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OZET

OGRENEN ORGANIZASYON GECiS SURECINDE KURUM KULTURU,
ORGUTSEL ENGELLER VE GEGiS ASAMALARI
(ISTANBUL TIP FAKULTESi ORNEGI )

ihsan DIKER
Yiiksek Lisans Tezi, isletme Ana Bilim Dali
Danisman : Prof.Dr. Edip ORUCU
Ekim 2007, 95 Sayfa

Gelisme, yasamin vazgecilmez bir pargasidir. Yasamin iginde gelisme
her zaman vardir ve var olmak zorundadir. Gelismenin dogal sonucu ise,
degisimdir. Tum canlilar gibi organizasyonlar da ayakta kalabilmek, yasamlarini
surdurebilmek ve gevreye uyum saglayabilmek igin surekli bir degisim iginde
olmak zorundadirlar. Degisime karsi yaratici tepkide bulunmak ve degisimi
firsatlara dondstirmek icin slrekli yeni arayiglar icinde olan yodneticiler ve
organizasyon kuramcilari, 0grenen organizasyonlar yaklagimini ortaya

koymuslardir.

Bu calismadaki amag, istanbul Tip Fakiiltesi Hastanesinde, égrenen

organizasyona gegis surecini incelemektir.
Arastirmanin verileri Ti-testi ve regresyon analizi ile degerlendirilmigtir.

Yapilan arastirma sonucunda; 6grenen organizasyona gegis surecinde,
ogrenmenin yasam tarzi olarak kabul edilmesinin énemli bir baslangi¢ oldugu

saptanmigtir.

Eksiksiz, zamaninda ve tum ekip tarafindan paylasilan bilginin, 6grenen
organizasyonlarda 6nemli bir etken oldugu ve takim calismalari ile kurum

kultura etkinligine yon verdigi bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Ogrenme, Ogrenen Organizasyon, Kurum Kiiltiri



ABSTRACT

Examining Through The Introduction Of Learning Organization About Institute
Culture, Organizational Constraint And Process
(Examination Of istanbul Medical Faculty)

ihsan DIKER
MS Thesis, Business Department
Supervisor : Prof.Dr. Edip ORUCU
September 2007, 105 Pages

Development is the crucial of life. Improvement always exists in life. Due
to the result of the improvement is changing. All living beings must
accommodate around to keep up and to continue their lives. The managers
and organization theorists who to wait for an oppurtunity to convert creative

opinion, presented apporoach of learning organization.

This study is to inspect an hospital in istanbul which has been certificated
by ISO 9001. Together the study was effort to find out how can through the
introduction of learning organization stage be more effective and faster. In
addition to relation with start up and thorugh introduction stage, difficulties,

institute culture were examined.

The study results were evaluated by regression analysis and Ti test.

In the results of the study, in through the introduction of learning

organization stage, significant startup was accepted as the life sort.

It was found that the crucial factor in learning organization was realized

shared information at the just time and thoroughly.
It has been assigned that institute culture of activity was guided with
team working, bureaucratic constraint were decreased to provide to learning

effect.

Key words : Learning , learning organizations, institute culture.



ONSOz

Teknolojik yenilikler ve gelismeler, simdiye kadar gegerliligini koruyan
geleneksel orgut yapilarini degisime zorlamaktadir. Artik érgatler, bilgi isleyen
birimler olarak goérilmekte ve c¢evreye uyum saglayarak yasamlarini
surdurebilmek icin; degisen sartlara iligkin bilgileri toplayip degerlendirebilmeleri
gerekmektedir. Bu Ozellikleri saglayabilen modern yaklagimlardan biri de

O0grenen organizasyon yaklasimidir.

Bu calismanin amaci, Istanbul Tip Fakiiltesi Hastanesinde 6grenen

organizasyona gegis surecinin incelenmesidir.

Oncelikle galismam ile ilgili literatiir taramasinda ve kaynak toplanmasinda
bayuk yardimini gordugum, calismam boyunca da ¢ok degerli destek, tesvik,
tavsiye ve telkinlerini esirgemeyen, danismanim Prof. Dr. Edip ORUCU’ye en

icten tesekkurlerimi sunarim.

Verdigi destek ve gdsterdigi anlayis icin degerli esim Tugba DIKER’e
tesekkur ederim.

GOKGEADA, 2007 Ihsan DIKER



ICINDEKILER

OZET
ABSTRACT
ONSOz
ICINDEKILER
TABLO LISTESI

GIRiS
BIiRINCi BOLUM
KURAMSAL CERGEVE

1.1. OGRENEN ORGANIZASYONUN KAVRAMSAL BOYUTU,
TANIMI, OZELLIKLERIi ve ONEMI
1.2. OGRENEN ORGANIZASYONUN GEREKLILIGI
1.2.1. Yuksek Performans Saglamak
1.2.2. Kaliteyi Artirmak
1.2.3. Musteri Memnuniyetini Saglamak
1.2.4. Rekabet Avantaji Saglamak
1.2.5. Takim Ruhunun Olusturulmasi
1.2.5. Degisimi Saglamak
1.2.6. Dogru Karar Verme
1.2.7. Zamana Adapte Olma
1.2.8. Bagimhliklarin Artmasi

1.3. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN ASAMALARI
1.3.1. Bilen Organizasyonlar
1.3.2.  Anlayan Organizasyonlar
1.3.3. Dustnen Organizasyonlar

1.3.4. Ogrenen Organizasyonlar

Vi

Sayfa No.
ii
iv
Vv
Vi

iX

© ©O© 00 0 0 0 W

10
11
12

12
12
13
14
14



1.4.
1.4.1.
1.4.2.
1.4.3.
1.

1.4.5. Kurum ici Bilgi Transferinin Hizli ve Etkin Bir Bicimde Yapilmasi

OGRENEN ORGANIZASYONLARIN TEMEL TASLARI
Sistematik Problem C6zme
Yeni Yaklagimlarin Denenmesi
Tecriibelerden ve Gegmisten Ogrenme

4.4. Baskalarinin Tecriibelerinden ve Uygulamalardan Ogrenme

1.5. OGRENEN ORGANIZASYONUNDAKI BES DiSIPLIN

1.5.1.
1.5.2.
1.5.3.
1.5.4.
1.5.5.

Paylasilan Vizyon
Kisisel Ustalik

Zihni Modeller

Sistem Dusuncesi
Takim Halinde Ogrenme
1.5.5.1. Formlasma
1.5.5.2. Heyecanlanma
1.5.5.3. Normlasma

1.5.5.4. Gorevini Yerine Getirmeye Baslama

1.6. ORGANIZASYONEL OGRENME SURECI
1.7. OGRENMEDE KURUMA ve BIREYE DUSEN SORUMLULUK

1.7.1 Ogrenmeye Karsi Kurumun Tavri

1.7.1.1. Zaman Ayirin
1.7.1.2 Ogrenmeye, Kurum Kiiltlir(i ve Degerleri iginde Yer Verin
1.7.1.3 Ogrenme igin Mekan Ayirin
1.7.1.4. Ogrenme Hatalarini Dikkate Alin
1.7.1.5. Geriye Déniik Ogrenmeyi Degil
lleriye Donik Ogrenmeyi Benimseyin
1.7.1.6. isi Antreman Gibi Goriin

1.7.1.7. Cahisanlari Ogrenme Konusunda Oddllendirin

vii

22
22
24
24
25
27
28
28
28
28

29
31
31
32
33
33
35

35
36
38



1.8. ORGUTSEL OGRENMEYI KISITLAYAN UNSURLAR

1.8.1.
1.8.2.
1.8.3.
1.8.4.
1.8.5.
1.8.6.
1.8.7.
1.8.8.
1.8.9.
1.8.10.

Yetki Devrinden Kaginma
Sorunu Kabul Etmeme

Bilgiyi Paylagsmama
iliskilendirememe

Ders Aimama

Bilgi Uretiimesini Engelleme
Sorunlarla Kisileri Karistirma
Mimariyi ve Sistemi Anlamamak
Gecgmisin Basarilarina Siginma

Egitimle Ogrenmemeyi Garantileme

IKINCi BOLUM

2.1. OGRENEN ORGANIiZASYON ve KURUM KULTURU
2.1.1. Orgltsel Kiiltir Kavrami
2.1.2. Orgltsel Kiiltir Modelleri

2.1.3. Orgiitsel Kiiltiriin isletmeye Saglayacagi Yararlar

2.1.4. Orgit Kultiriinin Is Gérene Benimsetilmesi
2.1.5. Orgltsel Kiiltirin Ozellikleri
2.1.6. Yoneticilerin Orgiitsel Kiltir Uzerindeki Etkileri

2.1.7. Orgut Kilturii Ve Ogrenen Organizasyon
2.1.8 Birlikte Yagsama Kulturu

2.1.9.0grenen Organizasyonu Gergeklemede

insan Kaynaklari Yénetiminin Yeri

2.10.insan Kaynaklari Yénetiminin Destek Olabilecegi

Onemli Noktalar

UCUNCU BOLUM
ISTANBUL TIP FAKULTESI

39
39
39
40
41
42
43
44
44
45
45

46
47
49
53
55
61
62
64
67

68

70

OGRENEN ORGANIZASYON GEGiS SURECINDE KURUM KULTURU,

ORGUTSEL ENGELLER VE GEGiS SURECINDE BiR UYGULAMA

viii



3.1. ARASTIRMANIN AMACI ve KAPSAMI

3.2. ARASTIRMANIN ONEMI

3.3. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

3.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

3.5. ARASTIRMANIN ORNEKLEMI VE SORU FORMU
3.6. ARASTIRMA VERILERININ TABLOLASTIRILMASI
3.7. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZI

KAYNAKCA

EK-1 ANKET FORMU SORU DAGILIMI

73
74
74
75
75
76
86

99

Ek-1



Tablo 1:
Tablo 2:
Tablo 3:
Tablo 4:
Tablo 5:
Tablo 6:
Tablo 7:
Tablo 8:
Tablo 9:

Tablo 10:
Tablo 11:
Tablo 12:
Tablo 13:
Tablo 14:
Tablo 15:
Tablo 16:
Tablo 17:
Tablo 18:

TABLO LIiSTESI

Cinsiyet Dagihmi
Egitim Dlzeyi

Gorev Bilgileri
Frekans Dagilimi
Frekans Dagilimi
Frekans Dagilimi
Frekans Dagilimi
Model Ozeti

ANOVA Testi Tablosu
Degiskenler

Model Ozeti

ANOVA Testi Tablosu
Degiskenler

Grup Istatistikleri
Bagimsiz Gruplar Testi
Model Ozeti

ANOVA Testi Tablosu
Degiskenler

Sayfa No.

76
76
76
7
80
82
84
86
86
87
88
88
89
90
91
91
92
92



GIRIS

isletmeler slrekli degisen cevre sartlari icerisinde faaliyetlerini
surdirmektedirler. Bu sartlar altinda varligini devam ettirmek isteyen
isletmelerin gerekli bilgi ve donanima sahip olmasi gerekmektedir. Bu agidan
bakildiginda rekabet ortamina ayak uydurmayi saglayacak bilgiye sahip olma,
isletmelerin yagsama suresinin uzunlugunu olumlu yonde etkilemektedir. Amaci,
uzun sureli ve istikrarli basari elde etmek olan igletmelerde, faaliyet siresini
surekli kilmak esas hedeftir. Ogrenmeye gerekli dnemi vermeyen, gelecegini
olusturacak hedefler belirlemeyen isletmeler, gelisime agik olmayan, duragan
organizasyonlardir. Degisim surecinde dis etkilere bagh olarak yeniden
yapilanma zorunlulugu vardir. Buna bagli olarak rekabet ortaminda bulunan
isletme icinde de degisim yasanmasi kaginilmazdir. Clnkd, gelisim devam
etmekte, bilim sirekli yeni ufuklar kesfetmekte, buna badli olarak insanlar

yasam kalitesini daha da yukseltecek unsurlarin pesinde kogsmaktadirlar.

Gelismeyi, yenilenme olarak algilamak gerekmektedir. Yenilenme, yonu
pozitif olan planh, programli, surekli degismedir. Degisme, engellenemeyen bir
suregtir. Japon kalkinmasini surekli yapan da budur. Bu felsefeye Japonlar
‘kaizen” demektedirler. Bu model ile, merdiven basamaklari gibi kuiglk
kademeler halinde surekli yukari dogru, agir adimlarla ilerleme
hedeflenmektedir (Cirpan,2001:8).

Yonelmekte oldugumuz bilgi toplumu, birey merkezlidir. Bilgi her zaman
bir kiside mevcut bulunur, bir kisi tarafindan tasinir, cogaltilir, gelistirir, uygulanir

ve aktarilir. Bu sebeple, bilgi toplumuna gegis, insani merkezde kabul eden bir



sistemle olmaktadir. Calisan insanlarin potansiyelini artiracak ve degisen
dinyaya gore kendini ayarlayabilecek en onemli organizasyon ise 6grenen
organizasyondur (Kontoghiorghes , 2006:187).

Ogrenen organizasyon kendini yasayan bir sistem olarak algilar. Her
bolum bir baska bolumle baglantiidir. Yasayan bir organizmada oldugu gibi
dengeyi sirdurebilmek igin gok buyik bir baski vardir. Ogrenen organizasyonlar
artnleri, is suUreclerini, ekip calismasini, musterileri, sistem dusuncesini, zihinsel

modelleri 6grenirler (internet 11).

Ogrenen organizasyon olabilmek igin; yenilikleri hizli bir sekilde fark edip
uygulamali, yaratici olmali, egitime énem vermeli, sirekli bir 6grenme dinamigi
icinde olmali, fikir geligtirici ézgur bir ortam olusturulmali, i¢ ve dis musteri

memnuniyeti saglanmalidir (Arslantas,2005:4).

Rekabetin  yogun ve sartlarin dinamik oldugu bir g¢ercevede
organizasyonlarin basarisini surekli kilmak ve surekli olarak gelisme saglamak
icin eski bilgiyi yenilemeleri, farkli durumlara kargi hazirlikli olmalari, 6grenmeye

ve yeniliklere acik olmalari gerekmektedir (internet 6).

Bilgi ¢aginda butin organizasyonlar 6grenmek zorundadirlar. Ancak
kimileri hizli kimileri yavas ogrenirler. Bunlardan ¢agi yakalayabilenler ayakta

kalabilecektir. Basariya giden yol hizli 6grenmektir ~ (Cam, 2002:13).

GUunUmuzde igletmelerin faaliyet gdsterdikleri c¢evre gegmisle
kiyaslanamayacak derecede hizli bir sekilde degisim gostermektedir.
Globallesme, kuresel rekabet, uluslararasi ekonomik butinlesmeler, hizla
gelisen bilgi teknolojisi, bilgiye dayali ekonominin gin gectikce Onem
kazanmasi, musteri odakli kalite guvence sistemleri ve topyekun kalite
anlayisindaki devrim, degisen musteri tercihleri kargisinda drun ve hizmet

farkhlasmasi gibi pek ¢ok unsur igletmelerin yonetimlerini, hem Uretim



sureclerine hem de insan kaynaklarina iliskin yaklasimlarini yeniden g6zden

gegirmeye ve ¢ogu kez degistirmeye zorlamaktadir.

Teknolojik yenilikler ve gelismeler de, simdiye kadar gegerliligini koruyan
geleneksel orgut yapilarini degisime zorlamaktadir. Artik orgutler, bilgi isleyen
birimler olarak goérulmekte ve g¢evreye uyum saglayarak yasamlarini
surdurebilmek icin; degisen sartlara iliskin bilgileri toplayip degerlendirebilmeleri
gerekmektedir. Bu Ozellikleri saglayabilen modern yaklagsimlardan biri de

ogrenen organizasyon yaklagimidir.

Geleneksel o6rglt yapisindan, 6grenen organizasyona gegisin gerekli
oldugu giiniimiizde; bu calismaki amag, istanbul Tip Fakiltesi Hastanesinde,

o0grenen organizasyona gegis surecini incelemektir.

Arastirmanin birinci boliminde ©Ogrenen organizasyon kavraminin
kuramsal cergevesi cizilmekte; tanimi, Ozellikleri, 6grenen organizasyonun
onemi, 6grenen organizasyonun gerekliligi, temel taslari, unsurlari, agsamalari
ve Ogrenememe hastaliklari ile 06grenen organizasyondaki bes disiplin
kavramlari ele alinacaktir. ikinci bdlimde kurum Kkiltirii ile olan iliskisi
incelenmekte, saglayacagi faydalar ortaya konmaktadir. Son bolimde ise
Ogrenen organizasyonun gegis slrecine yoOnelik bir arastirmaya yer

verilmektedir.

Uygulanacak anket ile ;
Birinci bolumde o©Ogrenen orgutun baslangic asamasindaki yeterlilik
duzeyi, ikinci bolumde gecis asamasindaki yeterlilik duzeyi degerlendirilerek

tespit edilecektir.
Uclincli bélimde drglitsel engellerin etkileri belirlenecektir.

Doérdincu bolumde ise mevecut kurum kiltdrinin édrenen organizasyon

ile iligkisi ortaya konulmaya caligilacaktir.



Anket formu iki kisimdan olusmaktadir. ilk bélimde demografik ézellikleri
belirleyen sorular, ikinci bélumde ise 6grenen organizasyona iligkin 32 adet soru

yer almaktadir. Cevap cizelgesi ’li likert dlgegine gore duzenlenmistir.

Verilerin analizi, bilgisayar ortaminda SPSS programi kullanilarak

gerceklestirilmigstir.



BIRINCI BOLUM

KURAMSAL CERCEVE

1.1. OGRENEN ORGANIZASYONUN KAVRAMSAL BOYUTU, TANIMI,
OZELLIKLERI

Ogrenen organizasyonlar, stratejilerini test ederek, kurumsal karnesinde
elde ettigi sonucglar dogrultusunda yapisinda, sureglerinde, teknolojik ve insan

kaynag! altyapisinda gerekli degisiklikleri yapan organizasyonlardir.

ilk olarak Chris Argris ve D.A. Schon tarafindan kullanilan bu terim,
"hatalarin belirlenmesi  ve diizeltilmesi” olarak  tanimlanmigtir
(Arslantas,2005:4).

Bu konu Uzerinde 6nemli galismalari bulunan Bernard Badoux’a goére
ogrenen organizasyon , “edinilen tecrtbelerin surekli olarak gézden gegiriimesi
ve bunun sonucunda edinilen bilginin tUm organizasyona yayilmasi, iletilmesi ve

bunlarin ilgili hedeflerle iligkilendirilmesidir.” (Kontoghiorghes , 2006:187).

Ogrenen organizasyonlar, égrenmeye tesvik edici ve insanlarin nasil
birlikte 6grenecegini 6greten organizasyonlardir. Odrenen organizasyon bir

felsefe ve dusunce sistemi olarak tanimlanmaktadir.

Mike Pedler, John Burgoney ve Tom Bodley'’e goére 06grenen
organizasyon, “tum calisanlarin 6grenmesini saglayan ve surekli bir degisim

icinde olan organizasyondur.”( Collie ve Taylor,2004:1).

Ogrenen organizasyon kavrami, bir isletmenin, siirekli olarak, yasadigdi
olaylardan ders almasi, bu tecrtbeleri degisen ¢evre kosullarina uyarlamasi,

personeli gelistirici bir sistem olusturmasi ve boylece degisen, gelisen,



kendini yenileyen dinamik bir organizasyon haline gelmesi seklinde ifade
edilmektedir (Lick, 2006:88).

Ogrenen organizasyonlar, bilgi yaratma, edinme ve bilgiyi aktarma
asamalarindan olusan, vyeni bilgileri ve kavrayislari anlayacak sekilde
davraniglarini iyilestiren organizasyon olarak tanimlamigtir (Collie ve Taylor,
2004:1).

Senge’ye gore; 0Ogrenen organizasyonlar, bireylerinin gergekten
istedikleri sonuglari yaratmak icin kapasitelerini durmadan geniglettikleri, icinde
yeni ve coskun dusinme tarzlarinin durmadan beslendigi, kolektif 6zlemlere
gem vurulmadigi ve insanlarin nasil birlikte 6grenebilecedini slrekli olarak

o0grendigi organizasyonlardir (Senge, 2000:34).

Duncan ve Wies'e gore; ogrenen organizasyon, uyeleri igin kolektif
0grenme ortami yaratirken, elde edilen 6grenme sayesinde kendisini ve

cevresini bilingli olarak degistiren organizasyondur (Collie ve Taylor,2004:1).

Ogrenen organizasyonlar, bir organizasyon modelinden ziyade, insan

iligkileri, yetenekleri ve dusunceleri ile ilgili, kendine 6zgu yapilardir.

Ogrenen organizasyon, yukaridaki agiklamalardan da anlagilacagi lizere,
yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortami hazirlayan, gelistirilen yeni bilgiyi
yeni mal ve hizmet uretiminde kullanan, buradan elde ettigi tim tecrubeyi bir
ogrenme firsati sayarak yeniden bilgi yaratmayi tesvik eden organizasyondur
(Lick, 2006:88).

Daha genis bir ifade ile; 6grenen organizasyon, yeni bilgileri sadece
deneyerek elde etmeyi degdil uygun érgut ortami olusturarak insanlarin karsilikli
etkilesimi yoluyla yeni bilgi Uretmeyi saglamayi bu bilgileri uygulamalari ve
buradan elde edilen bilgileri yeniden bilgi Uretmek igin yonlendirmeyi esas alan

bir felsefe ve dusiince sistemi olarak tanimlanmaktadir (internet 9).



Ogrenen organizasyon entelektiiel ve en soyut manada bir ydnetim
felsefesi olarak incelenmistir. Bu felsefenin somutlagsarak hayata gegisi
asamasina ornek gosterilen 6grenen organizasyonlar ise isletme stratejisinin
basarisinin arttiriilmasi igin, c¢alisanlarin katihmi ve paylasimini saglayan,
ogrenmeyi tesvik eden ve odullendiren, agik iletisim kanallari ve yatay hiyerarsi
cercevesinde tum calisanlarin bilgilerini ilgililere ulastirarak, kritik noktalarda
stratejik kararlara katkida bulunulmasini saglayan gecmiste yaptiklari ile deqil,
gelecekte yapacaklari ile farkhlagsmayi saglama o6zelliklerini tasiyan ve bu
Ozelliklerini pratige gegirebilmis organizasyon olarak tanimlanmaktadir (Cam,
2002:34).

Bazi dusuncelere gore organizasyonel ogrenme uzun vadede bilgiyle
performansi birlestiren bir sireg, bazilarina gore ise ¢aliganlarin davraniglarinda
degisiklik yapmaktir. Bir baska duglnce ise organizasyonel 6grenmeyi, bir

felsefe ve dusiince sistemi olarak yorumlamaktadir (internet 4).

Ogrenme siireci kapsaminda bilgi isleme faaliyeti, sadece objektif ve
kantitatif bilginin islenmesini kapsamamakta, calisanlarin fikirleri, subjektif
yargilari, sezgileri, acik veya kapali sekilde ifade ettikleri tim dusuncelerinin
test edilmesi ve misyon dogrultusunda kullanilabilir hale getirilmesini de

kapsamaktadir. Bu durum esasinda su u¢ agsamada gerceklesmektedir.
o Bilginin, iligkilerin ve sezgilerin yaratiimasi, gelistiriimesi
o Geligtirilen bu bilginin organizasyon Uyelerince paylasiimasi

o Paylasilan bu bilginin kullaniimasi.

Sonug¢ olarak o6grenen bir organizasyon, gelecegini yaratmak igin

durmaksizin kendini gelistiren bir organizasyondur (Arslantas,2005:6).

Ogrenen organizasyonlarin en belirgin 6zellikleri su sekilde siralanabilir.



o Ogrenen organizasyonlar, kolektif anlayis ve takim ruhu vasitasiyla,
kaynaklari etkin bir sekilde degerlendirmeyi ve kapasitesini arttirmayi
ogrenmektedir (Cirpan,2001:10).

o “Ne”ve “nasil” 6grenildigi ve 6grenilecedi degerlendirilir.

o Teknik ve teknolojik gelismeler konusunda ust duzeyde bilgi sahibidir.

o Rakiplerine kargi ustunluk saglayabilmek maksadiyla daha hizli ve etkin
ogrenmektedir.

o Hizli bir sekilde yararli bilgiler haline doénustirilmek Gzere veriler dogru
yerde ve zamanda kullanilir.

o Her deneyim gelecekteki 6grenmeye 1siIk tutar, faydal bilgiler 6grenme
firsati saglayarak ¢alisanlarin motivasyonunu artirir.

o Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonlerin neler oldugunu g6z 6nunde
bulundurur.

o Organizasyonlarin ana unsurlarini dikkate alarak kabul edilebilir seviyede
risk alir.

o Tecrubeyi esas kabul edip 6drenmeye yon verir. Yeni projeler
gerceklestirmeye istekli ekipleri ve galisanlari destekler.

o Ogrenen organizasyon diger organizasyonlardan asagdidaki 6zellikleri ile
farkhlasir :

o Ogrenme, insanlar igin bir yasam tarzi olarak kabul ediimistir. Ogrenme
anlik bir faaliyet dedgil, sureklidir.

o Tum iligkilerin temelinde takim calismasi ve eksiksiz iletisim vardir.
Bireylerin gelisimi ile igletmenin gelisimi dogru orantilidir (Loewen ve
L00,2004:262).

o Ogrenen organizasyon yaraticidir; bireyler isletmeleri yeniden olustururlar.
o Isletme kendisinden de bir seyler égrenir; ¢alisanlar, isletmenin etkinligi,
kalitenin yukseltilmesi ve yenilikler konusunda egitilirler.

o Ogrenen organizasyonun bir parcasi olmak, keyifli ve heyecan vericidir
(Oriicti, 2005:107).



1.2. OGRENEN ORGANIZASYONUN GEREKLILIGI

Ogrenerek kendini yenileyen degisen ve giincel olabilmeyi basaran
O0grenen organizasyonlar, hedeflerine daha kolay ulagsmakta ve uygulamak

istediklerini daha ¢abuk hayata gecirebilmektedirler.

Sirket ve sistem gapindaki 6grenme ve drgutleme, sadece hayatta kalma
firsatini vermez, basar firsatlarini da sunar. ingiltere’de ki Rover Otomotiv
grubunun liderlerinin gorusu, orgutsel 6grenmenin, ihtiyag duyulan onemli
atilimlari yapmaya firsat taniyan yonetim degisikliklerinden biri oldugudur
(Kokel, 1999:43).

Artik, igletmeler, ¢cevredeki rekabetci avantajlari elde etmek ve surdiurmek
icin rakiplerinin basarilarindan ve basarisizliklarindan daha iyi ve daha hizl
tecribe elde etmek zorunda olacaklardir. Bir girketi farkli yapan ve o sirkete
0zgu olan kaynak, bilimsel ve teknik bilgiden, sosyal, ekonomik ve ydnetim
bilgisine kadar her tarla bilgiyi kullanabilme yeteneqidir

(Schianetza ve digerleri,2007:1).

Dolayisiyla, bir sirketi farkli yapan, pazar yerinde degerli bir Gran0
sunabilmesini saglayan bilgidir. Bilgi isin oksijenidir. Oksijenin olmadigi yerde

yasam olamaz. Bilgi yoksa, igletme yok olmustur ya da yok olmak Gzeredir.

Bilgi, paylasildigi surece deger kazanir. Calisanlari yetkilendirme
konusunda atilacak ilk adim, bilgiyi paylasmaktir. Bilgi seviyesi yetersiz insanlar
hareket edemezler, yeteri kadar bilgi sahibi olanlar ise harekete ge¢cmeden
duramazlar. Bugun giderek yayginlik kazanan bir gorus; eger rekabet gucunu
idame etmek isteniyorsa, tum calisanlarin ortak olarak gorulmesi gerektigini

ifade etmektedir (internet 3).

Her seyin ¢ok hizli degistigi zamanimizda, hiza ayak uydurmak ve uyum

sagalamak c¢ok guglesmistir. Degisimlere ayak uyduramayan kurumlar,



kendilerini bir sure sonunda kugulmus ya da dagilmis olarak gorebilirler.
Degisimi dunya pazari ile uyum iginde surduremeyen bir kurumun gelecegi

oldugu sdylenemez.

Bugun 6grenme, rekabeti arttirma konusunda, tek olmasa da varolan en
onemli Ustunluklerden birisidir. Dahasi, hizli degisikliklerin oldugu bir dinyada

en saglikli olan ¢ozumler arasinda yer almaktadir.

Yasanilan ¢ag, hizli teknolojik gelismeleri ve bilgi Uretimini bir zorunluluk
haline getirmektedir. Organizasyonlarin ayakta kalmasi bu gelismelere uyum
saglamalari ile dogru orantili bir sureg icine girmistir. Son gelismelere gore bunu
saglamanin yolu ise gunumuizin popduler organizasyon yapisi olarak gorilen
ogrenen organizasyon olabilmekten ge¢mektedir. Bu yapinin  kurulma

ihtiyacinin bagh oldugu nedenler sdyle siralanmaktadir:

1.2.1. Yiuksek Performans Saglamak

Yuksek performans, kisisel gelisimin artirlmasi ile saglanabilir.
Calisanlarin, kisisel gelisimini surdirmesi organizasyon icinde de devam
ettirilirse beraberinde yuksek performans olusur. Boyle bir slreg ise 6grenen

organizasyonun temel islevlerinden biridir (Kerlavaj ve digerleri,2006:350).

1.2.2. Kaliteyi Artirmak

Kalitenin gelisimi 6drenen organizasyonla i¢ igedir. CUnkli 6grenmede
saglanan disiplin kalitenin kendiliginden olusmasini saglayacaktir. Bu tezi 6ne
surme nedeni ise 6grenmenin Ozelliginden kaynaklanmaktadir. Zira 6grenme
davranis degisikligi yaratacak ve organizasyonun gelismesini saglayacaktir. Bu

sayede kalitede mutlak bir iyilesme gorulecektir.
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1.2.3. Musteri Memnuniyetini Saglamak

Musteriler Grin veya hizmetin sunulmasi surecinde Uretici ile direkt iligki
icindedir. Bu sebeple, eksiklik ya da iyi yonler musteriler tarafindan daha iyi
gorulebilir. Daha iyi Urun ya da hizmet sunabilmek musterilerin Onerilerini
dinlemek ve dikkate almaktan gecger. Bu durumun en iyi gerceklesebilecegi

organizasyonlar ise 6grenen organizasyonlardir.

1.2.4. Rekabet Avantaji Saglamak

Bilginin ¢ok 6nemli bir gu¢ oldugu gunumuizde ona tek basina sahip
olmanin bir anlami yoktur. Sahip olma ile birlikte 6grenme de var ise rekabet
avantaji saglanabilir. Bugunun sartlarinda bilgi Gretiminin hizi oldukg¢a yuksek
oldugu gibi teknolojik gelismeler nedeniyle ulagilmasi da kolaylagsmaktadir.
Bedeli 6denerek ulasilamayacak bilgi yok denecek hale gelmektedir. Bilgi
transferlerinin saglanmasi yeni stratejik yonetim tekniklerinin gelismesine de
neden olmustur. Bilgiye sahip olmak, bilgi satan sirketler i¢cin dogrudan avantaj
saglayabilir ancak elinde bulunan bilgiyi Uretim faktord olarak kullanan
organizasyonlarda o6grenmenin kesinlikle en ylksek duzeyde saglanmasi
amaglanmalidir. Bunun yolu yine 6drenen organizasyon yapisinda olmaktan

gecmektedir (internet 11).

1.2.5. Takim Ruhunun Olusturulmasi

Organizasyonun amaci tek bir  kisinin  yapamadigi isleri
gerceklestirmektir.  Tum Qyelerin birlikte uyumlu bir sekilde c¢alismasinin
saglanabilmesi tum caliganlarin kendilerini gelistirebilmeleri ile olur. Boyle bir
birlikteligin saglanmasi da 6grenmenin bir kultur haline geldigi yapilarda olur.
Takim calismasinin gergeklestiriimesi gunumiz is dunyasinin  basari
kriterlerinden biri haline gelmistir ve bu 6drenen organizasyonun bes temel

O6gesinden birisi olan takim halinde 6grenme ile érttismektedir (Cirpan,2001:10).
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1.2.5. Degisimi Saglamak

Degisim her zaman sancili ve zordur. O ya da bu sekilde mutlaka bir
tepki gérir. Ogrenen organizasyonlardaki en 6énemli seyde budur. Bu tir
yapinin gercgeklestirebilmesi sonucunda calisanlar degisimi kucaklar. Cunki
onlar deg@isimin neden gerekli oldugunu 6grenmiglerdir ve bunu istedikleri gibi
gergeklestirmeyi bilirler. Ogrenen organizasyonun degisimi kucaklayabilmesinin
nedeni bu yapiya ulagmaya caligsan kurulusun kendi temelindeki varsayimlari ve

inanglari sorgulama yetenegini gelistirmesidir (internet 11).

1.2.6. Dogru Karar Verme

Ogrenen  organizasyonlarda tim ¢alisanlar fikirlerini  6zglirce
sOyleyebilme firsatina sahiptir. Bu sayede dogrularin bulunmasi daha kolaylasir.
Daha 6nce deginilen 6grenme engellerinden biri olan bilginin Uretiimemesi
konusundaki yetersizlik bu ilke sayesinde ortadan kaldirilir. Calisanlarin kaygi
duymadan ya da kendi dusuncelerine deger verildigine inandiklari bir ortamda
fikirlerini ortaya koymalar: ile cegitlilikten yararlanilarak daha kolay ¢6zim

uretilebilir.

1.2.7. Zamana Adapte Olma

GunUmuzdeki her gun yeni icatlar ortaya ¢ikmakta ya da var olanlar
surekli gelistiriimektedir. Kisilerin tek baslarina bunlar takip etmeleri gittikge
zorlasmaktadir. CUnkl ogrenmede vyaratilan sinerji bu yapinin en 6énemli
Ozelliklerinden biridir.

1.2.8. Bagimhhiklarin Artmasi

Kisisel gelisim gerekli ve gerceklestiriimesi nispeten daha kolay bir

unsurdur. Ancak artan bagimhliklardan ve bu alanlarin genislemesinden dolayi

tek basina yeterli degildir. Sonug¢ olarak kolektif dusinme ve anlama
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gerceklesmelidir. Bu sadece organizasyonlarda degil toplumun tim

kademelerinde saglanmalidir.

1.3.0GRENEN ORGANIZASYONLARIN ASAMALARI

Organizasyonlar dort asamada incelenmektedir. Bilen organizasyonlar,
anlayan organizasyonlar, dusunen organizasyonlar ve  Ogrenen

organizasyonlar.

1.3.1. Bilen Organizasyonlar

Bir igletmenin 6grenebilmesi demek c¢evresi ve ¢alisanlari ile surekli iligki
halinde olmasi demektir. Bu kavramin ilk agamasi olan iligkileri kurma surecini,
yonetim bilimi bilen organizasyon olarak adlandirilir. Klasik yonetim
dusuncesinde, yonetim teorisyenlerinin yaptiklari ¢alismalarin 6zinde ‘her yer
ve her sartta en iyi, tek bir yol’ bulundugu fikri yatiyordu (Cam, 2002:56). Bu en
iyi yol da ancak yonetici tarafindan bilinirdi. Bu nedenle bu tir organizasyonlar
bilen organizasyon olarak nitelendirilmigtir. Orglt modelinin en eski olanidir.
Rasyonellik ve "en iyi" anlayiglari bu asamanin temel kavramlaridir. Bu tarz
organizasyonlarda 6grenme sonucu ortaya c¢ikan urlnlere rastlanmaz ancak
bilen organizasyonlar daha ¢ok cevredeki degisime tepki olarak degigirler.
Degisiklikler bayuk ¢apli degildir ancak sahip olunan Urin veya hizmetlere bazi
eklemeler yapilip degisiklik saglanmaya calisilir. Burada standartlastiriimig
politikalar, prosedurler, kurallar ve kisitlamalar bulunur. Bilen organizasyonlarin
ogrenmelerinde ylUksek kontrol seviyeleri, uyum goésterme konusundaki baski,
rutin davraniglar ve riskten kaginma egilimleri engel olusturur. Yoneticinin en
onemli sorumlulugu, calisanlari siki ve yakindan denetlemek ve kurallara
uymalarini saglamaktir. Orgit yapilari kapah oldugundan gevredeki degisimlere
duyarsiz kalmiglar ve sadece kendi dogrulari ve tecrUbeleri Uzerinde
durmuslardir. Bu da isletmelere hicbir 6grenme sansi birakmaz. Bu tur
organizasyonlar ancak pazar kosullarinin degismedigi ortamlarda basaril olur.

Yani 6grenmeye ihtiyac duymadiklari oranda basari sdéz konusudur. insanlarin
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kendi yaptiklariyla ilgilenmek ve yaptiklari isi sorgulamak yerine emirlere uyup,
yerlerini korumalari agirlik kazanmistir. Bilen organizasyonlardaki mekanik
anlayig, ¢alisanlarin ‘bu is benim degil’, ‘bu onun sorumlulugu’, ‘ben bana

sdyleneni yaparim’ gibi sorgulayici olmayan tutumlar takinmasina yol agmistir.

1.3.2. Anlayan Organizasyonlar

Bilen organizasyonlar zaman gectikge islerini daha farkh bigimde
yapmalari gerektigini anlamistir. Ozellikle 1970’lerde yabanci rekabetin artmasi,
tuketicilerin degisen talepleri ve teknolojide yasanan surekli gelisme igletmeleri
en iyi tek bir yol arayisindan farkli yonlere dogru yonlendirmeye baslamistir.

Bdylece bilen organizasyonlari anlayan organizasyonlar izler (internet 4).

Bu asamada organizasyon, sadece en iyi agisindan bakmayan,
kosullara, kigisel anlayisa ve deger yargilarina bagl olarak dedisik iyilerin
olabilecegini vurgulayan bir organizasyondur. Anlayan organizasyonlarin temel
felsefesi sirket degerlerinin tim c¢alisanlar tarafindan anlasilmasini ve
uygulanmasini saglamak olmustur. Calisanlar sadece uretimin tamamlayici bir
parcasi degil, ayni zamanda insan olarak da 6én plana ¢ikmistir. insanlari bir
araya getirecek, isletmeye baglayacak bir degerler butini yani kurum kultara
olusturulmasi geregi dogmustur. Ancak kurum kulturanin esneklikten yoksun
olmasi ve yeniliklere kapali olmasi bu tarz organizasyonlarin 6grenme suregcleri

icin ciddi engeller olusturmaktadir.

1.3.3. Duslinen Organizasyonlar

Temel yaklagim, yonetim tekniklerini, isletmelerin aksayan yonlerini
dlzeltici enstrimanlar olarak gérmektir. Eger igletme faaliyetlerinin herhangi bir
yonunde bir aksama varsa, organizasyon bunu dlzelterek bir daha ortaya
¢lkmasini Onleyecek tedbirleri almakta, bunun igin gerekli modelleri ve
sistemleri gelistirmektedir. Anlayigi; teshis ve tedavidir. Oysa o6nemli olan

problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve onlarin gideriimeye calisiimasi
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olmalidir. Tepkiye dayanan bir ¢ozum yontemi oldugundan daha oOnceden
cikabilecek sorunlari tahmin ederek ¢d6zum yollarini gelistirmeye uzak kalmasi

dgrenmeyi engelleyici bir niteliktir ( internet 4).

1.3.4. Ogrenen Organizasyonlar

Tdm bu sureglerin uygulanmasi sonucunda 6gdrenen organizasyonlar
olusur. Ogrenen organizasyonlarin temel felsefesi, paydaslarindan
(calisanlarindan, mdusterilerinden, saticilarindan, is ortaklarindan ve
rakiplerinden). 6grenebileceginin en fazlasini 6grenebilmektir. Bu tarz yapilarda
en onemli nokta 6grenme surecinin orgut kaltirine yerlestiriimesi ve planli

sekilde gerceklestiriimesidir (Yazici, 2001:45).

Ogrenen bir TKY Organizasyonu kurmak suretiyle rekabet glcinin

artmasina guzel bir drnek Apple Japan’da gorulebilir (internet 7).

Apple Japan 1989'a kadar pazarin % 1’ine sahipti. Firma yeni ¢agi ve
degisimi yeni bir baskanla baglatti ve yonetim danigsmanhgi firmasi Arthur D.
Little'in bilgi teknolojisi ve yeniden yapilanma konusundaki derin bilgisinden
faydalandi. Pazara girme ve verimi artirma konusunda bir ¢alisma istendi.
Bunun i¢in markay! yeniden konumlandirmak, bayi agini genigletmek, musteri
iligkilerini iyilestirmek ve igyerinde o6grenen organizasyon konseptini kurmak

planlandi.

Apple Japan’da Ogrenen Organizasyon konsepti kurulmasi, satiglara en
iyi tahminleri bile asan artiglar getirmigtir. 1989°'da %1 olan pazar payl 1995’de
%15 olmustur ve 1994 yilinda 520.000 bilgisayar satarak 1.3 milyar dolar ciroya
ulasilmistir. Gorulebilecegi Uzere Apple Japan’in bu basarisinin ana unsuru,

odgrenen bir organizasyon olabilmekte yatmaktadir (internet 7)

Ogrenen organizasyonlar, bilen, diigiinen ve anlayan organizasyonlar ile

kargilastirildiklarinda, aralarindaki en buyuk fark, degisime yaklasimlarindan
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kaynaklanir. Ogrenen organizasyonlar deneyler yaparak sirekli gelismeye agik
olduklarindan, degisime daha kolay uyum saglayabilir. Ogrenen
organizasyonlarda degisim surekli bir olgu olarak algilanir. Cunku degisim

ogrenmeyi yonlendiren veya gergeklestiren temel girdidir.

Ogrenen organizasyonlar kigilerin gergekten arzu ettikleri sonuglari elde
etmek igin kapasitelerini surekli olarak gelistirdikleri, yeni sinirlari zorlayan
disunce sekillerinin ortaya atildigi, insanlarin surekli bigimde beraber

o0grenmeyi 6grendikleri organizasyonlardir (Bowen, 2006:4).

Bir organizasyonun o6grenmesi, yeni bilgilerin Uretiimesine imkan
verebilecegi ortamlar yaratmasi, en son teknolojik gelismeleri takip ederek
uretilen bilgiyi ve Urunleri yeni mal ve hizmet Uretiminde kullanmasi, dogru ya da
yanlig tim bunlarin sonucunda elde edilen bilgiyi bir tecribe olarak gorerek

isletmenin verimliligi icin kullanmayi saglayan bir suregtir.

Bu organizasyonlar, calisanlarin geligsimini surekli tesvik eden ve
besleyen, 6grenmeyi isletmenin kapasitesini artirmaya yonelik bir yatirim olarak
goéren ve dolayisiyla 6grenmeye, gelismeye olanak saglayan bir ortam yaratan
orgutlerdir. Sureclerini surekli iyilestirmenin yollarini ararlar. Kendilerinin en
dogru is alaninda faaliyet gosterip gostermediklerini sorgularlar. Ogrenen
organizasyonlar kendini elestirip sorgulayabilen ve bu sorgulamanin neticesine
gore vyeni strateji ve taktikler gelistirip uygulamaya  koyabilen dinamik

kurumlardir.

Ogrenen organizasyonlarin amaci diinyaya makineden once insanlarin
geldigini hatirlatmaktir. insanlara énem verildigi siirece Uretim de saglikli ve
verimli olacaktir. Makine odakli ve kati kuralli Gretimin daha etkin ve verimli
olabilecegi duslncesi basarili olmamistir. GuUnumuzde insan kaynaklari
yonetimi gundemdedir. Beyin tasarimli 6grenen organizasyonlar insani bir
degder olarak gorur ve bu gergevede insan potansiyelini ortaya koymasina firsat

verir. insanin kendi potansiyelini kullandigi organizasyonlar, esnek, yaratici ve
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yeni durumlara goére kendi kendini yenileyebilir niteliktedir. Organizasyonlarin
kriz kosullarinda ayakta kalabilmeleri ancak bu sekilde gerceklesir. iginde
bulunan c¢agda organizasyonlarin yogun rekabet ortaminda etkinliklerini
korumalari ve surekli olmalari, rakiplerinden daha ¢ok ve hizli 6grenmelerine

baghdir.

Bu gelisim surecinin son asamasi, tum bu sureglerin uygulanmasi ile
dgrenen organizasyonlarin olusmasidir. Ogrenen organizasyonlar siirekli
ogrenmeyi tesvik ederler, calisanlarin gelisimine oncelik verirler, acik
haberlesmeyi ve yapici iletisimi saglarlar. Bu tarz yapilarda en énemli nokta,
0grenme surecinin  orgut kdlturane yerlestiriimesi ve planli  sekilde
gerceklestiriimesidir. CUnkd ancak bdyle bir anlayis degisim surecini
beraberinde getirir ve bu durumda hem c¢alisanlar hem de organizasyon

karsilikl sorumluluklar yuklenirler.

GUnUmuzin hizla degisen, globallesen ve artan rekabet ortamina en
uygun dusecek isletme vyapisinin 06grenen organizasyonlar oldugu
dugunulmektedir. Bu yapinin kurulma ihtiyacinin nedenlerini siralayacak
olursak; yuksek performansi saglamak, kaliteyi artirmak, musteri memnuniyetini
ve rekabet avantajini saglamak, takim ruhunu olusturmak, zamana adapte

olabilmek ve degdisimi saglamaktir (Kerlavaj ve digerleri,2006:350).
1.4. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN TEMEL TASLARI

Ogrenen organizasyon olma yolunda basari sadlamis kurumlara bakildiginda

bu kurumlarin beg temel konuda basaril olduklari gérulmektedir:

Sistematik problem ¢ézme,

Yeni yaklagimlarin denenmesi,

0
0

o Tecrubelerden ve gegmisten 6grenme,

o Bagkalarinin tecribelerinden ve en iyi uygulamalardan 6grenme,
0

Kurum igi bilgi transferinin hizli ve etkin bir bigimde yapilmasi (Iinternet 7).

17



1.4.1. Sistematik Problem Cézme

Toplam kalite yonetimi ve surekli iyilestirme felsefesinden hareketle

sistematik problem ¢ézmenin temel unsurlari séyle siralanmaktadir :

o] Problemlerin teshisinde tahmin yapmak yerine bilimsel yontemleri
temel almak,

o Varsayimda bulunmak yerine verilerle karar almak,

o Veri analizleri ve c¢lkarimlarda istatistiksel yontemleri kullanmaktir
(internet 11)

Problem ¢6zme konusundaki egitim programlari bu konudaki 6grenmenin
belli bir bolumunu saglayacaktir ama asil onemli olan organizasyondaki tum

personelin dusunce yapisinin degistiriimesidir.

1983'te Xerox'un kendine has problem ¢bzme surecinin tasarlanmasi igin
uyguladigi program, 6grenen organizasyonlarda en iyi drneklerden biri olarak
gosterilmektedir. Xerox, bu program kapsaminda tum c¢alisanlarini problem
¢ozme teknikleri konusunda bir egitimden gecirerek fikir Uretmek ve bilgi
toplamak, ortak karara varmak, veri analizi ve gOsterimi ve aksiyonlarin
planlanmasi igin kullanilabilecek c¢esitli yontem ve araclarla tanismalarini

saglamistir (internet 10).

Egitim sonrasinda, ayni birimde c¢alisan Kkisilerden c¢aligsma gruplari
olusturulmus, beyin firtinalari yapmalari saglanmis ve gercek hayatta
kargilagtiklari problemleri ¢ozmek igin bu teknikleri uygulamalari istenmistir.
Tum galigsmalar sirasinda alinan geri beslemeler dogrultusunda Xerox'a 6zel

bir problem ¢ézme siireci tasarlanmistir ( internet 10).
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Bu calisma sonucunda elde edilen sure¢ ve terminoloji tum caliganlar
tarafindan kabul gérmus ve ortaya konan duglinme bicimi tum kurumda

yerlesmistir.

1.4.2. Yeni Yaklagimlarin Denenmesi

Yeni bilgilerin olusturulmasi i¢in arastirma ve test faaliyetleri sistematik
olarak vyurutulmelidir. Bu faaliyetler surekli programlar ya da deneme/pilot
projeler seklinde gergeklestirilebilir. Strekli programlar kapsaminda akademik
kurumlarin ya da sektorde lider kurumlarin ziyaret edilmesi ve edinilen bilgiler
dogrultusunda kurumun i¢ sureclerinde iyilestirmeler yapilmasi yer almaktadir
(Orterblad, 2004:4).

Bu tur programlarin basarisi, ¢alisanlara yaptiklari denemelerin sonuglari
olumsuz oldugunda cezalandiriimayacaklari, olumlu oldugunda ise
odullendirilecekleri yoéninde bir guvence veriimesine baghdir. Ayrica
yoneticilerin ve c¢alisanlarin istatistiksel yontemler, sUre¢ analizi ya da
yaraticiigin ortaya c¢ikarilmasinda kullanilacak teknikler hakkinda cesitli

egitimleri almalari gerekmektedir.

Pilot projeler ise, surekli programlar cercevesinde gercgeklestirilebilecek
degisimlerden ¢ok daha keskin degisimler icin testlerin gerceklestirildigi ara
asamalardir. Bu tur projelerde elde edilen deneyimler bahsi gegcen degisimlerin
yayginlastiriimasi sirasinda kullanilabilecek pek c¢ok bilgiyi igerir. Degisim
surecinin hizi, ¢alisanlarin tepkileri ve kullanilacak egitim ve iletisim planlari,

uygulamaya yonelik uygun yaklasim ve politikalarin belirlenmesi gibi.

1.4.3. Tecriibelerden ve Gegmisten Ogrenme

Unli filozof George Santayana'nin "Geg¢misinden ders ¢ikarmayanlar onu

tekrarlamaya mahkumdur" so6zU kurumlarin 6grenen organizasyon olma
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yolundaki Uglnclu prensibi neden benimsemeleri gerektigini acikga ifade

etmektedir (internet11).

Kurumlar, dizenli olarak basarilarini ve basarisizliklarini gbzden
gecirmeli, sistematik bir bicimde degerlendirmeli ve c¢ikardigi dersleri tim
calisanlarin erigebilecedi bir sekilde saklamalidir. Bu bolumde bahsedilen
yaklasimin temelinde verimli basarisizliklar ile verimsiz basarilar arasindaki

deger farkini goérebilmek yatmaktadir (Senge, 2000:43).

Ozetle "Tecribe en iyi ogretmendir" seklinde ifade edilebilecek
tecribelerden ve gecmisten oOgrenme yaklasimini bagari ile uygulayan

kurumlara Boeing ve IBM 6rnek verilebilir.

Boeing, 737 ve 747 ucaklari ile yagadigl problemlerden sonra 737-747
tasarim ve Uretim surecleri ile 707-727 (sirketin en karli ucaklari) tasarim ve
uretim sureglerini kargilastirmak icin Ust duzey calisanlardan olugsan bir proje

ekibi kurarak "cikarilan dersler"i raporlamalari gérevini vermistir (internet 10).

Proje ekibi, U¢ yil ¢calistiktan sonra dnerilerini siralamis ve bu Onerilerin
757-767 modellerinin tasariminda ve Uretiminde dikkate alinmasini saglamistir.
Bu modeller, Boeing firmasinin tarihindeki en basarili ve hatasiz modeller olarak

anilmaktadir (internet 10 ).

IBM'in UnlU kurucusu Thomas Watson'in verimli bagarisizliklarin verimsiz
basarilardan ¢ok daha iyi oldugu gergegini kavrayabilen ender kisilerden biri
oldugu asagidaki kisa hikaye ile anlatiimaktadir. Geng bir IBM yoneticisi riskli bir
yatirimla sirketin 10 milyon dolar kaybetmesine neden olduktan sonra Watson'i
arar ve konusmasina "Sanirim bu durumda istifami bekliyorsunuz" diye baslar.
Watson cevap verir "Ciddi olmadigini umarim, senin egitimine tam 10 milyon

Dolar harcadik." ( internet 10).
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1.4.4. Baskalarinin Tecriibelerinden ve En iyi Uygulamalardan Ogrenme

Ogrenmenin en iyi yollarindan biri diger calisanlar tarafindan neler
yapildiginin incelenmesi ve basarilarinin 6rnek alinmasidir. Kiyaslama bu
anlamda kurumlara yeni bakis acilari kazanmalari ve vyaratici dusunceleri

harekete gegirmeleri icin iyi bir arag olmaktadir (Cam, 2002:67).

Kiyaslama, en iyi uygulamalarin bulunmasini, analiz edilmesini,
uyarlanmasini ve uygulanmasini saglayan surekli bir arastirma ve o6grenme

deneyimidir ve endustriyel turizm olarak algilanmamasi gerekmektedir.

Kiyaslamanin yani sira diger bir verimli kaynak ise; Urunler, rakiplere gore
durum, degisen beklentiler ve hizmetler hakkinda beklenenden ¢ok daha verimli

bilgiler saglayabilecek musgterilerdir.

1.4.5. Kurum ici Bilgi Transferi

Kurum i¢inde bilgilerin hizli ve yaygin bir bicimde paylasiimasi igin yazili,
s6zIlu ve gorsel raporlardan, saha ziyaretlerinden, rotasyon programlarindan,
egitim programlarindan ve standardizasyon programlarindan etkin bir bigimde

yararlaniimalidir (Bourne ve Walker,2004:234).

Yetigkinlerin ancak tecrtube ettikleri yani bizzat yasadiklari seyleri tam
olarak ogrendikleri dusunuldiagunde en etkin kurum igi bilgi transferi aracinin
rotasyon programlari oldugu goérulmektedir. Egitim programlari da bilgi
transferi icin oldukca gugclu araclardir fakat basarili olmalari i¢cin uygulamalarla

baglantilarinin mutlaka kuruluyor olmasi gerekmektedir.

1930'lu yillarda, ingiltere'deki bastan kara adli kuslarin biitiin poptlasyonu,
sut siselerinin aliminyum kapaklarini delerek sut icmesini ogrenmislerdi. Halbuki
daha 6nce kapatilmayan siselerden sut igen kizil gerdanlar bu kapaklari delerek sut

icmesini asla 6grenemediler.
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Kizil gerdanlar butin bir yil boyunca belli bir sahada yasayan ve diger kizil
gerdanlari bolgesine yaklastirmayan otlcu kuslardir. Bastan karalar ise, yil boyu

ingiltere'yi stiriiler halinde dolasirlar. Béylelikle, birlikte daha cabuk égrenirler.
Buradan soyle bir ders gikarmak mumkundur: Belli bir grupta 6grenme

yeteneg@ini oldirmek istiyorsaniz, insanlarin sadece kendi "bolgelerini" temsil

etmeleri ve savunmalari konusunda israr edin ve farkli bolumler arasindaki

hareketliligi kisitlayin.

Sartlar elverdigi 6lglde, insanlarin birbirleriyle gérismesini, sosyal bir sebeke

olusturmasini tesvik edtmek gerekir.
1.5. OGRENEN ORGANIZASYONUNDAKI BES DiSIiPLIN:

Ogrenen organizasyon kavraminin gelismesine blyiik katkilari olan Peter

Senge, bu yapinin 6zelliklerini su sekilde siralamaktadir:

Paylasilan vizyon

Kisisel ustalik

o
o

o Zihni modeller
o Sistem dusUncesi
o

Takim halinde 6grenme (internet 7)
1.5.1. Paylasilan Vizyon

Ayni neden ve aciklamalari yapabilmek igin gelecekle ilgili ayni bakig

agisina sahip olmak gerekir. Gorus, gelecegin ideal ve tek bigimidir.
Gergek bir ortak bakis olabilmesi icin organizasyondaki galisan kisilerin

kisisel gorusleri ile birlesmesi gerekir. Paylasilan vizyon, Kigisel bakislarin

birlesmesinden olusan (riin olacaktir. Ogrenen organizasyondaki lider
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organizasyonel bakigi yaratacaktir ama bu bakis organizasyondaki butln

bireylerin bakiglarinin kesigimlerinden meydana getirilecektir (Yazici, 2001:46).

Bireysel goruslerin arasinda uzlasarak ve bu goruslerin tek bir yolda
yenilenmesi ile paylagilan vizyon olugur. Burada liderin rolu kendi bireysel
gorusunu calisanlarla paylagsmasi ile olur. Bu kendi gorugunu kabul ettirmek igin
degdil baskalarini ¢aligma isteginin artiriimasi yonunde yapiimalidir. Boylelikle

organizasyonun bakis agisi gelisir (Dedehayir, 2006:26).

isletmenin azminin, kararliginin, hedefe baghliginin ve amacini net bir
bicimde ortaya koymasinin yerini higbir sey tutamaz. Ogrenme gereksinimi ve
toplu 6grenme istegini yaratan bunlardir. Ortak bir vizyon olmadan etkin bir
ogrenme ancak kriz durumlarinda s6z konusu olur ve kriz bitince 6grenme

sureci de biter (internet 7).

Organizasyon canli bir organizmadir. Bir insan gibi, kolektif bir kimlik
duygusu ve temel bir amaci bulunmaktadir. Bu, benlik bilgisinin orgutsel
esdegeridir; isletmenin neyi savundugu, nereye gitmekte oldugu, nasil bir
dinyada yasamak istedigi ve en onemlisi, o dunyay! nasil hayata gecirecegi

konusunda ortak bir anlayisi ifade eder (Collie ve Taylor,2004:141).

Vizyon, firma geleceginin resmidir ve iyi bir vizyon degisim sureci i¢in Ug
onemli amaca hizmet eder; degisimin genel yonunud acgikliga kavusturur,
bireysel duzeyde dedisime direncgler olsa da insanlari dogru yonde hareket
etmeye motive eder ve son olarak firma ¢alisanlari arasinda hizli ve etkili bir
bicimde esgudim saglanmasina yardimci olur (Schianetza ve digerleri,2007:4).

Vizyon bir organizasyonun geleceginin sekillenmesi ve gidecegi yonun
bulunmasi acisindan son derece Onemlidir ve 6grenen organizasyonlar igin
paylasilan vizyon kendini gergeklestirme sartlarindan biridir. Peter Senge'ye
g6re paylasilan vizyon sadece bir fikir degildir, bunun 6tesinde insanlari motive

eden etkili bir glctir (internet 11).
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Senge, paylasilan vizyonu bir hologram olarak tanimlar. Cunku
hologram baolindugunde her bir parga degisik bir agi ile resmin timunu yansitir

ve birlestiklerinde bir butun haline gelir (Senge,2000:27).

1.5.2. Kisisel Ustalik

Ortak vizyon kigisel vizyonlardan kaynaklanir. Benzer sekilde 6grenmeye
kargi duyulan toplu baghlik da, bireysel bagliliklardan kaynaklanir. Surekli
olarak gelecegini nasil yaratacagini 6grenen bir organizasyonun, yasamlarinda
kendileri icin dnemli olan konularda nasil geliseceklerini surekli olarak 6grenen

bireylerden olugmasi gereklidir (Yazici, 2001:56).

Kisisel ustaliga ulasmak Kkisisel gelisimin saglanmasina baghdir. Bu
Ozellik ise dogrudan dogruya uyum saglama ve degisme yetenegi ile olgulebilir.

Kisisel gelisimin desteklenmesi ile organizasyonun gucu her alanda artar.

Kisisel 0ogrenim bir kisinin  kigisel kapasitesini ve goérusunu
arttirabilmesidir. Kisisel hukum bireysel ogrenimi gerektirir. Organizasyonlar
calisanlari 6grenmeye baslamadan 6grenemez. Yuksek derecede kisisel hUkmu
olan kigi devamli 6grenme modundadir. Amaglarina ulasmaya caligirken bile
deneyim ve bilgi edinmeye calisir. Bunu hem kendisi i¢cin hem de sirketi igin
ogrenir ve sistem dusunurd olur. Sonug olarak kendilerini batine daha bagli
hissederler. Bu gibi kisiler her asamada organizasyona gerekli olan bireylerdir
(Schianetza ve digerleri,2007:4).

1.5.3. Zihni Modeller
Yonetim becerilerini arastirma ve savunmayi dengeleyecek sekilde
gelistirmek gereklidir. Zihni modeller, dinyayi algilayisini, eylemleri etkileyen

yerlesmis varsayimlari ve genellemeleri ortaya cikarip iyilestirmeyi ve

degistirmeyi kapsar (Collie, 2004:5).
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Zihni modeller , bireyin dunyaya nasil bir anlam verdigini belirlemekle
kalmaz, nasil eyleme gectigini de belirler. Bir yonetim bilimci olan Chris
Argysis'e gore, zihni modeller hayatta yer alan kararlar aktif sekilde etkiler.
Organizasyonlarin varolus amaglari, bir kisinin tek basina ulasamadigi
amaglara ulagmasinda ortak bir yol izlemektir ve zihni modellerin, organizasyon
yapisi icinde ogrenmeyi destekleyecek sekilde kullanildigi muddetgce olumlu

etkileri olacaktir.

Zihni modeller kisinin dis dinyaya bakis agisini ifade eder. Buna kesin
ve apacik anlamalarda dahildir. Ogrenme isleminde zihni modellerin 6nemi
coktur. Insanlar zihni modellerin varligini kesfedemiyorlar. Diyalog alti gizilmis
tahminlere odaklaniyor ki bu da zihni modellerdir. Zihni modelde otomatik olarak

nasil hareket edilecegi tayin edilir (Dedehayir, 2006 : 26 ) .

1.5.4. Sistem Duslincesi

Sistem dusuncesi, geri besleme olarak adlandirilan ve eylemlerin nasil
birbirini guglendirebilecegini veya etkisini yok edebilecegini (dengeleyecegini)
goOsteren basit bir kavrami anlamakla baslar. Sistem dusuncesi, parcalari degil
butlini anlamayi1 ve hareketleri ve gergedi nasil algilandigini 6grenmeyi
gerektirir. Sistem disuncesi tim organizasyonel olaylari daha acik gorilmesine
olanak veren ve bunlari en etkili sekilde nasil degistirebilecedini anlamaya
yardimci olan disiplindir. Organizasyonel 6grenmeyi geleneksel yaklasimlardan

farkli kilan gsey sistem dusuncesidir (Collie, 2004:15).

Sistem duslncesinde esas olan dis cevrenin analizi ile olusturulan
politikalar ile Uretim ve faaliyetler duzeyindeki bilgi akiginin ¢ift yonlu
saglanmasidir. Bunun sonucunda bu bilgilerin butunlegtiriimesi ile 6grenmenin
temeli olusturulur. Takim halinde 63drenme, ortak vizyon gelistirme disiplini
Uzerine kuruludur. Sonug¢ olarak bu tir organizasyonlar yaraticihga, gelisime,
yeni bilgileri 6grenmeye, uygulamaya ve yansitmaya oOnem veren surekli

gelisime agik isletmelerdir (internet 11).
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Bu disiplin degisen sistemleri daha etkili bir sekilde gorulmesine yardimci
olur. Dogal ve ekonomik duinyada daha buyuk islemlerde nasil hareket edilecegi

konusunda yol gosterir. Bu metot su sekilde uygulanmaktadir:

Bir problem birgok elemana dagitilir ve sonuglar tim olarak hesaplanir.
Sistemin karakteristik 6zellikleri izole edilmis elemanlarin fonksiyonlari olarak
anlasiimamalidir. Sistemin hareket noktasi “her bolum nasil gidiyor” degil, “her

bolumuan digerleriyle iletisimi nasil” olmalidir.

ikinci olarak bir sistemi anlayabilmek igin sunu anlamak gerekmektedir:
Parcasi olunan daha buyUk bir sisteme nasil uyum saglanabilir? Sistem
diistincesi insanlarin bu komplekste yasayabilmeleri igin esas aractir. insanlarin
olaylari kovalayabilmesi igin yapilanmayi anlayabilmeleri gerekmektedir. Sistem

duguncesi bu yetenegi ortaya koyar.

Ogrenen organizasyonda sistem duslncesi sunu istemektedir: Takim
ogrenmesinde, ilk gerekli olan unsur disiplindir. Takim 6grenmesi kisilerin kendi
hiikimlerine gdre karar vermelerini istemektedir. Ogrenme bireysel takimsal ve
organizasyonel derecelerinde olmaya devam ederken, zihni modeller kaplanir,
taninir, degistirilir, ve paylasilir. Ogrenme organizasyonel , kisisel, ve takimsal
bakis paylasildigi zaman hizlanmaktadir. Butun bu disiplinler birbirleri ile

baglantili olduklari zaman ige yaramaktadir (Bourne ve Walker,2004:234).

1.5.5. Takim Halinde Ogrenme

Genel olarak “takim halinde” o6grenme disiplinini Mocan'in su

kelimeleriyle dzetlenebilir :
Takim halinde 6grenme bireysel 6grenmeyi takim enerjisi haline getirerek

birlikte 6grenme disiplini iginde diyalog tekniginin kullaniimasini gerektiriyor. Bu

teknigin amaci bireysel akil yurutmenin ortaya konulmasina gercek anlamda
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empati kurulmasina ve birlikte dugsinme aligkanhginin gelismesini saglayarak
hic kimsenin tek basina olusturamayacadl kadar iyi bir gbéris ortaya
¢cikarmaktadir (Cam, 2002:43).

Bilgi yaratan organizasyonlarda takimlar son derece Onemli bir rol
oynarlar, c¢unklU insanlarin birbirleriyle etkilesebilecegi, etkin dusunceye
kaynaklik eden, surekli diyaloga girebilecekleri ortak bir baglam olusur. Takim
halinde 6grenme diyalogla baglayan, takim Gyelerinin -varsayimlari askiya alip-

gercek bir birlikte diisiinme eylemine girebilmesi disiplinidir (internet 7).

Bireysel 6grenimin 6nemi tartisilamayacak kadar dnemli olsa da takim
halinde 6grenme de pek gecerli dedildir. Cunkl butin énemli kararlar grupla
birlikte alinir. Organizasyonlarin 6grenme Uniteleri takimlardir. Bu kisiler de
hareket edebilmeleri igin birbirlerine ihtiyag duyan bir grup insandir
(Loewen ve L00,2004:262).

Peter M. Senge takim o6grenmesini sdyle aciklamistir: Bir takimin
kapasitesinin yaratiimasi igin bunu getirecegi sonuglari o takimin uyelerinin
gercekten istemesi gerekir. Bu da ortak gorus agisi disiplinini gelistirmek
demektir. Ayrica kisisel hukum de gereklidir. Yetenekli takimlar yetenekli
bireylerden ortaya c¢ikar. Takimin 6grenme isleminde diyalog énemli bir rol
oynar. Diyalog soyle aciklanir. Takimin tahmini igler yapmasini durdurur ve
daha akilli igler yapmasini saglar. Takim 6grenmeye calismadan Once takim
haline gelmelidir. Bir takimin basariya ulasabilmesi i¢cin dort asamaya ihtiyaci

vardir:

a. Formlagmasi : Bir grup birbirleri ile anlagsmaya bagladiklari zaman isi

minimum zamanda tamamlarlar.

b. Heyecanlanmasi . Stresli bir tartismadan sonra bile beraber galisabilirler.

c. Normlagsma : Roller kabul edildigi zaman takim olugsmaya baslar ve

bilgiler paylasilir.
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d. Gorevini Yerine Getirmeye Baslama : Verimde, kalitede, karar vermede,
takim 6grenmesi hayatidir ¢unkl takim insan degil, modern organizasyonlarin

esas 6grenme Uniteleridir (internet 11).
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1.6. ORGANIZASYONEL OGRENME SURECI

Organizasyonel 6grenme sureci, bireysel 6grenme sureci gibi isler. Clnku
organizasyonel 6grenmede de sonugta Ogrenen, orgut uyesi is gorenlerdir.
Bireysel 6grenme sureci dolayisiyla 6rgutsel 6grenme sureci alt asamalardan

olusur (internet 5).

Ilk asamada, bireyin 6grenmeye hazir olmasi beklenir. Orgit agisindan
bu, sormaya, sorgulamaya, 6grenmeye ve acik iletisime uygun bir 6rgat iklimini

gerektirir.

ikinci asama 6grenmenin motive edilme asamasidir. Bireyde 6grenme
istegini artiran etkenlerden en Onemlisi ise 6drenme arzusudur. Bireyde
ogrenme arzusu yoksa arzu edilen dizeyde 6grenme mumkun olamayacaktir.
Bunu basarmanin yolu, Oncelikle bireye sahip oldugu bilgi, beceri ve
davraniglarinin  yetersizliginin, sonra da 0Ogreneceklerinin 6neminin ve
gerekliliginin hissettirilmesinden gecmektedir. Odiillendirme ve cezalandirma
araclarida bu asamada kullanilir. Ogrenmenin motive edilmesi amaciyla
odullendirme ve cezalandirma kullaniimaktadir. Odullendirme, orgitsel siirecin

glidileme asamasinda kullaniimasi gereken arag olmalidir (internet 9).

Uclincii asama bireyin dgrenecedi bilgiyi incelemesi ve kendisini sonuca
goturecek faaliyetlere girismesidir. Orgitte bunun icin gerekli 6Jrenme
atmosferin olmasini gerektirir. Orglitsel 6grenme degisik bigimleriyle bu

asamada gerceklesir (internet 9).

Ogrenmenin sonuglari, dérdiincti asamada degerlendirilir. Bu asamadaki
degerlendirme hem is goren hem de orgut amaglari agisindan cift tarafli
yapilmalidir. Yalniz, hem bireysel hem orgutsel hedefler bakimindan tatmin
edici sonuglari olan 6grenme son iki asamaya gecebilir. Ancak, doérdincu
asamadaki degerlendirme sonucunda, bireysel oOrgutsel tatmin agisindan

amaglarina ulasamayan ogrenmede de bir seyler 6gretilmistir. Bu hata yaparak
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o6grenme olarak ifade edilir. Calisan hatasindan ders alir ve igsveren bu hatanin

tekrarlanmamasini bekler (internet 13).

Besinci asamada kazanilan bilgi, beceri, davranis, deneyimler; so6zli

aktarimlar ve arsiv vs. gibi araclarla organizasyonun hafizasina kaydedilir.

Altinci ve son asamada o6grenilenler halka alanlara aktarilir. Orgitsel
ogrenmede Ogrenilenler yalnizca bagska alanlara degil diger is goérenlere de
aktarilir. Boylece is guclndeki isten ¢ikarma, 6lum, istifa vs. gibi nedenlerle
ortaya ¢ikan orgutsel hafizadaki kayiplar onlenmeye c¢alisilir. Bir batin olarak

orgutsel kultur de sosyallesme ve denetim araglarla érgutsel hafizayi korur.

Orglitsel 6grenme cesitli yollarla gerceklesir. Yeni personelin ise alinmasi
bunlardan birisidir. Ancak deneyimli birinin ige alinmasi 6grenmenin hizini
arttirir. Orgutsel catisma, orgitsel dgrenmenin bir baska ve belki de en sik
karsilasilan yollarindan biridir. Orglit yalnizca kendi is gdrenlerinde degil,
musgterilerden, rakiplerden, bayilerden ve saticillardan da bir seyler ogrenir.
Orgiitsel 6grenmenin yolarini artirmak ve kaynaklarini zenginlestirmek igin hem

ic hem de dis ¢evreye duyarli olmak gerekir.

Bireysel 6grenme ise zihinle iligkilidir. Orgiitsel 6égrenmeyi tanimlamak
orgutlerin zihnini kavramsallagtirmak zor oldugu i¢in daha karmasiktir. Aslinda
bireysel 6grenme, orgutsel 6grenme igin bir ¢ekirdek olusturmaktadir. Konu
uzerinde calisan arastirmacilar her iki 6grenme arasinda ikilem yasandigi
konusunda hem fikirdirler. Orglitler sadece bireyler toplulugu degildirler, ancak
bdyle bir toplum yoksa o6rgut de yoktur. Benzer sekilde, 6rgutsel 6grenme
sadece bireysel o6grenim de degildir, ancak orgutler bireylerin deneyim ve

davraniglari yolu ile égrenirler (internet 15).
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1.7. OGRENMEDE KURUMA VE BIREYE DUSEN SORUMLULUK

1.7.1 Ogrenmeye Karsi Kurumun Tavri

Eski yonetim sisteminde basari, neredeyse tamamen is gorenin gayretini
elde etmeye baglanmistir ve bu gayretin gercekten elde edilmesi kolaylikla
saglanamamaktadir. Bilimsel yodnetim altinda, c¢alisanin gayreti yani siki
calismasi, huneri, iyi niyeti eski sistemde mumkin olandan daha fazla ve tam
diizenlilik icindedir. is goren tarafindaki bu gelismeye ek olarak ydneticiler de
eski sistemde hayal bile edemedikleri yeni sorumluluk, gorev ve yuklerle
kargilagsacaklardir. Mesela, yoneticiler yeni sistemde is gorenlerin eskiden beri
geleneksel olarak sahip olduklari tim bilginin toparlanip siniflandirilmasi,
duzenlenmesi ve bu bilgilerin ig gorenlerin gunluk ¢aligmalarini yapmalarinda
oldukga faydali olan kural, kanun ve formullere donusturalmesi sorumlulugu
yuklenmektedir. Bu sekilde bir “bilim” gelistirmeye ek olarak, yonetim kendileri

icin yeni ve agir U¢ degisik gorev daha ustlenir (Collie ve Taylor,2004:142).

Bu yeni gorevler dort baslik altinda gruplasabilir:

0 Bir Kisinin yaptigi isin tim bolumleri igin, eski, gelisi glzel metotlarin
yerine bir bilimsel yontem gelistirilir.

o Eskiden oldugu gibi is gorenin isi kendisinin segip mumkudn olan en iyi sekilde
kendini yetistirmesi yerine, her is goren bilimsel olarak segilip, egitilip, gelistirilir.

o is gérenlerle yapilan bitiin iglerde gelistirilmis bilimsel ilkelerle uyumlu
olmasini saglayacak bicimde samimi bir igbirligine gidilir.

0 Yonetim ve is gorenler arasinda hemen hemen esit bir gorev ve sorumluluk
dagilimi vardir. Yonetim iscilerden daha iyi yerine getirebilecedi konularda igin

tumuna devralir.
John Humble, egitime yapilan yatirimlarin arttiriimasinin igverenler icin

buatcede dnemli bir yik haline gelecegini ve bu konuda simdiden 6nlem almalari

gerektigini sdyleyerek onemli bir noktaya parmak basmaktadir: "En iyi
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elemanlar gekmek isteyen sirketler, onlarin kendilerini gelistirmeleri igin surekli
egitim firsatt sunmak zorunda kalacaklar. Yeni becerilere ve bilgiye yapilan

yatirirm maliyetlerde énemli bir artis yaratabilecektir.”

Ogrenme bireysel bir sorumluluktur, ancak kurumlar bireysel 6grenmeyi
destekleyip cesaretlendirecek bir ortam olusturmak igin ¢ok sey yapabilirler.
Uyaranlar agisindan zengin bir ortama (renkler, bicimler, dokular, tatlar) sahip
olan c¢ocuklar bu tir cgevresel destedgi olmayan c¢ocuklara gére daha fazla
ogrenirler. Kurumlar ve bu kurumlardaki yetigkin ogrenciler icin de ayni sey
gegerlidir (Yazici, 2001).

Ogrenmenin rekabette avantaj yaratacagini bildigi halde, é6grenmeyi en (st
duzeyde desteklemek istemeyecek bir kurum olabilecegini dugunmek zordur.
isletmelerin  &grenenlerin dostu olabilmesi icin yapabilecekleri faaliyetler
asagida oldugu gibidir :

1.7.1.1. Zaman Ayirin

Calisanlara, ogrenmeleri icin ne kadar zaman verilmektedir ?
Calisanlarin zamaninin % 10’'unu 6drenmeye ayirabilmesi ideal bir durumdur.
Bunun yilda birka¢ gin degil, her gun surekli bicimde gergeklesmesi . Sureklilik
neden bu kadar onemli? Cunku ¢aligsanlari 6grenme aligkanhgi icine sokar.Her
durumda ogrenmeye yonelimli olduklarindan ogrenme surecini
etkileyebilirsiniz.Bu bir kar topu etkisi yapar ve 6grenmeyi tek bir olay olmaktan

cikarip duzenli bir stre¢ haline getirir (Yazici, 2001:34).

Bir surecin zaman ve c¢aba harcamanizi gerektirecegi basta kabul
edilmelidir. Konu sorun ¢ozmek, karar almak, stratejik plan hazirlamak ya da
misyon bildiri yazmak olsun zaman ve c¢aba harcamaniz gerekecektir
(Schianetza ve digerleri,2007:7).
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Gizli kalmis varsayimlari ve standartlari ortaya c¢ikarma cesareti
gosterilmeli, bunlari herkesin bilmesi ve Uzerinde agikga tartigiimasi

saglanmalidir.

1.7.1.2. Ogrenmeye, Kurum Kiiltiirii ve Degerleri iginde Yer Verin

insanlarin degerlerini ve ahlak standartlarini agikliga kavusturma yolunda
attiklari adimlar birbirinden farklidir. Bu igin blyuk bolimdnd kisinin kendisini
kesfi olusturdugundan, herkese uyacak hazir ¢dézimlerden yararlanmaya
kalkmak gelismeye engel olabilecektir. Yapiyi, odak noktasini ve gidilecek yonu
belirlemek ile insanlarin belirsizlik karmasa ve kesif ortaminda kendi yollarini
bulmalarina izin vermek arasinda surekli bir denge kurmak, bu sureci

kolaylastirmakla gorevli insanlarin yapmasi gereken ¢ok dnemli bir igtir.

Bu sidrecin kalbi olan karsilikli konusmalar ve dusunceler ile gergek
deneyimler ve sonuglar arasinda baglanti kurulmasi gerekir. Bu slreg iginde yer
alanlarin “gergcek dunyada” pek uygulanmayacak soyut bir ¢alisma yapmakta
olduklari duygusunu azaltacaktir. Konusmalarin igeriginin surekli olarak gercek
deneyimlere, sorunlara, kararlara ve hedeflere dayandirilarak c¢aliganlarin
surece daha fazla ilgi duymalari saglandiginda; 6grenilen ve benimsenen

konular daha ¢ok paylasilir, insanlar 6grendiklerini daha kolay uygulayabilirler.

1.7.1.3. Ogrenme igin Mekan Ayirin
Bdrolarin duzeni, insanlarin galistiklari odalarin buyuklugu, konusma ve

toplanti odalari, 6grenme agisindan énemli faktorler arasinda yer almaktadir.

Diger calisanlari ya da yaptiklari ¢alismalari duzenli olarak gorilmedigi
takdirde, digerlerinin isleri hakkinda bilgi sahibi olunamaz. Buro mobilyalari
ureticisi olan Herman Miller tarafindan, mdasterilerine igleri nasil yaptiklari
arastinimistir. Sonucunda, mobilyalar G¢ degisik ekip ¢alismalarina ayristirilir ve

bunlara yonelik olarak uretilir (Yazici, 2001:25).
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1.7.1.3.1. Cizgisel Ekipler

Cizgisel ekipler slre¢ tamamlanana kadar bir insandan digerine, daha
sonra da diger bir ekibe gegen rutin ve tekrar igleri yaparlar. Bu ekiplere érnek
olarak stok kontrolii ve borc izleme islemleri verilebilir. isleri tartismak igin
toplantilar olsa da insanlar gogunlukla masalarinda kendi baslarina ¢alisirlar.

Teknik becerileri diginda 6grenme sinirlidir (Yazici, 2001:26).

1.7.1.3.2. Paralel Ekipler

Paralel ekipler projelerin tamamlanmasi igin gerekli olan 6zel becerilere
sahip kisilerden olusan ekiplerdir. Calisanlarin ¢ogu birkag ekip ile birlikte
calisir. Paralel ekiplerin hem toplanti yerine hem de 6zel mekanlara ihtiyaglari
vardir. Cogunlukla, proje ile ilgili materyaller tim ekip Uyelerine agiktir. Cizgisel
bir ekibe gore daha fazla bilgi paylagimina ve bolumler arasi egitime gereksinim
olur. Bunu Kkolaylastirmak igin mekan birgok resmi ve serbest toplanti

mekanlarina ve agik ofislere goére dizenlenmigtir.

1.7.1.3.3 Dairesel Ekipler

Dairesel ekiplerde Uyeler arasinda kolay iletisim ve dolayisiyla agik ofis
geredi vardir. Bu tir demokratik ekiplerde 6grenme en ust diizeye c¢ikar.
Yaraticilik ve beyin firtinasi isin 6nemli bir pargasidir. Bu nedenle buro

mekanlari Uzerine fikirlerin ifade edildigi mesaj panolari ve duvarlari kullanilir.

Wall Street Journala gére “Aluminum Company Of America” sirketi
yoneticileri bir sure once burolarindan ¢ikip ugak kabinine benzer burolara
tasindilar. Kiguk, beklenmedik toplantilara uygun L bigimli masalarin karar alma

surecini hizlandirip 6grenme ve iletisimi arttirdig1 gézlendi.
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1.7.1.4. Ogrenme Hatalarini Dikkate Alin

Geleneksel tipik kurumlarda yapilan bir hata kisinin 6zglvenine zarar
verebilir. Az bir maas zammina ya da terfi almamasina yol agabilir. Hatalar
ogrenme olanaklari olarak degerlendiren kurumlar tipik kurumlardir. Bugun,
ortamda is dunyasi risk almaya ve girisimci olmaya istekli kisilere gereksinim
duymaktadir. Bu da elbette hatalar yapilacak demektir. isletmenin bu hatalara
nasil karsilik verdigi 6nemlidir, ¢ginku hatalar bilgiye yol acar. Hatayi dizeltmek,
sucluyu bulmak ya da zarar kontroli yapmak ugruna hatalari feda etmemek
gerekir. Aksine her hatanin bir 6grenme firsati olmasina izin verilmelidir
(Kontoghiorghes , 2006:187). .

Bu baglamda, hatadan sonra o hatayr diuzeltmek igin bir sey
yapillmamasi anlamina gelmez. Ancak hatadan faydalanabilmek i¢in kurum
tarafindan g6z 6nunde bulundurulup ne oldugunu ve bunun neden oldugu
konusunda dusunudlmesi gerekmektedir.

1 Bu hatanin tekrar olmasini 6nlemek icin farkli ne yapilabilir?

"1 Bu hatalar isletmedeki diger departmanlar ve projeler konusunda da
aydinlatici olabilir mi?

1 Bunlar paylasilsa isletmede bagka kim bundan faydalanabilir?

1 Bu hatanin sonucunda isin icinde yer alan bireyler nasil gelistiler?

Yapilan hata, verilen kararin yaninda dusunmek igin daha ¢ok zaman
ayrilmasi gerektigini ifade eder. Boyle bir yaklagimla igsletme genel 6grenme
kapasitesini arttirr. Bu durumda suglayacak birini aramak yerine bu sureci

iyilestirmeye yogunlasiimalidir.

1.7.1.5. Geriye Doéniik Ogrenmeyi Degil ileriye Déniikk Ogrenmeyi
Benimseyin

Hatalardan o6grenmek geriye donuk ogrenmenin bir ornegidir. Diger bir
deyigle, calisan kisiler olay olduktan sonra ogrenirler. Cogunlukla 6grenmeyi

baslatan olay olumsuzdur. Bu bir yanhslik umulmayan ya da moral bozucu bir

35



sonu¢ olabilir.daha az gerceklesiyor olmasina ragmen ge¢mis basarilardan
ogrenmede geriye donuk o6grenmenin bir ornegidir ve c¢ogunlukla da daha

motive edicidir (internet 13).

Codu geriye donik oOgrenmede, 6grenmenin 6zU alinan sonucun
beklentileri karsilamadigi ya da olumsuz oldugudur. Bu gibi durumlarda
insanlar, baska bir zaman benzer bir durum i¢inde kaldiklarinda davranislarini
degistirmek zorunda hissetmeyebilirler. Dahasi geriye donik 6grenme kazara
olur. Eger elde edilen bir sonug¢ beklentileri kargilamazsa 6grenmenin garantisi
yoktur (KALDER, 1997:17).

Ogrenme deneyimi planlandiginda bu ileriye déniik égrenmenin temelinde
yatan olgudur. Bu tur 6grenmede kigi belirli bir kisisel amag¢ ortaya koyar ve
nasil bir o6grenmenin istendigini bagtan belirler. Bu umulmadik ya da
beklenmedik faaliyetlerin olmayacagl anlamina gelmez ancak bir plan ve
ogrenme niyeti oldugunda deneyim, her zaman mikemmel bir 6gretmendir.
Kisiler, higbir 6grenme planlari olmadan giristikleri deneyimlerde birgok 6nemli
ogrenme olanaginin farkina varamayacaklar ve bu neler 6grenmis olduklari
konusunda disiinmeden bu deneyimler tamamlayacaklardir. Ogrenme her
deneyimde odak noktasi olmadikga kurum o&grenmeyi kendi kaltirt ile
birlestirmeyecek ve icsellestirme firsatini degerlendirmeyecektir (Collie ve
Taylor,2004:143).

1.7.1.6. isi Antreman Gibi Goriin

is ®grenmekte olunan bilgilerin tekrarlanmasi igin bir firsat olabilir.
Aslinda bircok kisi isleri bu tur antrenman olarak degerlendirmektedir. Doktorlar
tip bilgilerini uygularlar, avukatlar hukuk bilgilerini uygularlar. Bunlarin ardindaki
varsayimlar bu meslektekilerin hala 6gdrendiklerini ve hala dogruyu ariyor
olmalaridir. Tum bu meslekler arasindaki ortak bag yaptiklari isin temelinde
ogrenmenin olmasidir. Daha ¢ok deneme yaptikca daha ¢ok oOgrenirler ve
yaptiklari igste daha iyi olurlar insanlar her gin ise gitmek yerine kendilerini

antrenmana gidiyor gibi dusunseler ne olurdu? Eglence ve merak duygusunu bir
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parca geri getirebilir miydi? Her seyi bilmek ve 0Oyle goérinmek baskisini
ortadan kaldirir miydi? (Yazici, 2001:34).

1.7.1.7. Galisanlari Ogrenme Konusunda Odiillendirin

Michael Lebouefin ¢ok satan kitabi ‘Diinyanin En Biyiik Yoénetim ilkesi’ (The
Greatest Management Principle In The World) odullendirilen davranigin
tekrarlandigi fikridir. Bu fikir neden 6grenmeye uygulanmasi gerektigi ifade
edilmektedir ? Eger calisanlarin yasam boyu o6grenmeye bagl olmasi
isteniyorsa onlari 6grendikleri icin d6dullendirmelidir (Kontoghiorghes
2006:188).

Calisanlari 6grenme konusunda &dullendirmenin ¢ok degisik yaratici yollari
vardir:

o Gidilen kurslar igin basari belgesi

o Sirket gazetesinde / bllteninde 6grenme konusunda makaleler

o Edinilen beceriler igin nakit odul

o Sirket toplantilarinda bu kisilerden s6z edilmesi

o Ogrenme sirasinda sozll tebrik etmeler ve 6vmeler
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1.8. OGRUTSEL OGRENMEYi KISITLAYAN UNSURLAR

1.8.1. Yetki Devrinden Kaginma

Orglitsel 6grenmeyi kisitlayan unsurlarin basinda ydneticinin  yetki
devrinden kaginmasi gelir. Yetki devri cgaliganlara yalnizca guc¢ saglamak
anlamina gelmeyecek sekilde onlarin bu gucu kullanmalarina imkan vermek
seklinde izin verilmelidir. Bu kisitin ¢6zUmu igin ilk adim, agik iletisim ve bilginin
eksiksiz paylagimasi ile atilmalidir. Bilgi sahibi olmayan insanlar ve iletisime
sahip olmayan calisanlar dogru bir sekilde karar alamazlar ve hareket
edemezler (Arslantas,2005:14).

1.8.2. Sorunu Kabul Etmeme

Sorun oldugunu kabul etmemek organizasyon icindeki en ciddi
hastaliklardan biridir. Herkes en derinden sorunu fark etmesine ragmen sorunu
ortaya c¢ikaracak, gozler onune serecek cesareti gosterememektedir. Bu konuda
¢bzum arayiginda bulunanlara tepki gosterilir. Organizasyonun iginde
bulundugu sorunlu durumdan ¢ikari olan c¢alisanlar bulunmaktadir (KALDER,
1997:15).

Bunun yani sira, yetkileri Uzerinde toplamis olan isletme yoneticisi,
isletmeyi oldugu gibi degil, gormek istedigi gibi algilamaktadir. Boyle bir
isletmenin yoneticisine isletmede sorunlar oldugunu sdylemek nafile bir gcabadir.
isletmenin sorunlarina ragmen para kaybetmemesi gibi bir durum séz konusu

olabilir.
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1.8.3. Bilgiyi Paylagmama

isletme iginde enformasyon ve bilgiler kisisel olarak saklandi§i zaman,
bu bilgilerin organizasyonlarin amaglarinin bagarilmasina uzun vadede katkisi
olamayacaktir. Pazara iliskin bilgiler, teknik bilgiler, mugteriler hakkinda notlar
herkesin erigebilecegi bir ortamda tutulmaz ve bilgi paylagilmazsa organizasyon
ileride zor durumda kalabilecektir. Calisanlar her ne kadar iyi niyetli olsa da,
ayrildiklari zaman bu iyi niyetin organizasyona higbir faydasi olmayacaktir
(KALDER,1997:17).

Gun igerisinde gazetelerden, musteri ve tedarikgilerle yapilan
gérusmelerden isletme icinde inanilmaz miktarda bilgi Gretilir. Ancak bu bilgi
sadece bireylerin akillarinda kalir ve paylasiimaz ise rekabet ustunlugu
saglayabilecek yeteneklere ve faaliyetlere déniisemez. isletmelerde her giin

binlerce firsat fark edilemedigi icin dederlendirilemeden kaybolup gitmektedir.

Bir isletme hangi buyuklUkte ve yasta olursa olsun, bilgi paylasimi igin
ortak hedefi yakalama asamasinda, kendini bu hedefe ulasmayi zorlastiran ig
suregleri, organizasyonel yapilar ve yodnetim sistemleri icerisinde bulabilir.
Ancak igletme bu engellerden kendini arindirabildiginde, yenilik yaratma,
musgterisi ile yakin iligkiler kurma gibi avantajlar gelistirebilmesi mumkun
olmaktadir (Collie ve Taylor,2004:142).

Japonya-Tokyo'da Dai-Ichi Pharmaceuticals adli firma tarafindan,
calisanlarin her gin en az 20 dakikalarini "diyalog odasi"'nda gegirmeleri
beklenilmektedir. Bu odalar, kigiler gelisigluzel kargilastiginda, anlik konugmalar
yapmalarini saglayabilmek icin 6zel olarak tasarlanmistir. Cay icerken gelisen
bu konusmalar sayesinde ilging bir yenilik yakalanabilir beklentisiyle, ¢alisanlar
rastgele olarak arkadaslariyla bu odalarda isleri hakkinda konusmaktadirlar
(internet 3).
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Calisanlar, firma ici bilgi paylasiminin kisisel hedeflere ulasmasi
maksadiyla nasil yardimci oldugu gosterildiginde, 6grenmenin ve yaraticiligin
gelismesi icin risk almalari desteklendiginde gercekte basarili bir sonug garanti
olmamasina ragmen, bu yaklasima sahip c¢ikacaklardir. Tim bu engeller
aslinda yatay organizasyon yapisina gegisi yavaslatan ve firma ici isbirligi ve
iletisimi engelleyen statu sembolleridir ve bu yaklagimlar hizli bir sekilde ortadan

kaldiriimaldir (internet 3).

1.8.4. iligkilendirememe

isletmenin farkli boliimlerinde ve siireglerinde calisan insanlar tarafindan
gun icinde yulzlerce faaliyet gergeklestirilir. YUlzlerce insanla gorusme yapilir.
Kendi iglerinde yuzlerce diyalog kurarlar. Yapilan bu faaliyetler ve goérismeleri
birbirleri ile iliskilendirecek, ¢aligsanlara farkli senaryolar iginde, olaylarin
arasindaki baglari gosterecek mekanizmalar kurmadikga, islerle ilgili resmin

batina goérulemez.

Resmin butuninu gbérememek, isletmenin iginde bulundugu sistemleri
anlayamamaya yol agar. Boyle bir durumda isletme icinde gerceklestirilen
herhangi bir eylemin, is sistemi icinde 5 asama sonra neye yol agtigi
ogrenilemez (Cam, 2002:34).

Bir ornek verilirse, bir drunun fiyatint % 10 dusurerek musterilere daha

cazip geldigi dusunulldr. Halbuki bu eylemin hi¢ beklenmeyen sonuglari olabilir.
Mdasgteri, UGrinU alirken yaptigi tasarruf sayesinde rakip Urinde almaya
yonelebilir. Her aligta iki Grlin(i birden almaya baslar. Ornegin, énceleri sadece
A gazetesini okuyan bir okur, yapilan indirimlerden sonra A ve B gazetesini
birlikte almaya baglar. Ancak fiyatlar yukseldiginde, okuma aligkanhgi olan A

gazetesini birakip diger B gazetesini almaya devam edebilir.
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Yapilan eylemlerin ikinci ve uguncu asamadaki sonuglarini gorebilmek
icin kisa vadeli sonuglara donuk eylemlere girismek hatali sonuglar ortaya

cikarir.

Eylemleri, gorusmeleri ve bilgileri iligkilendirip buyuk resim gorulmedigi
surece, inanilmaz basarilar elde etme imkani varken tesadufi eylemler ve

iliskilendirilememis olaylar icinde kalinilir.

1.8.5. Ders Almama

Sorunu kabul etmeme, sorunu gorup de gérmeme, bilgiyi paylasmama,
iliskilendirememe gibi 6drenme hastaliklarinin  tedavi edilmemesinden
kaynaklanan bir de ders almama hastaligi s6z konusudur. Bu hastalik kisaca
daha once ¢bzulmus ya da ortadan kalkmis bir problemi yeniden yasamak
olarak tanimlanabilir (KALDER, 1997:19).

Gegici sorunlar ortadayken varliklari kabul edilmezse, sorun incelenmez
ve Onceden sorunun yaklastigini gosteren belirtiler tespit edilemez. Daha sonra
bu sorunun kendini yinelemesine yakin belirtiler ortaya ¢iktiginda da sorunun

geldigi anlasiimaz ve tekrar krize girilir.

isletmeler iginde rutin bir sekilde her sene toplantilarda tartigilan konular vardir.
Toplantiya katilanlar “Biz daha ©6nce bunlari konugsmamig miydik?” diye

birbirlerine sorarlar.

Dunyaca unlu yonetim otoritesi ve Harvard universitesi ogretim uUyesi
Chris Argyris tarafindan, 1993 yilinda danigsmanlik verdigi bir sirkette 300
civarinda kalite problemi ¢dzilmustir. is dinyasinin basini, bu durumu séz
konusu sirket icin mathis bir basari olarak nitelerken Argyris bunun berbat bir
durum oldugunu vurgulamistir (KALDER, 1997:19).
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Onemli olan 300 sorunu ¢dzmek degil, 300 sorunun ortaya gikmasini
onlemektir. Bunu basarabilmenin iki yolu vardir. Bir sorun ortaya ¢ikmadan 6nce
mudahale etmek ya da sorun Ureten ortamin yapisini degistirerek sorunlarin

urememesini saglamaktir.

1.8.6. Bilgi Uretilmesini Engelleme

isletme yénetimi icinde genel midir, departman mudiri gibi yoneticiler
bu sendroma girdiginde butun 6grenme kabiliyetlerini yitirir. Bu sendrom kendini
cesitli sekillerde gostermektedir. Yonetici, konuyu ve ¢6zum yollarini gok iyi
bildigi icin kimseden géris almaz ve bildigini okur. Ikinci olarak yénetici olaya
demokratik yaklasir; herkesin gérisunu alir ve yine bildigini okur. "Ben bilirim”
sendromu, eger yonetici bilmiyorsa isletme igin olumsuz sonuglara yol acar ki

genellikle yéneticinin her seyi en iyi sekilde bilmesi miimkiin degildir (internet 6).

Unlii yénetim otoritesi Baryy Stein, yéneticinin isinin her seyi bilmek degil,
amagclara ulasiimasi igin insanlarin, kaynaklarin ve bilginin organize edilmesine
firsat yaratmak oldugunu ifade etmektedir. “Ben bilirim” sendromu yasanan
isletmelerde, calisanlar kendi fikirlerine deger verilmedigi i¢in sadece verilen isi
yapmakta, igse katkida bulunma konusundaki motivasyonlari azaltildigindan
hicbir zaman kendilerini agsarak bir seyler basarmaya girismezler. Fikir
uretmekten ve edinilen bilgileri paylagsmaktan vazgecerler. Sorunlari ve firsatlari
Onceden gorseler de yipranmamak igin seslerini ¢ikarmazlar (KALDER,
1997:20).

1.8.7. Sorunlarla Kisileri Karigtirma

Pek cok isletmede ortada bir sorun goéruldaginde ilk sorulan soru “Kim
yapt1?” sorusudur. Bir ceset bulundugunda “Katil kim?” diye sorulmasi gibi
sebep sonug iligkisini incelemekten uzak bir yaklagsimdir. Suglu bulundugu
takdirde sorun da kapanir. Onemli olan cinayetin nigin islendigidir. Bir cinayetin

nigin islendigini bulundugu takdirde , daha sonra baska yer ve zamanlarda
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islenebilecek cinayetler dnlenebilir. isletme icinde probleme yol acanlar
bulunur, cezalandirilir ve sonrasinda konu kapatilir. Esas olan problem ortaya
clkaran sebeplerin neler oldugudur ve bunun tekrarlanmasinin nasil
engellenebilecegidir. Bu durumun herhangi ciddi bir basari sonrasinda
karsilasilan durumdan farki yoktur. "Kim basardi?” basaran odullendirilir ve
konu kapanir. Basariy! ortaya ¢ikaran sebep ve mekanizmalardan ziyade gozler
basarinin berraklastigi kiside odaklanmaktadir. Basgariyl yayginlastirmak ve
basarinin tekrarlanmasini saglayabilmek i¢in basarinin arkasindaki sebepleri ve
kosullari anlamak gereklidir (KALDER,1997:21).

1.8.8. Mimariyi ve Sistemi Anlamamak

Bazen Oyle durumlarla karsilasilir ki, herkes bir ¢ozum Onerir. Bazilari
kismen gegici iyilesme saglar, bazilari ise sorunu daha olumsuz hale gelmesini
saglar. Unlu kalite otoritesi Edward Deming kitaplarinda sorunlarin %85’inin

sistemden kaynaklandigini vurgulamistir.

Sorunlarin iginde bulunan igletmelerin yapisinda mi, mimarisinden mi
yoksa calisma sisteminden mi ya da bunlarin disinda bir sebepten mi
kaynaklandigini anlamadan ¢ézim 6nermek, bos ve bazen de kot sonuglari
olabilecek bir cabadir (KALDER,1997:21).

1.8.9. Geg¢misin Basarilarina Siginma

Gecgmiste basarili olan her kurumda, basari getirmis olan kural ve
sistemlerin gelecekte de onlara basari getirecegine dair bir inang¢ vardir. Ancak
basari bazilarina bir aligkanhk gibi gozikse de bu bir yanilmadir, 6grenmenin
olmadigi bir ortamda basari gegicidir. CUnku ne buglnun sartlari ne de yarinin
sartlari,  dinUn basarilarinin kazanildigi  sartlarla  ayni  degildir
(KALDER,1997:22).
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Dolayisiyla ¢ogu durumda guncellemeler ve yenilmeler yapmadan eski
kural ve sistemlerle basariya ulagilamaz. Ancak gegmiste basari getiren butin
kural ve sistemler kendilerini kanitlamis olduklari i¢in her zaman en fazla
guvenilen sistemler olmuslardir. Dolayisiyla 6nceden edinilen basarilara

siginma, ogrenmenin onunde birer engel olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.8.10. Egitimle Ogrenmemeyi Garantileme

Bazi igletmeler, egitime ¢ok Onem verdiklerini degerlendirip
isletmelerinde c¢alisan herkesin yilin belirli bir zaman dilimde egitim goérmesi
saglanir. Hatta isletmeler bunu bazen bir 6éving kaynagi olarak da agiklarlar.
"Biz bu yil galisanlarimiza ka¢ gun egitim verdik. ” Calisanlar da egitim
esnasinda “Ne yapiyorsunuz?” diye soruldugunda “Biz egitimdeyiz.” diye cevap

verirler.

Codu zaman verilen egitimlerin isletmelerin amagclariyla bir ilgisi
bulunmamakta ve egitim sonrasinda isletmede bu egitimin uygulanacagi bir
ortam hazirlanmamaktadir. Boyle bir ortam olmadigi icin verilen egitimin bir
degeri kalmaz. isletme yonetimi ise yeni kavramlari ve teknikleri 6grendiklerini

dusundrler, bir yanilsama igindedirler.
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IKINCIi BOLUM

2.1. OGRENEN ORGANIZASYON ve ORGUT KULTURU

GUnumuzin artan rekabet kosullari nedeniyle igletmeler daha dikkatli
davranmak zorunda kalmaktadir. Bircok alanda rekabetin kiyasiya yasanmasi,
isletmelerin mevcut pazar kosullarini daha iyi anlamalarina ve degerlemelerine
neden olmaktadir. Isletmelerin pazar kosullarini anlama ve degerlendirmeleri
icin gerekli olan esas unsur ise bilgidir. Clnku bilgi, isletmelerin temel rekabet
gucunun vazgecilmez unsurudur. Bilginin bu denli dnemli olmasi, igletmeleri
ogrenme konusuna yonlendirmekte ve her gun 6grenen organizasyon olma
yolunda ilerleyen igletmelerin sayisi giderek artmaktadir. Fakat igletmelerin
orgutsel 6grenme duzeyleri bir birinden farkhdir. Bu durum isletmelerin bilgi

ihtiyaci farkliiginin nihai sonucu olarak degerlendirilebilir.

Rekabetin 6nemli glcu olan bilginin ortaya c¢ikmasi ve devamliliginin
saglanmasi ise isletmenin sahip oldugu degerlere baghdir. Orgit kiltird, bir
orgutun mistik, manevi ve maddi degerlerinden olusan ve vazgecilmez olarak
nitelendirilen ortak davraniglardir. Bu davraniglar bir orgutin var olusunun
yegane unsuru oldugu gibi orgutsel 6grenme duzeyinin de belirleyicisi olarak
degerlendirilebilir. CUnkl 6rgutsel 6grenme, temelde 6rgut kaltiri degerlerine
baglidir. Bu bag isletmeler agisindan degerlendiriimesi gereken onemli bir

konudur (Schianetza ve digerleri,2007:6).

Bilginin degisim ve var olmaya dair degerler Uzerindeki etkisi her alanda
oldugu gibi, isletme ve ydneticileri icin de ayni sekilde gecerlidir. Diger bir
ifadeyle bilgi, isletme ve yoneticileri icin dnemli bir nitelik veya rekabet unsuru
olarak gorulmekte ve isletmeler icin tasidigi onem giderek artmaktadir. Artan bu
onemin ortaya koydugu en onemli gercek ise, gunumuzdeki her Orgutun

degisime ve bilgiye bagli olarak orgutsel yapisini yeniden insa etmesidir.
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Bilginin bu denli onemli olmasi bilgiyi gelistiren ve kullanan ig goreni de dnemli
kilmaktadir. Bu gelismeler 1g1ginda, igletmelerde bilgi ve is goren arasindaki
iliskiyi kuran temel unsurun 6érgiitsel 6grenme oldugu sdylenebilir. Is goren ve
bilgi arasindaki bu iliski her gecen gun 6grenen organizasyon olma yolunda

caba sarf eden isletmelerin sayisini da artirmaktadir.

Ogrenen organizasyonlarda 6rgiit Uyeleri, belirlenen amagclara veya
sonuglara ulasmak icin bilgi kapasitelerini surekli olarak gelistirmektedirler. Bu
tarz orgutlerde orgut Uyeleriyle birlikte orgut kultura degerleri de yeni ve cogkulu
dusunme tarzi ile beslenerek kollektif biling olustururlar. Bu biling ise; orgut
kaltindn yerlesmesine, kendini surekli yenileyen dinamik, esnek, 6rgut kultart
degerlerinin olugsmasina neden olmaktadir. Bu durum, bilgiyi geligtiren, yenilik¢i,
yaraticl, kendine guvenen ve calisanlarin birlikte ogrenerek gelistirdikleri

ogrenen orgutler dogurmaktadir.

Orgiitsel 6grenme kavraminin en énemli faktérlerinden biri olan orgiit
kalturd, orgutin tutum ve degerlerinden olusan c¢alisanlarin davraniglarini
yonlendiren ve 6rgiitli olusturan en 6énemli unsurdur. Orgit kiltiri bu yoni ile
orgutsel o6grenmenin duzeyini etkilemektedir. Cunku orgutsel o6grenme;
gelismelere, degismelere, 6rgut Uyelerinin davranislarina, kurallara, 6grenme
sekline ve emirlere degil ayni zamanda orgutin temel degerlerine, inanglarina
kisacas! 6rgit kiltiriine baghdir. isletmeler bilingli ve bilingsiz bir tarzda
ogrenmek zorundadirlar. Bu 06grenmeyi saglayacak temel unsur ise orgut
kiltarine ait degerlerle ilgilidir. Batun bunlar érgut kaltirinin érgutsel 6grenme
icin 6zenle ve dikkatle Uzerinde durulmasi sonucunu dogurmaktadir (Kerlavaj ve
digerleri,2006:349).

2.1.1. ORGUTSEL KULTUR KAVRAMI
Orgltsel  klltir kavramina iliskin  tanimlar, konuyla ilgilenen

arastirmacinin galigma alanina gore farklh bakis agilari kazanmakta ve kavrama

farkli islevler yuklemektedir. Ancak oOzellikle 1980’lerin bagindan itibaren
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orgutsel kultar, organizasyonel davranigin ve yonetim kavraminin onemli bir
boyutu haline gelmigtir. Literatirde orgutsel kultire iligkin olarak verilen

tanimlamalar genel olarak soyle 6zetlenebilir:

Orgltsel kiltur; “Bir grup insanin harici adaptasyon ve dahili buttinlesme
problemlerini gidermek igin kesfettikleri veya bulduklari temel faraziyelerden
ibaret olan bu problemlerle ilgili olarak algilandiklari,disindikleri ve hissettikleri

seyler’olarak tanimlanabilmektedir ( Schein, 2001: 3).

Robbins, orgutsel kudlturun, “calisanlar arasinda paylagilan degerler
sistemi “oldugunu ve bunu bir 6rgutu diger bir 6rgutten ayiran temel ozellik
oldugunu belirtmistir (Robbins, 1998:317 ).

Daft ise orgutsel kultaru; “bir organizasyona yeni katilanlari dogru olarak
kabul ettikleri ve bunlar arasinda paylasilan inanglarin kilavuzu, anlama ve

disunme sekli”olarak tanimlanmistir (Robbins, 1998:317 ).

Bazi Orgiit Kiiltiirii Tanimlari
(Griffin-Moorhead, 1998:494).

Orgt Uyeleri tarafindan paylasilan degerler sistemi

Guglu ve genis olgude paylasilan temel degerler

Isler, burada boyle yurir bigiminde ifade edilen yargilar

Kolektif olarak programlanmis digtinceler

Kolektif anlamlandirmalar

Is yasaminda yaratilan , surekli ve semboller araciligi ile iletilen inanglar ve degerler

Org(tln galisanlarina verdigi deger ve inanclarla ilgili semboller, torenler ve mitler bGtlind

Oykuler, mitler, kahramanlar,sloganlar gibi sembolik anlamlari iceren baskin ve i¢ tutarliiga sahip,

paylasilan degerler bitini

Tanimlarin gesitliligine ragmen, bunlar arasinda bazi ortak noktalar da
gorulmektedir:
1. Tum tanimlarda 6rgut uyeleri tarafindan paylasilan bir degerler butininden

bahsedilmektedir. Bu batlin Gyelere, dogru ve kabul edilebilir olan davranisla,
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yanhs ve kabul edilemez olan davranigin ne oldugunu bildirmektedir. Ornegin
bir isletmede sorunlardan dolaylr musteri ile tartismak, “musteri her zaman
haklidir” anlayigindan hareketle hog gorulmeyebilir.

2. ikinci ortak nokta, degerler bitiiniiniin tim Gyelerce, sorgulanmaksizin dogru
kabul edilmesidir.

3. Tanimlarda, kulturel yapiya genellikle islevselci bir anlayigla yaklagiimaktadir.
4. Tanimlardaki bir diger ortak yon de, degerlerin iletimi ve paylagiimasinda
kullanilan yollara ilgilidir. Orglt icindeki sembollerin, bunlara yiiklenen
anlamlarin, hikayelerin ve ge¢gmis olaylarin hem ortak kultirin olusturulmasi ve
iletimini saglayan hem de davranislari yonlendiren kultarel unsurlar oldugu
belirtiimektedir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2001,37-38).

Orgltsel klltiriin 6nemi, bireylerin karar ve davranislarini ve bunun
sonucu olarak da cgaligma derecesini, bi¢imini, yonetimini, yogunlugunu ve
cevresel iligkilerini yonlendirmesi agisindan incelenebilir. Bireylerin ne zaman ve
nasil karar alacagi ve bunlari nasil uygulayacagl hususu onun kultlrel
niteliklerine yani deger vyargilarina siki sikiya baglidir (Bourne ve
Walker,2004:235).

Her seyden 6nce organizasyona gelen bireylerin farkl ¢cevrede yetismis
olmalari, karakterleri, egitim duzeyleri, inang sistemlerinin farklihg gibi faktorler,
kisilerin amaglarini farkli kilar. Bu nedenle, farkli kultirlerden bir isletmeye
calismak Uzere gelen bireyler igin, onlarin benimseyecekleri veya en azindan
uyum saglayabilecekleri ortak birtakim degerler olusturmak gereklidir. Orgit
KUltirinUn olusmasi durumunda c¢alisanlar kendilerini bir bUtinun parcasi
sayacaklar, kendilerini evlerinde hissedecekler, aileleriyle birlikteymis gibi rahat

ve huzurlu bir ortam iginde galisacaklardir.
2.1.2. ORGUTSEL KULTUR MODELLERI

Literatirde birgok orgutsel kultir modeli olmasina ragmen, bu c¢aligmada,

bunlardan en ¢ok 6ne ¢ikanlardan bazilari ele alinacaktir (Eren,2001,142-159 ).
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2.1.2.1. DENiISON MODELI

Profesor Don Denison “6rgutsel kualtir ve etkinlik” isimli galismasinda
strateji,kultlr ve gevre arasinda bir uyumun olmasi gerektigini belirtmis;cevresel
rekabet ve stratejik odaklanma kriterlerine gore orgutsel kalturt dort kategoriye
ayirmigtir. Bu dort kategori ; uyum, gorev, katihm ve denge kulturleridir (Daft,
2003,323)

A. Uyum Kultard : Uyum kaltard magterilerin isteklerine ve dissal ¢gevrenin
gereklerine stratejik ilginin yonetilmesi seklinde aciklanabilir. Bu kultirde,
organizasyonlarda c¢evresel degisimlere aninda ayak uydurmak icin tim
kapasiteyi kullanmak ve yeni kurallar, inanglar gelistirmek esastir (Daft, 2003,
324).

B. Katihm Kulturd : Katihm o6ncelikle tyelerin katilimi ve disaridan gelen,
umit edilen ani dedisikliklerle ilgilidir. Bu kultirde c¢alisanlarin yuksek

performans saglayabilmeleri icin izlemeleri gereken yol Uzerinde durulur.

C. Denge Kultlra : Denge kultlra ic dengeler ve kararli bir gcevre Uzerinde
durmaktadir. Bu orgutsel kultur yapilacak igler Gzerinde metodik bir yaklagimla

calisiimasini destekler.

D. Gorev Kultara : Dis gevreye hizmet veren orgutlerde hizli dedismeye
ayak uydurmak gereklidir. Gorev kultira orgltsel amacin paylasilan bir imaj

oldugu hallerde de 6nem tasir.

Roger Harrison’a gore orgutsel kultar; gug, rol, gorev ve kisi kulturleri
seklinde ayrilabilir. Her birinin etkili birer 6rgutsel kultlr oldugu sdylenebilir fakat
orgutler yukaridaki ayrimlara gore farkli bir konumda olabilirler. Yani yukarida
sayllan kultur tiplerinin karisimi veya herhangi birisinin farkli bir yorumlanigi
gozlemlenebilir (Handy, 1998, 125-127).
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2.1.2.2. PARSONS MODELI

Amerikali bir sosyolog olan Parsons, orgutsel kulturin incelenmesinde ve
olusturulmasinda sosyal de@erlerin katkilari Gzerinde durmustur. Parsons’un
modelinde doért fonksiyon vardir.Bunlar; uyum, hedefe ulasma, butinlesme ve
yasallik isimlerini tasimaktadir. Her sosyal sistemde bu fonksiyonlar olmasi
beklenilmelidir. Sistemin mevcudiyeti ise ortama uyumuna, amagclarina
erisebilmesine, alt sistemlerle butunlesebilmesine ve toplum tarafindan kabul
edilmesine baghdir. Sozu edilen bu islevlerin gerceklesmesinde kdilturel
degerler ise en Onemli aracglar olarak yer almaktadirlar. Bu degerler soyle
siralanabilir; teknik degerler, ekonomik degerler, sosyal degerler, psikolojik

degerler, politik degerler, estetik degerler, ahlaki degerler ve dini degerler.

2.1.2.3. SCHEIN MODELI
Schein’e gore orgutsel kulturin ¢ esas fonksiyonu vardir.
A. Orgltiin dis cevreye uyumu ve varligini devam ettirme sorunlari
Belirleyicileri: Gorev ve strateji, amaglar, araglar, dlgme, dizeltme
B. Cevreyle bltlinlesme sorunlarini ¢ézmek icin yapilacak faaliyetler

Belirleyicileri: Grup sinirlari gruba dahil olma ve kabul edilmeme olguleri, gu¢

ve konum, kigisel ilkeler, arkadaslk ve sevgi, 6dul ve cezalar, ideoloji ve din
C. Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkulari yenme

Orglt kilttrinin ¢ok énemli bir gorevi, cevredeki belirsizliklere karsi bir
filtre roli oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmasi veya en azindan hafifletmesidir.
Yol haritasina benzetilen orgut kdltart, o6rgut Gyelerinin hareketlerine rehber
olacagindan, Dbelirsizlik  karsisinda Uyeler kolayca durum analizi

yapabileceklerdir (Kerlavaj ve digerleri,2006:351).
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2.1.2.4. KILMANN MODELI

Orgiit kaltlriint, her seyi harekete geciren sosyal bir enerji olarak
tanimlar. Orgltsel kultir, bigimsel olarak aciklanan ile gergek durum arasindaki
boslugu doldurmaktadir. Kilmann’a goére kultir, o6rgutsel burokrasiyi de
yorumlamaktadir. Boylece orgut kultart, karar mekanizmalarini, ¢alisanlarin is
goérme arzularini ve verimlerini de etkilemektedir. Cunku orgut kultara, orgute
hakim olan inaniglarin ve iklimin davraniglara yansimasidir
(Collie ve Taylor,2004:147).

Buradan hareketle orgutsel kultarin iki ayri iglevsel yonunden so6z

edilmektedir.

A. Bdurokratik kudltarler: Bu tip kadlturler; hiyerarsik yapilar olusturmus,
dyelerin gorev ve sorumluluklari agikga belirlenmis, kontrol mekanizmalari
oturmus olan orgutlerce uygulanir. Bu tipte kulture sahip olan orgutler olgunluk
duzeyine ve belirli bir buyuklige ulasmis olmanin avantajlarini kullanirlar. Bu tip

kultarun degistiriimesi ¢ok zordur.

B. Yenilikgi kadltirler: Bu kadltirin hakim oldugu firmalarda kuiltirden
beklenen temel goérev, hizli degisim ortaminda ve kuresellesen Dunya’da
ortama ve ihtiyaglara uyum saglayici olmasidir. Bu durumda, oturmus ve statik
burokratik kulturin yerine dinamik olan ve kosullara uyum gerektiren bir

anlayisin drtiinu olan kaltirden séz edildigi anlagiimalidir.

2.1.2.5. DEAL ve KENNEDY MODELI

Deal ve Kennedy; orgutsel kaltrl, gevreyle iliskileri agisindan iki boyutlu
degisken Uzerinde dort degisik kaltur bigimi olusturarak izah etmektedirler. Bu
kaltdrlerin olusumunda rol oynayan degiskenlerden biri, igsletmelerin stratejik
kararlarina iliskin belirsizlik ve risk derecesi, bir digeri ise, kararin basarisi

konusunda isletmenin gevreden aldigi geri bildirimin hizidir.
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2.1.2.6. MILES ve SNOW MODELI

Miles ve Snow, orgutlerin gelenek ve aligkanliklarina gore sahip olduklari
Ozellikleri birbirinden farkli dort kaltir grubunda toplamaktadirlar.
A. Koruyucu kiiltir : Orglitte, muhafazakar inang ve degerler vardir. Bu nedenle
dusuk risk tercih edilmekte ve glvenli pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen
gosterilmektedirler.
B. Geligtirici kultir : Orgutler, yenilikgidirler ve risk alirlar. Gelistirici kltiire sahip
olan firmalarin yoneticileri, yeni UrGnler Uretmek, yeni pazarlara girmek
egilimindedirler.
C. Analizci kultur : Bu tip orgutlerde, denge ve degisim gibi iki farkli yon vardir.
Denge, bicimsel yapilar olusturma ve etkinlik arastirilmasina iligskindir. Degisim
ise, rakiplerin faaliyet ve stratejileri kontrol edilerek gelistirilen temkinli
stratejilerdir.
D. Tepki verici kultar : Degisime karsi diren¢ ¢cevreden ve rakiplerden gelmekte,
ancak yoneticiler etkin bir sekilde cevap verememektedirler. Stratejileri, iflas

etmemek ve yasamak icin yapilan ayarlamalar niteligindedir.
2.1.2.7. OUCHI MODELI (Z KULTURU MODELI )

Z tipi orgut kulturinde bireysel kararlar yerine proje gruplari ve katilimci
yonetim tarzi benimsenmektedir. Kidemsizlerden kidemlilere dogru karar alma
sekli uygulanabilmektedir. Belirli kademelere gelmek igin belli bir kideme
ulasmak gereklidir. Acik ofis sistemi kullaniimaktadir. Ancak, Amerikalilar bu
sistemin yaninda surekli kontrol ve oOlgumleri de devem ettirip basar elde
etmektedirler. Z tipi érgut kaltira yatay ve dikey rotasyon sistemini benimser. Z
kdltdrine ait son uygulama ise c¢alisanlarin; tim cevreye bagimliliklari ve

aileleriyle beraber ele alinmalaridir.

2.1.3. ORGUTSEL KULTURUN iSLETMEYE SAGLAYACAGI YARARLAR

isletmelerde belli etkiler ve bir siire¢ sonucu olusan kiiltiriin isletmelerde
yoneticiler ve calisanlar agisindan bazi yararlari vardir. Bunlar asagidaki gibi

siralanabilir.
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a. Isletmelerde calisan bireylerin, o isletmede kalmasinda ve calismaya
devam etmesindeki faktorlerden belki de en o6nemlisi, kisisel amaclarina
ulagsabilmesidir. Ancak her g¢alisanin mutlu ve huzurlu bir sekilde c¢alistigi
sdylenemez. Bu durumlarda insanlar gesitli sebeplerle istemeseler de ¢alismak
zorunda kalabilirler. Boyle bir durumda, tatminsizlik veya ruh ¢okuntusu ve
bozulma denilen psikolojik rahatsizliklar ortaya ¢ikar. iste 6rgit
kalturd bu rahatsizlilarin gideriimesinde  onemli bir  faktordar
(Ozdevecioglu, 2000,125-127).

b.Orgit kultirli, calisanlarin belirli standartlari, normlari, degerleri
anlamalarina ve bu sekilde, kendilerinden beklenen performans duzeyine
ulasmak igin daha azimli ve tutarli olmalarina ve Ustleri ile uyum derecelerinin

yukselmesine sebep olur (Kerlavaj ve digerleri,2006:350).

c.Organizasyon i¢i haberlesme ve bireyler arasi iligskilerde 6rgut kalttirinin
oldukga onemli rolu vardir. Kdaltur, bireyleri birbirlerine ve 0Orgute baglar;
Birliktelik saglar ve “biz” duygusunu ve takim ruhunu geligtirir. Orgit iklimini
olumlu yénde gelistirerek, 6rgut kultGrindn genis bir konsensis saglanmasi
durumunda ise orgut ici gruplasmalari ve ikilikleri  onleyebilir
(Loewen ve L00,2004:262).

d. Organizasyonlarda c¢esitli sebeplerle c¢atismalar ortaya c¢ikabilir.
Amaclarda ortaya c¢ikan c¢atismalar algilama farkliliklarinin ortaya c¢iktigi
catismalar ; orgut ici bagimhliktan ortaya ¢ikan gatismalar orgut kultUrinin
getirdigi bazi standart uygulamaya ve prosedurler yolu ile rasyonalize edilebilir

veya yumusatilabilirler.

e. Orgit kaltird, igletmeye sureklilik kazandirir. Sireklilik; KaltGran,
sembollerle, tdrenlerle, kahramanlarla vb. nesilden nesile aktariimasiyla
saglanir. Hatta bazi durumlarda yonetici degisse ya da isletmeyi terk etse bile

kaltur ve buna bagl degerler devamlilik arz eder.

f. Bir toplum hakkindaki genel hukimler nasil ki, o toplumun kultarel kimligi

ile elde ediliyorsa; bir érgut hakkindaki degerlendirmelerde o 6rgutin kultaru ile
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gerceklestirilir. Kaltar tanitici bir kimlik gibidir. Davranig, tutum, orgut ici ve orgut

digi iligkilerde 6rgut kultirinun izine rastlanir.

g. Orgit kaltrd, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davranis kazanmalarina
yardimci olarak yetisme ve gelismelerine katkida bulunur (Eren, 2001, 168-
169).

2.1.4. ORGUT KULTURUNUN iS GORENE BENIMSETILMESI
( ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI )

Orglt kultirinun is gdrene benimsetilebilicedi soyut olgular : Ortak degerler
ve inanglar, liderler, davranis bigimleri, maddi nesneler, mimari Ozellikler ve
orgat kimligi, érgute 6zgu dil, amaglar, ¢evre, teknoloji, insanlar, buyuklik ve

yonetim anlayisi.
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2.1.4.1. TEMEL DEGERLER VE iINANGLAR

isletme sahiplerinin ve calisanlarin paylastiklari temel degerler ve
inanglar o6rgut kultirindn payandasini olugturur. Degerler, orgutin ahlaki
kodlariyla ilgilidir. inanclar ise 6érgiit icinde neye inanilip inanilmamasinin érgit
kiltdrince desteklendidi ile ilgilidir (Glney, 2001,181). Bu baglamda herkes
mugterek calisma sonucu erigebilecekleri hedefleri gosterir, o hedeflere
ulasmak icin kullanilacak stratejilerin ana noktalarini ortaya c¢ikarir ve
calisanlara gunlik karar ve davraniglarinda bagl kalmalari gereken asgari

musterekleri gosterir (Kozlu ,1996,64).

Paylasanlar igin, temel deg@erler, firmalarin onu diger igletmelerden ayirt
eden Kisiligini tanimlar. Bu sekilde, calisanlar kisilik ve 6zellik kazanirlar,
musterek hedeflere dogru daha bir sevkle c¢alisanlari ydonetmesi, paylasilan
degerlerin etkinligini olusturur (Kozlu ,1996,65). Hizh karar veren yuksek
seviyede yoOnetici kadrosunun varligi personel arasinda sosyal, iligkilerin
yakinhgi calisanlarin birbirine sonsuz guveni, agabey- kardes muamelesinin

olusturulmasi temel degerlerden bazilaridir.

2.1.4.2. LIDERLER VE KAHRAMANLAR

Temel deger ve inanglar nasil firma kultarinin 6zunu olusturuyorsa lider
ve kahramanlar da bu degerleri simgeleyen o6rnekleri ortaya koyarak o
kaltdrin glcinU temsil ederler. Liderlerin firma kaltirine katkida bulunan,
calisanlari motive eden, disariya karsi firmayi ve onun kultarinu temsil eden
en yluksek yonetim kademelerindeki kigiler olduklari gorulmektedir
(Schianetza ve digerleri,2007:6).

Kahramanlar ise yonetimin herhangi bir kademesinde c¢ikabilmektedir.
Kahraman olabilmek igin suratli, programli ve verimli ¢galismak gerekmektedir;
fakat yalniz bu yeterli degildir. Ayrica kigiliginden, zamanindan sirkete normalin
ustlinde bir seyler verebilmek 6zveride bulunmak da sarttir. Bir mini toplum olan

orgltler kendi kahramanlarini vyaratirlar. Ornegin; Ford icin Henry Ford,
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Microsoft icin Bill Gates orgutsel kahramanlardir. Kahramanlarin motivasyon
gucu c¢ok yuksektir. Diger c¢alisanlar igin ornek olustururlar ve orgute
bagimhihgin gelismesini saglarlar (Guney, 2001,181).

2.1.4.3. TORENLER (MERASIMLER) ve RITUELLER

Merasimler, organizasyonun ana degerlerine hangi amagclarin 6nemli
oldugunu ve neyin kayda deger oldugunu destekleyen ve agiklayan faaliyetlerin

diuzeli olarak tekrarlanmasindan olusur (Pettigrew, 1997,576).

Nasil ki ilkokullarda her sabah “Turkum, dogruyum” diye igilen ant veya
bayrak torenleri milli de@erlerimize kulturiumuze baglayan etkenler ise, guglu
firma kdltdrlerinin de bu tlr torenlerle pekistirildigi goralmektedir. Torenler,
érgitin kutlama araclaridir ve kiiltiirel pekistirmeyi amaclarlar. Odiil térenleri,
emeklilik torenleri, atanma torenleri gibi torenler orgut kulturinu agiga ¢ikarirlar.
Ritueller ise tiyatrolastiriimis kultirel anlatimlardir ve katilimcilar Gzerinde o6rgut

kalturand hakim kilmayi amaclarlar.

2.1.4.4. OYKU VE EFSANELER

Her firmanin yeni gelenlere veya orgut disindakilere anlatacagi, firmanin
bir basarisi, koruyucusu veya bir devre imzasini atan etkili bir lidere yaptig bir
is veya basariy! dramatik olarak anlattigi hikayesi vardir. Bu tur hikayeler daha
ilk basvuru sirasinda veya giristen birka¢ gun sonra yeni gelenlere anlatilir. Bu
hikayeler gundemdeki uygulamalari yasallagtirir ve uygulanmasini saglar.

Gecgmis ile gelecek arasinda bir kdpru vazifesini gorur (Pettigrew,1997,576).

Hikayeler anlatilirken c¢ogunlukla degisiklige ugrarlar. Agizdan agiza
dolagirken gercekcilikten uzaklagacak sekilde degisiklige ugramislarsa artik bir
efsane haline gelmigler demektir.
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2.1.4.5. MADDi SEMBOLLER

Orgut kltirind olusturan maddi sembollerin en nemlisi “gérev cimlesi” ve
“sirket logolaridir”. Ornegin Mersedes logosu biyik bir cogunlugun bildigi bir
sirket logosudur. Goérev cumlesi ise orgutin uzun dénemdeki vizyonunu ifade
eder (Collie ve Taylor,2004:143).

Bank Of Amerika, muhafazakar bir girkettir. Atak bir sekilde risk almak
sirketin kultiranan bir pargasi degildir. Yoneticileri dort kapili Amerikan yapimi
limuzinler kullanmaktadirlar. Bank Of America 1983'te Charles Schwab Co,
sirketine ait borsa firmasini satin almistir. Bank Of America’nin tam tersine
Schwab aldigi ve atilganhi@i ile itibar kazanmisti. Schwab’taki Ust yoneticiler
Bank Of America’dakiler gibi sirket arabalarini  kullanmaktaydilar. Ancak,
onlarin ki Ferrari ve BMW idi. Arabalarin imaji hem onlari kullananlarin
imajlarina ve hem de Schwab’in korumaya calistigi kultirel degerlere
uymaktadir (Oztiirk,1994,318).

2.1.4.6. DiL ve METAFORLAR

Kullanilan ortak dil ve kavramsal kategoriler, orgut kalturGnun bir diger
unsurudur. Eger kullanilan kavramlarda karsilikli bir anlayis olugsmussa o zaman
bir érgit kiltiri unsuru olarak kullaniimasi durumu ortaya gikar. Ornegin,
toplam kalite ve sifir hata gibi 6rgute 6zel anlam tasimaya baslar. Ayni sekilde
metaforlar kavrami da benzetme yoluyla algilamamizi kolaylastirirlar. Ornegin;
saldirmak ve savunmak gibi askeri terimler ig dunyasinda farkli anlamda
kullanilabilirler. Benzer sekilde evlenme ve bosanma tabirleri de sirket

birlesmelerini ve ayrilmalarini ifade etmek igin kullanilabilir.
2.1.4.7. DAVRANIS KURALLARI

Dogru-yanhs ayrimiyla ilgili beklentilerdir ve orgut icindeki c¢alisma
kurallarini ifade ederler. Bir isletmede hangi tur calisma davranislarinin
onaylandigi hangilerinin onaylanmadidi o igletmenin davranis kurallarina iligskin
bilgi verirler (Tevriz, 1996,91). Kurallar deger sistemine bagli olarak,

toplumlarda bireylere yol goOsteren, dogruyu, yanlisi, olumluyu ve olumsuzu
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belirleyen standartlar ve fikirler buttintdur. Kural ve deger arasindaki farkhlik ise
degerlerin soyut ve genel kavramlar olmasi, kurallarin da belirgin ve yol

gosterici olmalaridir (Berberoglu, 1991,41).

2.1.4.8. MiMARIi OZELLIKLER VE ORGUT KiMLIGI

Bir sirket binasinin mimarisi sanildigindan ¢ok daha onemlidir. Mimari tarzi
ve i¢ dizayn galisanlarin ve musterilerin davranislarini etkilemektedir. Binalarin
insan psikolojisi Uzerindeki etkisine verilecek en somut 6érneklerden biri eski
demokrasi ile yonetilmeyen ulkelerdeki resmi binalarin mimari tarzidir. Bu
binalar; insanlarin devlet karsisinda aciziyetlerini vurgulamak icin genis
bulvarlar Uzerinde, keskin hath, koyu renkli ve devasa olarak yapilmiglardir.
Bdylelikle, bu binalara giren insanlarin devletin blyUkligu karsisinda ezilmeleri
amaglanmistir. Anlasiimaktadir ki, mimari 6zellikler érgutin stratejik profilini
gostermek icin kullanilabilirler ve mimarideki degigiklikler ¢cogunlukla oOrgut
kultarindeki degismeyi de gosterir (Guney, 2001,180 ).

2.1.4.9. VARSAYIMLAR

Orgiitte uygulanmakta olan teoriler ve felsefelerdir. Varsayimlar, degerler ve
inanglar kadar agik dedgildirler, dolayisiyla tartisiimalari daha zordur.
Varsayimlar, insan-doga iliskileri, hakikatin niteligi, insanin ve insan eylemlerinin

niteligi hakkinda olabilir.

2.1.4.10. ORGUT TARIHi

Bir orgutun kdlturt, o orgutun tarihi incelenmeden tam olarak anlasilamaz.
Cunki 6rgit kiltirt érgit tarihinin bir Grintdir. Orglt kiltiri statik bir yapi
degil, dinamiktir. Bu nedenle orgut kulturinu anlamak igin orgat tarihini bilmek

bir zorunluluk halini almaktadir.
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21.411. AMACLAR
Amaclarin organizasyonu su sekilde etkilemesi mumkundur:

- Uretim kalitesi, rol bigiminde organize olmus kdiltlrlerle kolay kontrol

edilebilir.
- BUyume amaglari kulturel ortam igin daha uygundur.

Bir organizasyonunun kudlturd bir zaman periyodu boyunca amaglar
degistikge degisebilir (Tikici,1998:56).

2.1.412. CEVRE

Bir 6rgutun igerisinde bulundugu ¢evrenin dogasi genellikle iginde bulunan
insanlara miras kalmislardir. Cevre, kultiri belirlemede hayati derecede bir
etken olarak degerlendirilebilir. Degisimin hizli ve belirsiz oldugu bir ¢evrede
faaliyet gosteren orgutler icin organik yapilar uygun olacaktir. Organik yapilara
hakim olacak kulturin de, elastikiyet derecesi yuksek tutulmalidir
(Bourne ve Walker,2004:235).

2.1.4.13. TEKNOLOJi

Kullanilan teknoloji, bir firmanin etkinlik durumunun belirlenmesinde buyuk
bir 6neme sahiptir. Teknoloji tlranun kdltdr ve yapi Uzerinde bit etkiye sahip
oldugu aciktir. Ornegin; teknoloji yogun calisan bir érgitiin kiltiirti, Gyelerin

teknoloji ile uyum derecelerine gore sekillenecektir.

2.1.4.15. INSANLAR

Schein’e go6re kdultdr, insanlarin ve insan gruplarinin algi, disunce ve
hisleriyle etkilesim halindedir ve bu etkilegsimler sonucunda geligir
(Schein, 2001,14).
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Bu halde; kdltarin olusturulmasi ve yerlestiriimesi igin sosyoloji bilimi ile
beraber psikoloji biliminin de verilerinden faydalanilmasinin geregi ortaya

cikmaktadir.

2.1.4.16. BUYUKLUK

Bir orgutin boyutunun, kultirin olusumu veya yapi secimini etkilemede
onemli bir degisken oldugu genel olarak kabul edilmigtir. Ornegin; hiyerarsik
katmanlarin fazla oldugu , sorumluluklarin kesin oldugu ve islerin rutinlestigi

blarokratik orgutlerde kulturin benimsetilmesi ve yerlestiriimesi kolay olacaktir.

2.1.4.17. YONETIM ANLAYISI

Her orglt teorisi ve yaklasimi, 6rgutlere degisik agilardan bakis demektir.
Yoneticinin bu yaklasimlardan hangisini benimsedigi orgut kulturine temel

olusturmasi agisindan onemlidir.

2.1.5. ORGUTSEL KULTURUN OZELLIKLERI
1 Orgltsel kultir, 6grenilmis veya sonradan kazaniimis bir olgudur.
1 Orgltsel kultdr, grup Gyeleri arasinda paylasihr olmalidir.

1 Orgut kiltird, yazih bir metin halinde degildir. Orgit tGyelerinin disiince
yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir ve

uyelerin orgute baghhklarini artirir.

1 Orgltsel kaltir, dizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan

davranissal kaliplar seklindedir (Eren, 2001:139).
71 Kualtar, érgut Gyeleri igin bir kimlik olusturur.
1 Kualtdr, bir 6rguthd baska érgatlerden ayiran siniri gizer.
1 Orgat kaltira, Gyeler igin bir kontrol mekanizmasidir

(Ozkalp-Kiral,1996:162).
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2.1.6. YONETICILERIN ORGUTSEL KULTUR UZERINDEKI ETKILERI

Bir isletme yoOneticisinin en dnemli gorevlerinden bir tanesi de isletme
amaglariyla is gorenlerin bireysel amagclarinin birlikte gergeklestiriimesini
saglamak, bu anlamda o0zdeglestirebilmektir. Bunun zor bir gorev oldugu
aciktir. Cunku insan amaclar gesitli sebeplerle farklilik arz eder. Her seyden
once, orgute gelen is gorenlerin farkll ¢cevrelerde yetismis olmalari, karakterleri
egitim duzeyleriinang sistemlerinin farkliigi gibi faktorler kigilerin amaclarini
farkh kilar. Bu sebeple farkl kiltirlerden bu isletmeye calismak Gzere gelen is
gorenler igin, onlarin  benimseyecekleri veya en azindan uyum
saglayabilecekleri ortak bir takim kimesi olusturmak gerekmektedir
(Ozdevecioglu, 2000,123).

Her seyden once kultir olusumunda yoneticinin rolu oldukga buyuktir. Bu
bakimdan yonetim ile yonetici 6zdeslestirilebilir (Ozdevecioglu, 2000,123).
Cunku; esas itibariyle isletmelerde yonetim fonksiyonunun icrasi ydneticiler
araciligi ile gergeklesir. YUurutme fonksiyonunun da basi olan ydneticiler bir
organizasyonda kendine 06zglu kultirin olusumunda en etkili faktoradar.
Yuratme fonksiyonuna kulturin etkisi ¢gok yonludur. Yukarida da bahsedildigi
Uzere Orgut igerisinde yer alan personel benzer veya farkh kulttrlerin Gyesidirler.
Kisiler, orgut iginde kendi kultlrlerinin etkisinde olabilecekleri gibi baska
kulturlerinin Uyelerini etkiler ya da etkilenirler. Toplum kultGrintn bir birimi olan
orgutun bu etkilesimden onemli derecede pay alacagi da , sosyal hayatin
gercegidir. Kulturel etkilesim, drgutsel kararlara alt yapi olabilecedi gibi kararlara
ve yeniliklere engel olabilir. Uyelerin davraniglarinin temeli olan ve davraniglari
sinirlayan kultar; yoneticilerin alacagi kararlarin ve verecekleri emirlerin yonunu
de tayin edecektir. Bu baglamda, kigilerin yonetim tarzlarinin ait olduklari
toplumun kultirine bagh oldugu soylenebilir. Davranig kaliplar, deger ve
tutumlari ile kisacasi tum 6geleriyle kalttr, toplumun tim Gyelerinin dusince ve
davraniglarina gergeve olacaktir. Kultirin sinirlayici yapisi igcinde olan Kisinin

yonetim felsefesinin kultirel normlara uymamasi olanaksizdir (Flippo,1996:70).
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Orglt uUyelerinin hareket tarzlari, isletmenin kiltirel ortamiyla (amaclar,
degerler, cikarlar...) catisabilir. Orgit Gyelerinin davranislariyla, kiltiirel ortami
uyusturma gorevini Uzerinde bulunduran yonetici gerektiginde personelinin
davranisini etkilemek zorundadir. Baska bir ifade ile, yonetici personelinin
kisiligine, ihtiyacglarina, inanclarina, degerlerine vs. (kaltirin temeli sayilan
faktorlere) etki etmek zorunda kalacaktir. Her kultirde degerlerin dizen ve
onemi degisik olacagindan; kisilerin davraniglarina etki eden degerlerin sirasi
da kultirden kultire degisiklik arz edecektir. Bu nokta, yoneticilerin kilturel
analiz konusuna hakim olmalarinin geregini ve onemini ispat etmektedir
(Flippo,1996,69).

2.1.7. ORGUT KULTURU ve OGRENEN ORGANIZASYON

Orgltsel 6grenme kavraminin en 6nemli unsuru tutum ve degerlerden
olusan ve bireylerin aksiyon ve davranislarini yonlendiren genel olarak orgutu

meydana getiren kultirdar (Pemberton,2000,185).

Ogrenen 6rgut, 6grenmeyi tesvik eden orgit kiltirl degerlerine sahiptir. Bu
tur 6grenme kulturinde deneyime aciklik, risk, alimi, basarisizliklari kabul etme
ve bunlarin tamamindan faydalanarak o6grenme sdz konusudur. Ogrenen
orgutlerdeki, érgut kaltirinde; yonetim, is géren, musteriler, tedarikgiler, kisaca
tum taraflar 6grenme ve gelisme icin firsatlarin var oldugunu hissederler. Ayrica
ogrenme ve gelisme firsatlari taraflar nezdinde farkl algilanabilir. Bu durum
orgutsel 6grenme dizeyinin ve oOrgut kaltiri degerlerinin de farkli olmasini
saglar. Orgltsel 6grenme diizeyleri ve drgit kiltlirii arasindaki iliski bu farkliliga
bagl olarak degisebilir. Orgit kiltiiri ve érgitsel 6grenme diizeyi arasindaki
iliski farklih@i, érgat yapisi ve buyukligu, farkh bilgi dizeyine sahip galisanlarin
olmasi, Orgut kualtiri degerlerinin benimsenme duzeyi, orgut kultarindn
gecgmisi, drgutiin gegmis deneyimi, gibi unsurlar sebep olmaktadir. Bu unsurlar,
orgutsel 6grenmenin bir sonucu ve 6grenme kapasitesinin surekliligi icin temel
teskil ettigi seklinde ifade edilebilir (Schein,2001:4).
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Kisacasi orgut kultirana orgutsel 6grenme acgisindan farkh ve énemli kilan
temel unsurlar, kolektif olarak olugturuimus mistik degerler ve Orgutin

olusmasini saglayan referans kaliplaridir.

Orgit kOltarG; o6rgutin  tutum ve degerlerinden olusan calisanlarin
davraniglarini yonlendiren ve 6rgitli olusturan en énemli unsurdur. Orgit
kaltdri bu yona ile orgutsel 6grenmenin dizeyini etkilemektedir. Diger bir
ifadeyle oOrgut kaltarG degerleri igletmelerin  drgutsel 6grenme dlzeyinde
farkhliklara neden olmaktadir. Cunki oOrglUtsel 06grenme; gelismelere,
degismelere, orgut Uyelerinin davraniglara, kurallara, 6grenme sekline ve
emirlere degil ayni zamanda o6rgutin temel degerlerine, inanclarina, kisacasi
orgut kdlturine baglidir. Yapilan uygulama cgalismasinda drgutsel 6grenme ile
orgut kulturd deg@erlerinden yalnizca herhangi birisine sahip olan bir igletmenin
varliginin mumkun olmadigi ortaya ¢ikmistir. Eger bir isletme 6grenen orgut ise
ve bu Ozellikleri gosteriyorsa mutlaka orguat kdltirinde de bu yonu

destekleyecek degisimlerin ve gelismelerin olmasi gerekmektedir.

Her kurumun kendine 6zgu bir kulturd vardir ve bu kurumsal kultar, o
isletmeyi digerlerinden farkli kilmaktadir. Kuresellesen dunyada farkli kulturlere
ait isletmeler her gegen gun daha siki rekabet icine girdidi igin kurumlarin kendi
kaltdrlerinin olusturdugu farkliik da hedeflerine ulasmalari ve basarili olmalari
acgisindan son derece Onemlidir. Dunyadaki bu gelismeye paralel olarak
isletmelerin calisanlarindan beklentileri de ayni dlgude artmistir. Bu nedenle
yapilan oryantasyonlar da isletme kultiri c¢ergevesinde belirlenmeye

baslamistir.

Modern yonetim kavramlari arasinda onemli yer tutan kuruma bagllk ve
¢alisan sadakati, ¢alisanin o kuruma tyeliginin uzun sure devam etmesiyle ilgili
kavramlardir. Kurum sadakati kultirel degerlerle, 6rgltsel baghlik ise is ve
basariyla yakindan iligkilidir. Bir kuruma olan baghlik, ¢alisanin o kuruma olan
Uyeligini strdirme istegidir. Orgutsel baglilik, sadakate oranla daha kapsamli ve

daha guglu bir duygudur. Bireyin, sirket c¢ikarlarini kendi ¢ikarlarindan Ustin
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gormesi, kurumun amag ve degerlerini benimsemesi, kurum icin ekstra ¢aba
harcamaya hazir olmasi ve kurumda kalmaya istekli olmasi geklinde
tanimlanabilir. Kuruma yeni katilan Uyelerle yapilan oryantasyon galismalari ile
kurumsal kudltir hep yeniden aktarilarak kurum kimliginin tutarhligi ve
devamhligi saglanabilir. Ayrica, c¢aliganlarin devir oraninin olabildigince az

olmasi da kurum istikrarini destekleyen énemli bir unsurdur

Buglnln organizasyon yapisi, senfoni orkestrasi, futbol takimi ya da
hastane modeli ile benzerlik gostermektedir. Bir orkestranin tek bir sefi vardir;
enstriman c¢alan butun uzmanlar dogrudan ona karsi galar. Yani uzmanlarla en
ust duzeydeki yoOnetici arasinda higbir araci yoktur. Organizasyon tamamen
yataydir. Ogrenen organizasyonlara en uygun o6rgit vyapisi, yatay
organizasyon yapisidir. Yatay organizasyonlarda sifir hiyerarsi sz
konusudur. Dolayisiyla bu tur hiyerarsiler, organizasyondaki hiyerarsi
merdivenlerinin azaltilmasi ve organizasyonlarin daha basik hale gelmesini
icermektedir. Bu agidan bakildiginda, organizasyonda galigsanlar hep beraber ve
kendilerine yetki verilmig takimlar halinde ¢alismakta, agik bir iletisim sistemine
sahip olmakta ve sorumluluklari yuklenme egiliminde bulunmaktadir. Bu
sistemde yoOneticiler, calisanlara daha fazla guven duymaktadir (Senge,
2000:54).

isletme kavrami ilk c¢iktigindan ginimiize yakin bir zamana kadar
yonetimde dikey organizasyon teknikleri uygulanmigti. Dikey organizasyonda
astlar ve Ustler arasinda dik hiyerarsik bir organizasyon yapisi vardir. Yani
astlari denetleyen ve ydneten kisi sayisi azdir. Dort veya alti kisiyi bir yonetici
yonlendirmektedir. Astlar yakindan denetlenir ve gordukleri her is, bagh
olduklari yoneticinin bilgisi altinda gergeklesir. Dolayisiyla isletme icindeki igler
ve c¢alisanlar bir Ust tarafindan her an denetlenmek zorunlulugu yizinden daha
yavas ilerlemekte, calisanlarin yaraticiliklari ve goérevleri Gzerindeki
inisiyatiflerini  kullanmalarina  olanak taninmamaktadir. Ayrica dikey
organizasyonda sozlu iletigsim yanilgisi olusur. Bir bilginin, alt kademeye iletilene

kadar, dikey basamaklardan gecene kadar anlamini yitirmesi s6z konusudur.
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Yapilacak bir isi genel mudurun, genel mudur yardimcisina, genel mudur
yardimcisinin, fonksiyonel mudure, fonksiyonel mudurun, mudur yardimcisina,
muadar yardimcisinin, sefine, sefin sef yardimcisina, sef yardimcisinin ise
calisana sdyleyene kadar gecgen sureye iletiimesi gereken mesaj zayiflamakta

ya da yanlis iletiimektedir (Senge, 2000:45).

islerin zaman igerisinde yukarida anlatildi§i gibi, daha karisik hale
gelmesi ve artik iglerin bilgi, teknoloji ve yaraticiliga dayanmasi gibi faktorler
yuzunden, ginumuzde dikey organizasyon bicimleri terk edilmekte, yerini yatay
organizasyon bigimleri almaktadir. Dikey organizasyonlarda galisanlar yaptiklari
ise yaraticihlk ve inisiyatiflerini tam olarak yansitmazlar. Duguncelerini
kendilerine saklamak zorundadirlar. Calisanlarin bu hosnutsuzluklarindan
dolayi, diger calisma arkadaslariyla guven ortamindan uzak bir galisma hayati
surdurmeleri sO0z konusu olmaktadir. Bunun sonucunda, ustler kendi
c¢alisanlarindan zihinsel potansiyelleri, yetenekleri ve performanslar gibi
konularda ¢ok dogal olarak, istedikleri verimi almamaktadirlar. Yatay
organizasyonlar, modern yonetim teorilerinde gelismis olup, daha acik bir
yonetim, organizasyon ve iligkiler butinunu tanimlar. Yoneticiler ve g¢alisanlar
arasinda kademe sayisi az olup, iligkiler karsilikli aciklik igerisindedir. Yasanilan
sorunlar galisanlar tarafindan rahatlikla Ustlere aktariimakta ve birlikte ¢c6zim
yollari aranmaktadir. Organizasyonla ilgili kararlar alinirken, ¢alisanlar da karar

alma siurecinde soz sahibi olabilmektedir.

Ogrenen bir isletmede calisanlarin 6grenmelerine ve deneyim sahibi
olmalarina izin verilir. Dolayisiyla hata yapmaya izin verilir. Cunku yeni fikir ve
yontemler ancak denenerek ogrenilir ve her deneme basariyla sonuglanmaz.
Ogrenmeyi saglayan higbir deneme, basarisiz olarak kabul edilmemelidir
(Schianetza ve digerleri,2007:6)
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2.1.8. BiRLIKTE YASAMA KULTURU

Ogrenme iklimi kavramina gére, bir isletmede “Birlikte Yasama Kultiirii”nii
olusturmadan, birlikte  6drenmeyi  gerceklestirmek  gugctir.  Ogrenen
organizasyondan s6z edebilmek igin, birlikte yagsama kultiranin olusturulmasi

gerekir.
Birlikte yagama kultiru soyle aciklanabilir:

Karsisindakini 6n kosulsuz ve 6n yargisiz dinleyebilme, saygi duyma,
sorulana ya da sdyleyene ciddi bir cevap verme gibi, eylemleri, icermesinin yani
sira, birlikte yasamanin rutinleri olan, selam verme ve hatir sorma gibi eylemleri
de igermektedir (Yazici, 2001:67).

Birlikte yasama Kkulturl, kisinin etkilesim icinde oldugu insanlari ve
onlarin dusuncelerini suratli bir sekilde kafasinda daha 6nce silinmis dosyalari
siniffamadan 6nce anlamak ve 6grenmek igin, dinlemeyi ve soru sormayi
icermektedir. Gerektiginde, bu yeni bir gsey diyerek insanin kafasinda yeni

dosyalar acabilme yetkisini de kapsamaktadir.

Birlikte yasama kalturand paylasmak, insanlarin, farkh
dusunebileceklerini ve farkli dusunenlerin fikirlerinin mutlaka yanlis olmak

zorunda olmadigini kabul etmektedir.

Birlikte yasama kultirinin paylasmak, ayni geminin (kurumun) iginde
giderken, birbirimizle kavga etmenin ve birbirimizin kuyusunu kazmanin gemiyi

batiracagini bilmektir.

Birlikte yasama kulturunun paylasiimasi ile, ortami daha yasanabilir bir
ortam kilma ¢abasinin, isbirliginin hedeflerini daha etkin, daha verimli ve daha
hizli ulagiimasini saglanacak ve araclarin gelistirimesine yardimci olacagi fark

edilecektir.
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Birlikte yasama kulturinu paylagsmak, baskalarinin basarilarina birlikte
sevinme ve baskalarinin basarisizliklarina birlikte Uzulmektir. Bu ortaklik

basarinin yani sira basarisizliklar icinde gecerlidir.

Birlikte yasama kulturinu paylagsmak, butin bu sdylenenlerden baska,
ortaya cikan ilk problemde sucglamak yerine, bir araya gelip, problemin
sebeplerini arastirmak ve “problemin ¢ézimine benim katkim nedir? diye

sormaktadir’.

Birlikte yasama kultirinU paylasmayi, elegtirilere ag¢ik olmayi, bu
elestirileri, gelisme ve degisim firsati olarak kullanmayi 6gretir. Kultartiin égrenilir
ozelligine gore, kulturun bilingli olarak etkilenmesi ve degistiriimesi mumkundur.
Bu cergevede yukarida sayilan birlikte yasama kulturu yeniden o6grenilebilir.
Ayrica “bir kultur toplumda yasayan insanlar tarafindan olusturulur ve
paylasilir’. Bir toplumun Uyesi olarak insanlarin kazandigi bilgi, sanat, gelenek-
goreneklerle beceri ve aligkanliklari igeren kulturun, toplumsal boyutu, orgutsel
kaltrin  belirlenmesinde  6nemli rol oynar. Dolayisiyla  6grenen
organizasyonlarda, orgut kaltirG ele alinirken, bagimsiz olarak degil, toplum

kalturd de dikkate alinir.

2.1.9. OGRENEN ORGANIZASYONU GERGEKLEMEDE INSAN
KAYNAKLARI YONETIMININ YERI

Bugln insan kaynag:r bolimleri farkli aktivitelerin  sorumlulugunu
tasimaktadir ve igerigini is goren sec¢imi ve yerlestiriimesi egitim ve gelisiminin
saglanmasi, ucretlendirme, sosyal haklarin kullandiriimasi, is goéren hizmetleri
ve iligkilerinin yurutilmesi, personelin evraklarinin takip edilmesi islemlerinin
yurutilmesi, saglk ve koruma gibi iglevleri yerine getirirler, kisacasi igletmenin
temelinden sorumludur. Bu sayilanlar ¢ok temel bir listedir ve insan kaynaklari

yonetimi bu fonksiyonlarin yerine getiriimesinde planli bir sekilde stratejik
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fonksiyonuna uygun olarak gerceklestirirken bir cok bilimsel ydntemden

yararlanmak durumundadir (Kogel, 1999:34).

Stratejik insan kaynaklari ydonetiminin bugunki bakis agisi her yéneticinin
bir insan kaynagi yoneticisi oldugu yénindedir. insan kaynaklari ydnetiminin
sorumluluk sahasi giderek gelismektedir. Ancak yaptigi arastirmalar ya da
calismalarla tek basina basarih olmasi beklenmemelidir. Ancak diger
yoneticilerin katkisi ile daha etkin olabilir. S6zU edilen yaklagimi igletmenin
benimsemesi ve stratejik insan kaynaklarinin kullaniimasi ile verimlilik ve

etkinlik her konuda saglanabilir.

Tam organizasyonlarin yasamlarini surdurebilmeleri icin asgari de olsa bir
ogrenme niteliginin oldugu kabul edilmelidir. Ancak bagindan beri Uzerinde
durulan nokta O6grenen organizasyon olma yolunda gereken yapi taslarinin
olusturulmasi ve zayif yonlerin giderilerek gugli olan yonlerinde 6n plana
cikarilarak islerlik kazandirilmasi gerekmektedir. Organizasyonun karar alip
sonra da bunu uygulayarak somut bir sekilde birden bire 6grenen yapiya
gegmesi mimkin goriinmemektedir. Oncelikle her seyde oldugu gibi fizibilitenin
yapilmasi gereken altyapi hazirliklarinin gerceklestiriimesi gerekir ve bu
devrede insan kaynagi yonetimine ¢ok destek saglayacak birim konumundadir.
Cunkl “insan kaynagi yonetiminin modern organizasyonlardaki gelisimine
kisaca bir goz atildiginda etkin ve verimli bir yapinin olusturulabilmesi i¢in 6n
plana liderlik, motivasyon ve iletisim konularinda Kkisilerin gelistiriimesini
ongoren bir anlayis” ¢ikiyor. Ayni zamanda yeni yonetim anlayiginin kapsadigi
diger bir alan olan egitim ve gelisimi saglama fonksiyonunun &onemi
dusunuldugunde aradaki iliskinin kuvveti daha da acilk sekilde ortaya
cikmaktadir (Kogel, 1999:36).
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2.1.10. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ DESTEK OLABILECEGI
ONEMLiI NOKTALAR

Ogrenen organizasyon yapisinin olusturulmasinda st yénetimin anlayisi
ve kararlari gok 6nemlidir. Ust yonetimden gelen destegin tim organizasyonda
hissedilmesi insan kaynaklari yonetimi politikalari ile saglanabilir. Bunun
kolayca saglanabilmesinin nedenlerinin basinda da insan kaynaklari yonetiminin
tim birimler arasinda ve Ust ydnetimle digerleri arasinda bir kopri
olusturmasidir (Kokel, 1999:45).

Organizasyonun ihtiyac duydugu personelin nitelik ve nicelik olarak
belirlenmesi asamalarindan sonra gerekli 6zellikte kisilerin temininden itibaren
ogrenen organizasyon yapisinin Ozelliklerinin gbz o6onunde bulundurulmasi
yoluyla bu yapinin gelismesine destek verebilecek dusunce yapisina sahip olan
kisilerin secimi ile ise bagslayabilir. Boyle bir secim ile yeni katiimlarin 6grenen

organizasyonu olusturma yolundaki ilerlemeleri engellemesi dnlenmis olacaktir.

Uygun insan kaynagi alt yapisinin saglam sekilde olusturulmasinda bu
isbirliginin dnemi buyuktur. Mevcut insan kaynaginin bu yapiya hazirlanmasi ve
ihtiyacin belirginlestirilip hissettiriimesi insan kaynaklari yonetiminin yurarlige
koyacagl uygulamalarla saglanabilir. Planli bir hareket ve gelisim saglamak
kolaylasmis olur. Kisilerin degigimi anlamasi ve destek olmasi igin elverisli bir
ortam yaratiimis olur (Arslantas,2005:4).

Shell firmasi, 100 ile 700 yil ayakta kalabilmis isletmelere iligkin arastirma
yaptirmistir. Aragtirma sonucu, butun bu igletmelerin buyuk degisiklikler gecirdikleri
tespit edilmistir. idari islemler, rekabet sahalari, temel yatinmlar ve benzeri
konularda esasli degisiklikler yasandigi gorulmustir. Kiresellesme, tuketicilerin
artan beklentileri, artan rekabet ortami, degisim donemlerinin kisalmasi, artik farkh
bir sekilde ¢alismak gerektigine isaret etmektedir. 30 yilda kurulan ve buyuttlen
sirketler, degisime adapte olmazsa, iki yil igerisinde kaybolmaktadir. Degisim ve

donusumlere ayak uyduramayan organizasyonlarin sayisi oldukca ¢oktur. 1970’te,
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Fortune Dergisi'nin tespit ettigi 500 basarili sirketin Ucte biri, 1983'de listeye
girememistir. 1982'de, Peters ve Waterman adli aragtirmacilar, alti 6nemli kritere
gore, 20 yil boyunca ustunluk arz eden 43 'mukemmel’ sirket tespit etmislerdir. 5 yil
sonra, ayni kriterlere gore, sadece 14 tanesi, 'mikemmel' kalabilmistir. Arta kalan
ve degisime ayak uydurmayan 24 sirketten bir kismi kapanmig, bir kismi ise buyuk

ekonomik sikintilar gegirmistir (internet 6).

Degisime ayak uydurmayi ve benimsenmesinin saglanmasinin yani sira
motivasyon saglayici politika ve uygulamalarin geligtiriimesinde ¢ogunlukla
yonlendirmeyi yapan ve tespitleri saglayan bu birim dogru adimlarin atilmasina
oncullk edebilir. Organizasyon uyeleri 6grenme konusunda motivasyona sahip
degillerse 6grenen organizasyona ulasma da pek mumkin gérinmemektedir.
ik sart olan motivasyonun saglanmasi igin gereken egitimleri yoneticiler basta
olmak Uzere gerek gorulen calisanlara verilebilir (Schianetza ve
digerleri,2007:6).

Egitim ve gelisim konularinin ayri bir onemi oldugu insan kaynaklari
yonetiminde gelismelerin izlenmesi ve degerlendirmelerin yapilmasinda degisik
uygulamalar gérilmektedir. Ogrenmenin gergeklesmesinin tespitinde tim
organizasyon birimleri insan kaynaklari birimi ile koordineli ya da onlarin
yonlendirmesi ile calismak durumundadirlar. Dolayisiyla isletmelerde etkin bir
insan kaynagi yonetimi var ise bunu saglayan birim yapiyi olusturan Uyeleri ise
giristen itibaren takip ettigi icin organizasyonu da iyi tanimak durumundadir.
Buna bagl olarak da eksik ve yeterli ya da avantajli olunan durumlar tespit

etmekte bir kolaylik saglanacaktir (Arslantas,2005:14).

insan kaynagi yénetiminde yapilan galismalarin 1siginda elde edilen
veriler kullanilarak 6grenen organizasyonun 6zelliklerinin uygulanabilmesinde
ya da hayata gecirimesinde buylk asamalar kaydedilir. Elbette bu veriler
isletmenin boyle bir yapiyr kurmasi igin uygun zemine sahip olmadigini da
ortaya koyabilir. Bdylece uygun zeminin olusturulmasi igin gerekenler oncelikli

olarak yapilir ve daha sonra 6grenen organizasyonun ingasina baslanabilir.
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Organizasyon direkt olarak insanla iligkili oldugu igin insan kaynaklari
yonetimi adina yapilan ve yapilabilecek tim g¢alismalar 6grenen organizasyon

yapilanmasinda faydali veriler, ydontemler ve kolayliklar saglayacaktir.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI ve KAPSAMI

Teknolojik yenilikler ve gelismeler de, simdiye kadar gecerliligini koruyan
geleneksel orgut yapilarini degisime zorlamaktadir. Artik orgutler, bilgi igleyen
birimler olarak gorulmekte ve gevreye uyum saglayarak yagsamlarini surdurebilmek
icin; degisen sartlara iligskin bilgileri toplayip degerlendirebilmeleri gerekmektedir. Bu
Ozellikleri saglayabilen modern yaklagsimlardan biri de 06grenen organizasyon

yaklagimidir.

Gegmis yillarda yapilan 06grenen organizasyona yonelik arastirmalarda;
agirhkh olarak genel yodnetim problemleri, personel politikasindan kaynaklanan
problemler, iletisim duzeylerindeki problemler, ekip ¢alismasinin yeteri kadar yonetim
kademesinden destek alamamasina iligkin problemlerin mevcut oldugu tespit
edilmistir. S6z konusu problemlere ¢6zUm Onerisi olarak; iletisim konusunda
yapilacak iyilestirmeler ve motivasyon unsurlarinin kullaniimasi ile duzeltilebilecedi,
iletisim kalitesinin yUkseltiimesi ile planlamaya ait problemlerin giderilecegi

onerilmistir.

Bu calismadaki amag, istanbul Tip Fakiiltesi Hastanesinde, &grenen
organizasyona gegcis surecini incelemektir. Bu gergcevede uygulanacak anket ile ;
Birinci bolimde isletmenin mevcut durumu degerlendirilerek 6grenen o6rgutin

baslangi¢c asamasindaki yeterlilik duzeyi tespit edilecektir.

ikinci bélimde ©grenme eksiklikleri vurgulanip, mevcut durumun égrenen
organizasyonlara olan benzer ve eksik yoOnleri belirlenerek gecis asamasindaki

yeterlilik dizeyi saptanacaktir.

Uglincli bélimde tespit edilen sorunlar arastirilarak érgiitsel engellerin etkileri

belirlenecektir.
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Dorduncu bolimde ise mevcut kurum kultirinin ogrenen organizasyon ile

iligkisi ortaya konulmaya cgaligilacaktir.
3.2. ARASTIRMANIN ONEMi
Arastirma ile elde edilen bulgularin ve ulagilan sonuglarin;

a. lstanbul Tip Fakiltesinin 6grenen organizasyon olma 6zelligini ortaya

koyacadgi,

b. Orgitsel engeller ve kurum kdltiriniin, 6grenen organizasyona baglangig

ve gecisteki etkilerini ortaya koyacagi,

c. Bu cercevede tip fakultesi yoneticilerine butuncul, sistematik ve tarafsiz

bilgiler saglayacag,

¢. Bundan sonra konu ile ilgili yapilacak galigmalara bir temel teskil edeceqi

degerlendiriimektedir.
3.3. ARASTIRMANIN HIiPOTEZLERI

Hipotez 1: "Ogrenme"nin isletmede yasam tarzi olarak benimsenmis
olmasinda, sistemin performansini belirleyen dinamik, karmasik ve celiskili konularda
calisanlara yol gosterecek ve 6grenme duzeyini artiracak surekli egitimlerin gindeme

gelmesi etkilidir.

Hipotez 2: Orgit sinirlarinin dis ¢evre ile kolaylikla bilgi aligverisinin
yapilabilecegi orgutsel yapiya sahip olmasinda; yonetimde calisanlar, musteriler,
ortaklar ve rakipler arasinda yakin, siki ve seffaf iligskiler bulunmasi, bilginin tam

olarak zamaninda ve herkes tarafindan paylasiimasi etkilidir.

Hipotez 3 : Yoneticiler herkesin gorusinu alsa da, yine de bildigini okumasi

dUsuncesinde bayan ve erkek galisanlar arasinda fark vardir.

Hipotez4 : Ogrenmenin isletmede yasam tarzi olarak benimsenmig

olmasinda; c¢alisanlarin hep beraber ve kendilerine yetki verilmis takimlar halinde
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¢alismasi, organizasyonda aglk bir iletigsim sistemi bulunmasi ve organizasyonla ilgili

kararlar alinirken, calisanlarin da karar alma surecinde s6z sahibi olabilmesi etkilidir.

3.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Bu arastirmanin planlanip yurttilmesinde asagida verilen varsayimlardan

hareket edilmistir.

a. Bu arastirmada ele alinan degigkenler ve iligkiler disinda kontrol altina
alinamayan degigkenlerin etkisi s6z konusudur. Ancak ele alinan degiskenler

arasindaki iligkilerin, arasgtiriimak istenilen olguyu yansittigi varsayimigtir.

b. Bu arastirmada kullanilan anketin olgulmek istenilen o6zellikleri dogru olarak

Olgecek nitelikte oldugu varsayiimistir.

c. Bu calismaya katilan doktor ve hemsgireler, anket sorularina igtenlikle cevap

vermiglerdir.

3.5. ARASTIRMANIN ORNEKLEMi VE SORU FORMU

Anket, istanbul Tip Fakiltesinde gérev yapan doktor ve hemsirelere, elden

gonderilerek uygulanmistir.

Anket dort kisimdan olusmaktadir. Birinci bolimde 6grenen drgutin baslangig
asamasindaki yeterlilik dlzeyi, ikinci bolumde gecis asamasindaki yeterlilik dizeyi
dlgulecektir. Uglincli bélimde orglitsel engellerin, dérdiincli bolimde ise mevcut

kurum kultaranan belirlenmesi amaglanmistir.

Anketin tum bolumlerinde 5’li Likert tipi sayisal 0Olgek kullaniimigtir.
Cevaplayicilardan her bir maddenin gerceklesme duzeyini (1) Kesinlikle
Katilmiyorum, (2) Katilmiyorum, (3) Kararsizim, (4) Katiliyorum, (5) Kesinlikle

Katiliyorum araliginda degerlendirmeleri istenmigtir.

Orneklem uygulanan hastanede, 50 adet formun 47 adedi geri donmus olup
tam olarak dolduruldugu tespit edilen 44 adet form degerlendiriimeye alinmistir.

Ankete guvenilirlik testi uygulanmis olup Cronbach Alpha degeri 0,8729
olarak tespit edilmistir. Bu deger ile anketin guvenilir oldugu degerlendirilmigtir.
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3.6. ARASTIRMA VERILERININ TABLOLASTIRILMASI
Katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirten tablolar asagida oldugu gibidir.

Tablo-1 Cinsiyet Dagilimi

Frekans | Yiizde g:ggfi Birikimli Yiizde
Bayan 29 65,9 65,9 65,9
Erkek 15 341 341 100,0
Toplam 44 100,0 100,0

Ankete katilan calisanlarin % 65,9’'unun bayan ve %34,71’inin erkek oldugu

gOrulmektedir.

Tablo-2 Lisans Diizeyi

Frekans | Yiizde g“?de. Birikimli Yiizde

egeri

Lisans 18 40,9 40,9 40,9

Yiksek 5 114 11,4 523

Lisans

Doktora 10 22.7 22.7 750

Diger 11 25.0 250 100,0

Toplam 44 1000 100,0

Lisans Duzeyi tablosuna bakildiginda katihmcilarin  %40,9’unun lisans,
%11,4’Unun yuksek lisans, %22,7’sinin doktora, %25’inin diger lisans duzeylerinde

oldugu anlasiimaktadir.

Tablo-3 Gorev Bilgileri

Frekan Birikimli
S Yuzde | Yuzde Degeri Yuzde
HEMSIRE 22 50,0 50,0 50,0
DOKTOR 9 20,5 20,5 70,5
BAS HEMSIRE 7 15,9 15,9 86,4
LAB TEKNIKER 2 4,5 4,5 90,9
FiZYOTERAPIST 2 4,5 4,5 95,5
DIYETISYEN 1 2,3 2,3 97,7
YONETICI 1 2,3 2,3 100,0
Toplam 44 100,0 100,0

Gorev Dbilgilerini yansitan  tabloya bakildiginda katilimcilarin = %50’sinin
hemsire, %20,5’inin doktor, %15,9’unun bas hemsire, %4,5'inin laboratuar teknikeri

ve fizyoterapist, %2,3'Unun diyetisyen ve yonetici oldugu goriimektedir.
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Baslangi¢c asamasina iliskin frekans dagilimi tablo-4’te oldugu gibidir.

Tablo-4 Frekans Dagilimi

% | % | % % %

1 isletmede, diistinme ve birlikte is yapmay! kolaylastirmanin

yollari aranmaktadir. 15,9127,31318| 159 | 91

2 Yoneticiler, Toplam Kalite Yonetimi anlayisi Gizerinde

yogunlagsmaktadir. 9112271364 25 6.8

3 Hiz, ekonomi, dogruluk bakimindan nasil ve ne 6grenildigi

isletmede esas konular arasinda yer almaktadir. 11,41205/29,5| 295 | 91

4 isletmede geri besleme siireci kapsaminda faaliyetlerin sonucu

. ; 6,8 [20,5|36,4| 25 11,4
incelenmektedir.

Yonetim pratige yonelik, isleyisle ilgili agik ve yonlendirici ilkelere

sahiptir 15,9(120,5(34,1| 18,2 | 114

6 Ogrenme, hem yéneticiler hem de galisanlar igin bir yasam tarzi

olarak isletmemizde kurumsallagmaktadir. 681821318 295 | 13,6

Sistemin performansini belirleyen dinamik, karmasik ve celigkili
7 konularda galisanlara yol gésterecek ve 6grenme dizeyini 1,4 25 | 25 | 27,3 | 114
artiracak surekli egitimler gindeme gelmektedir.

8 I§Igtmede,org_§1n|z_asyoqun 6grenme hizini ve duzeyini 27.3|341| 25 9.1 45
belirlemeye ydnelik 6lcim araglari kullaniimaktadir.

9 | igletmeye ait vizyon, misyon ve degerler olusturulmustur. 45 131,8127,3| 18,2 | 18,2

Basglangic asamasina iligkin anket sorularindan onemli olanlar asagida

aciklanmistir.

1. Soru : isletmede, diisinme ve birlikte is yapmayi kolaylastirmanin yollari

aranmaktadir.

S6z konusu igletme icin tablo-13’te gosterilen degerlere bakildiginda ; anketi
cevaplayanlarin =~ %15.9unun  “1-Kesinlikle  Katilmiyorum”,  %27.3’4ndn  7"2-
Katilmiyorum” , %31.8’inin “3-Kararsizim”, %15.9’unun “4-Katiliyorum” , %9.1’inin ”5-
Kesinlikle Katillyorum” sectigi gorilmektedir. “isletmede, disiinme ve birlikte is
yapmayi kolaylastirmanin yollari aranmaktadir.” yargisi icin katihm duzeyinin ylksek

oldugu 6n plana ¢ikmaktadir.

3. Soru : Hiz, ekonomi, dogruluk bakimindan nasil ve ne 6grenildigi isletmede

esas konular arasinda yer almaktadir.

Ankette sorulan bu O6nermeye , %11.4°Unin “1-Kesinlikle Katilmiyorum”,

%20.5’inin "2-Katilmiyorum” , %29.5’inin “3-Kararsizim”, %29.5’inin “4-Katilyorum” ,
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%9.1’'inin  "5-Kesinlikle Katiliyorum” katilim duzeyi oldugu gdérulmektedir. Hiz,
ekonomi, dogruluk bakimindan nasil ve ne ogrenildigi isletmede esas konular
arasinda yer aldigi degerlendiriimektedir. GUnUmuzde rekabet ortami igerisinde
bulunan isletmelerde ve s6z konusu igletmede de, “Hiz, ekonomi, dogruluk” surekli
g6z oninde bulundurulmasi gereken dnemli unsurlar arasinda yer almaktir. Ozellikle
dogrululuk unsurunun, igletmenin hizmet kalitesi seviyesinin yukseltiimesine olumlu

katki saglayacaktir.

4. Soru : isletmede geri besleme siireci kapsaminda faaliyetlerin sonucu

incelenmektedir.

Ankette sorulan bu O©Onermeye, %6.8’'inin “1-Kesinlikle Katiimiyorum”,
%20.5'inin "2-Katilmiyorum” , %36.4’Unun “3-Kararsizim”, %25’inin “4-Katiliyorum” ,
%11.4’Gnun "5-Kesinlikle Katilyorum” katihm dizeyi oldugu gértlmektedir. Katihmin
yilksek diizeyde oldugu gériilmektedir. Isletmede geri besleme siireci kapsaminda
faaliyetlerin sonucu incelenmesi igletme icin son derece onemlidir. S6z konusu
isletmede rutin olarak bdlim toplantilarinda faaliyetlerin sonuglari incelenmekte,
yapilan hatalarin tekrar yapilmamasi, pratik uygulamalarin tim calisanlar tarafindan

benimsenmesi seklinde uygulanmaktadir.

isletmenin kalite seviyesini iyi bir seviyede muhafaza edebilmesi icin etkin bir
denetim sistemi ile hizli bir geri besleme surecinin kurulmasi gerekliligi bilincinin

isletmede mevcut oldugu gozlemlenmistir.

5. Soru: Yonetim pratige yonelik, isleyisle ilgili agik ve yonlendirici ilkelere

sahiptir.

Ankette sorulan bu Onermeye, %15.9'unun “1-Kesinlikle Katiimiyorum”,
%20.5'inin "2-Katilmiyorum” , %34.1’inin “3-Kararsizim”, %18.2’sinin “4-Katiliyorum” ,
%11.4’Gnun "5-Kesinlikle Katilyorum” katihm dizeyi oldugu gorulmektedir. Anketi
cevaplayanlarin biyuk bir kismi katilmistir. Ozellikle isletmede Ust yonetim, pratige
yonelik, isleyisle ilgili acik ve yonlendirici ilkelerin uygulanmasini; ¢alisanlarin zaman

kaybini dnlemek, daha etkili olmalarini saglamak maksadiyla tesvik etmektedirler.
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Yapilacak beyin firtinalari, personelin pratige yonelik goértis ve onerilerinin alinmasi

ve hayata gecirilmesi ile katilim daha yaygin olacaktir.

6. Soru : Ogrenme, hem yoneticiler hem de calisanlar icin bir yasam tarzi

olarak igletmemizde kurumsallagmaktadir.

Ankette sorulan bu O©Onermeye, %6.8’'inin “1-Kesinlikle Katiimiyorum”,
%18.2’sinin "2-Katiimiyorum” , %31.8’inin “3-Kararsizim”, %29.5’inin “4-Katiliyorum” ,
%13.6'sinin  "5-Kesinlikle Katihyorum” katilim dizeyi oldugu gdrulmektedir.
Ogrenme, hem yoneticiler hem de caliganlar igin bir yasam tarzi olarak igletmede
kurumsallasmasi 6grenen organizasyona gegis surecinin baglangic asamasinda en
¢ok katihm alan ve destek goéren sorularin arasinda yer almaktadir. Bu soru ile
‘ogrenme”nin yagsam tarzi olarak yer almasi ile gegis surecinin daha hizli ve etkin

olacagi degerlendiriimektedir.

8. Soru isletmede,organizasyonun édrenme hizini ve diizeyini belirlemeye

yonelik olgum araglari kullaniimaktadir.

Ankette sorulan bu Onermeye, %27.3'Unun “1-Kesinlikle Katiimiyorum?”,
%34.1'inin "2-Katilmiyorum” , %25’inin “3-Kararsizim”, %9.1’inin “4-Katiliyorum” ,

%4.5'inin "5-Kesinlikle Katiliyorum” katilim duzeyi oldugu goériimektedir.

Ankette sorulan bu dnermeye, katilimin az oldugu ilgili tabloda yer almaktadir.
isletmede &grenme diizeyini d6lgmek igin yalnizca anketler uygulanmaktadir.
isletmede, organizasyonun &grenme hizini ve diizeyini degerlendirmeye yoénelik
6lcimii saglayacak araglarin kullaniimasi ile katihm diizeyi artabilecektir. (Ogrenme

egdrileri, deneyim egrileri, yari-omur egrisi.)
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Gegis asamasina iligkin frekans dagilhimi tablo-5'te oldugu gibidir.

Tablo-5 Frekans Dagilimi

% % | % | % | %

Organizasyon’ un yapisi ; esneklik , agiklik , serbestlik ,
10 | firsatlarin degerlendiriimesi , 6grenmenin desteklenmesi ve 6,8 27,3 295| 25 (11,4
dgrenme ihtiyaci Uzerine kurulmustur
Calisanlarin yeni teknolojiler , ydénetim uygulamalari , problem
¢bzme , ekip olusturma gibi konularda stirekli egitilmeleri

11 S . L 91 27,3 27,3/27,3| 9,1
onlarin disunsel ve yaratici kapasitelerinin artmasini
saglamaktadir.

12 Yénetimde gal@anlgr , musterller , ortaklar ve rakipler arasinda 91 136 364 25 159
yakin,siki ve seffaf iliskiler bulunmaktadir.

13 B|Ig_| tam olarak, zamaninda ve herkes tarafindan ayni 91 68 273 432 13,6
seviyede paylasiimaktadir.

14 Blrfayler, gruplar ve bélumler arasinda sirekli diyalog ortami 68 114 386 295 13,6
s__aglanmaktadw.

15 Odullendirme ; 6grenmeyi ve katillimi destekleyici yonde 25 341 227 114 68
yapilmaktadir.

16 Farkh f|k|rle_r|r_1_ farkh yaklagimlari berabvgrlrldgl g_(_atlreceg|_ve 68 205 318 273 13,6
bunun da bir 6grenme firsati olabileceg@i diistiiniimektedir.

17 Orgut sinirlari; érgutiin dis cevre ile kolaylikla aligveris 114 273 273 273 114

yapabilmesini saglayacak sekilde gegirgen bir yapiya sahiptir.

Gecis asamasina iliskin anket sorularindan énemli olanlar asagida agiklanmigtir.

13. Soru : Bilgi tam olarak, zamaninda ve herkes tarafindan ayni seviyede

paylasiimaktadir.

Ankette sorulan bu dnermeye, %9.1’inin “1-Kesinlikle Katilmiyorum”, %6.8’inin
"2-Katiimiyorum” | %27.3'Unun  “3-Kararsizim”, %43.2’sinin  “4-Katiliyorum”

%13.6’sinin "5-Kesinlikle Katiliyorum” katihm dizeyi oldugu gértlmektedir.

Gecgmis yillarda yapilan arastirmalarda, saglik isletmelerinin hizmetleriyle ilgili
tibbi olmayan agilardan yapacaklari degisiklikler (6rnegin kisiler arasi bilgi dolagimi
kolaylastiracak faaliyetler ; kisiler arasi sicaklik, rahatlik ) ile hasta tatmin seviyesinin
arttigi gozlenmistir. Bu baglamda; 6grenen organizasyona gegcis sureci daha etkin ve

hizli olabilecektir.
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15. Soru : Odillendirme , 6grenmeyi ve katihmi destekleyici ydnde

yapilmaktadir.

Ankette sorulan bu énermeye, %25'’inin “1-Kesinlikle Katilmiyorum”, %34.1’inin
"2-Katiimiyorum?” , %22.7’sinin “3-Kararsizim”, %11.4’anun “4-Katiliyorum” , %6.8’inin

"5-Kesinlikle Katiliyorum” katilim duzeyi oldugu gorulmektedir.

Ogrenmeyi tesvik eden, acik iletisim kanallari ve yatay hiyerarsi gergevesinde
tum cahisanlarin bilgilerini ilgililere ulastirarak, kritik noktalarda stratejik kararlara
katkida bulunulmasini saglayan ve &dullendiren bir sistemi 6drenen organizasyon

esas almaktadir.

Yeni fikirlerin olusturulmasini ve bilgi paylasimini temel alan bir igletme
tarafindan, uygun o&dullendirme ve takdir etme sistemleri kullaniimaktadir. S6z
konusu isletme, bilgi paylasimi faaliyetlerine en fazla katkida bulunan istekli
calisanlarini takdir etmek amaciyla yayinlar, 6zel programlar vs. duzenlenmektedir.
Ayrica, en aktif bilgi paylasicilar 6zel olarak 6dullenmektedir. Bu sekilde takdir edilen

bir calisan olmak, calisanlar i¢in guglu bir motivasyon kaynagi olusturmaktadir.

Michael Lebouefin ¢ok satan kitabi dinyanin en buylk yonetim ilkesi olarak
odullendirilen davranigin tekrarlandigi fikrini tanimlamaktadir. Bu fikre istinaden “Eger
calisanlarin yasam boyu 6grenmeye bagl olmasi isteniyorsa , onlari 6grendikleri igin
odullendirmelidir ” bilinci bashekimler ve muddurler tarafindan yapilan gérismelerde

saptandi.

Anketin “Engeller” bolimune iligkin frekans dagilimi tablo-6’da oldugu gibidir.
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Tablo-6 Frekans Dagilimi

1 2 3 4 5

YD | % | % | % | %

18 Bur_okratlk k|_3|tlamalar, orgut icindeki 6grenmeyi olumsuz 45 25 364 182 159
etkilemektedir.

19 | Bilgi sadece bireylerin akillarinda kalmakta ve paylagsiimamaktadir. | 6,8 1 159 |31,8 | 34,1 11,4

20 Qahganlarg oIayI_arm_ arasmdal_g _pa_glarl gostergc'(_ak mekanizmalar 25 273 25 159 68
kurulmaz, islerle ilgili resmin batind genelde gorilemez.

21 Once ¢06zllmUs ya da ortadan kalkmis bir problemler yeniden 45 273 3441 227 114
yasanmaktadir.

22 | Yoneticiler herkesin gérusuni alsa da, yine bildigini okumaktadir. | 6,8 | 13,6 | 29,5 | 34,1 15,9
Esas olan problemin sonucudur, ortaya ¢ikaran sebeplerin neler

23 | oldugu ve bunun tekrarlanmasinin nasil engellenebilecegi arka 4,5 22,7 |34,1 29,5| 9,1

plandadir.

Basariyi ortaya ¢ikaran sebep ve mekanizmalardan ziyade gozler 68 114 364 295 159

basarinin berraklastigi kiside odaklanir. ’ ' ' ' '

o5 Daha once ba§?_r| get|rm|§ qlan kural ve sistemlerin gelecekte de 91 227 341 227 114
basari getirecegine dair bir inang vardir.

26 | Verilen egitimlerin isletmenin amaglariyla bir ilgisi yoktur . 91 1159341295 11,4

24

Anketin “Engeller” boliumune iligkin anket sorularindan 6nemli olanlar agsagida

aciklanmistir.

21. Soru : Once ¢ozilmis ya da ortadan kalkmis problemler yeniden

yasanmaktadir.

Ankette sorulan bu Onermeye, %4.5'inin  “1-Kesinlikle Katilmiyorum”,
%27.3’'Unun "2-Katilmiyorum” , %34.1’inin “3-Kararsizim”, %22.7’nin “4-Katiliyorum” ,

%11.4’Unun "5-Kesinlikle Katilhyorum” katim duzeyi oldugu gorulmektedir.

Problemler ortadayken varliklari kabul edilmezse, sorun incelenmez ve
onceden sorunun yaklastigini gosteren belirtilerde tespit edilemez. Daha sonra bu
sorunun kendini yinelemesine yakin belirtiler ortaya ¢iktiginda da sorunun geldigi
anlagilamaz. Onemli olan problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve onlarin

giderilmeye calisiimasi olmalidir.

Katilimin az olmasi nedeni ile problem ¢ézme konusundaki egitim programlari
gereksinimi oldugu degerlendirilen igletmeye, bdyle bir program ile 6grenmenin belli
bir bolimu saglanacaktir ve organizasyondaki tium personelin duslince yapisinin

degistiriimesi ile tekrarlanmasi onlenecektir.

Bu program kapsaminda tum calisanlarin problem ¢ézme teknikleri konusunda

bir egitimden gegirilerek fikir Uretiimesi ve bilgi toplanmasi, ortak karara variimasi,
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veri analizi ve gosterimi ve aksiyonlarin planlanmasi igin kullanilabilecek c¢esitli

yontem ve araclarla tanigsmalari saglanabilecektir.( Altunigik,2004:202)

Bo6lum bazinda vyapilan toplantilarda calisanlara "gikarilan dersler"i
raporlamalari gorevi veriimesi ile “Biz daha 6nce bunlari konusmamis miydik?”

sorular1 azabilecektir.

Onemli olan sorunu ¢dzmek degil, sorunun ortaya ¢ikmasini énleyebilmektir.
Bunu basarabilmenin iki yolu vardir. Bir sorun ortaya ¢ikmadan once mudahale
etmek ya da sorun Ureten ortamin yapisini degistirerek sorunlarin Grememesini

saglamaktir.
22.Soru : Yoneticiler herkesin gorugunu alsa da, yine bildigini okumaktadir.

Ankette sorulan bu O©Onermeye, %6.8’'inin “1-Kesinlikle Katilmiyorum”,
%13.6’sinin "2-Katiimiyorum” , %29.5’inin “3-Kararsizim”, %34.1’inin “4-Katilyorum”,

%15.9'unun "5-Kesinlikle Katilyorum” katim duzeyi oldugu gorulmektedir.

Organizasyonla ilgili kararlar alinirken, ¢alisanlar da karar alma surecinde s6z
sahibi olabilmesi 6grenen organizasyonun onemli Ozellikleri arasinda yer aldigi

yoneticiler tarafindan bilinmelidir.

Ogrenen organizasyonlarda tiim calisanlar fikirlerini 6zgiirce sdyleyebilme
firsatina sahiptir. Bu sayede dogrularin bulunmasi daha kolaylasir. Daha &énce
deginilen 6grenme engellerinden biri olan bilginin GUretiimemesi konusundaki
yetersizlik bu ilke sayesinde ortadan kaldinlir. Calisanlarin kayglr duymadan ya da
kendi dusuncelerine deger verildigine inandiklari bir ortamda fikirlerini ortaya

koymalari ile gesitlilikten yararlanilarak daha kolay ¢dézim Uretilebilir.

Anketin “Kurum Kultir(d” bdélimune iligskin frekans dagilimi tablo-7'de oldugu
gibidir.
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Tablo-7 Frekans Dagilimi

1 2 3 4 5

% Y9 | % | % | %

Organizasyondaki hiyerarsi merdivenlerinin azaltilmakta ve
organizasyonun daha basik hale gelmesini saglanmaktadir.
28 Organiz_as_yonda Qallsanllar hep beraber ve kendilerine yetki 68 205 341 341 45
verilmis takimlar halinde galismaktadir.

29 | Organizasyonda agik bir iletisim sistemi bulunmaktadir. 4,5 |22,7127,3/34,1/11,4
30 Yasanilan sorunlar ggl|§anlar_tqraf|ndan rahatlikla Ustlere 114 341 341 136 68
aktariimakta ve birlikte ¢c6zim yollari aranmaktadir.
Organizasyonla ilgili kararlar alinirken, ¢galisanlar da karar alma

surecinde s6z sahibi olabilmektedir.
Yeni fikir de yontemler denenilerek 6grenilmekte ve her deneme
basariyla sonuglanmasi beklenmemektedir.

27 45 | 256 [364 25 | 9.1

31 6,8 1159 /31,8|/34,1/114

32 9,1 25 27,3 25 13,6

Anketin “Kurum Kultard” bolimuane iliskin anket sorularindan 6énemli olanlar

asagida aciklanmigtir.

27. Soru: Ankette sorulan bu dnermeye, %4.5’'inin “1-Kesinlikle Katilmiyorum?”,
%25'inin "2-Katiimiyorum” , %36.4’Unun “3-Kararsizim”, %25’inin “4-Katihyorum” ,

%9.1’inin "5-Kesinlikle Katiliyorum” katilim duzeyi oldugu goériimektedir.

“‘Organizasyondaki hiyerarsi merdivenleri azaltiimakta ve organizasyonun
daha basik hale gelmesi saglanmaktadir.” sorusuna, cevaplayanlarin blyuk bir kismi
katilmistir. Acik iletisim kanallar ve yatay hiyerarsi ¢ergevesinde tUm cgalisanlarin
bilgilerinin ilgililere ulastirarak, kritik noktalarda stratejik kararlara katkida bulunulan
isletme yapisina sahip oldugu degerlendiriimektedir. Sorunlarin, organizasyonun her
kademesindeki personelin farkli goruslerinin entegrasyonu, isbirligi ve ekip halinde

ogrenmeden yararlanilarak ¢ozuldugu saptanmigtir.

28. Soru: Organizasyonda calisanlar hep beraber ve kendilerine yetki

verilmig takimlar halinde galismaktadir.

Ankette sorulan bu O©Onermeye, %6.8’'inin “1-Kesinlikle Katilmiyorum”,
%20.5’inin "2-Katilmiyorum” ; %34.1’inin “3-Kararsizim”, %34.1’inin “4-Katilyorum” ,

%4.5'inin "5-Kesinlikle Katiliyorum” katilim duzeyi oldugu gorulmektedir.

Ankette sorulan bu Onermeye, cevaplayanlarin blyuk bir kismi katilmigtir.

Calisanlar , istegi dogrultusunda bolum bazinda ¢alisma ekipleri olusturulmustur. Bu
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ekipler tarafindan standartlar ve uyumun incelenmesi icin klinik ve klinik olmayan
alanlarda duzenli araliklarla galigmalar yapiimaktadir. Ayrica takim ¢alismasi igin e-
posta adresleri olusturulmustur. Gruplar tarafindan hangi alanlarda hangi araglarla
(gbérismeler, dokiman tarama, anket, yayinlar gibi) veri toplanacagi belirlenmistir.
Her alt kriter icin formlar hazirlanmaktadir. Her kriter icin ¢alisanlar tarafindan fikirler
beyan edilmekte ve grup tarafindan ankete tabi tutulmaktadir. Bu ortak ¢alismanin
sonucu baghekimlere ve mudurlere gonderilmektedir. Anket sonucu tum gruplar

tarafindan paylasiimaktadir.

30. Soru: Yasanilan sorunlar calisanlar tarafindan rahatlikla Ustlere

aktarilmakta ve birlikte ¢6zUm yollari aranmaktadir.

Ankette sorulan bu O6Onermeye, %11.4’'Unun “1-Kesinlikle Katiimiyorum”,
%34.1’inin "2-Katilmiyorum” , %34.1’inin “3-Kararsizim”, %13.6’sin1 “4-Katiliyorum” ,

%6.8'inin "5-Kesinlikle Katiliyorum” katilim duzeyi oldugu gorulmektedir.

Ankette sorulan bu 6nermeye, cevaplayanlarin buyuk bir kismi katilmigtir.
Bolum bazinda ve e-posta adreslerine olusturuimus gruplar ile sorunlar
degderlendirilerek bir aksiyon plani hazirlanmasi ve uygulamaya gegcirilmesi ile ¢ozim

yollari aranmaktadir.

32. Soru: Yeni fikir de yontemler denenilerek ogrenilmekte ve her deneme

basariyla sonuglanmasi beklenmemektedir.

Ankette sorulan bu 6nermeye, %9.1’inin “1-Kesinlikle Katilmiyorum”, %25’inin
"2-Katilmiyorum” | %27.3’anun “3-Kararsizim”, %25’inin “4-Katiliyorum” , %13.6’sinin

"5-Kesinlikle Katiliyorum” katihm dizeyi oldugu goértlmektedir.
Ankette sorulan bu Onermeye, cevaplayanlarin blyuk bir kismi katilmigtir.

isletmede yeni fikir ve ydntemlerin ortaya cikmasi icin dizenli toplantilar

yapildigindan, beyin firtinalarinin gergeklestirildiginden, personel memnuniyet anketi
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ile servis anketleri duzenlendiginden, e-posta gruplari olusturuldugundan katilimin

yogunlukta oldugu tespit edilmigtir.

3.7. ARASTIRMA VERILERIN ANALIZi

Arastirmada veri toplama aragclari ile elde edilen bilgilerin ¢ozimlenmesi SPSS

15 paket programi kullanilarak bilgisayar ortaminda gergeklestiriimigtir.

istanbul Tip Fakiiltesinin égrenen organizasyona gegis sireci incelenecektir.
Orgiitsel engeller ve kurum Kkiltiriinlin, &grenen organizasyona bagslangic ve
gecisteki etkilerinin belirlenmesinde regresyon analizi kullanilmistir.  Orglitsel

engellerin gruplar Uzerine etkisi T-testi ile sinanmistir.

Hipotez 1 : "Ogrenme"nin isletmede yasam tarzi olarak benimsenmis olmasinda;
sistemin performansini belirleyen dinamik, karmasik ve cgeligkili konularda c¢aliganlara
yol gosterecek ve d6grenme duzeyini artiracak surekli egitimlerin giindeme gelmesi
etkilidir.
Regresyon analizi ile agagidaki tabloda yer alan degerlere ulasiimistir:
Tablo-8 Model Ozeti

Model Ozeti
Model R R Kare Uyarlanmig R Tahmin Edilen
Kare Std. Hata
1 ,7202 ,518 ,507 ,789

a. Bagimsiz Degisken : s7_egitim

Tablo-9 ANOVA Testi Tablosu

ANOVA®
Kareler Karelerin
Model Toplami df ortalamasi F Sig.
1 Regression 28,115 1 28,115 45,181 ,0002
Residual 26,135 42 ,622
Total 54,250 43

a. Bagimsiz Degisken : s7_egitim

b. Bagimli Degisken : s6_yasam tarzi
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Regresyon modelinin anlamli olup olmadiginin incelemek igcin ANOVA
(Analysis of Variance) testi uygulanmaktadir. ANOVA testi sonucu ortaya gikan F
degerine karsilik gelen anlamlihk diuzeyi, olusturulan modelin uygun olup olmadiginin
karar verilmesinde yardimci olmaktadir (Altunisik,2004:200). F testinin (45,181)
sonucunun anlamli olmasi yani %5 seviyesinde 0,05’ten kuglk olmasi nedeniyle s6z
konusu modelin  bagimh degiskeni agiklamada Oonemli katki sagladigi
degerlendiriimektedir.

Tablo-10 Degiskenler

Degiskenler
Standardize
Standardize Edilmis
Edilmemis Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Sabit) 1,052 ,348 3,024 ,004
s7_egitim ,716 ,107 , 720 6,722 ,000

a. Bagimli Degisken : s6_yasam tarzi

Modelde yer alan degisken (Egitimlerin Surekli Gindeme Gelmesi, Sig degeri
0,000 olup 0,05 kuaguktur ) katki saglamaktadir.

"Ogrenme"nin isletmede yasam tarzi olarak benimsenmis olmasi ile sistemin
performansini belirleyen dinamik, karmasik ve cgeliskili konularda calisanlara yol
gOsterecek ve ogrenme duzeyini artiracak surekli egitimlerin gundeme gelmesi

arasinda neden sonug iligkisi vardir.

insanlara ve onlarin kisisel ve kurumsal hedefleri basarmak icin baskalariyla
nasil ¢caligtiklarina iligkin bir gelisim sureci, 6grenmenin igletmede yasam tarzi olarak
benimsenmis olmasinin 6nemli adimlari arasinda yer almaktadir. Cogu zaman
hedefleri basarmak, yaratici disinmeyi ve problem ¢dzmeyi gerektiren degisiklikler
yapmak olarak ifade edilmektedir (Dedehayir, 2006:2). Ogrenmeyi yasam tarzi olarak
benimsemeyi amag¢ edinen c¢alisanlarin bulundugu ve anilan ¢aliganlarin, “degisim
yaratmak, insanlari olumlu etkilemek, kurumun etkinligini ve karhhgini artirmak,

ogrenmek ve buyumek, gug ve etki yaratmak” istekleri olmasi gerekmektedir.
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S6z konusu yasam tarzinda surekli bir 6grenme dinamigi iginde olunabilmesi
icin; egitime Onem verilmeli, problem ¢6zme konusundaki egitim programlari bu
konudaki 6grenmenin belli bir bolumunu saglamali, organizasyondaki tum personelin

dusunce yapisinin degigtiriimesine katkida bulunulmahdir.

Egitim programlari da bilgi transferi i¢in oldukc¢a guclu aracglardir fakat bagarih
olmalari igin uygulamalarla baglantilarinin mutlaka kuruluyor olmasi ve uygulama

sonrasi geri beslemesinin kontrolu gerekmektedir.

Ogrenen organizasyonun bes disiplini arasinda yer alan kisisel ustaliin ve

hakimiyetin gelistiriimesi, isbasinda egitim ile saglanabilir.

Hipotez 2: Orgit sinirlarinin dis cevre ile kolaylikla bilgi aligveriginin
yapilabilecegi orgutsel yapiya sahip olmasinda; yonetimde galisanlar, musteriler,
ortaklar ve rakipler arasinda yakin, siki ve seffaf iligkiler bulunmasi, bilginin tam

olarak zamaninda ve herkes tarafindan paylasiimasi etkilidir.

Regresyon analizi ile agagidaki tabloda yer alan degerlere ulagiimigtir:
Tablo-11 Model Ozeti

Model Ozeti
Tahmin
Uyarlanmig Edilen Std.
Model R R Kare R Kare Hata
1 ,3944 ,155 114 1,129

a. Bagimsiz Degiskenler : (Sabit ), s13_Bilginin
paylasiimasi,
s12_cgaliganlar arasinda iliskiler

Tablo-12 ANOVA Testi Tablosu

ANOVA®
Kareler Karelerin
Model Toplami df ortalamasi F Sig.
1 Regresyon 9,609 2 4,805 3,767 ,0312
Kalan 52,300 41 1,276
Toplam 61,909 43

a. Bagimsiz Degiskenler : (Sabit ), s13_Bilginin paylasiimasi, s12_calisanlar
arasinda iligkiler

b. Bagiml Degisken

: s17_Orgiit sinirlari
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Regresyon modelinin anlamli olup olmadiginin incelemek igcin ANOVA
(Analysis of Variance) testi uygulanmaktadir. ANOVA testi sonucu ortaya gikan F
degerine Kkarsilik gelen anlamlihk dizeyi , olusturulan modelin uygun olup
olmadiginin karar veriimesine yardimci olmaktadir (Altunisik,2004:200). F testinin
(3,767) sonucunun anlamli olmasi yani %95 seviyesinde 0,05’ten kuguk olmasi
nedeniyle s6z konusu modelin bagimh degiskeni aciklamada onemli katki sagladigi
degerlendiriimektedir.

Tablo-13 Degiskenler

Degiskenler
Standardize
Standardize Edilmis
Edilmemis Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.

1 (Sabit) 1,179 774 1,524 ,135
s12_calisanlar arasinda iligkiler ,096 ,149 ,094 ,649 ,520
s13_Bilginin paylagiimasi ,423 ,156 ,391 2,714 ,010

a. Bagimh Degisken : s17_Orgiit sinirlari

“Orglit sinirlarinin dis cevre ile kolaylikla bilgi alisveriginin yapilabilecegi

orgutsel yapiya sahip olmasi” ile bilginin tam olarak zamaninda ve herkes
tarafindan paylasilmasi” arasinda neden sonug iliskisi vardir. Ancak “ydnetimde
calisanlar, musgteriler, ortaklar ve rakipler arasinda yakin, siki ve seffaf iligkiler

bulunmasi” ile neden sonug iligkisi bulunmamaktadir.

Ogrenen organizasyon, yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortami hazirlayan,
geligtirilen yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet Uretiminde kullanan, buradan elde ettigi tim
tecrubeyi bir 6grenme firsati sayarak yeniden bilgi yaratmayi tesvik eden ve mevcut
bilgileri etkin bir sekilde kullanmaya ézen gdsteren bir yapiya sahiptir. Ogrenen
organizasyon canli bir organizma yapisina benzetildiginde; hayatini idame etmesini
saglayan kan dolasimini, bilginin paylasilmasi olarak ifade edilebilir. Bdylesine
onemli bir unsur olan bilginin paylasiimasi ise ¢alisanlar, musteriler, ortaklar arasinda

yakin, siki ve seffaf iliskiler bulunmasi ile mimkuin olabilecektir.

Bahse konu oOrgut yapisinda; bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degil

uygun ortami olusturarak insanlarin karsilikh etkilesimi yoluyla yeni bilgi Uretmeyi
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saglamay! bu bilgileri uygulamalari ve buradan elde edilen bilgileri yeniden bilgi

uretmek icin yonlendirmeyi esas almaktadir.

S6z konusu isletme bilginin paylasiimasi i¢in panolari, e-posta adresleri, web

sitesini, bilgi brosurlerini, bultenleri kullanmaktadir.

“Yonetimde galisanlar, mugteriler, ortaklar ve rakipler arasinda yakin, siki ve
seffaf iliskiler bulunmasi” neden sonug iligkisi bulunmayan degiskeni i¢in diyalogun
artmasina 6nem verilmesi gerekmektedir. Bu maksatla dizenlenecek c¢ay saatleri,
tim personelin katilimiyla yapilacak aksam yemekleri, web sitesinde personelin

evlilik ve dogum gunlerinin kutlanmasi ile saglanabilecektir.

Hipotez 3: Yodneticiler herkesin gorlisund alsa da, yine de bildigini okuyor

yargisina katiim derecesinde bayan ve erkek ¢alisanlar arasinda farkllik vardir.

T-testi analiz sonuglari iki tablodan olugmaktadir. Birinci tabloda karsilastirma
yapilan gruplara ait frekans dagilimi, ortalama, standart sapma ve standart hata

bilgileri yer almaktadir.

ikinci tabloda ise T-testi sonugclarina iligkin degerler bulunmaktadir. T-testi
sonuglarinin degerlendiriimesi iki asamada yapilmaktadir. Birinci agsamada Levene
Testi sonuglarina bagli olarak T degerinin anlamli olup olmadigini karar verilir.
Tablo-14 Grup istatistikleri

Grup Istatistikleri

Ortalama

cinsiyet N Ortalama Std. Sapma Std. Hata

s22_Yoneticiler E 15 3,40 1,183 ,306
B 29 3,38 1,115 ,207

Levene Testinin amaci, test yapilan iki grubun varyanslarinin ayni olup
olmadiginin incelenmesidir. Varyanslarin esit olmasi veya olmamasi durumlarinda
standart sapmanin (hatanin) farkli sekillerde hesaplaniyor olmasi , t degerlerinin de
farkl hesaplanmasina neden olmaktadir. Bunun igin bahse konu tabloda Levene
testine ait Sign degeri ( 0,832 > 0,05 ) olmasi nedeniyle varyanslarin esit olma

durumu s6z konusudur. T-testinde yer alan Sig (2-kuyruklu) degerinin 0,955 > 0,05
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olmasi nedeniyle yargisina katihm derecesinde bayan ve erkek calisanlar arasinda

farkhlik bulunmadigi sonucuna ulasiimistir. Hipotez red edilmisgtir.

Erkek ve bayan calisanlar agisindan 6zellikle énem arz eden bir durum
(bayanlar icin : duygusallik, fiziki gérinlise énem verme, vb. ) s6z konusu olmadigi

icin ret edildigi degerlendiriimektedir.

Tablo-15 Bagimsiz Gruplar Testi

Bagimsiz Gruplar Testi

Levene Testi t-test
Std. %95 giiven
Sig. Farklarin Fark araliginda
F Sig. t df (2-kuyruklu) | ortalamasi | Hatasi | enalt [ en st
s22 Varyanslarin
Yoneticiler  esit olmasi ,045 ,832 |,057 42 ,955 ,02 ,362 -, 710 ,751
durumu
Varyanslarin
farkli olmasi ,056 | 27,0 ,956 ,02 ,369 | -,737 778
durumu
Hipotez4 : Ogrenmenin isletmede yasam tarzi olarak benimsenmis olmasinda;

c¢alisanlarin hep beraber ve kendilerine yetki verilmig takimlar halinde galismasi,
organizasyonda acik bir iletisim sistemi bulunmasi ve organizasyonla ilgili kararlar

alinirken, calisanlar da karar alma surecinde s6z sahibi olabilmesi etkilidir.

Tablo-16 Model Ozeti

Model Ozeti
Uyarlanmig Tahmin Edilen
Model R R Kare R Kare Std. Hata
1 ,7552 ,571 ,539 ,763

a. Bagimsiz Degigkenler : s31_karar alma sureci, s28_takim
calismasi, s29_iletisim sistemi
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Tablo-17 ANOVA Testi Tablosu

ANOVAP
Kareler Kareler
Model Toplami df Ortalamasi F Sig.
1 Regresyon 30,960 3 10,320 17,725 ,0002
Kalan 23,290 40 ,582
Toplam 54,250 43

a. Bagimsiz Degiskenler : s31_karar alma slreci, s28_takim ¢alismasi, s29_iletisim

sistemi

b. Bagiml Degisken :

Regresyon modelinin anlamli olup olmadiginin

incelemek icin ANOVA

(Analysis of Variance) testi uygulanmaktadir. ANOVA testi sonucu ortaya ¢ikan F

dedgerine karsilik gelen anlamlihk duzeyi

, Olusturulan modelin uygun olup

olmadiginin karar veriimesine yardimci olmaktadir (Altunigik,2004:201). F testinin

(17,725) sonucunun anlamh olmasi yani %5 seviyesinde 0,05'ten kiglk olmasi s6z

konusu modelin  bagimh degiskeni agiklamada o6nemli katki sagladigi
degerlendiriimektedir.
Tablo-18 Degiskenler
Degiskenler”
Standardize
Standardize Edilmis
Edilmemis Katsayilar Katsayilar
Model B Std. Hata Beta t Sig.
1 (Constant) ,071 471 ,150 ,881
s28 takim galismasi ,667 ,122 ,598 5,445 ,000
s29 iletisim sistemi ,227 ,145 ,219 1,566 ,125
s31_karar alma stireci ,(116 ,142 ,112 ,818 418
a. Bagimh Degisken: §gkyagmsatiasm

“Ogrenmenin isletmede yasam tarzi olarak benimsenmis olmasi” ile ;

“calisanlarin hep beraber ve kendilerine yetki verilmis takimlar halinde g¢alismasi”

arasinda neden sonug iligkisi var olup, “organizasyonda agik bir iletisim sistemi

bulunmasi” ve “organizasyonla ilgili kararlar alinirken, calisanlar da karar alma

surecinde sOz sahibi olabilmesi” arasinda neden sonug iligskisi bulunmamaktadir.
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Ogrenen organizasyonlarin hedefi, sirekli 6grenmeyi bir yasam tarzi haline
getirmek, Ozellikle de organizasyonun bir butin olarak gelisime acgik tutmaktir. Bu
hedefin basamaginda takim halinde calisma yer almaktadir. Bu kritik unsur
olmaksizin hedefe varmanin mimkin olmayacagd: asikardir. isletmeler sirekli
gelisme ve rekabet Ustunliglu kazanma arayisi icine girdikge, takim ruhu ve kolektif
anlayig vasitasiyla, kaynaklari etkin bir gekilde degerlendirebilecektir. Anilan
isletmede bireysel c¢alismadan daha ¢ok takim halinde calisma s6z konusu

olmaktadir.

Neden sonug iligkisi bulunmayan “yonetimde ¢alisanlar, magteriler, ortaklar ve
rakipler arasinda yakin, siki ve seffaf iligkiler bulunmasi” degiskeni i¢in diyalogun
artmasina 6nem verilmesi gerekmektedir. Bu maksatla diizenlenecek c¢ay saatleri,
tim personelin katilimiyla yapilacak aksam yemekleri, web sitesinde personelin

evlilik ve dogum gunlerinin kutlanmasi ile saglanacaktir.

“Organizasyonda agcik bir iletisim sistemi bulunmasi” ile “organizasyonla ilgili
kararlar alinirken, calisanlar da karar alma surecinde soOz sahibi olabilmesi”
arasindaki neden sonug iligkisinin artirlmasi maksadiyla galisanlara yonelik acik
haberlesme ve yapici iletisim kanallari mevcut olmasi gerekmektedir. Bu
gereksinimin  tamamlanabilmesi igin bilgisayar iletisim yazilimi, donanimi,
veritabanlari, bilgi aglari, intranet ve internet gibi konular, kurumsal bilgi yonetiminin
icinde yer almasi gereken temel teknolojik unsurlar ve telefon, faks, fiber optik, akilh
terminaller ve dijital teknolojiler (diger hastaneler ile video konferans) olarak
adlandirillan iletisim teknolojileri ile etkin olarak kullaniminin artirilmasi ile

saglanacaktir.

Buguln, iletisim konugsmanin otesinde, bir birliktelik olusturmaya
calismaktadir. Musterilerle kurulacak saglikh iletisim, isletmelerin sundugu hizmet
hakkinda bilgi almasinin en etkin yollarindan biridir. MUsterinin sesine kulak vermek
ile onun tecribe ve beklentilerinden 0grenmek, isletmelerin degerlendirmeleri

gereken en 6nemli 6grenme firsatidir.

Ogrenen organizasyonlarda tim c¢alisanlar fikirlerini serbest bir sekilde

sOyleyebilme firsatina sahiptir. Bu sayede dogrularin bulunmasi daha kolaylagir.
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Daha oOnce deginilen 06grenme engellerinden biri olan bilginin Gretilimemesi
konusundaki yetersizlik bu ilke sayesinde ortadan kaldirihr. S6z konusu igletmede
karar alma surecinde g¢alisanlarin kaygi duymadan ya da kendi dusuncelerine deger
verildigine inandiklari bir ortamda fikirlerini ortaya koymalari ile c¢esitlilikten

yararlanilarak daha kolay ¢ozum uretilebilecektir.

Bu kapsamda tum c¢alisanlarin katilimiyla Uretilen fikirler ve toplanilan bilgi ,
veri analizi ve gosterimi ve aksiyonlarin planlanmasi i¢in kullanilabilecek cesitli
yontem ve araglarla ile karar alma sireci hizlandirilacak ve etkin bir sekilde

yapilabilecektir.
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SONUGC ve ONERILER

Dunyada rekabet avantaji kazanmaya veya mevcut avantajli durumunu
korumaya calisan kurumlar incelendiginde; 6grenen organizasyon olma ydnundeki
¢abalarin son yillarda yogun bir bigcimde surdugu gorulmektedir. Kurumlar bilgiyi
yaratmak, edinmek, yorumlamak, elde etmek ve elde tutmak konularindaki

becerilerini gelistirmeye calismaktadirlar.

Ogrenmenin isletmede yasam tarzi olarak benimsenmis olmasi, 6grenen
organizasyonun Onemli adimlari arasinda yer almaktadir. S6z konusu yasam
tarzinda surekli bir 6grenme dinamigi iginde olunabilmesi i¢in; egitime dnem verilmeli,
problem ¢6zme konusundaki egitim programlari bu konudaki égrenmenin belli bir
bdliminlu saglamali, organizasyondaki tim personelin disunce vyapisinin

degistiriimesine katkida bulunulmalidir.

Egitim programlari bilgi transferi icin oldukga gucli araclaridir fakat basarili
olmalari igin uygulamalarla baglantilarinin mutlaka kuruluyor olmasi ve uygulama

sonrasi geri beslemesinin kontrolu gerekmektedir.

Ogrenen organizasyonun bes disiplini arasinda yer alan kisisel ustaligin ve

hakimiyetin geligtiriimesi, igsbasinda egitim ile saglanabilir.

Takim galismasi , 6grenmenin bir yasam tarzi olarak benimsenmesi kadar
onemli ve destekleyici faktordlr. Takim anlayisi ve vizyon agisindan kisisel dlizeyde
isletmenin  gelistirilebilecek bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir. Ogrenen
organizasyonlar agisindan bakildiginda baslangi¢ asamasi i¢in uygun bir zeminin var

oldugu degerlendiriimektedir.

isletmeler siirekli gelisme ve rekabet Ustiinligi kazanma arayisi icine girdikge,
takim ruhu ve kolektif anlayis vasitasiyla, kaynaklari etkin bir sekilde
degerlendirebilecektir. isletmede bireysel calismadan daha cok takim halinde

calismaya yonelmeli ve gereken dnem verilmelidir.

Organizasyonda acik bir iletisim sistemi bulunmasi ve organizasyonla ilgili
kararlar alinirken, calisanlarin da karar alma surecinde s6z sahibi olabilmesi

maksadiyla c¢alisanlara yonelik acik haberlesme ve yapici iletigsimi kanallari mevcut
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olmasi gerekmektedir. Bu gereksinim tamamlanabilmesi igin bilgisayar iletisim
yazihmi, donanimi, veritabanlari, bilgi agdlari, intranet ve internet gibi konular,
kurumsal bilgi yonetiminin icinde yer almasi gereken temel teknolojik unsurlar ve
telefon, faks, fiber optik, akilli terminaller ve dijital teknolojiler (diger hastaneler ile
video konferans) olarak adlandirilan iletisim teknoloijileri ile etkin olarak kullaniminin

artinimasi ile saglanacaktir.

Buguln, iletisim konusmanin otesinde, bir birliktelik olusturmaya
calismaktadir. Musterilerle kurulacak saglikh iletisim, isletmelerin sundugu hizmet
hakkinda bilgi almasinin en etkin yollarindan biridir. MUgterinin sesine kulak vermek
ile onun tecribe ve beklentilerinden o0grenmek, isletmelerin degerlendirmeleri

gereken en 6nemli 6grenme firsatidir.

Ogrenen organizasyonlarda tim c¢alisanlar fikirlerini serbest bir sekilde
sOyleyebilme firsatina sahiptir. Bu sayede dogrularin bulunmasi daha kolaylagir.
Daha o©nce deginilen 6grenme engellerinden biri olan bilginin GUretiimemesi

konusundaki yetersizlik bu ilke sayesinde ortadan kaldirilir.

Ogrenen organizasyon, yeni bilgi yaratmaya imkan verecek ortami hazirlayan,
geligtirilen yeni bilgiyi yeni mal ve hizmet Uretiminde kullanan, buradan elde ettigi tim
tecrubeyi bir 6grenme firsati sayarak yeniden bilgi yaratmayi tesvik eden ve mevcut

bilgileri etkin bir sekilde kullanmaya 6zen gosteren bir yapiya sahiptir.

Organizasyon yapisinda; bilgileri sadece deneyerek elde etmeyi degdil uygun
ortami olusturarak insanlarin karsilikli etkilesimi yoluyla yeni bilgi Gretmeyi saglamayi
bu bilgileri uygulamalari ve buradan elde edilen bilgileri yeniden bilgi Uretmek igin

yonlendirmeyi esas almaktadir.

isletmede bilginin paylasilmasi icin panolari, e-posta adresleri, web sitesi, bilgi

brosurleri, bultenler kullaniimaldir.

Calisanlar, musteriler, ortaklar ve rakipler arasinda yakin, siki ve seffaf iligkiler

bulunmasi igcin diyalogun artmasina énem verilmesi gerekmektedir. Bu maksatla
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duzenlenecek cay saatleri, tUm personelin katilimiyla yapilacak aksam yemekleri,

web sitesinde personelin evlilik ve dogum gunlerinin kutlanmasi ile saglanabilir.

Anketin kurum KkaltirG boéluminde yer alan sorulara verilen cevaplardan,
ogrenen organizasyonun yap! taglarindan biri olan takim ruhunun gelismeye uygun

oldugu degerlendirmelerde de agik¢a gorulebilmektedir.

Anketin  kurum kdltarG boéliumunde, “karar alma slreci’ne katilimin az
olmasinin baslica nedeni personele ait gérts ve onerilerin alinmasinda gecikmeler ve
geri beslemenin zayif olmasindan kaynaklanmaktadir. Alinan kararlarda personelin
gorus ve onerilerinin goz 6nunde bulunduruldugunun bilinmemesi diger bir nedendir.
lletisim  kalitesinin  yikseltimesi ile  problemlerin  kismen  giderilecegi
degerlendiriimektedir. Calisanlarin kurum kualtarinin gelisime, takim g¢alismasina,
vizyon sahibi olmaya goOsterdikleri destek acgik bir sekilde arzulanan kultarin ortaya

kondugu degerlemelerde kendini gostermektedir.

Tim organizasyonlarda égrenmeye ydnelik kabiliyet mutlaka vardir. Ogrenen
organizasyon uygulamasinin hedefi ise ortaya koymaya calisti§i kurallar ve ilkeler
dogrultusunda 6grenmenin, bilgi Uretmeyi saglayici ve sureklilik arz eden bir hale

getirilerek igletmenin sabit bir 6zelligi haline getiriimesidir.
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ANKET FORMU SORU DAGILIMI

Anketteki sorularin dagilimi agagidaki gibidir:
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Katiliyorum

isletmede, diisiinme ve birlikte is yapmay! kolaylastirmanin yollar
aranmaktadir.
Yoneticiler, Toplam Kalite Yonetimi anlayisi Uzerinde

2 .y
yogunlagmaktadir.
3 Hiz, ekonomi, dogruluk bakimindan nasil ve ne dgrenildigi
isletmede esas konular arasinda yer almaktadir.
4 isletmede geri besleme siireci kapsaminda faaliyetlerin sonucu BAS LAN G | G
incelenmektedir.
5 Yonetim pratige yonelik, igleyigle ilgili agik ve yonlendirici ilkelere ASAMASI
sahiptir.
6 Ogrenme, hem yéneticiler hem de galisanlar igin bir yasam tarzi
olarak isletmemizde kurumsallagmaktadir.
Sistemin performansini belirleyen dinamik, karmasik ve geligkili
konularda
7 | calisanlara yol gisterecek ve 6grenme duzeyini artiracak surekli
egitimler
glindeme gelmektedir.
isletmede,organizasyonun égrenme hizini ve diizeyini belirlemeye
yonelik 6lcim araglari kullaniimaktadir.
isletmeye ait vizyon, misyon ve degerler olusturulmustur.
Organizasyon’ un yapisi ; esneklik , agiklik , serbestlik , firsatlarin
10 | de@erlendiriimesi , 6grenmenin desteklenmesi ve 6grenme ihtiyaci
Uzerine kurulmustur
Calisanlarin yeni teknolojiler , yonetim uygulamalari , problem ¢dézme
11 |, ekip olusturma gibi konularda surekli egitilmeleri onlarin disinsel ve
yaratici kapasitelerinin artmasini saglamaktadir. .
12 Yoénetimde gal|§f?r}lar , musteriler , ortaklar ve rakipler arasinda G EQ'S
yakin,siki ve seffaf iliskiler bulunmaktadir.
13 Bilgi tam olarak, zamaninda ve herkes tarafindan ayni seviyede ASAMASI
paylasiimaktadir.
14 Bireyler, gruplar ve bdlimler arasinda surekli diyalog ortami
saglanmaktadir.
15 Odiillendirme ; dgrenmeyi ve katilimi destekleyici yénde
yapilmaktadir.
16 Farkh fikirlerin farkli yaklagimlari beraberinde getirecegi ve bunun da
bir 6grenme firsati olabilecegdi dusunilmektedir.
17 Orgut sinirlari; érgiitiin dis gevre ile kolaylikla aligveris yapabilmesini

saglayacak sekilde gecirgen bir yapiya sahiptir.
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18
19
20

21

Burokratik kisitlamalar, 6rgut icindeki 6grenmeyi olumsuz
etkilemektedir.

Bilgi sadece bireylerin akillarinda kalmakta ve paylagsilmamaktadir.

Calisanlara olaylarin arasindaki baglari gésterecek mekanizmalar

kurulmaz, islerle ilgili resmin buitlini genelde gorilemez.

Once ¢6zulmis ya da ortadan kalkmis bir problemler yeniden

yasanmaktadir. ENGELLER
22 | Yoneticiler herkesin gérisund alsa da, yine bildigini okumaktadir.
Esas olan problemin sonucudur, ortaya ¢ikaran sebeplerin neler
23 oldugu ve
bunun tekrarlanmasinin nasil engellenebilecedi arka plandadir.
Basariyi ortaya ¢ikaran sebep ve mekanizmalardan ziyade gdzler
24 basarinin
berraklastigi kiside odaklanir.
o5 Daha 6nce basari getirmis olan kural ve sistemlerin gelecekte de
basari getirecegine dair bir inang¢ vardir.
26 | Verilen egitimlerin isletmenin amaclariyla bir ilgisi yoktur .
Organizasyondaki hiyerarsi merdivenlerinin azaltiimakta ve
27 organizasyonun
daha basik hale gelmesini saglanmaktadir.
Organizasyonda ¢alisanlar hep beraber ve kendilerine yetki verilmig
28 takimlar
halinde galismaktadir. KU RU M
29 | Organizasyonda acik bir iletisim sistemi bulunmaktadir. [* " "
Yasanilan sorunlar g¢alisanlar tarafindan rahatlikla Gstlere KU I—TU RU
30 aktariimakta ve
birlikte ¢6zUm yollari aranmaktadir.
Organizasyonla ilgili kararlar alinirken, calisanlar da karar alma
31 slrecinde soz
sahibi olabilmektedir.
Yeni fikir de yontemler denenilerek 6grenilmekte ve her deneme
32 basariyla

sonuglanmasi beklenmemektedir.
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