeni Fikirler Gelistirememe

Calisanlar, yeni fikirler gelistirip analizler yapsalar, iyilestirme projeleri
hazirlasalar da bunlart bir tirlii yonetime aktaramazlar. Evet efendiciler bu projeleri ve
fikirleri ya karalar yada kendilerine mal ederler. Kendi yandaslarini organizasyona
sokmaya galiirken bu gonalli fikir ireticilerinden kurtulmaya ¢aligirlar, Bu goniilliiler
birkag sefer daha basarisiz olunca bundan vazgegerek islerinden de sogurlar. Aslinda
yeni gergeklere gore proje lireten bu insanlar organizasyonel ofrenmenin motoru

olduklar gibi rekabet iistiinliigiiniin baglangi¢ ateslemesini yapacak kisilerdir.
5.3.5.Bilgi Saklama

Guniimiiziin karmagtk iy dinyasint algilayabilmek tek bir ydneticinin
diginmesiyle miimktn degildir. Takim c,‘ahsmaﬁ olmadan, takimi olugturan bireylerin
bilgi, deneyim ve akillarindan yararlanmadan durumu ve gelecegi kavramak, yaratici
coziimler gelistirmek, dogru karari alabilmek olanaksiz hale gelmektedir. Bu durumda

fanustaki yonetici kararlar1 kendisi alirken yetersiz bilgi ve eksik kavramayla yetkisini
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kullanmaktadir. O zaman da yanlis }kg,,fjarlar alinmaktadir. Alinan yanlis kararin geri
beslemesi de ge¢ gelebilir. Bu zanié‘n siresince mevcut durumla ilgili gergekler
yansitilmayarak bilgi saklanir ve yanilma olusur. Fanus igindeki yoneticiye akilli ve
dogru oldugu gosterilir. Bilginin saklanmasi, igletmenin dogru eylemleri yapabilmesini

engellemekle kalmayip diizeltme eylemlerini yapmasinin da 6niine geger.
5.3.6.Calisanlarim Ceza Korkusu

Eksik yada yanhis bilgilendirmeyi ortaya g¢ikarmak, yéneticinin yanhig karar
aldigint da ortaya koyacagmdan calisanlar agisindan tehlikelidir. Bilginin saklanmasiyla
kandirilan ve yanlig karar vermek durumunda olan yGnetici ceza verecektir. Bu ceza
korkusundan gergekler saklanmaya devam edecektir. Bu kapali bir dongidir,

korktuklar: igin saklarlar, saklamaya devam ettikleri i¢in de korkarlar.

5.3.7. Yoneticinin Zamansizhgi

Yonetici yetkiyi devretmedigi zaman gok seyi incelemek, ¢ok kisiyle goriigmek ve
pek ¢ok isi tek bagina yapmak zorunda kalacaktir. Her isi kendisi yapacag icin
zamansizliktan kendi islerini dahi organize edemeyen pozisyona disecektir. Bu
zamansizliktan dolay1 caliganlarin potansiyellerini denemeye vakit bulamaz. Yetkiyi
devretmeyen yonetici ¢aliganlarin kabiliyetlerini gelistirecek potansiyellerini ortaya
cikaracak zaman bulamaz. Cogu zaman higbir g¢alijani is konusunda
cesaretlendiremedigi igin de galisanlardan da istekli bir hareket gelmeyebilir.Y&netici
de, yetkilerini devretmek igin potansiyel birisini géremez ve yetki devrini giindeme

getirmez. *!
6.0grenen Organizasyonlarin Disiplinleri

Ogrenen organizasyonlar1 geleneksel otoriter ve kontrol eden organizasyonlardan
ayiran temel fark belli temel disiplinlere hakim olunabilmesidir. Ogrenen

organizasyonun disiplinlerini hayati kilan budur.*

“O' ARAT Melih ve Digerleri, s:58
“O2SENGE Peter M., 5.13
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Her bir disiplin gergekten 6grenebilen organizasyonlarin kurulmasinda hayati bir
boyutu saglayacak ve bu organizasyonlar en yiksek ozlemlerini gergeklestirme

kapasitelerini siirekli olarak artirmay1 bagaracaklardir.
6.1. Sistem Diisiincesi Disiplini

Sistem diigiincesi kavramsal bir gergeve, bir bilgi buitinit ve araglar olup son elli
yil i¢inde gelistirilmigtir. Bize tiim olay Orgiisiinii daha acik secik gérme olana@: verir

ve bunlar1 en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi gormekte yardimer olur.*?

Ogrenen organizasyon, kendisini yagayan bir sistem olarak algilar. Her boliim bir
baska bolimle baglantilidir. Yagayan bir organizmada oldugu gibi, dengeyi strdirmek
i¢in ¢gok biiyitk bir baski vardir. Eger bir bolimii degistirmeye kalkarsaniz, sistemin
diger bolumleri dengeyi yeniden saglamak i¢in ortak bir gaba gosterecektir. Ancak,

degisim bir kez gergeklestikten sonra tiim sistemi etkileyecektir.*®*

Sistem digiincesi diger disiplinleri biri birleriyle kaynastiran, onlari tutarli bir
teori ve pratik bitind olarak birlestiren disiplindir. Onlart birbirinden kopuk
yutturmacalar olmaktan veya en son organizasyon degisim hevesi olmaktan kurtarir.
Sistem diisiincesi diger disiplinlerin her birini giiglendirerek bize butiintin, pargalarmin

toplamindan daha fazlasi oldugunu stirekli olarak hatirlatir.

Sistem dustincesi olmadan vizyon, gelecek iizerine sevimli resimler ¢izmekle
kalir, buradan oraya gidebilmek i¢in hakim olunmas: gereken giigleri anlamamiza

yardim etmez.

Sistem ddstncesi, 6grenen organizasyonyn en ince yoniini anlagilyr kilar, buda
bireylerin kendilerini ve diinyalarimi yeni kavrama yoludur. Bir grenen
organizasyonun merkezinde bir zihniyet degisikligi yatar: Kendimizi diinyadan ayn
olarak gormekten diinya ile baglantili gormeye, problemlerimizi disaridan bir
bagkasinin veya bagka bir seyin yol agtifi problemler olarak gérmekten kendi

eylemlerimizin yagadigimiz problemleri nasil yarattigini gérmeye yonelen bir zihniyet

“CSENGE Peter M., 5.15
““OZDEN Yiiksel, 5.147
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degisikligi. Ogrenen organizasyon insap’larm kendi gergekliklerini nasil yaratacaklarini

kesfettikleri bir yerdir.** ‘ "

6.2. Kisisel Yetkinlik Disiplini

Orgiitler sadece ©grenen bireyler araciligiyla o3renirler. Bireysel ogrenme,
orgiitsel 6frenmeyi garanti etmez. Ancak, bireysel 6grenme olmadan da orgiitsel

6grenme gergeklesmez, *%°

Yiiksek diizeyde bir kisisel yetkinlige sahip olan kisiler kendileri igin en derinden

onem tagtyan sonuglari tutarli olarak gergeklestirme yetenegine sahiptir.

Kisisel yetkinlik kisisel 6grenme ufkuna siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjiyi odaklastirma, sabri gelistirme ve gergekligi objektif olarak
gorme disiplinidir. Bu, ¢grenen organizasyonun bir temel tasi, manevi temelidir. Bir
organizasyonun ogrenme istegi ve kapasitesi kendi mensuplarininkinden daha biiyiik
olamaz. Ancak ¢ok az sayida organizasyon, galisanlarinin bu sekilde yetigmesini tegvik

eder. Bunun sonucu, genis kaynaklar degerlendirilmeden kalir.*"”

Hayatta basarili olanlar ¢6ziime odakli olarak yasayanlardir. Basarisiz olanlar ise
kendilerini sorunlarin i¢inde kaybedenlerdir. Coziime odaklanabilmek igin ¢6ziimiin
var olduguna inanmak gerekir. Her zaman bir segenegin daha var olduguna inanilirsa

o segenekle mutlaka karsilagilir.*®

Kisisel yetkinlik duygusu gelistirmeye baglamanin yolu ona bir disiplin, yararl

olmast igin tatbik edilmesi gereken bir pratikler ve prensipler dizisi olarak

yaklasmaktadir,*®

405 SENGE Peter M., §5.20-21
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6.3. Zihinsel Modeller Disiplini

Yeni bilgilerin, iligkilerin ve sezgilerin gelistirilmesi i¢in giiglii zihni modellere
ihtiyag vardir. Yeni goriislere agik olma, 6n yargilardan, gegmiste kullanilan ve bagarili
olmus modellerin genellestirilmesinden, hiyerarsinin engellerinden kurtulma ve stirekli

gelisme igin zihni disiplin saptama bu modeller igin 6n sarttr.

Zihni modellerin olusturulmasinda orgiitler su konularda kabiliyetlere sahip
olmalidir: sistematik sorun ¢dzme, yeni yaklagimlari deneme, gegmis deneylerden
Ogrenme, bu isi en lyi yapanlann tecriibelerinden yararlanma, bilgileri etkili bir sekilde

kullanma.*!°

Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler,

hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1 anlayistmizi ve eylemlerimizi etkilerler.*™*

Zihni modeller, bizim diinyaya simdiki bakis yollarimizdaki yetersizlikleri ortaya

¢ikarabilmemiz igin gerekli agiklhig: saglar.*!?

Zihni modellerle galigma disiplini, aynay1 ige dogru c¢evirmekle baslar; dinya
tzerine igsel resimlerimizi ortaya g¢ikarmayi, bunlart yiizeye ¢ikarip siki bir
incelemeden gegirmeyi Ogrenmek gerekiyor. Ayrica sorgulama ile savunmayi
dengeleyen Ofrenmeli konugmalar yapma yetenegi de Onem tagimakta. Bu
konusmalarda insanlar kendi 6z diigiincelerini etkili bir gekilde sunar ve bu diisiiniisii

bagkalarinin etkisine agarlar.
6.4. Paylasilan Vizyon Disiplini

Liderin gliglii bir vizyona sahip olmasi yetmez. Ciinkii, liderin vizyonu agagiya -

yansimaz veya yansidigt halde benimsemeyebilir. Bu sebeple, biitin ¢aliganlarin

ortaklasa gelistirdigi ve gergeklestirmeye calistig1 bir vizyona ihtiyag vardir.*??

0 DINCER Omer, s. 116
‘11 SENGE Peter M., s.16
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Organizasyornun tiimi iginde dcripﬁen paylagilan amag, deger ve gorev duygulan

olmadan belli bir biyiiklik 6lgiistini kofuyabilmis bir 6rgiit disinmek zordur.

Gergek bir gérme giicti yani vizyon varsa insanlar kendilerine 6yle sdylendigi
igin degil, kendi istedikleri igin kendilerini agar ve Ogrenirler. Birgok liderin sahip
oldugu kisisel vizyonlar bir 6rgiitii harekete gegiren paylasilan vizyonlara doniigmeden
kahrlar. Cogu kez bir sirketin paylasilan vizyonu bir liderin karizmasi etrafinda veya
herkesi gecici olarak harekete gegiren bir kriz g¢evresinde doner. Ama segme olanagt
oldugunda ¢ogu kisi sadece kriz zamaninda degil, her zaman igin ylce bir amacin
pesinde gitmeyi tercih eder. Burada eksikligi duyulan, bireysel vizyonu paylagilan
vizyona doniistiirecek bir disiplindir. Thtiyag duyulan bir ilkeler ve rehber uygulamalar
demetidir. Paylagilan vizyon uygulamas: gelecege yonelik paylagilan resimleri ortaya
¢tkarma becerisini kapsar. Bu disipline hakim olan liderler bir vizyonu dikte etmeye

calismanin ne kadar amag dis1 sonuglar dogurdugunu ogrenirler.**

Paylasilan vizyonlar kisisel vizyonlardan ortaya gikarlar. Enerjilerini boyle saglar
ve baglanmay1 boyle tesvik ederler. Paylagilan vizyon olugturmaya oOnem veren
organizasyonlar siirekli olarak mensuplarini kendi kisisel vizyonlarini gelistirmeye
yiireklendirirler. Insanlarm kendi vizyonlar1 yoksa, bitin yapabilecekleri bir

baskasininkini sahiplenmektir. Bunun sonucu ise baghilik degil uyum olur.

Kisisel ustalik paylasilan vizyonlar geligtirmenin temelidir. Bu sadece kisisel

vizyon demek degil, aym zamanda gergege baglilik ve yaratict gerilim demektir.*®

Paylasilan vizyon olusturma, liderlerin giindelik caligmalarimin merkezi bir
unsuru olarak gorilmektedir. Hep devam eder ve higbir zaman sona ermez. Aslinda

daha biiyiik bir tiderlik faaliyetlerinin pargasidir.*'®

6.4.1.Vizyon Gelistirmenin Anlami ve Onemi

Tim yeniden yapilanma projelerinin temelinde vizyon gelistirme kavraminin

onemli bir yer tuttugu gorilmektedir. Son yillarda isletme yonetimi literatiiriinde sikga

414 SENGE Peter M, s.18
415 SENGE Peter M., 5.232
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karsilagilan bu kavram, ozellikle planlama-uzun vadeli planlama, stratejik planlama-
sirecinde isletme st yonetiminin degisim projelerini hayata gegirmeden once, saglikl

bir sekilde belirleme gereksinimi duyduklari bir tahmini ifade etmektedir.

Vizyon gelistirmeye iliskin bazi tammlan soyle siralayabiliriz: 7

-Vizyon gelistirmek, ileriyi gérmek, gelecege ait tahminler yapmak ve bu

tahminlere gore de isletmenin ana hedef ve stratejilerini belirlemek

-Vizyon gelistirme, isletmenin olmaya gereksinim duydugu organizasyon tiirii

hakkinda fikir veren bir aragtir, vizyonda “olmak istedigimiz.....dur” ifadesi gizlidir.

-Vizyon gelistirmek, organizasyonun ne olmak istedigini, yani gelecekteki
konumunu agik¢a ortaya koyan ve misteri gereksinmelerini karsilamada stratejik bir

yon ¢izmeye yardimei olan bir eylemdir.

-Bir misyon ifadesi ve bir hedefler ve stratejiler listesinden farkli olarak vizyon
gelistirme, miisteriye sunulan degerin maksimize edilmesi i¢in, yeniliklerin tesviki ve
yonetimin bu konudaki liderligi yardimiyla, iig-bes yillik siire zarfinda, organizasyonun
nereye yoneleceginin, yaratici, varsayimsal ve genis ufuklu bir tamimlamasinin

yapilmasidir.

-Yeniden yapilanma agisindan vizyon gelistirmenin anlamu ise, igletmenin
gelecekte nasil galisacagini, degisime nigin gerek duydugunu ve degisimden bekledigi

sonuglarin ne oldugunu en kisa ve 6z bir bigimde anlatan bir bildiri niteligi tasimasidir.
6.4.2.Yeni Bir Vizyon Gelistirme Siireci

Baslangigta yeni bir vizyon, liderin kafasinda sekillenebilir. Ancak efer bu
yalmzca liderin vizyonu olarak kalir ve organizasyonun vizyonu haline gelmezse
yeniden yapilanma igin itici bir gii¢ olugturmayacaktir. Dolayisiyla gelistirilen vizyonun
sonugta tim organizasyon tarafindan kabul gormesi ve paylasilmasi gerekir. Bu
oncelikle tist yonetim tarafindan ortak bir vizyonun gelistirilmesi ile baslayan ve daha

sonra vizyonun organizasyonun biitiin iiyelerince benimsenmesini saglayan bir siiregtir.

“I7 SEYMEN Oya Aytemiz, 55.98-99
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Vizyonun agikligi, kolayca anla%}.ir olmasi ve insanlarda giiven uyandiracak bir
gergeklik duygusu ve ikna edicilik unsurlarini tagimasi bu nedenle ¢ok dnemlidir. Belirli
bir tarihe odaklanan, kuvvetli bir slogan degeri tagiyan, uzunlugu ne olursa olsun iginde
gerekli ayrintilar: ve 6zeni barindiran ve ¢ogu kez igletmenin kendi sektoriinde ulagmak

istedigi yeri net bir bigimde gOsteren vizyonlar daha fazla motive edici olabilmektedir.

Ust yonetimin ortak vizyon gelistirme stireci, genellikle yéneticilerin ayri ayr
gelistirdikleri kisisel vizyonlarin birlestirilerek, isletmenin gelecek 3-5 yil zarfinda
olmasini - istedikleri konumunu Ozetleyen bir bildirinin ortaya ¢ikmast olarak
aciklanabilir. Ortak bir vizyon lzerinde ¢aligmak igin bir araya gelen bir yénetim
grubunun uyeleri, bireysel agidan vizyona farkli agilardan bakabilirler. Bir kisim
yonetici igin vizyon, gelecekte isletmenin sahip olmasini diigiindiikleri maddi unsurlar,
yani binalari, makineleri, teknolojiyi vs. yansitirken; bir kismi igletme i¢i iligkilere
yonelik ekip ¢aligmasi, liderlik tipleri, kararlarin alinma sekli gibi beklentilerini
gelistirilen tamimin iginde odaklagtirabilirler. Bazilar1 i¢in ise vizyon, daha ¢ok

isletmenin dis ¢evresiyle olan iligkilerinde varmak istenilen konumu ggosterir.

Ancak 6nemli olan, iist yonetim ekibinin tiim bu bireysel vizyonlar biitiinlestirici,
¢ok boyutlu ve biitiin organizasyonel alanlardaki unsurlari igine alabilen, en ¢nemlisi
gelecekte musterilere sunulan degeri maksimize etmeye yonelik anlamli bir vizyon

gelistirebilmesidir.*'®

6.4.3.Uzun Vadeli Vizyon

Uzun vadeli bir hizmeti ve dipdiri bir varolusu vizyonunun temeline koyan bir
sirket, kazancini insan yatirimina ve sirketin temellerini kurmaya y6nlendirdigi i¢in bazi
hallerde kisa vadede sifirlar politikasini izleyebilir. Ama bunun sonunda bu sirket zor
glinlerde rakipleri perisan olurken dimdik ayakta kalarak kaliteli yasamimni devam

ettirebilir. Aradaki fark, kisa vade yerine uzun vadeli bir goriise sahip olmaktir.*'

“¥ SEYMEN Oya Aytemiz, 5.99-100
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6.5. Takim Halinde Ogrenme Disiplini

Bireysel 6grenme insanlarin gelismesine yardim ederken, takim olarak &grenme

orgutsel 6grenmeye kapi agar.

Yukarida temel dgeleri belirlenen orgiita gerceklestirmek i¢in, ii¢ safhali bir siireg
soz konusudur: Bu siirecin birinci safhasinda, yeni bilgiler ve sezgiler gelistirilmeye
calistlir. Takim halinde yapilan ¢aligmalarla ihtiyag duyulan konularda, zihni modeller
olusturma esasina gore bilgi tiretmek igin ¢aba sarf edilir. Tkinci safhada, gelistirilen bu
bilgiler tim organizasyon tarafindan paylagilir. Son safhada ise, paylagilan bu bilgiler

uygulamaya dontstiirilir ve elde edilen tecriibe yeni bilgiler igin kullanilir.

Ogrenen orgitlerin kurulabilmesi igin, her seyden 6nce, orgiit yaptig: faaliyetleri
bilmeli, rasyonel ilkeleri uygulamali ve analiz edecek alt yapiya sahip olmalidir. Ikinci
olarak, orgut belirli bir faaliyeti etkileyen faktorleri analiz edebilmeli ve goreli
durumunu fark etmelidir. Ugiincii olarak, isletmenin aksayan yonlerini gorerek
cozmeye c¢aligmali ve yOnetim tekniklerini dizeltici araglar olarak kullanabilecek
kapasiteye ulagmalidir. Son olarak Ofrenen organizasyonlari kurabilmek miimkiin

olacaktir.**°

Takim halinde 6grenme disiplini diyalogla baglar. Bu bir takimin bireylerinin

varsayimlari askiya alip gergek bir birlikte diisinme eylemine girme kapasitesidir, ***

Takim halinde 6grenme 6nemlidir, ¢inkii modern organizasyonlarda temel
ogrenme birimi bireyler degil takimlardir. Bu, lastigin yolla bulustugu noktadir,

takimlar 6grenmedikge organizasyonlar da ogrenemez.

Bir disiplinin pratigini yapmak Omiir boyu O6grenen kisi olmaktir. Ben
aydinlanmis bir insanim denemeyecegi gibi biz 6grenmis bir organizasyonuz da
denemez. Ne kadar ¢ok &grenilirse o kadar ¢ok bilingsizligin farkina varilir. Kisacast
bir sirket surekli bir miikemmellige ulagmis olma anlaminda mﬁkemmel olamaz, hep

dgrenme disiplinlerini uygulama, iyiye veya kétiiye gitme durumunda olacaktir. "

“20 DINCER Omer, s.117
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Organizasyonlarda takim halinde‘ﬁgrenmenin ¢ 6nemli boyutu vardir. Birincisi,
karmastk sorunlar iizerine i¢ goriisel bif disiinme ihtiyact vardir. Burada takimlar bir
¢ok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarint

Ogrenmelidir.

Ikincisi, yenilik¢i, esgiidiimlii eyleme ihtiyag vardir. Organizasyonlarda ortaya
¢ikan takimlar arasinda bir operasyonel giiven vardir ve takimin has mensubu diger
tyelerin  bilincinde olur ve birbirinin eylemlerini tamamlayacak sgekilde

davranacaklarina giivenilir.

Uglinciist, takim mensuplarimin 6biir takimlar tizerindeki rolidiir. Ornegin, st
diizeydeki kisilerden olusan takimlarin eylemlerinin ¢ofu baska takimlar aracilifiyla
yuritiiliir. Béylece bir 6grenen takim 6biir 6grenen takimlari siirekli olarak gelistirir ve

bunun takim halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha genis bir sekilde telkin ederek

yapar.

Bireysel becerileri ve anlayis alanlarini igin igine katsa da takim olarak 6grenme
kollektif bir disiplindir. Takim halinde 6grenme ayni zamanda ¢aligma ekipleri i¢inde
uretken diyalog ve tartigmaya kars1 duran etkili giiglerle yaratici bir gekilde ugrasmay:

ogrenmeyi de gerektirir.**

6.6. Besinci Disiplin Yasalari

1-Bugiiniin  problemleri diiniin ¢oziimlerinden kaynaklanwr. Cofu zaman
problemlerin sebepleri  sasirtict olabilir. Yapilmasi gereken gegmigsteki bagka

# Olaylara ve problemlere bir sistem iginde

problemlere bulunan ¢éziimlere bakmaktir.
bakip inceledigimizde sorunun kékenlerinin daha 6nce onerilen dar goriisli ¢oziimlerde
yattig1 gorulir. Bu gergek ilk bakigta fark edilemez. Cunkii daha 6nce sorunu ¢ozen
nesil ile daha sonra ortaya ¢ikan sorunu yasayan nesil farklidir. Iki nesil arasinda
Ogrenme siireci yer almamigsa, daha 6nceki ¢ziim ile daha sonraki sorun arasinda bir

iligki kuracak uzak gorishiliik ortaya gikmamigtir **

23 SENGE Peter M., §5.257-258
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2-Ne kadar sik: yiiklenilirse, sistem de o siklikla geriye itecektir.* Sistem kendi
butiinligini koruyucu siiregler igindedir. Eger ¢oziim sistemin tiimiini kapsamiyorsa,
¢6ziim igin sistemin bir yerini zorlamak, sistemin butinligini bozacak bir ozellik
gosterir ve sistem kendi butinligiini korumak i¢in harekete geger.*?’

3-Davram kotii sonuglardan once iyi sonuglar dogurur.**® Kisa vadeli goziimler
once igler gibi goziikir, fakat uzun vadede sorunu daha olumsuz yapar. Cézim dar
kapsamli, tiinel goriisli yaklagimlarla sorunu ¢ozmeye kalkmamak, sorunun iginde
olustugu sistemi timuyle kapsamlt olarak anladiktan sonra, sistem i¢i ¢ozumler
uretmektir. Sistemin timiinii kapsamayan, tek tek olaylara tepki olarak 6nerilen
¢oziimler, ileride sorundan daha biiyiik zarar getirebilir.*?’

4-Bir sorundan kolay ¢ikis normal olarak o soruna tekrar geri gotirir. Herkes
problemlere bilinen ¢oztimler uygulamaya yatkindir. Eger ¢oziimin goériilmesi o kadar
kolay olsayd: yada herkes i¢in agik olsayd:i zaten bulunmus olurdu. Temel sorunlar
dururken yada kotiilesirken bildik ¢oziimlerde diretmek sistemsiz diisiincenin agik bir
gostergesidir.

5-Tedavi hastaliktan kétii olabilir. Bazen kolay yada bildik ¢ozim yalnizca etkisiz
olmakla kalmaz aligkanlik yaratici ve tehlikeli de olabilir. Sistemsiz g¢6ziimleri
uygulamanin uzun dénemde ortaya ¢ikan ve kendini gizleyen olumsuz sonucu gittikge

430 Burada onemli olan sorunun siiratle ¢éziilmesi

daha gok ¢6ziime ihtiyag duymaktir.
degil biitiin sistem g6z 6niine alinarak ¢oziilmesi énemlidir. Hizli ¢6ziim her zaman en
iyi ¢oziim degildir. Dogru teshisler yapildig1 zaman, kiigik degisiklikler biiylik sonuglar
getirebilir. Tum iginde diisinmenin, etkenlerin birbiriyle iligkilerini anlamanin, sistem
i¢i diisiinmenin giicii buradadir. **!

6-Daha hizli daha yavagtir. Sistem perspektifinin gergekte anlatmak istedigi sey
eylemsizlik degil, kékleri yeni bir diiginme yolunda yatan yeni bir eylem tipidir. Sistem
diistincesi problemleri ele alirken izlenen normal yollara gore hem daha iddiali hem de

daha umut vericidir.
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7-Neden ve sonug zaman ve mqig/qin olarak birbiriyle ilintili degildir. Karmagik
sistemlerde gergekligin mahiyeti ile éérqeklik hakkindaki baskin digiinme yollar
arasinda temel bir uyumsuzluk vardir. Bu uyumsuzlugu diizeltmek icin atilacak ilk adim
nedenle sonucun zaman ve mekanda birbiriyle yakindan ilintili oldugu anlayigint
birakmak olacaktir.

8-Kiigitk degisiklikler bityiik sonuglar iiretebilir-ancak en yiiksek kaldirag giiciine
sahip olanlar ¢ogu kez en az goze gorimir olanlardir. Sistem diigiincesi yerinde
yapildiklari takdirde kiigik ama hedefi iyl segilmiy eylemlerin onemli, kalici
iyilestirmeler tretebilecegini de gosterir. Buna kaldirag giicti de denir.

9-Bir sey iizerinde yogunlagirken Obiir sey icin beklemek goze almirsa her iki
amaca da ulasilabilir. Kor diugim olmug ikilemlere bile sistem goriis agisiyla
bakildiginda ikilem olmaktan g¢ikar. Olaylara anlik resim diiginistyle degil de siireg
dusiiniisiiyle bakildiginda zaman igindeki degisim anlasilir.**?

10-Yasayan sistemlerin  bitinligi vardiw, karakterlerini  biitinden alwlar.
Organizasyonlar i¢in en zor yonetim sorunlarini anlamanin yolu sorunlari yaratan tim
sistemi gormektir. Bu prensibi zorlagtiran sey organizasyonlarin tasarlanma geklinin
insanlar1 6nemli etkilesimleri gérmekten altkoymasidir. Bunun i¢in kat1 boliimlenmeler
koyarak boliim sinirlarini agan etkilesimleri engellememektir.

11-Kabahati yiikleme diye bir sey yoktur. Problemlerden dolay1 kabahati kendi
distmizdaki kosullara yikleme egilimi vardir. Sistem diigtincesi disimiz diye bir sey

3 Kimse biitiinden tek bagina

olmadigini gosterir. Coziim digimizdaki iligkilerde yatar.
sorumlu olmadig gibi biitiniin disinda da blrakllmarﬁlstlr. Kimse sorunlarin
sorumlulugunu kimseye yiikleyemez. bitiniin bir pargasi olarak sorun da, ¢dzim de

insanin kendisinde baslar. Sugu bagkalarinda aramak sistem igi diigiinceye aykiridir.?*

7. Ogrenen Organizasyonlarm Y énetimi

Ogrenen organizasyon yeni bir liderlik anlayist gerektirir. Ogrenen
organizasyonlardaki yeni liderlik anlayis1 daha ince ve ¢nemli konular Gzerinde
yogunlagmaktadir. Opfrenen bir organizasyonda liderler tasarimei, yonetici ve

ogretmendir. Insanlarin karmagikli1 anlama, gorislerini agiklama ve ortak dugiinsel

“2 SENGE Peter M., s5.73-75
3 SENGE Peter M., .77
4 CUCELIGLU Dogan, .58
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modeller gelistirme ve yeteneklerini devamli gelistirdikleri organizasyonlar kurmaktan

sorumludurlar-yani 6grenmeden sorumludurlar,*’
7.1. Ogrenen Organizasyonda Yionetim ve Liderlik

Ogrenen orgiitlerde liderlerin rolii degismektedir. Herkesin 6grendigi bir ortamda,
lidere disen yeni Ogrenmelere liderlik etmektir. Bu anlamda lider 6grenmeden
sorumludur: '(")rgiitiin lideri ¢alisanlara karmagikligi anlama, sorunlari ¢ozme,
goruslerini agiklama ve ortak disiinsel modeller gelistirme firsati saglamakla
yukiimludar. Liderin 68renen orgiit ortamim saglayabilmesi igin 6rgiite rehberlik
edecek fikirlere sahip olmasi, 6grenme altyapisini hazirlamast ve bir model olmasi

gerekmektedir. ¥

Oprenen organizasyonlarda liderlerin temel rolii; bireysel,grup ve orgiitsel
dizeydeki Ogrenmeyi kolaylastiran, ¢aliganlarin 6grenmeye yonelik motivasyonunu
artiran ve onlarin dogru ve bilgiler yaratmalarina olanak tantyan bir iklim yaratmak
olmalidir. Lidere tasarimci rollerinin yani sira ¢aliganlarin ¢grenme siireglerinde aktif

bir rol alan bir 6gretmen rolii de diigecektir.

Liderler galisanlar1 denemeye tesvik eden, agik iletisimi ve diyalogu saglayan,
calisanlarin problem ¢6zme siireglerinde aktif olmalarini ve tecriibe sonuglarinin
uygulanmaya konmasint saglayan kisiler olmalidirlar. Liderler bu yonde g¢aba sarf

ettiklerinde, galisanlarda 6grenme konusunda goniilli olacaklardir.®’

Gelecegin lideri, sinirlarimin 6tesini gorebilen kisilerdir. Diger sektor, disiplin
hatta farkli fonksiyon ve kiltiirlerdeki firsatlar1 degerlendirmenin yollarimt arayan bu
liderlerin ortak 6zelligi 6grenme odakli olmalaridir. Onlari hep neyin ige yaradigini
bulma pesindedirler. Bir alandaki 63renmelerini diger alanlara transfer etmeye galigirlar.
Onlar, cevaplarin hep kendilerinde olmadigini bildikleri igin yamndakilerle' sik¢a beyin

firtinas1 benzeri digiince tiretme ve cevap arama seanslar diizenler.

“3 SENGE Peter M., 5363
“36 OZDEN Yiiksel, ss.153-154
37T YAZICI Selim, s.191
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Drucker kisilikleri, liderlik bi(;ir‘r_),ll"éri, yetenekleri, ilgileri ne olursa olsun etkili

liderlerde agagida ortak davramslar: gozlémledigini belirtmektedir: “*®

§
1-Lider ben ne istiyorum sorusu yerine ne yapimasi gerekiyor sorusu ile ise

baglarlar.

2-Daha sonrada farklilik yaratmak i¢in ne yapmaliyim yada yapabilirim sorusunu
sorarlar. Bu yapilmasi gereken ve liderin giiclii ve yetenekli oldugu alanla ilgili olmasi

gereken bir seydir.

3-Liderler, zihinlerinde stirekli olarak bu 6rglitiin misyonu ve amaglari nelerdir bu
Orgtitte calisanlarin performanslarini ve sonuglarin degerlendirilmesini sekillendiren

temel etmenler nelerdir sorularin tagirlar.

4-Liderler, insanlar arasindaki farkliliklara karsi agir1 diizeyde anlayisht kisilerdir.
Onlar higbir zaman kendilerinin fotokopilerini aramazlar. Onlar ¢ok ender olarak ben bu
insani seviyor muyum veya sevmiyor muyum sorusunu sorarlar. Fakat, ig performansa,

standartlara ve degerlere gelince anlayis gostermezler.

5-Yanindakilerin giiglii ve yetenekli olmasi onlart korkutmaz. Onlar kendilerinden

daha iyi insanlar 6rgitlerine ¢ekebilen insanlardir.

6- Asla yapilmasi gereken yerine popiiler olan: tercih etme hastaliina diigmezler

7-Onlar, bagkalarina ne yapmalan gerektigi konusunda nutuk geken insanlar degil,

yapilmasi gerekeni bizzat yapan insanlardur.

7.2. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Fark

Liderlik ve yoneticilik ¢ogu zaman karigtirilmaktadir. Ama aralarinda ¢ok temel

farkhliklar vardir. Bunlarin bazilari agagidaki tabloda gorilmektedir.

438 (OZDEN Yiiksel, s5.117-118
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Tablo 4. Kargilagtirmalt Yoneticilik Ve.,;iiderlik Ozellikleri*®®

YONETICI " LiDER

Yénetir ‘ Yonlendirir

Mevcut diizeni siirdiiriit Yenilik pesindedir.

Otoritesi statiisiinden kaynaklamr Otoritesi kendisindendir.
Yetkileri kendisinde toplar Astlanim vetkilendirir

Itaati vurgular Katilumi vurgular

Planlara agir1 baghdir Alternatif yaklagimlara aciktir
Belirlenmis amaclara hizmet eder Yeni amaclar ortaya kovar

Isi dogru vapar . Dojgru isi yapar

Kontrolii vurgular Giiveni esas alir

Liderlik bir atama olgusunun diginda olup, bireyin bagh oldugu grup igerisinde
bazi ozellikleri tagimasmin sonucu ortaya gikar. Bu ozelliklerden bazilari soyle

siralanabilir.

-Lider grup iiyelerince izlenen kisidir, her yonetici lider olamaz. Yoneticinin grup
tarafindan benimsenmesi ve davramigsal olarak izlenmesi gerekmez. Lider ise tiyelerin

tamami veya ¢ogunlugu tarafindan izlenen kisidir.

-Lider grup iiyelerince duygusal olarak da kabul edilen kisidir. Yonetici akilct
karar veren ve problem ¢ézen, bu yoniiyle isletmenin amaglarma ulagmasint saglar.
Lider ise kendisine bagli olanlarin duygularimt tatmin etmeyi onlarin beklentilerini de

karsilama 6zelligine sahiptir. **°

Birde gergekte liderlik ozellikleri olmayan fakat liderlik gOrlintlisi vermeye

galisanlar vardir. Gergek liderle sahte liderin farklar: agagidaki tabloda gosterilmigtir

“* OZDEN Yiiksel, s.114
40 ERDOGAN ilhan, s.332
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Tablo 5. Gergek Lider Sahte Lider Karsilastirmast 441

GERCEK LIDER SAHTE LIDER
Ekibini basartya gétiiriir Basanlan kendine mal eder
Bilgivi vavar Bilgivi saklar

Hatasim itiraf eder, hata vapani affeder

Hatasiuu kabul etmez, hata yapam da affetmez

Ekibini korur

Kendinden baskasim diisiinmez

Herkesin potansiyelinin ortaya ¢ikmasina rehberlik
eder

Herksin kendisi gibi davranmasini ister

Sorunlar basite indirger

En basit sorunu bile karmasik hale getirir

Seving ve kederini Personeliyle paylagtr

Sevincinden, nesesinden, kederinden, gazabindan
yamna yaklasilmaz

Personelivle beraber olmaktan mutluluk duvar

Personelivle beraber olmaktan rahatsizlik duyar

Dinlemesini bilir

Konusmava bayilir

Personeline zaman ayirir

Kendisine ulasmak zordur

Basarisini personelinin giiclii yanlaryla agiklar

Basanisizhigina Personelinin zayif yonlerini bahane
eder

Insanlara giivenir

Hic kimseye giiveni yoktur

Kriz aninda soguk kanli ve rahattir Kriz aninda panik yapar ve kontrolii kaybeder
Onunla calismak bir zevktir Onunla caligmak bir ezivettir

Insanlara adil davranir Adaletsizdir

Soziiniin eridir S6ziinii tutmaz

Ise zamaninda gelir-gider

Ise gec gelir, erken gider

Ekibivle gurur duvar

Kendisivle gurur duyar

Mligkilerinde sicak ve samimidir

iliskilerinde soguk ve rivakardir

7.3. Yonetici ve Zaman

Yoneticinin etkinligini artiracak ilk adim zamami dogru kullanmaktir. Zamamn

etkili bir bigimde kullanabilmek ic;in yoneticinin bazi kavramlara agirlik vermesi

gerekir. Bu kavramlar soylece siralanabilir: 4

42

Planlamaya oénem vermek. Zaman kayiplarina neden olan konularm basinda

plansizlik gelmektedir. Planlama; gelecegi zaman dilimlerine bolmek, sonra yapilacak

islere onem ve oncelik siras1 vermek ve bunlari uygun bigimde bu zaman dilimleri

41 9ZDEN Yiiksel, ss.142-143

42 USTA Ramazan, “Y6netimde Verimli ve Etkin Zamanlama”, TSE standart Dergisi, Y11:40, Say1:469,

Ocak 2001, ss.14-21



igerisine dagitip yerlestirmektir. Planlama en basit sekilde olmak iizere, neyin ne zaman,
kim tarafindan yapilacagini 6nceden kararlastirma siirecidir. Unutulmamasi gereken; bir
isi dogru yapmak i¢in zaman yoksa, diizeltmek i¢in de zaman bulunmayacagidir. Bir isi
dogru yapmakla dogru isi yapmak arasindaki se¢im verimli etkili bir yonetici i¢in giig
degildir.

Hedef ve amaglart belirlemek, oncelikleri belirlemek, programh olmak,
ertelemecilikten vazge¢me, yetki devretmek, caligmalarin kesilmesini énlemek, vb.
zamanin etkin ve verimli kullémlmam igin gerekli kosullardandir. Isletme
yoneticilerinin etkinligi, yoneticilerin zamani etkin ve verimli kullanmalarina baglidir.

Zamanin etkin ve verimli kullamlmast durumunda ortaya g¢ikacak olumlu
sonuglardan bazilar ise soyle siralanabilir; **

Kisisel verim ve performans yikselir, iggiiciiniin ve tiretimin verimliligi artar,
maliyetler azalir, kalite yukselir, rekabet giicii artar, isyerindeki kansikliklar ortadan
kalkar, karnigikliklardan dolay1 yeni yeni islerin ortaya ¢ikmast 6nlenir, en dnemlisi de

zaman kayb1 ve israf énlenmis olur.

7.4. Tasarimci Olarak Lider

Tasarlm' liderligin en ihmal edilmis boyutudur. Tasarimci ¢ok az ovgi
almaktadir. Tasarim kapali kapitlar ardinda olup biter, islevi gok az fark edilebilir.
Bugiin ortaya ¢ikan sonuglar gegmiste gok eskide yapilmig iglerin sonucudur ve bﬁgﬂn
yapilan ig yararlarini ileride gosterecektir. Kontrol etme yada iin kazanma yada sadece
olan bitenin merkezinde olma arzusundan liderlik yapmaya kalnklsanlar, liderligin
gerektirdigi sessiz tasarim iglerinde gok az seyi gekici bulacaklardir. Bu tip liderligin
oduli  yok demek degildir. Bunu yapanlar bagkalarimi giiglii kilmak ve insanlarin
gergekten onemsedikleri sonuglar iiretme kapasitesine sahip olan bir organizasyonun
bir pargasi olmakta derin bir tatmin bulurlar. Aslinda bu 6diilleri, geleneksel liderler

bol bol verilen giig ve 6vgiiden daha kalici bulurlar.**

Tasarim dogast geregi biitinlestirici bir bilimdir, ¢linkii tasarim bir seyi pratikte

galisir yapmayi gerektirir. Tasarimin 6zii, pargalarin bir biitiin olarak diizenlenmesi

“3 ATDENIZ Nihat, “Zamamin Verimli ve Etkin Kullamminda Diyarbakir Ornegi”, TSE Standart
Dergisi, Y11:40, Say1:469, Ocak 2001, .26
“44 SENGE Peter M., s.364




176

i¢in birbirine nasil uydugunu gérmeyg' dayamr. Ofrenen organizasyonlarin liderleri

icin ¢cok 6nemli olan tasarim c;ah.smasiﬁﬁtﬁnlesmeyle ilgilidir. °

Tasarim liderligin yésamsal énemi olan iglevi olarak nitelendirilir. Liderlerin
genis tantmlamasi, organizasyon ve politikalarin tasarimiyla ilgili olacaktir. Bu girketi,
kisimlarin sadece igsel olarak bagl olmayan, ayrica da dig cevreye bagl ve tiim
sistemin nasil daha iyi isleyecegini belirleyen bir  sistem olarak gormeyi
gerektirecektir. Organizasyonun yapisindaki birgok degisiklik problemlere parga parga
verilen tepkilerdir. Gergek tasarimcilar devamli olarak biitiini anlamaya c¢alisan

liderlerdir.**

En iyi liderler kendilerini devamli tasarimci olarak gorenlerdir. Yeni 6grenme
disiplinlerini edinmek i¢in en iyi niyetli g¢abalarin ¢ofu bagarisiz olur, glinkd
sorumluluga sahip olanlar &grenmenin ilk kuralmi unuturlar: Insanlar ihtiyag
duyduklarini ogrenirler, bagkalarinin ne 6grenmelerini gerektigini diistindiiklerini

degil.

Liderlerin yeni gorevi ¢grenme siirecini tasarlama, boylece organizasyondaki
kisilerin karsilagtiklart 6nemli meseleleri verimli .halledebilmesini ve OFrenme
disiplinlerinde ustaliklarini gelistirmelerini saglamaktir. Bu, ¢ogu deneyimli olan ve
ist diizede akil hocaligi, yetistirme ve bagkalarma 6grenmede yardimci olma
yeteneklerinden degil, karar alma ve sorun ¢ozme yetenekleri sayesinde gelmis

yoneticiler igin yeni is demektir.**

7.5. Vizyoner Liderlik-Vizyonla Yinetme

Vizyon gelecekte ulagpilmak istenen hedeflerin gergege uygun dislerini
kurabilmektir. Fakat onemli olan, insanin bu diislerini eylem ve etkinliklerinde itici giig
olarak kullanabilmesidir. Vizyon yaratici bir gerilim yaratmaktir. Vizy'on glctni
ulagilmak istenen durumla mevcut durum arasindaki boslugun doldurdugu yaratic
gerilimden alir. By, vizyon ile mevcut gergeklik arasindaki gerilimdir. Vizyon kendi
gelecegini  yaratmaktir. Insan digince ve eylemleriyle kendi gelecegini

bigimlendirebilecegine inandiginda vizyon bir gii¢ kazamr. Bunun igin 6nce insanin

445 SENGE Peter M., s5.365-366
446 SENGE Peter M., 5.368
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meveut gergekliinin olusmasinda kendi paymi gorebilmesi lazimdir. Mevcut
gergekliklerin kendi digiince ve eylemlerinin bir sonucu oldugunu gorebilen insan
arzuladigi yeni gergeklikler igin neler yapmasi gerektigini bilecektir.*’

Vizyoner lider sirkete piiriizsiiz hizi bir isleyis i¢in gereken kivilcimi verir.
Calisanlariyla muhataptirlar, ¢aliganlariyla konusurlar; onlarin vizyonlarim genisletir,
calisanlarin kendilerinin bile olanakli oldugunu diisinmediklerini diuzeylerde gorev
almalarini saglarlar. Ondan sonra da yoldan gekilmekle yetinirler.*®

7.5.1.Yonelimleri Gormek

Yonelimleri gormek, gelecegin kendi kedini nasil sekillendirecegini ve bu
gelismelerin isimizi nasil etkileyecegini diisinmektir. Bu sekliyle liderler ayn1 zamanda
insanlar1 gelecege baglayan bir kopri islevi gorirler.Yonelimleri okuyabilmek igin

liderlerin siirekli 6grenen birisi olmasi gerekir.

Yonelimleri okuma insanlarla beraber olmayi, siirekli bilgi pesinde kosmays,
alternatif bilgilenme yollarini aragtirmay1, yeni diisiince tarzlar1 gelistirmeyi gerektirir.
Bu ise dgrenen bir insan profilidir.**’ Bu yiizden gelecegin liderleri, belli bir seyi en iyi

ogrenenler degil, siirekli 68renebilenler olacaktir.

7.5.2. Gergekligi Tanimlama

Bir liderin vizyon gelistirebilmesi igin gergekligi iyi tamimlamasi gerekir. Eski
dustinme gekilleri yeni gergeklerin algilanmasini engeller, yeni diigiinme sekillerinin
kazanilmas: gerekir. Ciinkii eski diisiinme kaliplariyla yeni gergeklikler dogru sekilde

tanimlanamaz. **°

Vizyon sahibi liderler, isletmede hizmet siiregleri i¢in su islevleri yerine

getirirler: **!

-Organizasyonda ortak bir vizyon ve misyon yaymak igin fikirlerin

toplanmasinda ve yayilmasinda onciiliik ederler.

447 3ZDEN Yiiksel, 5.40

4% SLATER Robert, 5.29

9 B7DEN Yiiksel, s.135

450 OZDEN Yiiksel, s.136

4! AKIN Adnan, “Bireysel Gelisim Y¢énetimi”, TSE Standart Dergisi, Say1: 470, Subat 2001, s.18
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-En iyi sekilde iletisimi gelistircré}{' yaygin bir igletme kiltirii olugtururlar.

-Lider, vyalnizca uzman takimlar olusturmakla kalmaz, aynm: zamanda

organizasyonda etkinlik saglayan takimlarin olmasini da saglar.
-Lider, stratejik planlamada kararli davranr.

-Isletmelerde, siireg degisimlerini saglayabilmek liderin sorumlulugunda

gergeklestirilir, bu degisimin bagarilmasi da liderin misyonu ve vizyonu ile iliskilidir.

-Vizyoner liderlik, tst yonetimin stregleri gelistirmesi ve planlamasi orgiitsel

iletisim ve etkin yoneltmeyi ifade etmektedir.

Liderde iyi vizyonun olmas1 degisim siireci i¢inde Gi¢ 6nemli amaca hizmet eder.

Bu amaclar:
-Vizyon, degisimin genel yoniini agikliga kavusturur.

-Vizyon, insanlarin kisa vadeli ¢ikarlarma uygun diigmeyen hareketleri

destekleyerek, buytk olgekli degisiklikler yapilmasint kolaylastirir.

-Vizyon, Insanlarin belirli bir diizen iginde ¢alismasina ve bdylece motivasyon
dizeyi yiiksek c¢aliganlarin hareketleri arasinda oldukga etkili bir eggidim

saglanmasina yardimct olur.
7.6. Ogrenen ve Ogretmen Olarak Lider

Degisim, giniimiizde liderligi bi¢imlendiren en o6nemli faktérlerden biridir.
Degisim iki sekilde insanlarin ‘hayatlarini etkilemektedir. Insanlari yeni seyler

6grenmeye zorlama ve daha 6nce imkansiz olan bazi seyleri miimkiin kilmadir.

Gelecek igin gittikge belirginlesen bu durum liderligin yeni bigimlerinin ortaya
¢ikacagi ve liderlerin simdikinden farkli liderlik bigimlerini 6grenmek zorunda

kalacagidir. Degisim hiz1 arttikga defismeyen tek sey siirekli 6grenme olacaktir.
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Gelecekte deger verilen d3renme yetenegi yeni bir sistemi 6grenme degil, siirekli
ogrenme yetenegi olacaktir. Bundan dolayr liderlerin su o6zelliklere sahip olmalar:

gerekir: +72

-Gergekligi ve kendisini oldugu gibi algilayabilme

-Sezgilerini kullanabilme

-Degisim ve degisimin getirdigi yeni 6grenmeler i¢in kendini motive edebilme
-Stirekli degisim ve onun getirdigi yeni 6grenmelerin dogurdugu sirekli gerilime

dayanabilme

-Orgiit kiilttirtinii analiz edebilme ve yeni 6rgiit kiiltiirii gelistirme yetenegi
-Bagkalarinin katilimini saglama istek ve yetenegi
-Giig ve kontrolii ¢alisanlari ile paylagma istek ve yetenegi

Stirekli 6grenme yetenegi olarak nitelendirilebilecek olan bu yetenekler kisiye

gergekligi siirekli yeniden tanimlama imkani verecektir.

Gelecegin etkili liderleri insanlarin geligme kapasitesine inanan ve giivenen kisiler
olacaktir. Bunlarin bagarist yanindakilere sundugu ¢grenme imkanlarina bagli olacaktir.
Bu bakimdan en giiglii lider, en giiglii ekibe sahip olan olacaktir. Ancak farkli olan
giiciin niteliinde meydana gelen degisimdir. Gelecekte en biiyiik gi¢ bilgi giiciidiir:
Bilgiye ulagma, onu kullanma ve yeni bilgiler tiretme kapasitesi. Ekibin yeni bilgi
tiretme kapasitesi ve gercekligi tanmimlama yetenegi on planda olacaktir. Ogrenmeyi

bilen lider degisime karst koymayan, onu kucaklayan liderdir.

Bir liderin ilk sorumlulugu gergekligi belirlemektir. Bu 6gretmen olarak liderin
gorevidir. Lider bir agiklama hiyerarsisi kurarak insanlarin gerg:ekligil dort farkli
diizeyde gormelerinde etkili olabilirler: Olaylar, davranig kaliplari, sistemik yapilar ve
bir amagh hikaye .Anahtar sorun hem kendilerinin hem de orgiitlenmesinin dikkatini

esas alarak nerede yogunlastirdiklart bigimini alir.

432 OZDEN Yiksel, ss.122-124
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Ote yandan, 6grenme érgﬁtlenrfgélerinin liderleri dikkatlerini, agirlikli olarak
amagta ve sistematik yapida olmak iizére, bu dort diizeyin hepsinde yogunlastirirar,

Ek olarak da insanlara orgiitlenmelerde benzer gekilde davranmalarini 6gretir

Sistemik yapt sistemler duastncesinin ve zihinsel modellerin alanidir. Bu
diuzeyde, liderler insanlara durmaksizin biiyiikk tabloyu gérmede yardimci olurlar:
Orgiitlenmenin farkli pargalarimin nasil birbirine gére davranacag, ortak temel yapilar
nedeniyle farkli durumlarin nasil birbiriyle paralellik tasidiklar;, yerel aktorlerin
genellikle sandiklarinin aksine yerel etkinliklerin nasil uzun doénemli ve genis
etkilerinin oldugunu ve bir biitin olarak sistem igin belli igleyen politikalara nigin

gerek duyuldugu.*

Ama Ogrenen orgutlerinin liderleri yalnizca yitkselen egilimlerle basa ¢tkmak
{izere strateji ortaya koymaktan gok daha fazlasim1 yapmak zorundadirlar. Insanlarin
degisimi gekillendiren sistemik giigleri anlamalarina yardimci olabilmeleri gerekir. Bu
liderler stratejik goriiglerini kavramlastirma yetisine sahiptirler, dyle ki goriisleri

tartigmaya ve daha fazla ilerlemeye agtk kamu bilgisine doniistir.

Ogretmen olarak lider insanlarin vizyonlarini nasil yaratacaklarint 6gretme
pesinde degildir. O herkes i¢cin 6grenmeye destek olmasiyla 6gretmendir. Bu gibi

liderler biitiin 6rgitlenmede insanlarin sistemik kavrayis gelistirmesini saglar.***

8. Ogrenen Organizasyon Kavraminin Degerlendirilmesi

Diinyanin birbirinden ayri, birbiriyle iligkisi bulunmayan giiglerden yaratildig
seklindeki yamlgi birakilirsa o zaman 6frenen organizasyonlar kurulabilir. Bu
organizasyonlarda kigiler, gercekten istedikleri sonuglari yaratmak kapasitelerini
durmadan genisletirler, yeni ve coskun disiinme tarzlar beslenir, kollektif 6zlemlere

gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte 6grenilecegini siirekli olarak &grenirler.

Bilgi c¢aginda en bagarili sirketler dgrenen organizasyon olarak adlandirilan
sirketler olacaktir. Rakiplerinden daha hizli grenme yetenegi, tutunulabilir tek rekabet

avantaji gibi séylemlerle énemi vurgulanmaktadir. Adi ve biiyikliig ne olursa olsun,

“33 SENGE Peter M., s.377
454 SENGE Peter M., 5.379
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organizasyon i¢in ogrenen tek bir kisinin olmasi artik yeterli olmamaktadir. Birinin
tepeden duslinip bulmasi ve organizasyonda geri kalan herkesin o diigiinenin
emirlerini izliyor olmas: miimkiin degildir. Gelecekte gergekten digerlerinin 6niine
gececek organizasyonlar, kisilerin bir 6rgiitiin tim seviyelerinde 6grenme yiikiimliilik

ve kapasitesini nasil degerlendirebilecegini kesfedenler olacaktir.

Tum global is diinyas: toplulugunun birlikte 6grenmeyi 6grendigi, bir 6grenen
topluluk haline geldigi ileri surilebilir. Yonetimdeki kaynagma insanlarin gida,
barimma ve esya Otesine gegen daha yiiksek 6zlemleriyle tutarli olan organizasyonlar

kurulmasina kadar siirecektir. *°

Post-modern bir 6zellik tagiyan 6grenen organizasyon felsefesi, gelismis iilkeler
ile geligmekte olan tlkelerde farkli yapilanmalarda geligmektedir. Bunun temel nedeni,
isletmelerin iginde bulundugu iilkelerin piyasalarina ait sanayi kiiltiirii ve yonetsel
anlayislardaki farkliliklardir. Bu baglamda, kiresellesme, bilgi ¢agi ve Ogrenen
organizasyon Tiirkiye perspektifinin, yonetsel anlayis agisindan incelenmesi 6nem
tagimaktadir. Ogrenen organizasyon felsefesi ile geleneksel Tiirk isletme yoneticiligi

ozellikle su konularda ayrigabilmektedir: 436

- Isletmelerin gogunda iist yonetim, 6grenme ve organizasyon gelistirme
anlayigina gereken duyarlilifi gostermemektedir. Bununla beraber, bazi biyik
holdingler 2000°li yillarin lider yoneticilerini bu giinden yetistirmek igin st egitim

kurumlar olugturmuslardir.

- Yoneticilerin 6nemli bir kism1 agik sistem anlayist ve kiiresel etkilesimi kabul
etmelerine ragmen, yurt ici ve yurt dis1 egitsel faaliyetlere tam katilmamaktadirlar.
Ayrica, yoneticilerin yurtdigt bilgi, gorgii ve isbirligi gezilerine ¢ok az ¢ikmalar

onemli bir sorundur.

-Toplam kalite y6netimi ve otesinde Ofrenen organizasyon felsefesinin,

temelinin insana bagli oldugu yeterince anlagilmamaktadir.

>3 SENGE Peter M., ss.11-13
46 CELIK Adnan, s.111
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-Zihinsel modellere yeterince éggﬁ verilmemektedir.

-Katilmali yonetim ve ortak .vizyo‘x; diigtincesi tam anlamiyla sekillenmemisgtir.
-Orgiit gelistirme ve orgiitsel degisime gerekli 6nem verilmemektedir.
-Kariyer yonetimi uygulamalar yetersiz kalmaktadir.

-Cagdas performans degerleme ve motivasyonel uygulamalara ihtiya¢ vardir.
-Profesyonel yonetici, danigman veya uzmanlar ile ¢alisma aligkanlii eksiktir.
-Universite-is diinyast birlikteligi istenilen olgiilerde saglanamamaktadir.

Ozellikle, biyiik 6lgekli isletme yonetimleri, 6grenen organizasyon felsefesi
uygulamalarinda kargilagilan temel sorunlari belirleyip, bunlar giderdiklerinde 2000°1i

yillarda asagidaki yararlar elde edilebilir:

-Her seyden 6nce kiiresellegsme ve bilgi ¢agi etkilesimine uyum saglanabilir.
-Etkin insan kaynaklari yénetimi sergilenebilir.
-Bilgi toplumunda, organizasyon bireylerinin 6nemli ozelliklerinden birisi olan

algilama ve 6grenme daha etkin olarak yerine getirilebilir.

-Bir alt sistem olan 6grenen bireyden, bir tst sistem olan 6grenen organizasyona

daha kolay ulagilabilir.
-Vizyoner lider yoneticiler ve vizyoner izleyicilerin yetigmesi saglanabilir.
-Bilgi ¢aginin 6nemli bir kavrami olan bilgi eskimesi kolayca giderilebilir.
-Orgiit bireylerinin yeni teknolojilere uyum kolaylig1 saglanabilir.

-Kiiresel diisiin yerel hareket et stratejisi daha etkin uygulanabilir.
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DORDUNCU BOLUM

MOTIVASYONUN OGRENEN ORGANIZASYONA
ULASMAYA ETKISI VE BiR ISLETME UYGULAMASI
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1.Kompen A.S.” nin Genel Tanitimi

26500 m? kapal, 111300 m? agik olmak Uzere toplam 137800 m? alana 1995
yilinda kurulmus ve 1996 yilinin mart ayinda Kombassan Holding biinyesinde Kompen
A.S. olarak tiretime baglamigtir.

Kompen PVC Yapi \)e Insaat Malzemeleri Sanayi ve Ticaret A.$. faaliyetlerini
PVC den mamul kapt ve pencere profilleri, bu profillerden iretilen PVC dograma
sistemleri ve 1s1 yalitimli ¢ift cam alaninda stirdiirmektedir. Bunun yamn sira cesitli renk
ve desenlerde folyo kaplamali, akrilik renkli kap1 ve pencere profilleri de tiretilmektedir.

Insaat sektorii iginde yer alan Kompen A.S. yap: elemanlan tretimi sahasindaki
sirketler arasinda ilk bese girmistir.

Kompen’in merkez, Ege, Marmara bolge mudurliklerinin yam sira Turkiye
genelinde 250 tretici bayisi bulunmaktadir.

Fabrika adresi: Afyon yolu 45. km. Ladik mevkii Sarayonii / Konya’ dir.

1.1.isletmenin Uretim Sistemi

Siparige gore iretim yapan isletmenin ¢ bolge rﬁﬁdﬁrlﬁgﬁ bulunmaktadir.
Siparisler bolge miidiirliikklerine gelmekte ve bélge mudiirliikleri de siparigleri isletmeye
bildirmektedir. Fakat siparise gore iiretim sadece cam ve konfeksiyonda (kapi-pencere)
yapilmakta, profil tiretiminde ise siparise gore degil seri Uiretim yapilmaktadir.

Etkin bir girdi kontrolinden gegen hammaddelerden bilgisayarli tam
otomasyonlu mikser sistemi ile karigim elde edilmekte ve yiiksek kapasiteli bilgisayar
kontrollii extriidorlerle profil olarak gekilmektedir.

CNC tezgahlarda miisteri istekleri dogrultusunda dogal renk ve goriiniimde
dograma ve ¢ift cam sistemleri tiretiimektedir. Uretimin her prosesinde son teknoloji
laboratuar cihazlariyla muayene ve testler yapilarak kalite giivence altina alinmaya

caligilmaktadir,




1.2.Uriin Dagitim Sistemi ve Satis Sonras1 Hizmetleri

Kompen A.$. de servis hizmeti iki sekilde verilmektedir: 1.miigterilere montaj ve
servis hizmeti verilmekte, 2.musteri sikayetleri degerlendirilmektedir.

Uriinler  bayiler kanaliyla migteriye ulastirilmakta olup, sati sonrasi
hizmetlerinde siireg soyle islemektedir: Uriinler veya satisla ilgili sikayet ve istekler
bolge midirliklerine bildirilfnekte, bolge mudurlikleri bu sikayet ve istekleri halkla
iligkiler departmanma iletmektedir. Halkla iliskiler, sorun bayilerle ilgiliyse bayilere; -
tretimle ilgiliyse fabrikaya, fabrika da Uretim departmanina bildirmektedir. Bunlarin
haricinde 800°lii Ucretsiz hatla ve faks ile de uretim planlama departmanina
ulagilabilmektedir. |

1.3. Isletmenin Kalite Politikas1 ve Uygulamalari

Isletmenin kalite politikas: kalite el kitabinda goyle ifade edilmektedir:*’

-Miisterilerimizin stirekli memnuniyetinin saglanmasi,

-Sirket ¢alisanlarinin iglerini belirlene hedefler dogrultusunda yapmalart ve
verimlilii artirmak i¢in stirekli yeni yontemler arayisi icinde olmalarinin saglanmasi,

-Personelimizin geligimini destekleyerek ve tesvik ederek misterilerimize daha iyi
bir hizmet verilmesinin saglanmasi,

-Kompen’e mal ve hizmet veren sirketlerle karsilikli igbirligi ve giiven igerisinde
caligarak maliyetlerimizi digiirmek, verimliligimizi ve karliligimiz1 artirmak,

-Toplam kalite yonetimini tim ¢aliganlarin benimsemeleri ve gereklerini yerine
getirmelerinin saglanmasi.

Kompen 20’den fazla ulkeye ihracat yapmakta ve yurt iginde ISO 9002 kalite
belgesinin yam sira Rusya ve Romanya’daki sektorel kalite belgelerini de almaya hak
kazanmistir.

Uretimden satiga ve satig sonrast hizmetlere “kadar her alanda toplam kalite
anlayisini benimseyen Kompen A.S. kuruldugu giinden bugiine kadar siirekli biytimiis
ve geride kalan yillarda reel biiytime orant %30’ un altina inmemistir. ’

Alman ve Avusturya teknolojisiyle tretim yapilmakta ve ar-ge caligmalarina
buyiik 6nem verilerek profil dizaynini kendi biinyesinde yapmaktadir.

Kompen A.S. de triiniin belirlenen sartlar1 kargilamas: amaciyla kalite sistemi

kurulmus ve dokiimante edilmigtir. Ayrica bu standardin sartlarini kapsayan bir kalite el

7 Kompen A.S. Kalite El Kitaby, 5.7
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kitab: hazirlamistir. Kalite el kitabi kax}lite sisteminde kullanilan sistem prosedirlerini

[

referans gostermektedir.

1.3.1. Kalite Sistemi Prosediirleri

Kompen A.S. ISO 9002 standardinin sartlarini ve belirlenen kalite politikas: ile
uyumlu dokiimante edilmis prosediirleri olusturmugtur. Ayrica kalite sistemini ve kalite
sistemine ait doktimante edilmis prosedurleri etkin olarak uygulamaktadir. Dokiiman

yapist ve isleyisi asagida gosterildigi gibidir: 48

Kalite el kitab1

Kalite prosediirleri \

/ Kalite tanimlari \

Teknik sartnameler, kataloglar,

planlar ve diger destek dokimanlar

Sekil 4. Kompen A.S. Kalite Dokiiman Yapis: ve Isleyisi

1.3.2. Kalite Kontrol Asamalari

Hammaddeler test edilip uygun bulundugu takdirde deneme tiretimine gegilmekte,
olumlu sonug alinirsa normal tiretime baslanmaktadir. Uretim esnasinda stirekli denetim
yapilmakta ve periyodik olarak testler uygulanmaktadir.

Kalite giivence sorumlularimin her -zaman Uretimi durdurma yetkileri. vardir.
Makinelerin tamam bilgisayar kontrollii ve entegre halde galistiklarindan makinelerle
de oto kontrol saglanmaktadir.

Her trtin Uretim esnasinda stirekli kontrole tabi tutuldugu gibi ayrica genel olarak
son kontrolleri de yapilmaktadir. Kalite giivence tiretimin her agamasinda yapilmakta

oldugundan kalite siireg kontrollii olarak devam etmektedir.

4% Kompen A.S. Kalite El Kitabs, 5.16
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Hammadde kabulden, profil iretimine, konfeksiyon dretiminden, 1sicam

tiretimine; tiretimin her asamasinda eksiksiz ve kesintisiz yapilan kalite kontrol stirekli

giivenilirligi saglamaktadir. Giiney 15181, yagmur, nem, mevsimsel 1s1 farkhiliklan gibi

harici faktorlerin PVC profiller iizerindeki etkisi ve profillerin dayaniklilif: ileri

teknoloji Uriinii cihdzlarla donatilan laboratuarlarda stirekli testten gegirilerek

mitkemmel Uriinler elde edilmeye ¢aligiimaktadir. Boylece kose kaynak direnci, hava ve

yagmur sizdirmazlhifi, dogal sartlara karst renk haslifi basing altinda mekanik

mukavemeti gibi teknik ozellikler konusunda tretim siirekli denetlenmektedir.

Laboratuarlarda yapilan kalite kontrol testleri genel olarak sunlardir:

I- Hammadde Testleri;

1-
2
3
4-
5
6-

Hammadde nem tayin testi,

Spektrofotometrik renk tayini,

Kiil miktar1 (organik/inorganik) tayini,

Dékme yogunlugu tayini (hammadde akigkanlik testi)
Kirlilik tayini,

PVC de K sayist tayini,

II-  Profil Testleri;

1-

2

Goériiniig: Yabanct madde, bosluk, g6zenek, catlak, siirekli ¢izik ve
renk homojenligi kontrol ediliyor.

Bigim muayenesi: Eksenden sapma degerleri kontrol ediliyor.

Sogukta darbe dayanimi: Kirilma, ¢atlama, ¢izilme vb. determasyon
kontroli yapiimakta. .

Hava sartlarina karst renk hasligi: Yaslandirma cihazi, 1siklandirma
dozu (zaman ve iklim sart1 dayamimi) kontrolu yapilmaktadir.

Sicakta bekletme sonrast davranigsve 6lgii degisimi: Habbe, catlak,
pullanma kontrolii yapilmaktadir.

Sicakta bekletme sonrast 6l¢ii degisikligi deneyi: 100 santgrat derecede
1 saat bekleyen 6rnegin alt ve iist diizey olgi degisimleri kontrol
edilmektedir.

Kose kaynak mukavemeti: Kose kaynagmna 650 kg kuvvet ve 50
mm/dk hiz uygulanarak dayamklilii 6l¢tilmektedir.
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8- Boyut muayenesi: f’foﬁlin boyutlarinin  dogrulugunun 0,2 mm
hassasiyetle 6l¢iimi Sféi)llmaktadlr.
III-  Konfeksiyon (kap- pencere) Testleri,
1- Hava sizdirmazligs testi,
2- Su sizdirmazligs testi,
3- Ruzgar direnci testidir.

1.3.3. Diizeltici ve Onleyici Faaliyetler

Uretim sirasinda ortaya ¢ikan uygunsuzluklar, i¢ tetkik sonuglart ve miisteriden
gelen sikayet ve istekler dikkate alinarak gerekli diizeltici ve onleyici faaliyetler
yiiriitilmektedir. Bu faaliyetler, yonetimin gozden gegirme toplantilarinda yeniden
gozden gegcirilerek degerlendirilmektedir. Diizeltici faaliyetler kalite giivence
prosediirlerine gére yapilmaktadir. Uretim sirasinda meydana gelen uygunsuzluklar
Uretim prosedirlerine gore islem gorerek kalite glivence prosediirlerine gore takip
edilmektedir. Miigteri sikayetleri ve i¢ tetkikte meydana ¢ikan uygunsuzluklar da yine
belirlenen prosedurlerine gore incelenip takip edilmektedir.

Ug ayda bir yapilmakta olan bu degerlendirme toplantilarina tiim g¢aliganlar
katilmaktadir. Bu toplantilarda tiretim miidini 3 aylik dénemdeki galigmalar hakkinda
bilgiler verir, sorunlar dinlenir, problemler tartigilir. 4

Diizeltici ve onleyici faaliyet talep formlarindaki basvurular da bu toplantilarda
degerlendirilerek caliganlara duyurulmaktadir.

Tiim galisanlara agik olan bu éneri formlarindaki 6neri ve talepler ilk 6nce kalite
giivence midirligine verilmekte ve konuyla ilgili uzman kisilerce bu talepler incelenip
degerlendirilerek 3 aylik degerlendirme toplantilarinda agiklanmaktadir.

Calisanlarin bireysel veya ekip olarak sunduklart bu o6neriler kabul edildikleri
takdirde 'isletméye kazandirdigs aegere gére puanlanmaktadir. Her gelistirmenin
puaninin karsilifinda belirlenen parasal odiiller verilmektedir. Ayrica bu puanlar
performans degerlendirilmesinde, terfi edebilmede ve tcret artiglarinda dikkate
alinmaktadir.

Isletmede simdiye kadar 307 bagvuru yapilmis olup, bunlardan 115 tanesine

parasal 6diil verilmigtir.
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-Yapilan oneriler (diizeltici ve onleyici faaliyet talepleri) yalmizca uretimle ilgili
olmayip; gevre diizenlemesi, saglik, yemek, elektrik tasarrufu vb. gibi her tiirlit konuyu

kapsamaktadir. Diizeltici ve 6nleyici faaliyet talep formu ¢rnegi ek-1 de sunulmustur.

1.3.4. Kalite Kayitlarmin Kontrolii

Kalite kayitlar1 kalite sisteminin tammlanan sartlara uygunlugu ve etkin olarak
isleyisini gostermek amaciyla tutulmaktadir. Tim kalite sistem formlari, prosediirlerin
asillarinin ekinde dosyalanmaktadir. Kayitlar minumum bir yil korunmakta ve
belirlenen siire sonunda yirtilarak imha edilmektedir.

Kalite kayitlar: kalite giivence prosediirlerine gore takip -edilmektedir. Kompen
A.S. de tutulan kayitlar sunlardir:

Yonetimin gozden gegirmesi, egitim kayitlar, kalibrasyon kayitlari,proses
kayitlari, test kayitlari, uygunsuzluk kayitlar, tetkik kayitlan, izlenebilirlik kayitlars,
miigteri sikayetleri, girdi kayitlar, s6zlesmenin gozden gegirilmesi, bilgisayar kayitlar,
IPK kayitlan, makine iretim raporlari, satin alma kayitlari, misterinin temin ettigi iiriin

kaytlari, diizeltici ve 6nleyici faaliyet kayitlaridir.

1.3.5. Kalite Kontrol Cemberleri

Isletmede kalite kontrol gemberi uygulamalar1 yapilmakta ve bu gemberlere su
elemanlar katilmaktadir:
- Ar-Ge elemanlari,
- Uretim ustabas: ve sefleri,
- Kalite giivence elemanlar1 ve
- Pazarlama elemanlar.
Kaliteden basar1 ve basarisizliktan herkesin sorumlu oldugu bir anlayisla bu kalite

kontrol ¢emberleri ¢alismaktadirlar.

1.3.6. Kurulus I¢i Kalite Tetkikleri

Kompen A.S. kaliteyle ilgili faaliyetlerin uygunlugunu dogrulamak icin ig kalite
tetkikleri yiiriitmektedir. Kurulus igi kalite tetkiki kalite giivence miidirti ve egitilmis
tetkik¢iler tarafindan bir tetkik plam dogrultusunda yuritiilmektedir.

Bunun igin i kalite tetkikleri prosediirii uygulanmakta ve yilda iki kere ig tetkik

yapilmaktadir.
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1.3.7. Bélge Miidiirliiklerj ve Bayiliklerin Denetimi

Kalite glivence elemanlart ve egitilmis personel tarafindan siirekli olarak
bayiliklere denetimler yapilmakta ve olumlu ve olumsuz yénleri rapor edilmekte ve
buna gore basart puanlari belirlenmektedir. Musteri memnuniyeti ve sikayetleri de
dikkate almarak yiuksek puan alan bagsarili bayiler 6dillendirilip,biltenlerde

yayinlanmaktadir.

1.4. Isletmenin Personel Politikalar

Istihdam edilecek personel dnce is talep formu ile bagvuruyor. Bagvurusu kabul
edilen sozli miilakata alinmakta, bunu da gegerse i tamtilip igbagi egitimi
verilmektedir.

Ayrica adaptasyon strecinde personele, boliimler arasi iliskiler ve is kazalan
hakkinda da egitimler verilmektedir. Adaptasyon siireci sonunda normal personel
statisiine alinmaktadir. Istihdam edilen kisi is¢i ise, belirli bir siire tehlikeli makinelerde
calistirilmiyor ve deneyim kazanmasi saglaniyor.

Personel ve idari igler departmani; egitim, planlama, personel, idare, biitge ve

sosyal hizmetler fonksiyonlarini yerine getirmektedir.

Personel sayist ise su gekildedir: Idari personel 114
Teknik personel 19
Mavi yakali personel 178
Gegici Personel T+ 11
Toplam 322

1.4.1. Isletmede Uygulanan Ucret ve Tesvikli Ucret Sistemleri

Isletmede ticret sistemi olarak taban ticret sistemi uygulanmaktadir. Ucretler
belirlenirken dikkate alinan hususlar; teknik beceri, egitim seviyesi ve verimlilik
faktorudir. Tesvikli teretler belirlenirken ise basart kriteri géz oniine alinmaktadir.
Performans artig1 ve isletme ile ilgili gelistirilen iyilestirme projeleri i¢in personele prim
yada 1-2 maag ikramiye verilerek odillendirilmesi seklinde bir tegviki ticret sistemi

uygulanmaktadir.
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1.4.2. Sosyal Yardimlar ve Sosyal Faaliyetler

Isletmede galiganlara yapilan sosyal yardimlari ve hizmetleri s6yle siralayabiliriz:

Kendi mutfaginda pisirilen ve yemekhanesinde servis yapilan 6gle yemegi
verilmektedir. v

Isletmeye ait araglarla personel servisi yapilmaktadir.

Surekli doktor ve saglik memuru hazir bulundurulmaktadir.

Calisanlarin moral motivasyonunu artirmak , isletmede biz bilincini gelistirmek ve
dayanismay1 saglamak amaciyla seminerler verilmektedir.

Fabrika binasinin iginde; bilardo, masa tenisi, tavla gibi personelin istirahat
zamanlarint degerlendirecegi faaliyetler bulunmakta, ayrica fabrika sahasi iginde hem
kapali hali sahast hem de ¢im sahast mevcut olup mesai saatleri haricinde sportif
faaliyetler stirdtriilmektedir.

Isletmenin hem sahibi hem de sponsoru oldugu futbol takimi da profesyonel 3.

ligde miicadele etmektedir.

1.4.3. Egitim Programlari ve Calismalari

Egitim ihtiyaclart yonetim tarafindan yonetimi gozden gegirme toplantilarinda
karar altina alinmaktadir.

Kompen A.$. de ihtiya¢ duyulan ve teknolojik gelismeler dogrultusunda cesitli
konularda egitimler yapilmaktadir. Orta ve Ust diizey yéneticiler yurt i¢i ve yurt disinda
yapilan gesitli egitim, seminer ve toplantilara katilmakta, is¢i ve operatorlere ise isletme
biinyesinde gesitli konularda giincelligi yansitacak sekilde egitim verilmektedir. Isgi ve
operator egitimleri efitim prosediirlerine gore yapilip egitim katilim formlarina

kaydedilmektedir. Egitim kayitlar: personel departmant tarafindan saklanmaktadir.

Egitim programlarinin sorumlulugu tek bir birim veya departmanda olmayip tiim

fonksiyonel boéliimlerin sorumlulugundadir. Kalite el kitabinda belirtilen fonksiyonel

organizasyon sorumluluklan i¢inde egitim, tiim departmanlarin sorumlulugu olarak

sayilmaktadir.**®

Her fonksiyonel bolim kendi ¢aligmalariyla ilgili egitim programlarn

hazirlamakta ve yonetimi gozden gegirme toplantilarinda sunmakta ve karar altina

“? Kompen A.$. Kalite El Kitaby, s5.9-11
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alinmaktadir. Egitim programlarimn igérigini; pazarlama, begeri iligkiler, teknik egitim,
kalite iyilestirme vb. olusturmaktadir. Boliimleri ilgilendiren egitim ¢aligmalarinin yani
sira tim caliganlar ilgilendiren konularda da egitim programlar: verilmektedir. Egitim

caligmalarinin degerlendirilmesi dikkat, olgme testleri ve sinav seklinde olmaktadir.
1.4.4. Isletmenin Organizasyon Semasi ve Fonksiyonel Sorumluluklar:

Isletmenin organizasyon semasi ekte sunulmustur (Ek-2)

Fonksiyonel organizasyon sorumluluklari ise su sekilde belirlenmistir:

Genel Miidiir: Sevk ve idare, planlama, ydénetim sorumlulugu, yatirim projeleri,
sirketin temsili, egitim , biitge, sozlesmenin gozden gegirilmesi, yonetimin goézden
gegirilmesi, vasiflandirma, birimler arast koordinasyon, kalite sisteminin genel
yOnetimi.

Uretim Miidiirii: Egitim, planlama, sozlesmenin gézden gegirilmesi,
mithendislik ¢aligmalari, proses kontrol, dizeltici ve 6nleyici faaliyetler, vasiflandirma,
butge, koordinasyon, yatirim projeleri, istatistik proses kontrol, Urin tanimi ve
izlenebilirligi, bakim, tagima, depolama, muhafaza ve sevkiyat.

Kalite Giivence Miidiirii: Planlama, egitim, kalibrasyon, dokiiman kontrol,
kalite el kitabi, revizyonlar, muayene ve deney, diizeltici ve 6nleyici faaliyetler, kurulug
ici kalite tetkiki, tageron degerlendirme, uygun olmayén {irtiniin kontrolii, biitce, genel
mudiire kars: kalite yonetim sisteminin etkin bir sekilde korunmasi sorumlulugu.

Pazarlama Miidiirii: Planlama, egitim,sozlegsmenin gézden gegirilmesi, siparis
alma, biitge, vasiflandirma, triin tamim ve izlenebilirligi, diizeltici ve onleyici
faaliyetler, bayilik verme ve denetleme, servis.

Mali Isler Miidiirii: Planlama, egitim,finansman, biitge.

Satmalma Miidiirii: Planlama, satin alma, taseron degerlendirme, stok kontrol, i¢
tetkik, diizeltici ve onleyici faaliyetler,biitge.

Personel ve Idari Isler Miidiirii: Egitim, planlama, personel, idare, biitge, sosyal
hizmetler.

Dis Ticaret Miidiirii: Planlama, finansman, biitce, sozlegmenin gozden
gecirilmesi, siparig alma, satinalma, tageron degerlendirme, stok kontrol.

Bolge Miidiirleri: Planlama, egitim, sozlesmenin gozden gegirilmesi, siparig
alma, biitce servis, tiriin tanimu ve izlenebilirligi, diizeltici ve énleyici faaliyetler, bayilik

verme ve denetlemedir.
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1.5.Isletmenin Muhasebe Sistemi

Isletmede 7A Tek Diizen Hesap Plami uygulanmaktadir. Mamul maliyeti
hesaplanirken iki tiirltit maliyet sistemi kullaniimakta olup bunlar:

1-Hareketli ortalama sistemi,

2-Araliklt envanter sistemidir.

Biitge ¢alismalan ise; her bélumiin madirt tahmini butgesini belirleyip muhasebe
departmanina sunmakta, muhasebe departmamt da tahmini butgeleri derleyip
diizenleyerek bitgeyi olusturmaktadir.

1.6.Mevcut Bilgisayar Sistemi ve Kullanim Amaglar:

Isletmede windows 2000 surver, windows N.T. 4.0 isletim sistemi mevcut olup,
66k-128k lise- line hat 80 tane terminal ile fabrikanin tamamini kaplayan bir bilgisayar
agina sahiptir. Propsi ve iki adet 25 portswich ile internet dagitimi saglanmakta, internet
bilgi paylagimini terminal surver saglamaktadir. Planet ile bolge mudiirliikleriyle
diyalog baglant1 yapiimaktadir.

Tim trtnlerin tretiminden pazarlamasina kadar tum bilgi akislart ve analizler
dahil her birimin bilgi transferleri ve paylasimlar bilgisayarlarla yapilmaktadir.

Muhasebede; muhasebe kayitlarinin tutulmasinda, buna bagli olarak iretim
raporlarinin  gikarilmasinda bilgi ve data transferleri bilgisayar sistemleri ile
yapilmaktadir. Buna ek olarak N.T. altinda calisan tetsis programi kullaniimakta, bilgi
transferleri igin de mail surver programlar kullnilmaktadir. Cam kesiminde bilgisayar
destekli optimasyonlu C.N.C paket programlar: kullanilmaktadir.

2. Arastirmanin Konusu Amaci ve Kapsamii

Aragtirmamizin konusunu &grenen organizasyona ulagmada motivasyonun etkisi
olusturmaktadir. Bu g¢ergevede c¢alismamizin amaci, motivasyon faktérleri
uygulandiginda bunun Ogrenen organizasyona ulagmaya etkisini incelemektir.
Aragtirmanin kapsami1 Kompen A.S$. ile sinirlidir.

2.1Arastirmada Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada veri toplama yontemi olarak anket metodu kullanilmigtir. Anket
formlarinin bir kismt 6rnek kiitle olarak segilen isgorenlerle yiiz yiize gorusiilerek
doldurulmus, bir kismi1 da isgoérenlere dagitilip daha sonra toplanmistir. Dagitilan
formlardan 5 tanesi geri gelmemistir. Dagitilip geri gelen formlarda ve yiz yiize yapilan

gérﬁsmélerde tiim sorular cevaplandirilmigtir.
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Anket formunda sorular gargaf hsj{te halinde sunulmustur. Baz1 sorular birbirine
yakin olmakla beraber kontrol sorisu mahiyetinde olup verilen cevaplarin
giivenilirligini test etme amacini da tagimaktadir. Anketin yiiz ylize doldurulmasinda
agiklayicr bilgiler verilmis ve sorularin anlasilir oldugu gozlenmistir.

Anket formu 36 sorudan olugmus olup toplam 52 kisi cevaplandirmustir.

2.2 Smrliiklar

-Calismamiz gerek ekonomik gerekse zaman kisitlart nedeniyle bir isletmeyle

sinurlt kalmagtir.

-Aragtirmanin ana kitlesini sadece fabrikada caligan isgoérenler olusturmugtur.
Bolge midurliklerinde ¢aliganlar dahil edilmemistir.

-Tim sorularin birbirleriyle karsilagtiriimalar1 ve yorumlanmalart ¢aligmamizin
hacmini fazlasiyla asacagi igin tez konumuzu agiklamaya yetecek asgari diizeyde
tutulmugtur.

2.3.Varsayimlar

-Isgérenleéin ogrenim durumlarindaki farkliliklar dikkate alinmayarak sorular:
herkesin ayn1 sekilde algiladigt ve cevapladig: varsayilmugtir.

-Sorular cevaplandirilirken igtenlikle ve higbir tesir altinda kalinmadigi, bu
yiizden elde edilen verilerin giivenilir oldugu varsayilmustir.

~Istatistik analizde kullamlan yontem ve tekniklerin mevcut durumun
belirlenmesine ve galismanin amacini yansitmaya uygun oldugu varsayilmustir.

2.4.Verilerin Degerlendirilmesi Y éntemi

Anket formlariyla toplanan veriler istatistik paket programi olan SPSS for
Windows 10.0 da degerlendirilmistir.

Once her soruya verilen cevaplar say1 ve yiizde olarak yorumlanmigtir. Daha
sonra ise gelistirilen galigma hipotezlerini test etmek amaciyla secilen sorular Ki-Kare
testine tabi tutularak aralarindaki iliski ve anlamlilik ortaya konmaya ¢aligtimugtir.

Ogrenen organizasyonlarin ozelliklerini karakterize eden sorularla galiganlarin
tatmin ve motivasyonunu belirleyen sorular karsilagtirilarak; motivasyonun‘ dgrenen
organizasyona ulagmaya etkisi incelenmeye ¢aligilmigtir.

2.5.Verilerin degerlendirilmesi ve Yorumlanmasi

Kompen A.S. de galisan isgérenlere uyguladigimiz anket ¢aligmasinda sorulan 36

soruya verilen cevaplarin deger ve yiizde olarak dokiimii asagidaki gibidir:




Tablo 6. Anket Sorularina Verilen Cevaplarin Deger ve Yizdeleri

Soru |Evet % |Hayir % | Toplam Soru [Evet % |Hayr % | Toplam
1 40 76,9 {12 23,1 {52 19 44 84,6 |8 15,4 | 52
7} 20 38,5 |32 61,5 |52 20 41 788 |11 21,2 |52
3 43 82,7 |9 17,3 |52 21 43 827 |9 17,3 [ 52
4 |39 750 |13 ' 25,0 |52 22 44 846 |8 154 52
5 40 769 |12 23,152 23 44 846 |8 154 152
6 141 78,8 |11 21,2 {52 24 30 57,7 122 42,3 152
7 36 69,2 |16 30,8 |52 25 29 55,8 |23 44,2 |52
8 45 86,5 |7 13,5 52 26 49 942 3 5,8 152
9 48 923 |4 7,7 152 27 11 21,2 |41 78,8 |52
10 {40 769 |12 23,1 |52 28 49 942 13 5,8 |52
11 46 88,5 |6 11,5 52 29 27 51,9 |25 48,1 152
12 |34 654 E 34,6 |52 30 44 846 |8 154 152
13 39 750 |13 25,0 {52 31 42 80,8 {10 19,2 |52
14 |30 57,7 |22 42,3 |52 32 37 712 |15 28,8 |52
15 48 923 14 7,7 {52 33 41 788 |11 21,2 |52
16 |46 88,5 |6 11,552 34 29 558 |23 44,2 |52
17 149 942 i3 5,8 |52 35 42 80,8 |10 19,2 |52
18 44 846 |8 15,4 {52 36 40 76,9 12 23,1 152

2.5.1. Sorulara Verilen Cevaplarm Yorumlari

Soru-1:Igyerinde isten ¢ikarilma endisesi duymadan kendinizi giivencede
hissediyor musunuz?

Calisanlarin %77 lik kismui isten ¢ikarilma endigesi duymadan kendilerini
giivencede hissetmektedirler. Bu oran yiiksek gibi goriinmekle beraber, Ogrenen
Organizasyona ulagma agisindan daha da yiikselmesi gerekmektedir.

Soru-2: Aldiginiz dcreti ve diger sosyal yardimlar genel olarak yeterli buluyor
musunuz?

Calisanlarin yanidan fazla bir kismi (%61.5) aldig: tcreti ve diger sosyal yardimlar
yeterli bulmuyor. Bunun sebepleri arasinda yasanan ekonomik krizin biiyiik etkisinin
oldugu yiiz yiize yapilan anket ¢calismalarinda da ifade edilmistir.

Soru-3: Isinizde terfi edebilme ve kariyerinizi geligtirme imkanimz var m1?

Terfi edebilme ve kariyerini gelistirme imkaninin var oldugunu belirtenlerin oram

(%83)diir. Gerek motivasyon gerekse is tatmini agisindan olumlu bir orandir.
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Soru-4: Burada ¢alismak ve buranin bir pargast olmak sizin i¢in 6énemli bir duygu
mu?

Isletmedeki aidiyet duygusunu ve biz bilincinin derecesini belirlemeye yonelik bu
soruya caliganlarin %75 i evet demistir. Buradan hareketle calisanlar arasinda biz
bilincinin 6nemli oranda yerlesmis oldugunu séyleyebiliriz.

Soru-5: Yoneticileriniz yaptifiniz ise dnem verip sizi takdir ve tesvik ediyorlar
mi?

Calisanlarin %77 lik kismu yoneticileri tarafindan takdir ve tesvik edildiklerini ve
yaptiklar1 ise 6nem verildigini belirtmektedirler. Bu durum galiganlarin motivasyonu
agisindan oldukga 6nemlidir.

Soru-6: Yonetim anlayisi seffaf mi, yoneticilerinize gliveniyor musunuz?

Calisanlarin yonetime ve yoneticilerine giiven derecesini 6lgmek amaciyla sorulan
bu sorudaki (%79) luk oran kargilikli giiven ortaminin oldugunu gostermektedir.

Soru-7:Yoneticilerinizin size gﬁ{/en duyduguna ve deger verdigine inaniyor
musunuz?

Calisanlarin %69 unun yoneticilerinin kendilerine giiven duydufuna ve deger
verdigine inanmalar1 5. ve 6. sorularin cevaplanyla da ortigmektedir. Oranlarin
birbirine yakinlig1 verilen cevaplarin giivenilirligini de ortaya koymaktadir. Buradan
isletmede c¢aliganlarin yonetime ve yonetimin de caliganlara giiven duydugunu, yani
karsilikli giivenin var oldugunu soyleyebiliriz.

Soru-8:Yoneticilerinizle ve ¢alisma arkadaslarinizla iyi bir diyalogunuz ve
iletigiminiz var m1?

Isletmelerde insan kaynaklarinin motivasyonu, belli bir amaca yénlendirilmesi ve
orgiit i¢inde koordinasyonun saglanmasi iyi igleyen bir iletisim sistemiyle miimkiindiir.
Calisanlarin %86.5 inin iyi bir diyalog ve iletisim iginde olduklarimt soylemeleri hem
isletme hem de ¢alisanlar agisindan olumlu bir durumdur.

Soru-9: Isyerinizde planli egitim programlérl yapiliyor mu?

Isletmede planh egitim programlarimin yapildigim ve bundan da galisanlarin
bityiik bir oranda haberdar oldugunu soyleyebiliriz. 25. sorudaki planlt egitim
programlarina her zaman katilanlarin oraminin %56 dolayinda olmast da isletmenin
egitim programlarina gereken dnemi verdigini gostermektedir.

Soru-10:1sinizle ilgili konularda fikrinizi belirtip kararlara katilabiliyor musunuz?
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Cagdas yonetim aniaylsxnln bir géregi olan katilimci yonetimin isletmede %77
oraninda uygulandigini séyleyebiliriz.gthl motivasyon agisindan da ¢ok onemlidir.

Soru-11: Kalite, verimlilik ve maliyetleri azaltma konularinda ekip (takim)
caligmalart yapiliyor mu?

Bu igletmede ekip ¢aligmalarinin yapilmakta oldugunu soyleyebiliriz. Clinkd
calisanlarin %88.5 i bundan haberdar veya bu ekiplere katiimaktadir.

Soru-12:Yaptiginiz is stirekli 6grenmeyi ve gelismeyi zorunlu kiliyor mu?

Calisanlarin %65 lik kismu islerinin strekli 6grenmeyi ve gelismeyi zorunlu
kildigin1  belirtmektedir. Calisanlarin boyle bir ihtiyact hissetmeleri ve bunu bir
zorunluluk olarak kabul etmeleri 6grenme istegini de beraberinde getirecek bir olgu ve
gelisme olarak degerlendirilebilir.

Soru-13:Yaptiginiz is sizi tatmin ediyor ve iginizi zevkle yapiyor musunuz?

Yaptig: isten tatmin olup isini zevkle yapanlarin oraninin %75 lerde olmas: bir
isletme agisindan oldukea iyi bir durumdur. Buradan, isten duyulan tatmin duygusunun
yiksek ve ¢alisanlarin iyi motive edildikleri sonucuna varabiliriz.

Soru-14:Yonetim sorumlu oldugunuz islerle ilgili yeterli derecede yetkiyi size
devrediyor mu?

Yetki devrindeki bu %358 lik oranin 10. sorudaki: kararlara katiliyorum diyenlerin
oranindan diisitk olmast katilimcilifin daha ¢ok diisiince iretme ve fikir belirtme
yoniinde uygulandigint gostermektedir. Yine de yonetimin yetki-sorumluluk iliskisine
onem verdigini soyleyebiliriz.

Soru-15:Yenilikler ve diger konularda yonetim -tarafindan bilgilendiriliyor
musunuz?
Isletmede bilgi paylasiminin yitksek diizeyde oldugunu séyleyebiliriz. Yonetimin

bilgilendirmeye 6nem vermesi bilgiye, efitime ve &grenmeye bakis agisimn olumiu
oldugunu da bir derece yansitmaktadir.

Soru-16:Yo6netim ekip ¢aligmalarint destekleyip tesvik ediyor mu?

Ekip c¢alismalarinin yonetim tarafindan desteklenip tegvik edildigini belirten
%88.5 lik oran ile 11. sorudaki ekip ¢alismalarinin yapildigini belirtenlerin oraninin
ayni ve yiksek bir dizeyde olmasi isletmedé ekip caligmalarina gereken onemin
verildigini gostermektedir.

Soru-17:Yeni fikirler iiretme konusunda yonetimden tegvik gériyor musunuz?
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Yaratic: fikirler iiretme kbnusur}(‘i"z,.af yonetimin tesvik¢i oldugu, hemen hemen tiim
calisanlar tarafindan kabul edilmekted}f. Bu da yukanda belirtildigi gibi yonetimin
surekli 6grenmeye gelismeye biliyiik énem verdigini gostermektedir.

Soru-18:Bireysel ve grup olarak ogrenme isteginizi artiracak firsatlar veriliyor
mu?

Yonetimin yeni diigiincelere ve dgrenmeye onem vermekle beraber bireysel ve
grup olarak da ogrenme istegini artlrécak firsatlar1 sunmasi biiyiik oranda
algilanmaktadir.

Soru-19:Yonetim performansinizi  degerlendirirken 6grenme cabalarmizi ve
tiretime katki saglayan diisiincelerinizi dikkate aliyor mu?

Performans degerlendirmelerinin bagariya ve iiretilen katma degere gore
yapilmasi galiganlar tzerinde olumlu bir etki yapacak ve motivasyonunun artmasini
saglayacaktir. %85lik bu oran ¢alisanlarin bagariya yénelmesinde etkili olabilecektir.

Soru-20: Problemlerin ¢6ziimi konusundaki fikirleriniz dikkate aliniyor mu?

Problemlerin ¢6ztimil konusunda fikirlerinin dikkate alindigini belirtenlerin %79
luk oranmiyla 10. sorudaki kararlara katilma oraninin birbirine yakinligi ve yiksek bir
dizeyde olusu, isletmede katilimci bir yonetimin uygulandigini gostermektedir.

Soru-21:Verimlilik, kalite ve tasarruf konularindaki ¢abalarimz 6dillendiriliyor
mu?

Isletmede 6diillendirme sisteminin uygulandigini séyleyebiliriz. %83 liik oran 17.
sorudaki %94 lik oranla birlikte degerlendirilirse yeni fikirler iiretme konusunda hem
tesvik hem de 6dil sisteminin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Islet.menin tanitim bolimiinde
de ifade edildigi gibi uygulamada simdiye kadar 105 ¢aligan yaptiklari katkilardan
dolay: ¢esitli ddaller almiglardir.

Soru-22:Igyerinizin fiziksel sartlari(1s1,151k,havalandirma,giirilta vb.)ve genel
yerlesim diizeni verimli ve saglikli ¢alismaniz igin uygun mu?

Isyerinin fiziksel sartlarindan ve genel yerlesim diizeninden galisanlarin yaklagik
%385 lik bolimiinin memnun oldugu gorillmektedir. Bu da motivasyon araglarindan
ergonominin varligini ve genel olarak tatmin sagl.adlglm gostermektedir.

‘Soru-23: Isletmenizin herkes tarafindan bilinen ve paylasilan bir vizyonu var

midir?
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Isletmenin bir vizyonunun oldugu ve bunun galisanlar tarafindan paylagilan bir
.vizyon olarak kabul edilip algilandigint belirtenlerin orani %85 dir. Bu da 6grenen
organizasyon olma kriteri olarak oldukga iyi bir yiizdedir.

Soru-24: Kendinizi sadece yaptiginiz isten degil de tim isletmenin basarisindan
sorumlu hissediyor musunuz?

Kendilerini tim isletmenin basarisindan sorumlu hissedenlerin oram %58 dir.
Bu aslinda disiik bir oran olmakla birlikte ¢aliganlarin birinci derecede yaptiklan is
konusuna odaklanmig olabileceklerini varsayabiliriz. Yine de %50 nin {izerindeki bir
oran genel olarak olumlu bir yaklagimdir diyebiliriz.

Soru-25: Planli egitim programlarindan ve seminerlerden her zaman yararlaniyor
musunuz?

Egitim programlarindan her zaman yararlananlarin orant %56 dir. Planli egitim
programlarinin yapildigini belirten 9. sorudaki %92 lik orani dikkate alirsak aradaki
farkin bazi calisanlarin egitim programlarina her zaman degil de ara sira katilmig
olabileceginden kaynaklandigini varsayabiliriz. Genel olarak isletmede planh egitim
programlarinin uygulandiim1 ve calisanlarin da buna planli bir sekilde katilmakta
oldugunu soyleyebiliriz.

Soru-26: Isletmenin 6rgiit yapist boliimler arasimndaki bilgi paylasimini ve bilgi
akigint saglamaya uygun mu?

Isletmenin orgiit yapisimin bolimler arasindaki bilgi paylasimini bilgi akisin
saglamaya uygun oldugunu %94 liik evet oranina bakarak rahatlikla soyleyebiliriz. 15.
sorudaki yonetimin bilgilendirmesi orani ve 8. sorudaki iyi bir diyalog ve iletisimin
oldugunu belirten oranlar da bunu teyit eder niteliktedir.

Soru-27: Yaptiginiz hatalar yliziinden sorgulaniyor musunuz?

Isletmede yapilan hatalar yiiziinden galiganlarin sorgulanmadiklart %79 luk bir
oranla ifade edilmektedir. 31. sorudaki hatalardan ve deneyimlerden 6grenme oraninin
bu sorudaki oranla paralellik gostermesi de isletmenin 6grenen organizasyon kriterine
uygun bir anlayista oldugunu gostermektedir.

Soru-28: Aymi isi yapan diger isletmelerin ¢aligmalari arastirilip degerlendiriliyor
mu?

Kiyaslama (Benchmarking) dedigimiz 6grenme metodunun isletmede

uygulandigint %94 litk orana bakarak rahatlikla syleyebiliriz. -
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Soru-29: Isinizle ilgili kitap, deirgl ve diger yayinlari okuyor ve takip ediyor
musunuz? "

Daha ¢ok kisisel gelisim ve 6grenme durumunu belirlemeye yonelik bu soruya
olumlu cevap verenler %52 dir. Bunu 12. soruyla birlikte degerlendirirsek olumlu bir
oran olarak kabul edebiliriz.

Soru-30: Problemlerin ¢oziimiine tiim sistemi igine alan sistematik bir anlayisla
yaklagiliyor mu?

Ogrenen organizasyonun bir o6zelligi olan sistem diisiincesinin isletmede var
oldugunu %85 lik bir ¢aligan kitlesi ifade etmektedir.

Soru-31: Gegmis deneyimler ve hatalar yeni seyler ogrenmek igin
degerlendiriliyor mu?

27. sorunun yorumunda da belirtildigi gibi isletmede hatalardan ve ge¢mis
deneyimlerden 6grenme siireci islemekte ve uygulanmaktadir. Calisanlarin %81 i buna
evet demislerdir.

Soru-32: Yaratici diigiincelerinizi denemek ve gelistirmek i¢in uygun ortam var
m1?

Yaratict dagiinceler ve yeni fikirler Giretme konusunda tesvik edildikleri ve
odillendirildiklerini belirten ¢aliganlarin bu digiincelerini denemek ve gelistirmek igin
uygun ortamin da var oldugunu %71 lik orana bakarak soyleyebiliriz.

Soru-33: Organizasyon i¢i iletisimde iletisim teknolojisinden etkin gekilde
yararlaniyor musunuz?

Isletmede iletisim teknolojisinin etkin bir sekilde‘kﬁllamlmakta oldugunu 8.
soruyu, 15. soruyu, 23. soruyu ve oOzellikle 26. sorudaki oranlart da g6z onune alarak
rahatlikla s6yleyebiliriz. '

Soru-34: Isletmenizin sosyal ve sportif etkinliklerine katiliyor musunuz?

Aidiyet duygusunu ve biz bilincini gelistirmeye yonelik sosyal ve sportif
faaliyetlere katilim oraninin %56 gibi olmast motivasyon agisindan olumlu bir orandur.

Soru-35: Miisterilerden gelen istek ve sikayetler yeni tasarimlar igin
degerlendiriliyor mu? |

Mugteriden o6grenme veya geri bildirimlerin degerlendirilip 6grenme amagli
kullamilmasinin igletmede yapildigini ¢aliganlarin %81 i belirtmektedir. Bu da &grenen

organizasyon kriteri olarak dnemli bir yaklagimdir.
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Soru-36: Orgiit yapisi ve yonetim anlayist 6grenmenizi ve gelismenizi saglayacak
bir yapida m1?
Gerek orglit yapisimin gerekse yonetim anlayisinin ogrenmeyi destekleyen ve

gelismeyi saglayacak bir yapida oldugu %77 lik oranda ifade edilmektedir.

2.6.Gelistirilen Calisma Hipotezlerinin Test ve Yorumlar:

H;: Isyerinin bir pargast olarak orada galismanin 6nemli bir duygu olmasi ve
aidiyet duygusunun gelismesi ile igletmenin vizyonunun anlagilip paylasilmas: arasinda
anlamlim bir iligki vardir.

"Soru-23 Evet Hayir Toplam
Soru-4
Evet Gézlenen Deger 37 2 39
Beklenen Deger 33,8 6,2
hayir Gozlenen Deger 7 6 . 13
Beklenen Deger 11,0 2,0
Toplam 44 8 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yénlit Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
12,606 1 0,000 3,841

(X*hs.=12.606> X’tb.=3,841 ., Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir. Bu
durumda; ¢aliganlarda aidiyet duygusunun giiglenmesiyle vizyonun paylagilmas: da

gliclenmis olur denilebilir.

H,: Yenilikler ve diger konularda calisanlarin bilgilendirilmesi ve bilginin
paylasilmast ile, gecmis deneyimlerden ve hatalardan yeni seyler 6grenmek arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Soru-31 Evet Hayr Toplam
Soru-15
Evet Gozlenen Deger 41 7 48
Beklenen Deger 38,8 9,2
Hayir Gézlenen Deger 1 3 ‘ 4
Beklenen Deger 3,2 0,8
Toplam 42 10 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamlihk | Ki- Kare Tablo Degeri
8,677 1 0,003 3,841

(X*hs.=8,677> X tb.=3,841 , Sd.=1, a=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir. Bu
durumda; galisanlarin bilgilendirilmesinin ve bilginin paylasilmasinin hatalardan ve

gecmis deneyimlerden 6grenmeyi olumlu yonde etkileyecegi soylenebilir.

Hs: Calisanlanin  verimlilik, kalite ve tasarruf konularindaki g¢abalannin
Odillendirilmesi ile yaratict digiinceleri gelistirmek ve denemek igin uygun ortamin
varlig1 arasinda anlaml bir iligki vardir.
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Soru-32 ‘Evet Hayir Toplam
Soru-21 |k
Evet Gézlenen Deger 37 " 6 43
Beklenen Deger 30,6 12,4
Hayir Gozlenen Deger 0 9 9
Beklenen Deger 6,4 2,6
Toplam 37 15 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yénli Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
26,847 1 0,000 3,841

(X*hs.=26,847 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, «=0.05) oldugundan H, hipotezi kabul edilir. Bu
durumda; bagarilarin odiillendirilmesi yaratict diigiinceleri gelistirmek ve denemek igin

gerekli ortamu da sagladig1 soylenebilir,

Hy: Isyerinde planli egitim programlarinin yaptlmast ile bireysel ve grup olarak
Ogrenme istegini artiracak firsatlarin verilmesi arasinda anlamls bir iligki vardir.

Soru-18 Evet Hayir Toplam
Soru-9
Evet Gozlenen Deger 43 5 48
Beklenen Deger 40,6 7,4 ]
Hayir Gozlenen Deger 1 3 4
Beklenen Deger 3,4 0,6
Toplam 44 8 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yénlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
11,830 1 0,001 3,841

(X’hs.=11,830 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, a=0.05) oldugundan H, hipotezi kabul edilir. Bu
durumda; isyerinde planli egitim programlarinin yapilmasinin bireysel ve grup olarak

ogrenme istegini artiracagini séyleyebiliriz.

st Organizasyon igi iletisimde iletisim teknolojisinin etkin bir gsekilde
kullanilmas: ile orgiit yapisinin ve yonetim anlayigmmin 6grenmeyi ve gelismeyi
saglayacak bir yapida olmasi arasinda anlamh bir iligki vardir.-

Soru-36 Evet Hayir Toplam
Soru-33
Evet Gozlenen Deger 37 4 41
Beklenen Deger 31,5 9,5
Hayir Gozlenen Deger 3 8 11
Beklenen Deger 8,5 2,5
Toplam 40 12 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
19,374 1 0,000 3,841

(X’hs.=19,374 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir. Bu
durumda; iyi igleyen bir iletisim sisteminin, orgiit yapisinda ve yonetim anlayisinda,

ogrenmeyi ve geligsmeyi saglayacak bir yapilanmay1 olusturacag: séylenebilir.

Hg: Yonetimin performans degerlendirmelerinde 6grenme ¢abalarini ve tiretime
katki saglayan diisiinceleri dikkate almas: ile ekip ¢aligmalarnin yapilmas: arasinda
anlaml1 bir iligki vardir.




Soru-11 Evet Hayir Toplam
Soru-19
Evet Gozlenen Deger 41 3 44
Beklenen Deger 38,9 5,1
Hayir = | Gozlenen Deger 5 3 8
Beklenen Deger 7,1 0,9
Toplam 46 6 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yénlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
6,243 1 0,012 3,841

(ths:=6,243 > X’tb.=3,841 , Sd.=I, ¢=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir. Bu
durumda; yoénetimin performans degerlendirmelerinde bagarilart 6lgiit olarak almasinin
ekip ¢aligmalarinin yapilmasinda ve ekip olarak ¢grenmede ¢nemli katkilari oldugu

sOylenebilir.

Hy: Isletmenin 6rgiit yapisinin boliimler arasindaki bilgi paylasimmi ve bilgi
akisini saglamaya uygun olmasi ile problemlerin ¢oziimiine tim sistemi igine alan
sistematik bir anlayisla yaklasilmas1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Soru-30 Evet Hay1r Toplam
Soru-26
Evet Gozlenen Deger 43 6 49
Beklenen Deger 41,5 7.5
Hayrr Goézlenen Deger 1 2 3
Beklenen Deger 2,5 0,5
Toplam 44 8 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
6,432 1 0,011 3,841

(X*hs.=6,432 > X*b.=3,841 , Sd.=1, a=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; isletmede bilginin paylagimina uygun bir drgiit yapisinin, sistem diistincesinin

olugmasina ve gelismesine katkisi oldugu sdylenebilir.

Hg: Yonetim anlayisinin geffaf ve yoneticilere giiven duyulmas: ile caliganlarin
isleriyle ilgili konularda fikirlerini belirtip kararlara katimalari arasinda anlamli bir
iligki vardur.

Soru-10 ) Evet Hayir Toplam
Soru-6
Evet Gézlenen Deger 36 5 41
Beklenen Deger 31,5 9,5
Hayir Gozlenen Deger 4 7 11
Beklenen Deger 8,5 2,5 .
Toplam , 40 12 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
12,926 1 0,000 3,841

(X*hs.=12,926 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, a=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; yoénetim anlayigmin seffaf ve yoneticilerin, galisanlarin  glivenini
kazanmasinin, calisanlarin aktif olarak fikirlerini belirtip kararlara katilmalarinda

onemli etkisi oldugu soylenebilir.




204

Hy: Yoneticilerin galiganlara Qegér verip gliven duymalan ile yeterli derecede
etki devretmeleri arasinda anlaml bir ifiski vardir.

Soru-14 Evet Hayir Toplam
Soru-7
Evet Gozlenen Deger 28 8 36
Beklenen Deger 20,8 15,2
Hayir | Goézlenen Deger 2 14 16
‘Beklenen Deger 9,2 6,8
Toplam 30 22 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yénlii Anlamiilik | Ki- Kare Tablo Degeri
19,338 1 0,000 3,841

(X*hs.=19,338 > X?tb.=3,841 , Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; ¢alisanlara deger vérilip giiven duyulmasinin yetki devrinde énemli bir rol

oynadig! soylenebilir.
Hio: Performans degerlendirmelerinde 6grenme cabalarinin ve {retime katki

saglayan dugiincelerin dikkate alinmasi ile dier isletmelerin ¢aligmalarimn arastirilip
kargilagtirma yaparak yeni bilgiler 6grenilmesi arasinda anlamli bir iliski vardir.

Soru-28 Evet Hayir Toplam
Soru-19
Evet Gozlenen Deger 43 1 44
Beklenen Deger 41,5 2,5
Hayir Gozlenen Deger 6 2 8
Beklenen Deger 7,5 0,5
Toplam 49 3 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonli Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
6,432 1 0,011 - 3,841

(ths.=6,432 > X%b.=3,841 , Sd.=1, a=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; performans degerlendirmelerinde basarilarin dikkate alinmasinin kiyaslama

yoluyla 6grenmeyi olumlu etkiledigi séylenebilir.

Hiy: Aldigr ucereti ve diger sosyal yardimlart yeterli bulanlar ile yaptigi isten
. tatmin olup iglerini zevkle yapanlar arasinda anlamli bir iligki vardir.

Soru-13 . Evet Hayir Toplam
Soru-2
Evet Gézlenen Deger 20 0 . 20
Beklenen Deger 150 ° 5,0
Hayir Gozlenen Deger 19 13 32
Beklenen Deger 24,0 8,0
Toplam 39 13 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamhhik | Ki- Kare Tablo Degeri
10,833 1 0,001 3,841

(ths.=10,833 > X*b.=3,841 , Sd.=l, a=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; ekonomik motivasyon araci olan iicretin ¢alisanlarin ig tatmininde ve iglerini

severek yapmalarinda olumlu etkisi oldugu séylenebilir.




Hj,: Yapilan isin siirekli 6grenmeyi ve geligmeyi zorunlu kilmasi ile ¢aliganlarin
igleriyle ilgili yayinlari takip etmeleri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Soru-12 : Evet’ . Hayir Toplam
Soru-29
Evet Goézlenen Deger 27 0 27
Beklenen Deger 17,7 9,3
Hayir Gozlenen Deger 7 18 25
Beklenen Deger 16,3 8,7
Toplam 34 18 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
29,732 1 0,000 3,841

(X*hs.=29,732 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; c¢alisanlara is zenginlestirme ve is rotasyonu gibi Ogrenmelerini ve
gelismelerini zorunlu kilacak firsatlarin verilmesinin, meslekleriyle ilgili yayinlan takip

etmelerinde ve 6grenmelerinde etkili olacag: soylenebilir.

H,3: Yénetimin sorumluluk verdigi islerde ¢aliganlara yeterli derecede yetkiyi
devretmeleri ile c¢alisanlarin kendilerini tiim isletmenin basarisindan sorumlu
hissetmeleri arasinda anlaml bir iligki vardir

Soru-24 Evet Hayir Toplam
Soru-14 A
Evet Gozlenen Deger 24 6 30
Beklenen Deger 17,3 12,7
Hayir Gozlenen Deger 6 16 22
Beklenen Deger 12,7 9.3
Toplam 30 22 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlit Anlamliik | Ki~ Kare Tablo Degeri
14,457 1 0,000 3,841

(X*hs.=14,457 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, a=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; yeterli yetki devrinin ¢aligsanlar tiim sistemi diigiinmeye ve isletmeyi bir biitin

olarak gérmeye olumlu etki yaptig1 séylenebilir.

Hiy: Isyerinde terfi edebilme ve kariyer gelistirme imkanlarinin olmasi ile
caliganlarin meslekleriyle ilgili yayinlar: takip ederek 6grenme istekleri arasinda anlaml
bir iligki vardir.

Soru-29 Evet Hayir Toplam
Soru-3
Evet Gozlenen Deger 26 17 43
Beklenen Deger | 22,3 20,7 -
Hayir Gozlenen Deger 1 8 9
Beklenen Deger 4.7 4,3
Toplam 27 . 25 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamlilik | Ki~ Kare Tablo Degeri
7,262 1 0,007 3,841

(X*hs.=7,262 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; bir motivasyon aract olarak icerden terfi ve kariyer gelistirme imkaninin

olmasinin 6grenme ¢abalarint artiracag: sdylenebilir,
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His: Calisanlarin yaptiklari hatalar yiziinden sorgulanmamalan ile gegmis
deneyimlerin ve hatalarin yeni seyler 6grenmek igin degerlendirilmesi arasinda anlaml
bir iligki vardir.

Soru-32 Evet Hayir Toplam
Soru-27
Evet Goézlenen Deger 3 8 11
Beklenen Deger 7,8 3,2
Hayir Gozlenen Deger 34 7 41
Beklenen Deger 29,2 11,8
Toplam 37 15 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | lki Yénlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
13,088 1 0,000 3,841

(X’hs.=13,088 > X’th.=3,841 , Sd.=1, a=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; ¢aliganlarin hata yapma korkusu olmadifi zaman, deneyimlerinden ve

hatalarindan yeni seyler 6grenebilmelerinin daha kolay olacag: sdylenebilir.

H;s: Problemlerin ¢6ziimii konusunda ¢aliganlarin fikirlerinin dikkate alinmasi ile
migteriden gelen geri bildirimlerin 6grenme firsat1 olarak deferlendirilmesi arasinda
anlamli bir iligki vardir

Soru-35 Evet Hayir Toplam
Soru-20 . .
Evet Gozlenen Deger 37 4 41
Beklenen Deger 33,1 7,9
Hayir Gdzlenen Deger 5 6 11
Beklenen Deger 8,9 2,1
Toplam 42 10 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yénlii Anlamlihik | Ki- Kare Tablo Degeri
11,202 1 0,001 3,841

(X*hs.=11,202 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan; c¢aliganlarin  fikirlerinin problemlerin ¢oziimiinde dikkate alinmasinn

miusteriden 6grenme olgusu tizerinde olumlu etki yaptig:1 s6ylenebilir.

Hj7: Bireysel ve grup olarak 6grenme istegini artiracak firsatlarin verilmesi ile
orgiit yapisinin ve yoénetim anlayiginin 6grenmeyi saglayacak bir yapida olmasi arasinda
anlaml bir iligki vardir.

Soru-36 Evet Hayir Toplam
Soru-18
Evet Gozlenen Deger 40 4 44
Beklenen Deger 33,8 10,2
Hayir Gozlenen Deger 0 8 8
Beklenen Deger 6,2 1,8
Toplam 40 12 - 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yonlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
31,515 1 0,000 3,841

(X*hs.=31,515 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buna gore; ¢alisanlara 6grenme firsatlarin verilmesi, orgiit yapismin ve ydnetim

anlayisinin 6grenmeyi destekleyen bir yapida oldugunu gésterir diyebiliriz.
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Hig: Calisanlarin isten: glkarﬂﬁfa endisesi duymadan kendilerini glvencede
hissetmeleri ile problemlerin ¢oziimiing sistematik bir anlayisla yaklagilmas: arasinda
anlamlt bir iligki vardir,

Soru-30 Evet Hayir Toplam
Soru-1 :
Evet Gozlenen Deger 37 3 40
Beklenen Deger 33,8 6,2 )
Hayir Gozlenen Deger 7 5 12
Beklenen Deger 10,2 1,8
Toplam 44 8 52
Ki-Kare Degeri: | Serbestlik Derecesi | Iki Yénlii Anlamlilik | Ki- Kare Tablo Degeri
8,278 1 0,004 3,841

(X°hs.=8,278 > X’tb.=3,841 , Sd.=1, 0=0.05) oldugundan H; hipotezi kabul edilir.
Buradan, ¢aliganlarin i giivencesine sahip olmalarinin organizasyonun bir sistem olarak

biitliniinin distinilmesine olumlu etkisi oldugu séylenebilir.

3. Arastirmanin Degerlendirmesi

Post-modern bir 6zellik tagiyan ve bilgi ¢aginin 6zelliklerini yansitan 6grenen
organizasyonlarin rakiplerine kargi en biyik rekabet avantaji, onlardan daha hizli
dgrenme yetenegine sahip olmasidir. Ogrenen organizasyon felsefesinin temelinde insan
ve ona verilen deger yatmaktadir.

Ogrenen organizasyona ulagabilmek i¢in dier sartlarin yaninda en 6nemlisi
bireyde 6grenme arzusu uyandirmaktir. Orgiit bireylerini 6grenmeye yoneltmek igin
motive edicilerin iyi teshis edilip yerine getirilmesi gerekmektedir.

Anket ¢aligmasinin degerlendirilmesinde ¢aliganlarin 6grenme istegini artiran
motive edicileri su sekilde siralayabiliriz: »

Yéneticilerin giiven vermesi, yeni diisiinceleri ve basarilan odiillendiren yonetim
anlayisi, bilgi ve iletisim teknolojisinin etkin sekilde kullanilmasiyla bilgiye kolayca
ulagmak ve bunun paylagilmasi, egitim ve 6grenme programlarmn planlt bir gekilde
yapilmas: ve tegvik edilmesi, biz bilincini gelistirmeye yonelik orgiit i¢inde ve diginda
yapilabilecek sosyal etkinlikler, 6neri sistemlerinin ve ekip ¢aligmalarimin uygulanmasi
ve tegvik edilmesi, bireysel ve grup olarak okuma ve 6grenme firsatlarnin verilmesi,
érgiit yapisinin ve yodnetim anlayisinin bilgiye ulagmayi ve paylagmay: kolaylastiracak
tarzda olmast, biirokratik engellerin ortadan kalkmast sayilabilir.

Ogrenen organizasyonun olmasi gereken ozelliklerinin veya kriterlerinin
yerlesmesi ve uygulanmasinin  galiganlarin motivasyonuyla yakindan ilgili oldugu

olusturulan hipotezlerin test edilmesi sonucunda gorilmiistiir. Caligan bireyler gerekli
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sekilde motive edildiklerinde;'§irket.”‘.{';i;zyonunu paylagilmasi, ekip halinde &grenme,
kigisel yeteneklerin geliymesi, yeni zfhinsel modellerin olugmas: ve problemlerin
¢oziimiine sistematik bir anlayisla yaklagilarak tiim isletmenin bagarisindan sorumluluk
duyma anlayiginin gelistigi gortilmektedir.

Sonug olarak; 6grenen bireyden G6grenen organizasyona ulagmak igin ¢alisanlarin

motive edilmelerinin ve tatmin olmalarinin olumlu etkisinin oldugu sdylenebilir.
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SONUC

Ogrenen bir organizasyon olmak igin gerekli olan sartlarin baginda bireysel
ogrenmenin gergeklesmesi gelmektedir. Bireysel 6frenmenin Oniindeki engeller
kaldirildig1 ve 6grenme tegvik edildigi takdirde ekip olarak &grenme ve buradan da
organizasyonel 6grenmeye yani 6grenen organizasyona ulagma miimkiin olacaktir.

Ister birey olarak isterse grup halinde olsun o6grenecek olan insandir. Bir
organizasyonu dgrenen organizasyona gotiirecek olan bu insan unsurunun bunu istemesi
buna tegvik edilmesi ve bu konudaki ¢abalarinin 6dillendirilmesi 6nem kazanmaktadir.

Ogrenen organizasyonu diger klasik organizasyonlardan ayiran temel kriterlerden
biri de bu organizasyonlarda liderlik olgusunun éne ¢ikmasidir. Yonetim anlayist,
katilimciliga dayali, ekip galigmalarina 6nem veren, etkin bir iletisim sistemiyle bilgi
paylagtmini hedefleyen bir yapiy1 gerektirmektedir. Ogrenen organizasyon yeniden
yapilanmay1 gerektirdigi igin bunu st yonetimin gergekten istemesi ve gereklerini
yerine getirmesi gerekecektir.

Ogrenen organizasyonun gerceklesmesinde tist yoénetimin gerekli yapilanmalan
saglamasindan sonra, etkin bir liderlik anlayistyla paylasilan bir vizyon etrafinda
calisanlarin 6rgiitle bitiinlesmeleri saglanmalidir. Iste bu noktada motivasyon konusu
Ogrenen organizasyon i¢in énem kazanmaktadir.

Motivasyonun, Ogrenen organizasyona ulagmaya etkisini incelemek amaciyla
yapilan bu caligmada, ¢aliganlarin motivasyonuyla 6grenen organizasyon kriterleri
arasinda 6nemli ve anlaml: bir iligkinin oldugu gorulmustir. Buradan, 6grenen bireyden
6grenen organizasyona ulagmada motivasyonun olumlu bir etkisi oldugu :yargisina
varmak muiimkiin olacaktir.

Ogrenen organizasyona ulagmak ve motivasyon kavramiyla da yakindan ilgili
olarak su degerlendirmeleri yapabiliriz:

-Ogrenen organizasyona ulagmada birinci agama, yonetim anlayiginin degiserek
ogrenmenin oniindeki engelleri kaldirilmast ve Ofrenme igin uygun ortamin
saglanmasidir. .

-Hem motivasyonu saglamak hem de 6grenen organizasyona ulagmak igin gerekli
olan; katilimeilik, bilginin paylasimu ve degisime yansimasi, etkin bir iletisim sisteminin

kurulmasi, ekip caligmalarinin yapilmasi, performans degerlendirmelerinde retime
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katki saglayan cabalarin ve 6renme konusundaki gayretlerin dikkate alinmasi gibi
konular iizerinde 6nemle dUrulméhdlr'.q %
-Calisanlarin motivag.yonu konusunda, her bireyin ayr bir &zelligi ve yapisi
oldugunu bilerek en uygun motivasyon araglarinin uygulanmasi gerekmektedir.
-Caliganlarin egitimi igin; egitimin planlanmasi, egitim ihtiyacinin hangi
konularda oldugunun belirlenmesi, en uygun egitim yontemlerinin uygulanmas: ve
egitimin degerlendirilip bu konudaki ¢abalarin édiillendirilmesi gerekmektedir.
-Caliganlarda biz bilinc_inin olugsmasini saglayan, bagar ve basarisizliktan ortak bir
sorumluluk duyan ve tim stiregleri igine alacak sekilde sistem igi diigiinmeyi 6grenen
bir vizyonun olusturulmas: gerekmektedir.
Sonug olarak; bireysel Ogrenme olmadan organizasyonel 6grenme miimkiin
olamayacagindan, bireysel 6grenmenin oniindeki yapisal engeller kaldirildiktan ve
uygun bir organizasyon ortamu saglandiktan sonra galiganlarin motivasyonu 6grenen

organizasyona ulagmaya olumlu etki yapmakta ve basarili bir déngii olusturmaktadir.
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Yanetim anlayist seffal mi, yéncticilerinize giiveniyor musunuz?
O Eva 9] Hayr
Yoneticilerinizin size giiven duyduguna ve degier verdigine inansyor musunuz?
O Evet O Hayrr
Yéncticilerinizle ve caligma arkadaslaninizla iyi bir diyalogunuz ve iletisiminiz var nu?
O Evat 0 Hayr

«

Isverinizde planlt egitim prograndan yapiliyor mu?
O Evet O Hayir

. Isinizle ilgili konularda fikrinizi belirtip kararlara katlabiliyor musunuz?

O Evat O Hayir

. Kalite. verimlilik ve maliyetleri azaltma konulaninda ckip(takim) ¢aligmalart yapihyor mu?

O Evat 0] Hayir
Yaptginz is stirckli 6grenmeyi ve gelismeyi zorunlu kiliyor mu?

O Evat 0 Hayir

. Yapugnuy is sizi tatmin cdiyor ve isinizi zcvkle yapiyor musunuz?

O Eva 0) Haytr

. Yénetim sorumlu oldugunuz islerle ilgili yeterli derccede yetkiyi size devrediyor mu?

O Evet 0] Hayir
Yenilikler ve diger konularda yénetim tarafindan bilgilendiriliyor musunuz?

O Evct 0] Hay1r

. Yénctim ckip galigmalarim destekleyip tegvik cdiyor mu?

O Evet 0] Hay1r

. Yeni fikirler irctime konusunda yénetimden tegvik gérityor musunuz?

O Evat 0) Hay1r
Bircysel ve grup olarak égrenme isteginizi artiracak firsatlar veriliyor mu?

O Evat 0) Hay1r
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Ydénetim performansuizi dcgcrlcndifirkcxl dgrenme ¢abalanmzr ve dretimi katk:r  saglayan
diistincelcrinizi dikkate aliyor mu? -0,

O Evet O Hayir

. Problemlerin ¢oziimii konusundaki fikirleriniz dikkate aliuyor mu?

O Evet ! O Hayir

. Verimlilik, kalite ve tasarruf konularindaki ¢abalanniz 6dtillendiriliyor mu?

O Evet O Hayr

Isyerinizin fiziksel sartlan (isy, 191k, havalandirma, giriiiti vb.) ve genel yerlesim diizeni verimli
ve saglikh calismamz igin uygun mu?

O Eva O Hayir

. Isletmenizin herkes tarafindan bilinen ve paylastlan bir vizyonu var nudir?

O Evat ' 0] Hayir
Kendinizi sadece vaptigiuz isten degil de tim igletmenin basanisindan sorumlu hissediyor
musunuz?

O Evet O Hayir
Planli cgitim programlanndan ve seminerlerden her zaman yararlamyor musunuz?
O Evet O Hayir

Isletmenin 6rgiit yapisi bolimler arasindaki bilgi paylagimim ve bilgi akisin saglamaya uygun
mu?

O Evet O Hayrir
Yapuguuz hatalar yiizinden sorgulanyor musunuz?
O Evet O Hay1r
. Avm isi yapan diger isleunclerin ¢aligmalan arastinlip degerlendiniliyor mu?
O Evet O Hay1r
. Isimizle ilgili kitap, dergi ve diger yaymlar1 okuyor ve takip ediyor musunuz?
O Evet O Hayir o
. Problemlerin ¢6ziimiing tiim sistemi iginc alan sistematik bir anlayigla yaklagiliyor mu?
O Evat O Hayir
Gegmis deneyimler ve hatalar yeni seyler 6grenmek igin degerlendiriliyor mu?
O Eva O Hayir
Yaratc diistincelerinizi denemek ve gelistirmek igin uygun ortam var nu?
O Evet O Hayir ,
Organizasyon i¢i iletisimde iletisim tcknolojisinden ctkin sekilde yararlamuyor musunuz?
O Evet O Hayir
Isletmenizin sosyal ve sportif ctkinliklerine katihyor musunuz?
O Evat O Hayir
Miisterilerden gelen istek ve sikayetler yeni tasarimiar igin deerlendiriliyor mu?
O Evet O Hayir

Orgiit yapis1 ve yonetim anlayist égremumenizi ve geligmenizi saglayacak bir yapida nu?
O Evet O Hayir
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Not: n>30 igin, birim degiskenlik normal- sapma olarak,

\‘ 2X2

_J an 1 ) formild kullanilabil.

"Fisher ve Yates, 1963, Gizelge 4" Kirk, 1968, s. 530'daki alintl.
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