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ORGUT KULTURUNUN TAKIM OGRENMESIi UZERINE ETKISi:
IMALAT SANAYINDE BiR UYGULAMA

Tezi Hazirlayan: ibrahim DORUK

Ozet

Orgiitlerde kiiltiirel degisim siireclerinin ilk basamag mevcut durumun ortaya
konulmasidir. Bu arastirmanin amaci orgiit kiiltiiri modellerine deginilerek, takim

ogrenmesi ile model egilimlerin uyumunu aragtirmaktir.

Bireylerin takimlari, takimlarinda orgiitleri olusturdugu diisiiniildiigiinde,
kiiresellesen diinyada artik daha hantal organizasyonlar yerine hareket kabiliyeti
yiiksek insan merkezli takimlar kullanilmasi uygun olacaktir. Mevcut iletisimin daha
giiclii oldugu takimlarda uyum saglama kabiliyeti de bir o kadar yiiksektir. Etkili
takim liderlerinin de piyasa ortamina girmesiyle birlikte orgiitlerin esnekligi daha da
artacaktir. Calismada ilk iki boliimde orgiit kiiltiirii ve takim kavrami iizerinde
durulmustur. Ugiincii boliimde ise 6grenme kavramina deginilmis, bu baglamda
takim ve oOrgiit 6grenmesi incelenmistir. Uygulama boliimiinde ise model bir orgiit
kiiltiirii egilimleri ile imalat sanayindeki firmalarin takim ogrenmeleri arasindaki

durumlar saha arastirmasi ile gozlemlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Orgiit Kiiltiirii, Takim, Takim Ogrenmesi



THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON TEAM LEARNING:
AN APPLICATION IN PRODUCTION INDUSTRY

Presented by: Ibrahim DORUK

Abstract

The first step of cultural change and transitioning process in organizations is
the determination of current situation. The aim of this research is to study about the
adaptation of team learning with model tendencies by mentioning organizational

culture models.

Individuals form teams and teams form the organizations, when it is taken
into account in today’ s global world it is suitable to use highly active and human
centered teams instead of unnecessarily large organizations. The more efficient is the
current communication in organizational teams, the higher it is to adapt the new
circumstances. The flexibility of the organizations is going to increase with the
participation of efficient team leaders into market. In this research, the first two
chapters are about organizational culture and team. In third chapter, mentioning the
learning concept, it is studied about team and organizational learning. In application
part, the situations between team learnings of firms in production industry and

tendencies of a organizational culture of a scale model were observed.

Key Words: Culture, Organizational Culture, Team, Team Learning
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1. GIRIS

Giiniimiizde kiiresellesme olgusu nedeniyle, ulusal ve uluslararasi arenada
rekabet edebilmeleri icin Orgiitler, rekabet giiclerini artirmak durumundadirlar.
Rekabet giiclinii artirmak ise, calisanlarin kendilerini oOrgiitle biitiinlestirmelerine,
orgiit i¢in kolaylikla 6zveride bulunabilmelerine baglidir. Bu da orgiitlerde ortak bir
giiclin var olmasimi gerektirir. En basitinden en ilerisine kadar tiim oOrgiitlerde var
olan bu ortak gii¢, kiiltiirdiir. Kiiltiir, insan topluluklarinin ge¢misleri, yasama, iiretim
bicimleri, bunlarla ilgili gelismeler vb. insan topluluklarinin sosyal iligkileri ile

ilgilidir. Orgiit kiiltiirii, toplum kiiltiiriiniin bir alt kiiltiirtidiir.

Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin i¢inde yer alan bireylerin davraniglarin
yonlendiren normlar, davranis ve degerler, inanglar ile aligkanliklar sistemi olarak
ifade edilir. Giiniimiizde orgiit kiiltiirii kuruluglarin rekabet avantaj kazanmalarinda
onemli bir rol oynamaktadir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiit iiyelerine farkl1 bir kimlik veren ve
orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan ic degiskenleri gostermektedir. Orgiit kiiltiirii
soyut ve birbirini tamamlayici cok sayida faktorden olusmaktadir. Insana verilen
onemi sadece calisanlarla degil iliski i¢cinde bulunulan tiim insanlarla genis bir
cercevede ele alan orgiit kiiltiirii maddi unsur ve hedeflerden ¢ok manevi amaglar ve
moral degerlerden olusmasi nedeni ile de her oOrgiitte farkli bir yapida ortaya

cikmaktadir.

Giiniimiizde bir isletmenin 6niine ¢ikan firsatlar1 kullanma yetenegi genellikle
isletme icinde bulunan yetenekli insanlarin bir araya getirilmesi ve etkili bir sekilde
yonetilmeleriyle dogu orantilidir. Yasanan degisim siireci Orgiitlerin ve projelerin
yonetiminde yeniden yapilanmayir ve takim c¢alismasini zorunlu hale getirmistir.
Takimlar ile ¢calismak hem oOrgiitiin yeniden yapilanmasini hem de degisim inisiyatifi
desteklenmesini kapsayan stratejik riski de kabul etmek demektir. Isletmelerde takim
temelli bir Orgiitlenme anlayisinin gelistirilmesi rekabet ortaminda bir orgiitlenme
anlayisinin  gelistirilmesi rekabet ortaminda basari kazanma noktasinda 6nemli
avantajlar1 ortaya koyarken ayni zamanda isletmelere ©nemli esneklikler de

saglamaktadir. Takimlarla saglanan esneklik sayesinde isletmeler degisen is



cevresinin daha etkin yOnetme imk&nmna kavusmaktadirlar. Bugiin takim

calismasinin biiyiikk 6nem kazandigi is hayatinda liderligin onemi daha da artmistir.

Takim olusturma ve bu takimin etkili bir sekilde ¢alismasindaki en 6nemli
0ge, liderin calisanlan ile arasindaki statii engelini en aza indirmede gosterdikleri
bagsaridir. Lider takimin iiyelerince kesin kararlar alabilen, iist yonetimle caligsabilen
ve ihtiya¢ duyuldugunda takima yon verebilen biri olarak algilanmalidir. Takim
lideri, takim basarilarina katkida bulunacak bir anlayis ve kabul edilmis prensipler

gelistirilmesine yardimei olacak liderlik saglayabilmelidir.

Bu calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; orgiit kiiltiirii
kavrami, oOrgiit kiiltiiriiniin islevleri, ogeleri ve orgiit kiiltiiri modelleri {izerinde
durulmugstur. Anket taramasinda kullanilmak iizere orgiitsel kiiltir modellerinden;
Quin ve Cameron modeli baz almmustir. ikinci boliimde; takim kavram ve
orgiitlerde takim cesitleri hususlariyla birlikte, etkili takim liderinin ozellikleri
incelenmistir. Cagdas takimlarin temel 6zelliklerine deginilmistir.Uciincii boliimde;
ogrenme, takim 6grenmesi ve orgiitsel 6grenme konularina goz atilmistir. Ogrenen
orgiitlerin temel disiplinleri hususunda Peter Senge’ nin konuya bakisi, farkli bakis

acilartyla incelenmistir.

Doérdiincii boliimde, yani uygulama boliimiinde ise Ankara Biiyiiksehir
Belediyesi sinirlar igindeki, Yenimahalle Belediyesi’ ne bagli OSTIM (Ortadogu
Sanayi ve Ticaret Merkezi)’ nde Quin ve Cameron modeline bagh kalarak, orgiitsel
kiiltiir egilimlerinin, takim ogrenmesi {izerine etkisi, imalat sirketleri tizerinde birebir
goriisiilerek, anket ¢alismasi yapilarak, arastirilmistir. Verilerin degerlendirilmesinde
SPSS14.0 istatistik paket programindan yararlanilmigtir. Olusturulan dort hipoteze
ait anket sorularina verilen cevaplar; demografik ozellikler, frekans dagilimlari,
faktor analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi yontemleri ile incelenmis olup,

anlamlilik degerleri belirtilmistir.



2. ORGUT KULTURU KAVRAMI

2.1. ORGUT KULTURU VE iLGiLi KAVRAMLAR

Genel bir ifade ile orgiit kiiltiirii, orgiit icindeki bireyler ve gruplar tarafindan
paylasilan ve uyulan degerler olarak tanimlanmaktadir. Herhangi bir probleme iliskin
coziimler kisilerin bu konuda diisiinmesine ve giderek bu ¢oziimlerin paylasilan bir
deger olmasma yol a¢cmaktadir. Bu anlamda Kkiiltiir, ortak yaklasim ve c¢oziim
tarzlarin1 belirleyen fonksiyonel bir davranis etkenidir. Diger bir aciklamada orgiit
kiiltiirii, orgiitii karakterize eden geleneksellesmis, diisiinme, hissetme ve tepki verme
yollarinin bir kurgusu olarak tanimlanmaktadir. Bu anlamda orgiit kiiltiiri, tiyeleri bir

arada tutan bir sosyal yapistiricidir (Cevik, 2002, 6-9).

Baska bir tamimda ise oOrgiit kiiltiirii, Orgiit ¢alisanlarinin davraniglarini
yonlendiren normlar, degerler ve aliskanliklar sistemidir. Orgiitiin kiiltiirii var olan ve
herkes tarafindan paylasilan bir takim degerler ve inanclara gore tanimlanir. Orgiit
kiiltiirti; kurallar, politikalar adet ve gelenekler gibi resmi yapr ve kisiler arasi
iliskilerde agiklik, giiven, kabul etme ve grup siireclerine katilma gibi birtakim deger
ve tutumlardan meydana gelir. Kiiltiir, orgiit icindeki gii¢leri birbirine baglayan,
tanimlayan ve giiclendirmeye yardim eden ve hiyerarsideki rolleri tutan, asagilara
uzanmig, yaygin bir manyetik alan gibidir; dolayisiyla kisinin, grubun ve biitiin

olarak orgiitiin verimliligine etki eder (Akinci, 1998, 12).

Orgiit kiiltiirii, bir érgiitiin icindeki insanlar1 yonlendiren normlar, davranislar,
degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. Kiiltiir, insanlara
yapmak zorunda olduklar1 seylerin neler oldugu ve nasil davranmalar1 gerektigi
konusunda duygu ve sezgi kazandirir. Baska bir ifadeyle orgiit kiiltiiri, orgiit
liyelerinin diisiince ve davramislarini sekillendiren hakim deger ve inanglardir. Orgiit
kiiltlirii, “Orgiit iiyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar, normlar,

inanglar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilir (Bakan, 2004, 44-48).



Orgiit kiiltiirii ile ilgili iki tiir diisiinceden soz etmek uygun olur: Birincisinde
kiiltiir, organizasyonunun sahip oldugu bir degisken olarak ele alinmakta, ikincisinde
ise Kkiiltiir, organizasyon ile oOzdeslestirilmektedir. Kiiltir bir degisken olarak
diistiniildiigiinde, toplumdan organizasyona gecen ya da yonetim tarafindan yaratilan
bir olgudur. Kiiltiiriin bireylere gelen ortak bir takim sembol ve ifadelerin {iiriinii
oldugu savunuldugunda, kaynaginin sosyal biitiinlesme oldugu kabul edilmektedir.
Bu durumda, organizasyon ve kiiltiir 6zdestir. Organizasyon {iiyeleri, sembol ve
ifadelerle biitiinlesmekle kalmaz, kiiltiirii zaman icinde yeniden ve degistirerek

uretirler.

2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim ve Onemi

Her bireyin kendine 6zgiin bir kisiligi oldugu gibi, her orgiitiin de kendine has
onu diger orgiitlerden ayiran bir kisiligi mevcuttur. Orgiitiin farkli karakteristigi ve
yapisit bu Kkiiltiirii belirgin kilar ve onu digerlerinden ayirir. Bu karakteristikler
dogrudan ya da dolayl olarak kiiltiiriin bir parcasi olan oOrgiitiin iiretkenligini ve
orgiit icinde ¢alisanlarin moralini etkiler. Basarili olan orgiitlere bakildiginda orgiitiin
amaclar1 ile paralel degerlerini oOrgiit kiiltiiri olarak benimseyen ¢alisanlar
goriilmektedir. Bagka bir deyisle calisanlarin kendilerini orgiitle biitiinlestirdikleri,
orgiit i¢in kolaylikla 6zveride bulunabildikleri orgiitler basarili olmaktadir (Demir,

2006, 4).

Orgiit kiiltiirii kavrami, kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii ile
es anlamlidir. Orgiit kiiltiirii konusunda arastirma yapan farkli yazarlar da orgiit
kiiltliriinii farkli yonlerden ele almislar ve farkli tanimlar yapmislardir. S6zgelimi
Stephan P. Roddins “Orgiit kiiltiiriiniin ne oldugunu tanimlayamam fakat gordiigiim
zaman ne oldugunu anlarim” demektedir. Schein orgiit kiiltiiriinii, bir grubun disa
uyum saglama ve i¢ biitiinlesme sorunlarimi ¢6zmek icin olusturdugu ve gelistirdigi

belirli diizendeki temel varsayimlar olarak tanimlamistir (Schein, 1977, 9-20).



2.3. Orgiit Kiiltiirii ile ilgili Diger Kavramlar

2.3.1. Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiyle yakindan ilgilidir ve calisanlarin degerleri ile
orgiit kiiltiirii arasindaki uyumu olcer. Orgiit iklimi insanlarin, isletme icinde
caligmanin nasil olmasi gerektigine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne 6l¢iide
gerceklestigine dair algilarinin sonunda olusan genel bir havadir. Eger calisanlar
isletmenin kiiltiirlinii benimsiyorlarsa orgiit iklimi iyidir; aksi halde zayif veya
kotiidiir. Orgiit iklimi, orgiite kimligini kazandiran, gorevlilerin davraniglarim
etkileyen ve onlar tarafindan algilanan, oOrgiite egemen olan o6zellikler dizisidir
(Ertekin, 1978, 22-23). Halpin, okullardaki orgiitsel iklimi bir dogru iizerinde
disiinmekte, acik ve kapali uclar arasinda degisiklik gosteren Ozellikler biitiinii
olarak gormektedir. Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriine gore daha kisa siirelidir. Yani

genellikle gecicidir ve nispeten kisa zaman araliklari i¢inde farkliliklar gosterebilir.

Ancak isletme icinde ¢alisanlara hdkim olan hava, onlarin motivasyonunu,
moralini ve dolayisiyla basartyr 6nemli oranda etkiler. Kotii bir iklimden isletme
zarar gorebilir. Orgiitsel iklim ile orgiitsel kiiltiir arasinda bazi farkliliklar vardir.
Iklim; isgorenlerin, davranigsal ve tutumsal 6zelliklerini sergilemektedir. Daha cok
deneysel ve dis gozlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise, daha ¢ok Orgiitiin goriinen
ogelerini ortaya koymaktadir. Orgiitsel kiiltiir, temel grupsal degerleri ve mesajlari
kapsar; grup iliyelerine mecazi ve paylasilmis orgiitsel diisiince ve duygular1 sunar.
Bu durum orgiitiin disindakiler tarafindan kolayca anlagilmaz (Cetin, 2004, 18-19).
Kavram olarak orgiitsel kiiltiir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte yakin bir
iliski de vardir. Kiiltiir ve iklimin orgiitiin temel degerleri ve normlar iizerinde biiyiik
etkisi vardir. Orgiitsel kiiltiir eylemlerde siireklilik, orgiitsel davranislarda uyum
saglar, boylece orgiitsel iklimin ortaya cikmasinda 6nemli rol oynar Iklim, hava,
ortam, atmosfer, ahlak, kisilik gibi kavramlar, orgiitler a¢isindan 1960’1 yillardan
itibaren oldukga ilgi goren konulardir. Orgiit kiiltiirii kavraminm popiiler hale

gelmesiyle birlikte bu konular orgiit kiiltiiriiyle birlikte ele alinmaya baslamistir.

Kiiltiir ve iklim, her ikisi de orgiitiin insani boyutuna tekabiil eden

kavramlardir. Bir oOrgiitte insan kaynagi, en degerli kaynak olarak kabul edildigine



gore, her seyden Once insanlarin icinde kendilerini mutlu ve giivenlikte
hissedecekleri bir orgiit ortaminin olusturulmasi gereklidir. Bunu saglayacak iki
temel etken de kiiltiir ve iklim olarak goriilebilir. Kiiltiir ve iklim eslestirmesinde
iklim, daha cok bagimli bir degisken olarak nitelendirilebilir. Buna gore orgiit
kiiltliriiniin olusum bi¢imine ve tiiriine gore orgiit ikliminin de farkli bicimlerde
olugmasi beklenebilir. Her orgiit, kendi tabulari, gelenekleri ve gorenekleri ile kendi
kiiltiir ve iklimini yaratir. Sistemin kiiltiir veya iklimi bicimsel sistemin norm ve
degerlerini ve bunlarin dogal sistem i¢indeki yorumlarimi yansitir. Kiiltiir ve iklim
arasindaki iligkilerde diger bir konu ise degisimdir. Kiiltiir, bilinen ve her zaman
dikkate alman bir ge¢mise dayandigi icin yavas degisir. Iklim ise organizasyon
gercekleri icin bir giincelligi ifade etmesi nedeniyle hizli degisir. Kavram olarak
orgiitsel kiiltiir ve iklim arasinda farklilik olmakla birlikte yakin bir iliski de vardir.
Kiiltiir ve iklimin orgiitiin temel degerleri ve normlar iizerinde biiyiik etkisi vardir.
Orgiitsel kiiltiir, eylemlerde siireklilik, orgiitsel davramislarda uyum saglar, boylece

orgiitsel iklimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynar (Cetin, Akin ve Erol, 2001, 16).

2.3.2. Orgiitsel Kimlik

Orgiit imajimin bireyin orgiitle biitiinlesmesinin derecesini nasil etkiledigini
anlatan bir model gelistirilmistir. Bu modelde iki kilit imaj iizerinde durulmustur: ilki
bireyin, Orgiitiin tasidigina inandig1 merkezi, kalict ve farkli 6zellikler; digeri ise
bireyin orgiit disindakilerinim orgiit hakkinda ne diisiindiigiine dair olan inanglaridir.
Modele gore, orgiit iiyeleri imajin cekiciligini degerlendirirken, kendileriyle ilgili
tanimlarin devam etmesine, farklilik saglamasina ve kendilerine olan giiveni artirip

artirmadigina dikkat ederler (Okay, 1999, 42).

Birey; oOrgiit iiyesi olarak kimliginin, diger alternatif kimliklere kiyasla daha
on planda oldugu zaman, sosyal bir grup olan orgiitii tanimlayan kavramlar ile
kendini tanimlayan Ozellikler arasinda benzerlik oldugunda Orgiitle giiclii bir
biitiinlesme saglayabilir. Buradaki tartigma noktasi, bireyin sosyal bir grup olan
orgiitteki iiyeliginin kendisiyle ilgili tanimlar1 nasil etkiledigidir. Acaba spesifik bir
orgiitiin iiyesi olmak, bireyin kendisiyle ilgili tanimlarim1i nasil etkileyecektir?

Uyelerin orgiitleri hakkinda zihinlerinde yarattiklari imajlar, her iiye igin farklidur.



Orgiit hakkinda kalici, farkli ve merkezi olan paylasilmis inanclar 6rgiit kimligini
yansitir. Fakat tek bir bireyin orgiit hakkindaki diisiinceleri, orgiitiin genel kimligi ile
ayni olmayabilir. Buna ek olarak, bireyin orgiit hakkinda edindigi dissal imaj, orgiit
disindakilerinim kafasinda olusan oOrgiit {inii ile uyusabilecegi gibi uyusamama

olasilig1 da s6z konusudur (Okay, 1999, 39-46).

2.3.3. Orgiitsel Psikoloji

Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi bir orgiit ierisinde gorevli bulunan
tim bireylerin, gruplarin, yoOneten ve yoOneticilerin psiko-sosyal yapilart ve
davraniglar1 ile bu davraniglarin  Orgiitiin  topyek{in davranigina  etkisini
incelemektedir. Orgiitiin topyekiin davranislari ise stratejik planlarinin diger plan ve
kararlarinin buna iliskin politika ve uygulamalarinin, orgiitsel basar: tizerindeki etkisi
ve iliskisidir. Orgiitsel psikoloji, calisan insanin sorunlarim ¢oziimleyerek mutlu ve
verimli bir insan modelini amaglar. Bu anlamda psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji,
sosyal antropoloji bilim dallarindan yardim almakla birlikte, ilgili bilim dallariyla da

aynit anlama gelmez (Eren, 2007, 2-3).

Bunlardan psikoloji insan davranislarini inceleme yOniiyle oOrgiitsel
psikolojiye yardim sagladigi gibi, farkliligi ise Orgiitsel psikolojinin caligma
yasamindaki insanm1 konu almasidir. Sosyoloji grup davraniglarini inceleme yoniiyle
orgiitsel psikolojiye yaklastig1 gibi, sadece ¢alisan insan1 konu almasi da farkliliginmi
ortaya koyar. Sosyal psikoloji, bireyin iiyesi oldugu aile gibi yakin gruplardaki
davramslarim inceler. Insanin is hayat1 bu gruplardan dogal olarak etkilenir. Ancak
orgiitsel psikoloji kiigiik gruplarla sinirl degildir. Sosyal antropoloji ise bireyi bagh
bulundugu toplumun aligkanlik ve gelenekleriyle inceler. Bunlarin is hayatim
etkilemesi nedeniyle orgiitsel psikolojiyi de ilgilendirir. Orgiitsel psikoloji ile
yonetim bilimleri iligkisi de s6z konusudur. Yonetim bilimi insanlar1 orgiitiin
amacina dogru etkili ve verimli bir sekilde gotiirebilmek icin orgiitsel psikolojiden

destek alir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2001, 19).



2.3.4. Orgiitsel Saghk

Bedenin saglikli olabilmesi igin viicut, akil ve ruhun uyum igerisinde
calismas1 gerekir. Benzer olarak bir orgiitiin saglikli olmasi da; orgiit yapisi, hedef ve
politikalar ve Orgiit misyonunun belirli bir diizen icerisinde olmasinmi gerektirir.
Bunlarin herhangi birinde olusacak bir yetersizlik, digerini denge dis1 birakabilir ve

orgiitiin bastan sona tiim faaliyetlerini bozabilir.

Orgiit saglig1 kavrami, ekonomik acidan basarili bir 6rgiit olusturabilmek icin
“isgoren refah ile orgiitsel etkinligi” sentezlemektedir. “Saglikli orgiit”, “saglikli
igyeri” veya “Orgiitsel saghik” kavramlari; iggoren refahinin ve orgiit etkinliginin bir
dizi issel ve oOrgiitsel karakter degisikligi ile saglanabilecegi diisiincesine
dayanmaktadir. Yonetim yazininda isgdren sagligimi ve oOrgiit etkinligini artirmak
icin pek cok yontem kullanilmistir. Fakat bu iki kavram birbirinden bagimsiz olarak
kabul edilmis ve ayr arttirilmaya calisilmistir. Orgiit saghig kavrami ise, orgiit icin
onemli bu iki faktorii -isgoren refahi ve orgiit etkinligini- bir arada incelemektedir.

Bu nedenle de orgiit icerisinde saglik ve performansi arttiracak faktorleri belirlemeye

calismaktadir (Basaran, 1982, 35-37).

Orgiit saglig1 kavrami, sadece orgiitiin etkin faaliyet gostermesini degil, ayni
zamanda biiyiime ve gelismesini de kapsar. Orgiit giinliik faaliyetleri sonucunda her
zaman basarili olamaz. Saglikli orgiitiin amaci siirekli basarisizligi engellemek ve
uzun vadede biiyliyiip gelismektir. Yogun rekabet ortaminda, gelisen teknoloji ve
degisen miisteri ihtiyaclar1 karsisinda orgiitler amac ve hedeflerini gerceklestirmeye
calisirlar. Orgiitiin amac ve hedeflerini gerceklestirebilme diizeyi ise orgiit sagligiyla
dogru orantilidir. Ayn1 zamanda saglikli orgiitte isgorenlerin siirekli 6grenmeleri ve
gelismeleri tegvik edilerek bireysel gelisim ve orgiitsel 6grenme de saglanmis olur

(Sisman, 1994, 23).

2.3.5. Orgiitsel Degisim

Degisme kavramina oldukca farkli anlamlar verilebilmektedir. Bunlar

arasinda (1) hareket, yer degistirme veya bir durumdan diger bir duruma gecici, (2)



gelisme, biiyiime, kalkinma, (3) geleneklerin, kaliplasmis eski diisiince sistemlerinin
ve atalardan kalma yasant1 sekillerinin terk edilmesi (4) daha yiiksek bir verimlilik ve
etkenlik derecesinin gerceklestirilmesi, v.b. sayilabilir. Orgiitsel degisme, bilimsel
gelismelerin uygulamaya sokulmasi sonucu olusan teknolojik gelismelere paralel
olarak gelisen bir siirec olarak kabul edilebilir. Orgiitsel degisme, “rgiitiin
elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki iligskilerde ve orgiitle cevresi
arasindaki  etkilesimde meydana gelebilecek her tiirli de8isme olarak
tanimlanmaktadir. Bir bagka yaklasim ise, orgiitsel degismeyi oOrgiitiin teknolojik
donanimina dayandiran yaklasimdir. Buna gore ise, oOrgiitsel degisim, eskimis
teknolojilerin is gorme yontemi ve araclarinin terk edilerek yeni teknolojilerin

benimsenmesi ve kullanilmasi ile olanaklidir (Cetin, 2004, 65-66).

2.3.6. Orgiitsel Felsefe

Orgiit felsefesi, orgiit kiiltiiriiniin diisiinsel temelini olusturur. Orgiit felsefesi,
bir araya gelmis yonetici ve ¢alisanlarin ulagsmak istedikleri hedefleri ve bu hedeflere
giden yollan belirtir. Felsefenin belirlenmesi, dogrudan iggorenlerin davraniglarinin
aciklanmasina yardimci olur. Ikinci olarak da, orgiitsel kiiltiirii aciklayarak isgorenin
karmasik olaylar1 yorumlamasma yardimci olmasidir. Orgiit felsefesi, orgiitsel
kiiltiirtin tamamuyla 6ziinii agiklar ya da diger agiklamalar: kiiltiiriin icine yerlestirir.
Bununla birlikte orgiit felsefesi yalmiz belli olaylar1 aciklamaz, 6zellikle Orgiit
vizyonunun gelistirilmesine yardimci olur. Ugiincii bir islevi ise orgiitsel performansi
artirmak icin iggorenin giidiilenmesini ve orgiitsel baglilik duygusunu gelistirmeye
yardimc1 olmasidir. Eger oOrgiitiin yiiksel idealleri isgorenin 0zel degerleriyle
uyusuyorsa, isgoren oOrgiitsel hedeflerin gerceklesmesinde daha istekli bir c¢aba

sergileyecektir (Okay, 1999, 117-127).

2.3.7. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghlik, isgorenin calistig orgiite karst hissettigi bagin giiciinii ifade

etmektedir. Orgiitsel baglilik duygusunun, orgiitsel performansi pozitif yonde

etkiledigine inanilmakta, bu cercevede, Orgiitsel baghligin ise gec gelme,



devamsizlik ve isten ayrilma gibi istenmeyen sonuclar1 azalttigi, ayrica iiriin veya
hizmet kalitesine olumlu yonde katkida bulundugu ileri siiriilmektedir. Giiniimiizde
orgiitsel baglilik kavrami, gerek akademisyenler, gerekse uygulayicilar tarafindan
ilgiyle karsilanmasina ragmen heniiz net olarak tanimlanmadigi ve cesitli agilardan
kavram kargasasimin yasandigi goriilmektedir. Orgiitsel baghlik kisaca, isgorenin
orgiite kars1 olan sadakat tutumudur ve calistigi Orgiitiin basarili olabilmesi icin
gosterdigi ilgidir. Orgiite baglilk tutumunda; yas, orgiit ici kidem gibi bireysel
degiskenler ve is dizayni, yoneticinin liderlik vasiflar1 gibi orgiitsel degiskenler
onemli rol oynamaktadir (Kose, 2001, 219-242). Bununla birlikte orgiitsel yap1 ve
olumlu orgiit iklimi, is giivenligi, kararlara katilabilme firsatlari, iste sorumluluk ve
ozerklige sahip olabilme isgorenin oOrgiite baglihigi {izerinde etkili olmaktadir. Bu
calismada, orgiitsel baglilik kavramu ile orgiitsel baghligin islev ve 6nemi iizerinde
durulmustur. Bu dogrultuda orgiitsel baglilik kavrami, smiflandirmasi, orgiitsel
baglilig1 olusturan unsurlar ile orgiitsel bagliligi etkileyen faktorler tartisilmis ve

doyurucu cevaplar aranmaistir.

Orgiitiin yasamas1, isgorenlerin orgiitten ayrilmamalaria baghdir. Isgorenler,
orgiite ne kadar bagliysa oOrgiit de o derecede giiclenmektedir (Cetin, 2004, 91).
Orgiit, yasammm devam ettirmek icin isgorenlerin orgiitten ayrilmasin1 6nlemeye
calisir. Bunu yaparken iicret arttirma, yiikselme olanagi saglama, 6zendiriciler sunma
gibi yollar izlemektedir. Orgiitsel bagllik, bes nedenden dolay1 orgiitler icin
yasamsal bir konu haline gelmistir. Bu kavram; ilk olarak isi birakma, devamsizlik,
geri ¢ekilmeye is arama faaliyetleri ile; ikinci olarak is doyumu, ise sarilma, moral ve
performans gibi tutumsal, duygusal ve biligsel yapilarla; {i¢iincii olarak ozerklik,
sorumluluk, katilim, gorev anlayis1 gibi iggorenin isi ve roliine iliskin ozelliklerle;
dordiincii olarak yas, cinsiyet, hizmet siiresi ve egitim gibi isgdrenlerin kisisel
ozellikleriyle ve son olarak, bireylerin sahip oldugu orgiitsel baglilik kestiricilerini

bilmeyle yakindan iliskilidir.

Orgiitsel baglilik iizerine yapilan biitiin tanimlar, bagliligin ya tutumsal ya da
davranigsal bir temele dayandigi fikrinde birlesmektedir. Diger bir ifadeyle
isgorenler tutumsal veya davranigsal bir sebep gelistirerek orgiit iiyeligini devam
ettirmektedirler. Bu nedenle baglilik; davranigsal ve tutumsal olmak iizere iki ana

baslik altinda incelenmektedir.
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2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri ve islevleri

2.4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Cesitli diisiiniirlerin {izerinde fikir birligi olusturduklar1 orgiitsel kiiltiiriin
ozellikleri su sekilde Ozetlenebilir: Orgiit kiiltiirii ©grenilmis ya da sonradan
kazanilmig bir olgudur. Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmalidir.
Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda,
biling ve belleklerinde inang ve degerler olarak yer alir. Orgiit kiiltiirii diizenli bir
sekilde tekrarlanan ya da ortaya cikarilan davramigsal kaliplar seklindedir (Demir,

2006, 4-5).

2.4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri

Yonetim siirecinde islevler, isletmenin biitiin diizeydeki faaliyetlerini ele
almaktadir. Islevler birbiriyle ¢ok fazla etkilesime girmektedirler. Islevlerin ilk
basamaginda planlama islevi bulunmaktadir. Planlamadan sonra orgiitleme, yiiriitme,

koordinasyon, kontrol islevleri gelmektedir. (Ertiirk, 2000, 59).

2.4.2.1. Planlama

Orgiitlerin belirledikleri amaclara ve hedeflere ulasabilmeleri igin yapilmalar
gereken isler, kullanmalar1 gereken yontemler konusunda aldiklar kararlar, orgiitiin
stratejilerini olugturur. Stratejilerin ve planlarin birer karar oldugu goz Oniine
alindiginda, orgiitsel karar verme tekniklerinin de 6nem tasidigi sonucuna ulasilir.
Kararlarin stratejik amaclarla uyumlu olmasi, alternatiflerin planlar ve ilkeler
dogrultusunda degerlendirilmesinin sonucunda ve bunlarla uyumlu sekilde verilmesi,
uygulanabilir (direnmelere kars1 koyabilmeyi de igerir) ve diisiik maliyetli olmas1

gerekir (Dalay, 2001, 293-297).
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2.4.2.2. Orgiitleme

Orgiitleme amaclara ulasmak icin yapilacak islerin tamamlanmasi ve
gruplanmasi, isleri yapacak kisilerin, onlarin yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi,
amaclara ulasmak icin gerekli fiziksel ortamin hazirlanmasidir. Orgiitleme siirecinin
saglikli bir sekilde baslatilmasi icin gerekli olan temel unsur planlamadir. Isletme,
planlarda belirlenen amaglara uygun bir oOrgiitleme ve bir calisma diizeni
olusturmalidir. Planlarin icerigine uygun bir c¢alisma diizeni olusturulmasi

uygulamada basarili sonuclar alinmasinda 6nemli rol oynar (Sen, 1981, 109-113).

2.4.2.3. Yiiriitme

Astlara yol gosterme (yoneltme) ve yonetme faaliyetlerini kapsar. Yiiriitme
islevi isletmede yer alan kisilere, gorevlerini en etkin ve verimli bir bicimde
yaptirmayr amag¢ edinmistir. Orgiitiin isleyisi siiresince, meydana gelen olaylari
hemen dikkate alip, ona gore emir verme, yonerge dagitma ve yol gostermeyi de
kapsayan yiiriitme islevi, dinamik oldugu kadar siirekli ve karmagsik bir nitelige
sahiptir. Yiiriitme islevinde, yonetici amaca ulasmak i¢in gerekli olan is ve
faaliyetleri baskalarina yaptirma durumundadir. Boylece oOrgiitii olusturan beseri
unsur isgorenler ve is gordiirenler olarak iki grupta diisiiniilebilir. Ote yandan,
isletmeden birtakim yararlar saglayan biiyiik bir ¢ikar grubu da s6z konusu olabilir.
Isletmede calisan personelden hisse senedi sahiplerine, miisterilerden devlete kadar
tim cikar gruplarinin farkli amaglar1 ve bekleyisleri olmasina karsin, profesyonel
yonetici isletmenin cikarlarimm dikkate alarak, amaglar arasinda bir ahenk

saglamalidir (Ertiirk, 2000, 137-138).

2.4.2.4. Koordinasyon

Koordinasyon, orgiitteki madde ve insan kaynaklarinin birlestirilmesi, bilgi
ve becerilerin uzlastirilmasi ve bu yollarla orgiit amaglarinin gerceklestirilmesi icin
yapilan eylemleri kapsar. Koordinasyonun iki gorevi verme ve yoOneltmedir.

Koordinasyon bir girisime katilanlarin birbirinin eylemlerinden haberli olmasim
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ongoriir. Orgiit olgusu belirli bir amac1 gerceklestirmek icin birden fazla insanin
isbirligi yapma ihtiyact duymasi ile baslamistir denilebilir. Bu durum, literatiirde, bir
kisinin agir bir cismi kaldirmak i¢in giicliniin yetmedigi bir anda, diger kisilerle

giiclerini birlestirmeleri biciminde ifade edilmektedir (Dalay, 2001, 335-340).

Demek ki isbirligi, katilanlarin ayni amaglarn paylagsmalart anlamini
tastmaktadir. Isbirliginin siirmesi icin gerekli iki kosul; ortak amacin gerceklesmesi
ve ihtiyaclarin karsilanmasidir. Bu nedenle kisiler, sistemin amaclarim
gerceklestirmekten sorumlu tutulurken, onlarin ihtiyaclarimin  belli diizeyde
karsilanmast bir denge yaratacak ve isbirliginin siirmesini de saglayacaktir.
Koordinasyon, bir etkinlige katilan bireylerin birbirlerini eylemlerinden haberli
olmalarim1 Ongoriir. Bir orkestra sefinin hareketleri, nasil ki cesitli enstriimanlar
calanlar arasinda bir ahenk yaratiyorsa, koordinasyonun kullanilmasi da, orgiitiin

cesitli birim ve boliimleri arasinda bir uyum yaratmaktadir (Ertiirk, 2000, 179-181).

2.4.2.5. Kontrol

Bu kiiltiir tipinin temelinde yatan etken, insanlarin gii¢ sahibi olma gereksinimidir.
Baskin bir liderlik tipine 6nem verilmektedir. YOneticinin giicsiiz diismesine dayanilamayan
bir kiiltiir tipidir. Orgiit, cevresindeki olumsuzluklar1 ortadan kaldirmak icin cesitli
yontemler iizerinde yogunlasmaktadir. Orgiitte olusan hosnutsuzluk veya herhangi bir
olumsuzluk hemen baglatilmaktadir. Objektiflik 6n plandadir. Duygusallik ve subjektiflik,
potansiyel olarak orgiitiin istenmeyen durumlara diismesine neden olabilmektedir.
Kontrol kiiltiiriine sahip orgiitlerde genellikle yapilanmusg bir is ¢evresi vardir ve bu orgiitler
diizeni seven bireylere cekici gelmektedir (Sen, 1981, 171-175).

2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri genel olarak, arastirmacilar tarafindan soyut ve
somut olarak ikiye ayrilmistir. Soyut 6geler (inanglar, hikayeler, mitler) orgiitiin tavir

ve davramislarina odaklanirken, somut ogeler (torenler, semboller, liderler,
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kahramanlar) ise Orgiitin dis c¢evredeki itibar gostergeleri olarak goze

carpmaktadirlar (Ozenli, 2006, 24-27).

2.5.1. Dil

Dil, kiiltiiriniin en 6nemli pargasi ve tasiyicisidir. Dil, kiiltiiriin biitiin
unsurlarinin nesilden nesile aktarilmasina kisiler arasi iletisime ve sosyal iliskilerinin
diizenlenmesine aracilik etmektedir Bu temel eleman, Kkiiltiiriin Ogrenilmesine,
manalarin  simgelenmesine yardimct  olur. Dil, kiiltiiriin  anlagilmas1  ve
kazanilmasinda gerekli araclarin ogrenilmesine yardim eder. Dil her seyden once
manalarin tasinmasinda kullanilan bir isaretler sistemi olarak organizasyon
tiyelerinin davraniglarini etkiler. Organizasyonlar belli bir gelisim evresinden sonra
kendilerine ait bir dil olustururlar ve bu da onlar diger organizasyonlardan farkli
kilar. Olusturulan organizasyonun ortak dili, organizasyon iiyelerini bir arada tutar ve
karsilikli iliskilerini kolaylastirir. Organizasyon {iyeleri sosyallesme siireciyle
organizasyona ait dili dgrenirler. Organizasyonun kendisine ait bir dili oldugu gibi
organizasyon i¢inde bulunan alt boliimlerinde kendi mesleklerine ve uzmanlasma

alanlarina gore bir dili olabilir. Buna "jargon" ad1 verilir (Battal, 2007, 81-83).

2.5.2. Semboller

Genis anlamda kiiltiir, insanlarin i¢inde yasadigi sosyal cevre ve sartlara
denir. Kiiltiir, insan gruplarinin 6zel basarilarin1 iceren sembollerle nakledilen
kaliplasmis diisiince tarzi, hisler ve reaksiyonlardir. Kiiltiiriin 6zii, geleneksel
diisiincelerden ve bilhassa onlara bagli degerlerden meydana gelir. Kisilik birey icin
ne demekse, kiiltiir de bir insan grubu icin o demektir Orgiit kiiltiiriinii pekistirmeye
yardimci olan maddesel semboller, alanlarin ve binalarin tasarimi ve fiziksel
goriiniimii, mobilyalar, yonetici giysileri, orgiit tarafindan kullanilan logolar, iiriin
tasarimlari, ambalajlar vb. sembollerdir. Bu semboller isgorenlere kimin Onemli
oldugunu, iist yonetim tarafindan arzulanan esitlik derecesini ve uygun olan davranis
tarzlarini (risk alan, tutucu, otoriter, katilimci, bireyci, sosyal vb.) gosterir. Orgiit

sembolleri oOrgiitte degisimin gerceklesmekte olup olmadiginin da yararh
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gostergeleridir. Aslinda tek basina bir binanin bi¢cimi veya Orgiitteki mekan

dagiliminin her zaman sembolik bir degeri vardir (Cevik, 2002, 38).

2.5.3. Temel Degerler ve Normlar

Bir organizasyonun sahip oldugu degerler, Orgiit kiiltiiriiniin temel
belirleyicisini olusturur. Normlar, etik kodlar ve sirket degerlerinin ac¢iklanmasi
degerleri olusturan bir kac 6gedir. Bir tanima gore degerler orgiitsel varsayimlardir.
Yapilan arastirmalar da degerlerin amaclarin gelistirilmesine, evrimine ve
organizasyon {yelerinin davranislarinin degerlendirilmesinde kullanilan ortak
standartlarin oturtulmasina katkida bulundugu sonucunu destekler. Belirli degerler
sistemine bagli olan bir toplumda bireylere yol gosteren, dogruyu-yanlisi, olumluyu-
olumsuzu belirleyen kurallar, standart olusturur ki bunlar da normlardir (Battal,

2007, 68-72).

Normlar, belirli rolleri olan kisilerin uymalar1 gereken kurallar, emirler ve
Olciilerdir. Bir toplumun kiiltiirii genis Ol¢iide normlardan olusur. Kiiltiirel normlar
kiiltiirel degerlere dayanir ve bu degerler kisilerin hedefe ulasmak i¢in sececekleri
yollardan neyin dogru neyin yanls oldugunu belirler, davranislar1 yonetir. Orgiit
acisindan da Orgiitiin  kiiltirel degerlerine uygun olarak, Orgiit tarafindan
gerceklestirilen ve cogunlugunun benimsedigi davranis kurallar1 ve olciitleri bulunur.
Buna orgiitiin normlar1t denir. YOneticiler bir Orgiitiin Kkiiltiiriinii olusturmaya
calisirken orgiit icindekilerin kiiltiirel normlarini bilmek ve yonetim ilkelerini s6z

konusu normlara uydurmak zorundadirlar (Aksoytiirk, 2008, 12-14).

2.5.4. Temel Varsayimlar

Antropoloji, sosyoloji ve psikoloji alanindaki bircok akademisyen, bir grubun
kendisi, digerleri ve diinyayla ilgili zimni varsayimlarinin kiiltiiriin en igte yer alan
temelini olusturdugunu belirtir. Her ne kadar, bu bilingsiz temel varsayimlar farkl

terminolojiler kullanarak acgiklasalar da, bu temel varsayimlar1 acik, fark edilebilen
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yaratilarin, degerlerin altinda yatan Ongoriiler olarak gormektedir. Kiiltiir
literatiirlinde varsayimlar, kisi ya da gruplara davranma, diisiinme hatta hissetme
sireclerinin referans cercevelerini olusturan biling dis1 diizeye itilmis ve dogrulugu
sorgulanmadan kabul edilen var olma ilkelerine isaret eder. Varsayimlar,
organizasyon ve genis anlamda diinyayla ilgili algilamalari, diistinceleri ve duygulari
etkileyen beklentileri olusturur. Daha sonra bu algilamalar, diisiinceler ve duygular
organizasyonu ve diinyayr yansittiklar1 seklinde tecriibe edilir. Ornegin, "insanlar
tembeldir" varsayimi, insanlara otonomi verilmemesini iceren degerlerin ortaya

cikmasini sinirlandirir (Ozenli, 2006, 29-31).

Schein, varsayimlarin oOrgiit kiiltiirii i¢indeki Onemini daha Oncede Orgiit
kiiltiiri  tamiminda  belirttigimiz su  kelimelerle acgiklamistir:  "varsayimlar
organizasyon iiyelerine dogru algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak
ogretilenlerdir." Iste kiiltiirel varsayrmlarin giicii burada yatmaktadir. Varsayimlar ve
degerler birbirleriyle uyum igindedir. Schein varsayimlarin, yeni degerlerin
getirilmesi ve bunlara atfedilen basarinin denenmesiyle degistirilebilecegini belirtir.
Eger yeni degerler basarili sonuglara ulagsmaya saglarsa, zamanla varliklar1 onlari

temel varsayimlar seviyesine cikarabilir (Celik, 2008, 32-35).

Yeni degerlerin sorunlar1 ¢6zme karsisinda getirdigi ¢oziimler etkiliyse ve
organizasyon bunun basarisimi algilarsa, deger bir biligsel doniisiimden gecgerek bir
varsayima doniigiir. Varsayimlarin etkisini hafife almamak gerekir. Ciinkil
varsayimlar kendilerini organizasyonun stratejileri formiile edilirken de gosterir.
Soyle ki; bir durum karsisinda belirlenen strateji, varsayimlarin neler oldugunu
yansitir. ikinci temel varsayim, insanin dogasina iliskin varsayimdir. Bu temel
varsayimi ortaya c¢ikarmak i¢in incelenmesi gereken unsur, insanlarin temel olarak
1yl mi, kotli mii ya da ne iyi ne kotii olarak ele alindigina iliskin diisiincelerdir

(Battal, 2007, 77-79).

Uciincii temel varsayim kategorisi ise cevreye iliskin varsayimlardir. Insanin
doga ile ilgili varsayimlar1 olarak da tanimlanabilen bu varsayim kategorisi,
organizasyon iiyelerinin ¢evresel kosullara boyun egme, uyum i¢inde olma ya da
kosullar1 kontrol edebilme konularindaki tercihlerini icerir. Bu varsayimi ortaya

¢ikarmak igin cevaplanmasi gereken soru: "Insanlarin ¢evreye hiikmedebilecekleri
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inanct m1 yoksa insanlarin dogaya boyun egmesi gerektigi inanct m1 "hakimdir. Son
temel varsayim kategorisi ise evrensellik ya da aymrimciliktir. Organizasyonun tiim
tiyeleri aym standartlarla m1 degerlendiriliyor yoksa bazi bireylere karsi farkli bir
yaklasimlar ve davramiglar mi uygulanmaktadir. Calismada bu dort varsayim
kategorisinden Ozellikle insanin dogasina iligkin varsayimlarin ayrintili olarak ele

alinmast uygun goriilmiistiir (Celik, 2008, 34-35).

Organizasyonlarin ve insanlarin yukaridaki sorulara verecekleri cevaplar,
onlarin insan dogast konusunda kabul ettikleri temel kiiltiirel varsayimlar: yansitir.
Insan eylemlerinin dogasiyla ilgili varsayimlar, bir kiiltiir icinde uygun gériilen ve
kabul edilen insan davraniglarim1 kapsamaktadir. Varsayimlarin asil etkisi insanlarin

eylemlerinde ortaya ¢ikmaktadir.

2.5.5. Torenler

Orgiit kiiltiiriinde torenlerin dort dnemli islevi vardir; sosyalizasyon, istikrart
saglamak, belirsizlik ve endiseleri azaltmak, dis ¢cevreye mesajlar yollamak. Karar
mekanizmasinin merkeziyetcilikten uzaklastirilmasinda, kendi kendini yOneten
takimlar kurulmasinda ve elemanlarin baghliklarim ve isbirligini kazanmada
karsilagilan engellerden biri de, insanlari birbirinden ayiran simgelerdir. Orgiitiin
genel merkezinin dig gOriiniisii, ofislerin biyitikliigii ve tasarimi, kullanilan
mobilyalar, iist yonetime verilen arabalar ya da 6zel park yerleri materyal sembollere
orneklerdir. Bunlar iscilere kimin onemli olduguna, yonetimin sagladigi sosyal
esitlife ve hangi davranislarin uygun olduguna iliskin mesajlar yollamaktadir.
Simgesel esitlik ve resmi olmayan ortamlarda herkesin bir araya gelmesi katmanlar
arasindaki yatay iletisimi gelistirir ve boylece iist yoneticiler sirkette ne olup bittigini
gorebilir ve fikirlerini tiim elemanlarina aktarabilirler. Sonug olarak orgiit kiiltiirtinde
simgesi esitlik olan firmalar, “bize karsi onlar” zihniyetini yok etmekte ve herkesin
aym amag icin calistigi kavramim saglamaktadir. Orgiitlerde uygulanilan téren ve
semboller, orgiitiin kiiltiiriiyle baglantili olarak degisiklik gosterebilir. Ancak toren
ve simgeler, ozellikle basarili ve giiclii kiiltiirlere sahip firmalarda, isgorenler arasi
statii farkliliklarim1 azaltacak ve is yasami disinda hissettirecek ve bireyler arasinda

kader ortakligi yaratacak sekilde gelisme gosterecektir. Boylece Orgiitler,
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isgorenlerin ise ve Orgiite karst motivasyonunu ve Orgiitsel baghliklarim

arttiracaklardir (Dinger, 1997, 36).

2.5.6. Hikayeler

Insanlar duygu ve diisiincelerini anlatirken, yargilarinin dogrulugunu
savunurken, deyimlerden, atasozlerinden, efsanelerden, hikayelerden, anilardan
yararlanir. Bir organizasyonun tarihi, gecmiste olan olaylar, orgiit kiiltiirliniin
olusumunda ¢ok 6nemli rol oynar. Orgiitle ilgili anlatilan hikayeler, anilar, basarili
orgiit tiyeleri, ozellikle organizasyona yeni giren bireyler i¢in orgiitsel degerlerin
ogrenilmesi yoniinden 6nem tasir. Orgiitsel hikdyeler, organizasyonun gegmisiyle

ilgili yasanmus birtakim olaylar1 yansitir (Ozenli, 2006, 32).

2.5.7. Mit

Mitler, organizasyonda olmus olaylar1 ya da organizasyonun nasil olustugunu
anlatmak amaciyla kullanilan imgesel olaylardir. Mit, bir sosyal grubun ya da
organizasyonun degerlerini ve tanitim sistemlerini yerlestiren bir iletisim aracidir.
Bir isletmenin degerlerine, kurucularina veya farkli hiyerarsik diizeylerdeki kisilere
iliskin ilgin¢ olaylar ve Oykiiler, belirli bir anlami tasiyan mesaja doniistiigiinde
mitlesir veya isletmenin 6nemli bir degeri bir veya birden fazla kisinin 6rnek eylemi
ile vurgulandiginda bu eylem mite doniisiir. (Ornegin, Mc Donalds yoneticisinin bir
Mc Donalds' 1n 6niinde limuzininden inip yerdeki yaglh kagit parcalarini toplamasi,
sadece kendi isletmesinde degil, isletme literatiiriinde de mitlesmistir.) Mitlerin bir
kismi gerceklerin gozlenmesinden ortaya ¢ikar, digerleri ise fantezilerden
kaynaklanabilir. Fakat tiim mitlerin gercekle bir baglantis1 vardir. Isletme icindeki
mevcut mit, strateji ve eylemleri iireten teoriyi olusturur. Stratejiler hipotezlerdir ve

eylemler bu hipotezleri test eder, teoriyi dogrular veya yanlislar (Cevik, 2002, 37).
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2.5.8. Liderler ve Kahramanlar

Temel degerler ve inanglar 6rgiit kiiltiiriiniin alt yapisini1 olustururken, liderler
ve kahramanlar da bunlarin sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller
ya da temsilcilerdir. Bunlarin bazilar1 miisteriye verilen 6nemin sembolii olurken,
bazilar1 elemanlari motive etmenin bir sembolii, bazilarina elemanlar i¢in adeta
tapilan bir yildizi vs. sembolize edebilirler. Kahramanlar, orgiitsel degerleri
kisilestiren ve digerleri i¢in rol modelleri olarak hizmet etme isleri goren kisilerdir

(Ozenli, 2006, 32-33).

2.5.9. inanclar

Inanglar, insan psikolojisinin degisilmez unsurlaridir. Insanin pozitif veya
negatif kararlar vermelerini tetikleyebilirler. Inanclar bircok durumda bireysel
ilkelerin kaynag1 olarak 6ne ¢ikmaktadir. Inanclar bireylerin sosyal gercekleri nasil
anlamlandirdigini gosterirler. Bununla birlikte farkli etnik ve kiiltiir ortamlarindan
gelen c¢ok kiiltiirlii is giicliniin de yonetilmesinde isletmenin icinde bulundugu sosyal
kaynagini, oOrgiitiin baghi oldugu toplumun toresel, dinsel, islevsel sistemlerinin

gelistirdigi inanclar olusturmaktadir (Battal, 2007, 72-73).

2.5.10. Adetler (Ritiieller)

Ritiieller orgiit tiyelerinin algilarim ve davraniglarini etkileyebilmek icin bazi
zamanlarda tekrarlanmis ve standardize edilmis eylemlerdir. Genellikle yazili
degildirler. Orgiit kiiltiiriinii, cahsanlar {iizerinde hakim kilmak amaciyla
olusturulmaktadirlar. Temel degerler olgusu {iizerindeki durusu ve tekrarlanmalari
nedeniyle ritiieller, calisanlarin orgiite ait olma duygusunu gelistirirler. Yeni bir
yoneticiyi tanitmak igin yapilan toplantilar ve resmi yemekler ornek olarak
verilebilir. Ritiieller, arzu edilen sonuglara ulagsmak amaciyla ortaklasa

gerceklestirilen faaliyetlerdir (Celik, 2008, 43).
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2.6. Orgiit Kiiltiiriinii Etkileyen Faktorler

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda ve gelisiminde bircok ¢esitli faktor etkin veya
pasif olarak rol oynamaktadir. Faktorler her ne kadar icsel ve digsal olarak ayrilma
gosterseler de Orgiitiin yasamasinda hayati oneme sahiptirler. Orgiit kiiltiiriinii
etkileyen faktorler genel olarak orgiitsel faktorler, orgiit yapisi, orgiit iiyeleri, egitim,
orgiitsel iletisim, liderlik, motivasyon, cevresel faktorler ve teknolojik cevreden

olusmaktadir. (Ertiirk, 2000, 217-224).

2.6.1. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel baglhilik tutumu, kisisel (yas, orgiit ici kidem ve i¢/dis kontrol odagr)
ve orgiitsel (is dizaym1 ve yOnetim uygulamalari vb.) degiskenlerle
belirlenebilmektedir. Ayrica uzun siireli is giivenligi, kararlara katilabilme firsatlari,
iste sorumluluk ve Ozerklige sahip olabilme, ademi merkeziyet¢i oOrgiitsel yapi ve
olumlu orgiit iklimi, calisanlarin oOrgiite baghligi iizerinde etkili olabilecek

faktorlerdir (Celik, 2008, 19-20).

2.6.2. Orgiit Yapis

Orgiitiin biiyiik veya kiiciik olmasi, yapilanma sekli orgiit kiiltiiriinii etkiler.
Calisan1 ¢ok olan biiyiik orgiitlerde calisanlarin birbirini tanimast ve iliski kurmasi
giic olmasina ragmen, ¢alisani az olan kiiciik orgiitlerde calisanlar arasindaki iliskiler
daha rahat kurulabilir. Orgiit yapisi ile ilgili baz1 6zelliklerin 6rgiite baglilik iizerinde
etkili oldugu bulunmustur. Kurallarin bi¢imsel olarak yazili olmasi, merkezkaglasma
derecesi ve fonksiyonel olarak diger boliimlere baglilik ile orgiite baghlik arasinda
olumlu bir iliski mevcuttur. Gorev bagimhiliginin iggorenlerin orgiite ve bagh
olduklar1 gruba yaptiklar1 katkinin farkina varmalari sonucunda, kendilerini isin
icinde gormelerini saglayarak baglihig artirdigs ileri siiriilmiistiir. Isgorenlerin orgiitte
hisselerinin olmalar1 ve kararlara katilma derecesi de orgiite bagliligr etkilemektedir.

Orgiit biiyiikliigii ile orgiite baghlik arasinda da bir iliski oldugu sdylenilebilir.
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Isgorenler, biiyiikk orgiitlerle kendilerini 6zdeslestirmekte giicliik ¢ekmektedirler

(Ozalp, Uzun ve Yelkikalan, 1998, 1-2).

2.6.3. Orgiit Uyeleri

Kurucu orgiit kiiltiiriiniin gelismesinde ilk adimi atar. Ancak, Orgiite giren
tiyeler ise ¢alismalarini getirmekle kalmaz ayni1 zamanda duygu, diisiince, davranis
ve degerlerini getirerek, oOrgiit kiiltiirlinde yeni olusumlarin gerceklesmesine katki
saglamaktadirlar. Calisanlar, bir sirketin tiim informal yapisinit olusturur. Ailelerinin,
toplumun ve daha once kabul ettikleri ve kendilerine uygun gordiikleri tiim davranas,
ilke ve degerleri sirkete tasirlar. Calisanlar, tasidiklar1 bu degerleri birbirlerine baskin
cikarak ya degistirirler ya da baskalarina kendi deger ve ilkelerini asilarlar.
Calisanlar birbirlerini bu derece etkilerken bilerek ya da bilmeyerek oOrgiitiin
kiiltiiriinii de etki altina alirlar. Aym1 zamanda, bir orgiitte calisanlar, hem kendi
yararlar1 hem de gorevleri icin birlikte davranmak zorundadirlar. Birlikte davranmak,
isgorenlerin ayni dili kullanmalarini; ayni inan¢ ve ilkede birlesmelerini; ayni
kurallari, goriisleri uygulamalarini gerektirir. Birlikte davranan isgorenler, bu
eylemlerini yiiceltici, hakli gosterici, yargilayici olgiitler gelistirirler. Boylece orgiit

icinde bir kiiltiirel yap1 olusur (Ozel, 1997, 120-126).

2.6.4. Egitim

Yas ve caligma siiresinin aksine, sonuglar tamamiyla tutarli olmamasina
ragmen, egitim ile orgiite baglilik arasinda zayif diizeyde olumsuz bir iliski vardir.
Bu olumsuz iligkinin, egitim seviyesi yiiksek bireylerin, beklentilerinin Orgiitlerin
karsilayamayacagi kadar yiiksek olmasindan kaynaklandigi ileri siiriilmiistiir. Ayni
zamanda, egitimli bireylerin orgiitten ziyade bir meslege daha ¢ok bagh olacagi iddia
edilmistir. Egitim seviyesi yiiksek olan bireylerin, alternatif olanaklari daha fazla
oldugu icin, bu tip bireylerin bir pozisyona veya firmaya tiimiiyle bagli kalma

olasiligr diistiktiir (Giimiis, 1996, 59-66).
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2.6.5. Orgiitsel iletisim

Her orgiit devamhigimi siirdiirebilmek icin c¢evresiyle iletisim halindedir.
Orgiitler siirdiirdiikleri etkinliklerin niteligine uygun olarak, cevrelerinden insan
giicli, hammadde, bilgi ve teknoloji gibi bir takim girdiler alirlar. Ancak bu girdilerin
her biri zamanla kendi iclerinde degisim gosterebilir. Orgiit, gereksinimlerine en
uygun girdileri alabilmek i¢in, ¢evreyle devamli bir iletisim i¢inde olmak zorundadir.
Ayrica ¢evreden girdilere iligkin bilgileri derleyip, degerlendirmek ve girdi secimini
oteki Ogelerin yaninda, cevre ile gerceklestirildigi bu iletisime dayandirmak

zorundadir (izgoren, 1999, 129-133).

Orgiitsel ¢iktilara iliskin olarak da benzer bir iletisim siirecine gereksinim
duyulacaktir. Her orgiit cevresine mal ya da hizmet seklinde bir takim ciktilar
vermektedir. Orgiitiin ¢iktilarinin niteliginin ve niceliginin belirlenmesinde en 6nemli
ogelerden biri yine cevredir. Orgiit cevreye verdigi ciktilarin, cevrede yarattif
olumlu ya da olumsuz etkileri 6grenmek durumundadir. Ciktilarin cevrede kabul
gormesi, benimsenmesi ve sonug olarak cevrede bir istem yaratmasi gereklidir ki,
orgiit ciktilar karsiliginda elde edecegi olanaklarla yeni girdiler edinebilsin ve

devamliligini siirdiirebilsin (Konuk, 2009).

Ciinkii iletisim olmadan, Orgiit iiyelerinin belirli bir ama¢ ya da amaclara
yonelik olarak, bir arada c¢alismalart miimkiin géziikmemektedir. Bir orgiitiin catisi
altinda bir araya gelen insanlarin gii¢ birligi yaparak, orgiit amaglar1 yoniinde etkili
bir bicimde calisabilmeleri i¢in, aralarinda olmasi gereken is birligini saglamaya
doniik olarak, bicimsel ve bicimsel olmayan yapilardaki anlam yiikii tasiyan her tiirlii
insan etkinliginin paylasiimasi gerekmektedir. Orgiitlerin amaclarini sistemli ve
verimli olarak gerceklestirebilmesi i¢in, planlama, oOrgiitleme, yiiriitme, kontrol
fonksiyonlarina iligkin kavram, ilke, kuram, model ve tekniklerin sistemli ve bilingli
bir sekilde uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin tiimiinden sorumlu olan orgiit yonetimi,
bu faaliyetlerini gerceklestirebilmek icin etkili iletisim kurmak zorundadir. Orgiitsel
iletisim, ortak bir amag¢ cercevesinde bir araya gelmis insanlarin esgiidiim i¢inde
caligmasin1i ve iyl bir oOrgiit atmosferi saglanmasini gerceklestirmek, Orgiitiin
cevresiyle olmasi gereken uyumunu saglamak gibi amagclara sahiptir. Orgiitsel

iletisimi kisaca; gerek oOrgiitiin isleyisini siirdiirmek, gerek oOrgiitii hedeflerine
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ulastirmak, gerekse orgiit ve ¢evresi arasinda girisilen devamli bir bilgi aligverisi ya
da boltimler arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina olanak saglayan toplumsal bir

siire¢ olarak tanimlayabiliriz (Atkinson, 1997, 234).

2.6.6. Liderlik

Liderlik kavrami, siirekli arastirilan ve hakkinda c¢alismalar yapilan bir
kavram olarak karsimiza cikmaktadir. Bircok oOrgiitte veya alan yazinda lider ve
yonetici birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Liderlik bazen bir kisilik ozelligi,
bazen belli bir makamin niteligi, bazen de bir davranis tiirii olarak karsimiza
cikmaktadir. Literatiirde liderlikle ilgili bir¢ok tanim mevcuttur. Bunlardan bazilari
su sekildedir. Lider grubun bir iiyesi olarak, oteki iiyeler iizerinde olumlu etkide
bulunan kisidir. Lider, grup tiyelerinin yeterliliklerini ortaya ¢ikaran, yetersizliklerini
gidermeye calisan kisidir. Lider orgiit iiyelerinin faaliyetlerini orgiit amaclar
dogrultusunda yonlendirerek, diizenlestiren kisidir. Liderlik bir aractir. Lider biiyiik
planlarin yaraticis1 ve baslaticisidir. Tanimlardan yola ¢ikarak liderlik i¢in bazi ortak
kavramlar ortaya koymak miimkiindiir. Ancak burada yoneticilik ile liderlik arasinda
bir ayrim yapmak gerekmektedir. Oncelikle belirtmek gerekir ki yoneticilik ve
liderlik ayn1 sey degildir. Yonetim, insanlar1 etkileme giiciiniin formal yollarla elde
edilmesidir. Halbuki liderlik, sosyal etkileme siireciyle meydana gelir (Sisman, 2002,

4-5).

2.6.7. Motivasyon

Motivasyon, insan iligkilerine yon veren en 6nemli olgulardan birisidir. Hangi
tiirde olursa olsun biitiin isletmelerin kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin
cabalarini, amac1 gerceklestirmeye dogru yogunlastirmaktir. Is ne olursa olsun
sonucta istenen sey soz konusu isin yapilmasidir. Bu isin yapilabilmesi ise insanin
istekli olmasini, isi benimsemesini yeterli caba gostermesini gerektirir. Iste bu istegi
saglayan bireyin motivasyon diizeyidir. Insan davranislarin1 anlamak ve etkilemek
icin gereksinimlerini bilmek gerekir. Gereksinmeler insan davranislarinin anahtarin

olusturur. Beseri davramislar ile ilgili kuramlar ortaya atilirken, bunlarin agirlik
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noktasini insan gereksinmelerinin incelenmesi olusturur. Bireylerin davraniglarini
anlayabilmek icin onlar1 bu davranisa yonelten gereksinmeleri bilmek gerekir.
Bireyleri belirli durumlarda belirli davraniglara yonelten etkene, davranig giidiisii

(motivasyon) denir (Baltas, 2001, 170-171).

2.6.8. Cevresel Faktorler

Orgiitsel acidan cevre, orgiitiin icinde yer aldig, faaliyetlerini siirdiiriirken
karsilikli etkilesim igerisinde oldugu, siyasal, ekonomik, teknolojik ve sosyokiiltiirel
cevreyi icine almaktadir. Orgiit iiyeleri, orgiitiin icinde yer aldig1 s6z konusu dis
cevreyi etkileyebileceklerine, kontrol edebileceklerine, yonlendirebileceklerine,
degistirebileceklerine inanabilecekleri gibi; onu etkileme, kontrol etme, yonlendirme
ve degistirme giiciine sahip olmadiklarina; bu nedenle de s6z konusu cevreye boyun
egmek, ona tabi olmak, uymak gerektigine de inanabilirler. Bu baglamda bir 6rgiitiin
amagc ve gorevle ilgili temel sayitlilari, kendini ¢evresel gerceklerin disinda ve ondan
soyutlanmis kabul ediyor, dis c¢evreyi ve bu cevre icinde yer alan Orgiitiin
miisterilerini, rakiplerini gormezden geliyorsa; bu Orgiitiin sonucta yasamini

siirdiirme konusunda sikintilarla karsilasacagi soylenebilir (Basaran, 1982, 15-19).

2.6.9. Teknolojik Cevre

Teknoloji denildigi zaman akillara sadece organizasyonun sahip oldugu
makineler, aletler ve bilgisayarlar gelmemelidir. Teknolojinin etkisi ¢ok farkl
orgiitsel unsurlar tizerinde agikca goriilebilir. Teknoloji, organizasyon igindeki
gruplarin  olusumunu, yapisini, iiye profilini etkiler. Orgiitsel iletisim akisim
degistirir. Teknoloji, organizasyon ic¢indeki giiciin kullanilma sekli ve iicret yapisi
tizerinde de etkilidir. Teknolojinin organizasyon iizerindeki etkileri sadece bu
unsurlarla sinirlt degildir. Aym1 zamanda her teknoloji, beraberinde yeni degerleri ve
iliski sekillerini getirir. Giinlimiizde isletmeler tarafindan kullanilan enformasyon
teknolojileri, iist diizeyde inisiyatif ve otonomi gerektirmektedir. Isletmeler

tarafindan kullanilan bu yeni teknolojiler, bireysel diizeyde kisilerin eylem, algilama
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ve diislince bicimlerinin degisimine yol actig1 gibi, organizasyonun degerlerinin ve

varsayimlarinin da degisimine neden olmaktadir (Elma ve Demir, 2000, 23-24).

2.7. Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Arastirmacilar, c¢esitli yonlerden inceledikleri oOrgiit Kkiiltiiriiniin; Orgiit
yapilarina ve cevresel sartlara gore sekillendigini tespit etmislerdir. Karar
mekanizmalari, hiyerarsik siniflandirmalar, cevresel etkilesimler ve kontrol gibi
mekanizmalarin kullanim sekli ve derecesine gore pek c¢ok degisiklikler goren
arastirmacilar inceleme kriterlerine gore kendi modellerini olusturmuslardir (Ozenli,

2006, 39).

2.7.1. Parsons Modeli

ABD’li psikolog Talcot Parsons’ un modelinde dort fonksiyon bulunmaktadir
(Sekil.1.). Bunlar; uyum (adaption), amaca wulasma (goal attainman),
biitiinlesme (integration) ve yasallik (legitimacy) adlarimi tasimaktadir. Bu dort
fonksiyonun isimlerinden dolayr model “AGIL” adiyla da anilmaktadir (Eren, 2007,
142):
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Sistemin degisen cevreye ve
diger sistemlere uyumu

Sistemin tutarli olmasi,
cevre kosullarina uygun
amag belirlemesi ve
amaclarina ulagsmasi

Sirket i¢i olusturulan
Degerler Biitiinii
(Orgiit Kiiltiirii)

Toplum tarafindan
sistemin kabulil ve
yasama hakki taninmasi

Sistemin kendisini olusturan
kisimlarin biitiinlesmesi

Sekil.1. Parsons Modelinde Kiiltiirel Degerlerin Fonksiyonlar1

Kaynak : Eren, E. (2007). Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, 10. Bast,
Istanbul: Beta Yayinlari, s. 143.

Sekil.1.’e gore; uyum ve amaca ulasma kavramlari nispeten acgik ve anlasilir
fonksiyonlardir. Bir seye basarili bir bi¢cimde uyum saglamak i¢in sosyal sistem
cevresini tanimali, cevrenin nasil degisecegini anlamali ve buna gore gerekli uyumu
gostermelidir. Amaca ulagsmak icin sosyal sistem hem bu amaclari belirlemeli hem de
bu amaglara ulagsmak i¢in belirli stratejiler olusturulmalidir. Parsons’ un diger iki
fonksiyonu olan biitiinlesme ve yasallik kavramlart daha az acik olan
fonksiyonlardir. Biitiinlesme, sosyal sistemin kendini olusturan parcalari bir arada
tutma ihtiyacindan kaynaklanir. Sosyal sistemi olusturan pargalar birbirleriyle iliskili
olmali, birbirleriyle olan bagliliklar1 anlagilmali, organize olmali ve bunlar1 saglayan
koordineli faaliyetlerde bulunmalidir. Yasallik, sosyal sistemin yasadigi ¢evre i¢inde
devamliligin1 siirdiirme ihtiyacindan dogar. Sosyal sistemin yasal olmasi demek
toplumun biitiin olarak onu kabul etmesi ve uygun gormesi demektir. Bu modele
gore oOrgiit icindeki kiiltiirel degerler “AGIL” fonksiyonlarinin tamamlanmasin
saglayan en Onemli aracglardir. Yani Orgiitiin Kkiiltiirel degerleri bu Orgiitiin

cevresindeki degisimlere nasil uyum saglayacagimi tayin etmektedir (Aksoytiirk,
2008, 25).
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2.7.2. Jeffery Sonnenfeld Modeli

Emory Universitesi arastirmacilarindan Jeffery Sonnenfeld farkli orgiitlerde
yaptig1 arastirmada orgiitlerde dort kiiltiiriin bulundugunu vurgulamaktadir. Bazi
orgiitlerde baskin bir tek Kkiiltiir bulunurken, liderlik tarzlarina veya liderlik
bicimlerinin degismesinden dolay1r bir diger tiire gecen gecici bir kiiltiirde
bulunabilir. Bazi orgiitlerde ise her boliimiin kendine ozgii oOrgiit Kkiiltiirleri
bulunabilmektedir. Jeffery’ nin bahsettigi bu dort kiiltiir; beyzbol takimi kiiltiirii,
kuliip kiiltiirti, akademi Kkiiltiiri ve kale kiiltiirtidiir. Beyzbol takimi kiiltiirii:
Yaraticilik ve riske girmenin desteklendigi, bireyin Orgiite olan katkililarinin
odiillendirildigi, yeni buluglarin sergilendigi bir kiiltiir tiiriidiir. Ancak bu kiiltiirde
orgiite baglilik ve sadakat ¢ok Onem tasimamaktadir ve ikinci planda kalmustir.
Kuliip kiiltiirii: Orgiitte uzun yillar ¢alismanin, insanlarin sosyal acidan yaptiklari ise
uygunlugunun, gruba baghiligin ve sadakatin 6nem tasidigi ve bu tiir kiiltiirel
degerlerin one ¢iktig1 bir yapidir. Akademi Kkiiltiirii: ihtisaslagmis isler, iyi bir
bicimde tanimlanmis ilerleme ve devamli bir egitim ile kendini belirgin kilar. Kale
kiiltiirti: Bu kiiltiir tiirlinde ortak bir yasam ve birliktelik en 6nemli konuyu
olusturmaktadir. Isminin de c¢agristirdigi gibi kaleyi korumak icin sergilenen

birliktelik ve miicadele burada esastir (Ozenli, 2006, 22-23).

2.7.3. Schein Modeli

Schein’a gore orgiit kiiltiiriiniin {i¢ belirli seviyesi vardir. Kiiltiiriin 6ziinde
varsayimlar, bunun iizerinde inanclar, degerler ve tutumlar, en iist seviyede ise
ciktilar yer alir. Ciktilar 6rgiit kiiltiirliniin en belirgin gorsel 6geleridir. Bu gostergeler
organizasyon yapisinin fiziksel ve sosyal yOniine isaret eder. Maddi unsurlar, fiziksel
diizen, teknoloji, dil, davranigsal modeller, semboller bazi c¢ikti 6rnekleri olabilir.
Inanglar, degerler ve tutumlar ise gercekten deger ve 6neme sahip olduklar1 kabul
edilen felsefeler, sosyal prensipler, amac¢ ve standartlardir. Varsayimlar ise
sorgulanmadan kabul edilen inanglardir. Schein’ e gore orgiit kiiltiiriiniin {i¢ ana
islevi vardir: Orgiitiin dis cevreye uyum sorunlarin1 ¢ozme: Birincil amag acik¢a ya
da tistii kapali olarak belirtilmis deger ve fonksiyonlarin cevreye duyurulmasi ve

bunlarin cevre tarafindan anlasilmasidir. Ikinci islevi olan orgiitiin ¢evreyle
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biitiinlesme (entegrasyon) sorunlarini ¢ézme sartlart sunlardir (Aksoytiirk, 2008,

38-42);

a. Ortak dil ve kavram birligi: Grup iiyelerini birbirlerine baglayan,
iletisim saglayan bir husustur. Aksi halde iiyeler birbirlerini anlamayacagi

icin bir sosyal orgiit ya da grubun varligindan s6z edilemez.

b. Grup sinirlari, gruba dahil olma ve kabul edilmeme olgiitleri: Kiiltiiriin
en onemli konularindan biri orgiite liye olma standartlarinin gelistirilmesidir.
Uyeler boylece orgiitsel sinirlarla ve 6rgiite katilma kosullarini ve nedenlerini

anlarlar.

c. Gii¢ ve konum: Orgiitlerde hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil

elde edilecegi, terfi sisteminin Olgiitlerinin neler olacag: bellidir.

d. Kisisel ilkeler, arkadaslik ve sevgi: Orgiitlerde bireyler arasi iliskiler,
arkadashik ve sevgi baglart olusturmak, birlikte is yapmak ve duygusal

bakimdan tatmin olmak i¢in gerekli ortamin kurallar1 olusturulmalidir.

e. Odiiller ve cezalar: Orgiitlerde hangi davramislarin iyi ve arzu edilen,
hangilerinin ise arzu edilmeyen oldugunu, hangi davraniglarin maddi ve
manevi 0diill kazandiracagini, hangilerinin ise cezalandirilacagmni ya da

odiilsiiz birakilacagini belirlemek gerekir (Aksoytiirk, 2008, 38-39).

f. Ideoloji ve din: Biitiin orgiitler, diger tiim sosyal gruplarda oldugu gibi
aciklanamayan bazi olaylarla karsilasirlar. Bu olaylarin grup {iyeleri
tarafindan yorumlanabilecek bir ideolojik ya da manevi degerlerin olugmasi,

bu durumlarin olusturdugu endise ve korkular1 ortadan kaldiracaktir.

Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme: orgiit

kiiltiirtiniin ¢ok ©Onemli bir gorevi, cevredeki belirsizliklere karsi bir filtre rolii

oynamasi, bu belirsizlikleri azaltmas1 ya da en azindan etkilerini hafifletmesidir.
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2.7.4. Peters ve Waterman Modeli

Tom Peters ve Robert Waterman, is hayatinda basarili olan Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) orgiitlerinin basar sirlarin1 aragtirmiglar ve hazirladiklari kitaba “In
Search of Execellence” (Miikkemmelligi Arastirma) adini vermislerdir. Bdylece
yonetim kitaplarina miikemmellik yaklagimi olarak gecen popiilist ve ampirik
goriislerini ortaya koymuslardir. Peters ve Waterman bu eserlerinde bir¢ok oOrgiitii
inceleyerek, bu oOrgiitlere basar1 getiren sekiz 6zellik saptamiglardir. Aragtirmalari
sonucunda basarili orgiitlerin giiclii kiiltiirlere sahip olduklari sonucuna varmislardir.

Bu sekiz temel deger sunlardir (Peters ve Waterman, 1987, 46-49);

. Pesin hiikiimle eylemden yana olmak,

. Miisterilerle yakin iliski,

. Ozgiir diisiince ve girisimciligi destekleme,

. Uretimi, insan faktoriinii iyi kullanarak arttirma,

. Yoneticilerin isin yapilisiyla ve boliimlerle yakin ilgisi,
. Sadece en iy1 yapilan ise bagl kalip onunla ilgilenmek,

. Yalin bi¢im, az kurmay,

RN SN R W N

. Hem gevsek hem de birbirlerine bagh siki bir orgiit.

2.7.5. E. Terence Deal ve A. Allan Kennedy Modeli

Terrence Deal ve Allan Kennedy c¢evrenin yalnizca Orgiit yapisi iizerinde
degil aym1 zamanda oOrgiit kiiltiirii iizerinde de biiyiik etkisi oldugunu ileri
stirmiislerdir. Yiizlerce orgiit kiiltiirli iizerinde yaptiklar arastirmalar sonucu orgiitleri
dort kiiltiirel simiflandirmaya ayirmislardir (Battal, 2007, 118). Bu smiflandirmay1
yaparken iki kriter iizerinde durmuslardir. Ilki, orgiitiin stratejik kararlarina iliskin
cevresel belirsizlik derecesi, ikincisi ise, orgiitiin aldig1 kararlarin basarisina iliskin

cevreden edinilen geri bildirim hizidir (Sekil.2.).
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Cevreden geri besleme

Hizli Yavas
Yiiksek risk kararlar; | Sert erkek, maco kiiltiir sirketin iizerine
yapi, kozmetik, film, iddiaya gir Kiiltiirii
reklam sektorleri havacilik, uzay, arastirma,

gelistirme, yenilik projeleri,
sermeye yogun projeler

Diisiik risk kararlar1 cok calis/sert oyna surec Kiiltiirii
kiiltiirii moda, pazarlama,| hiikiimet, kamu hizmetleri,
tiiketici iirtinleri, sigorta, finansal hizmetler

elektronik sektorler

Sekil.2. Deal ve Kennedy Modeli

Kaynak: Eren, E. (2007). Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 10. Bast,
Istanbul: Beta Yayinlari, s. 152.

Sekil.2.” deki kiiltiirel smiflamalar sunlardir; sert erkek/maco kiiltiirii,
cok calig/sert oyna kiiltiirii, sirketin tizerine iddiaya gir kiiltiirii ve siirec kiiltiiriidiir.
Sert Erkek, Maco Kiiltiirii: Cevresel belirsizlik derecesinin yiiksek, dolayisiyla
yiiksek riskli karar vermenin oldugu ve geri beslemenin hizli oldugu cevresel kosulda
ortaya cikmaktadir. Bu tiir Orgiitler, yiiksek riskli kararlardan cekinmeyen ve
sonuclart hemen alan oOrgiitlerdir. Bu yiizden, kavgaya tutusan ve hemen netice alan
sert erkek tiplemesiyle adlandirilmistir. Bu Kkiiltiirii uygulayan orgiitler reklama,
davetlere ve danismanliga 6nem verirler. Bu tiir orgiitlerde, yildiz olan bireylerdir,
gruplara ve takimlara 6nem verilmez (Battal, 2007, 118). Boyle bir kiiltiirii
benimseyen orgiitler, hizl1 ve cesur kararlar alabilen ve sonuglarindan ¢cekinmeyen ve
gerektiginde de basarisizliklara da hazir olabilen calisanlar isterler. Orgiitiin lideri
konumunda olan tepe yoneticiler bu tiir kiiltiirlerde ¢ok riskli kararlar1 cesaretle
alabildikleri i¢cin kahraman olarak goriiliirler. Mago kiiltiirde uzun dénemli planlar
yerine kisa donemli planlar daha cok tercih edilirler. Ayrica cogu zaman ig¢giidiilere

Onem verilir.

Cok Calig/Sert Oyna Kiiltiirii: Geri bildirimin hizli oldugu ama riskin ¢ok
fazla olmadig1 cevrelerde goriiliir. Bu kiiltiirde alinan kararlarin risk derecesi diisiik

dolayisiyla getirileri de ¢ok diisiiktiir, bu yiizden bu tiir orgiitlerde devamli surette
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siki calisarak ayakta kalma felsefesi hakimdir. Maco kiiltiiriin aksine takimlar halinde
ve organize bicimde ¢alisma hakimdir ve bu kiiltiirde bu sekilde ¢ok calisarak yiiksek
satts hacmine ulasan saticilar kahraman olurlar. Bu kiiltiir, pazarlama yoOntemi
kuvvetli olan ve satig organizasyonlar1 basarida 6nem tasiyan orgiitlerde gereklidir.
Ozellikle moda sektorii, fast-food isletmeleri, bilgisayar iiretip pazarlayan sirketler,

emlakcilik, otomobil satan isletmelerde bu kiiltiir hakimdir (Eren, 2007, 153-154).

Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii: Cevresel riski yiiksek ve geri bildirim
hiz1 diisiik olan kiiltiirdiir. Baz1 orgiitler, biiylik miktarlarda para ve zaman yatirimi
gerektiren cevrelerde faaliyette bulunurlar ve yatinmin basarili olup olmadigim
anlamak ic¢in yillarca beklemek gerekir. Petrol endiistrisi, NASA’y1 iceren uzay
endiistrisi, ilag ve kimya endiistrileri de bu tiir kiiltiirlerin gelismesine iyi birer

ornektir (Aksoytiirk, 2008, 32).

Bu tiir orgiitler Ar-Ge’ de biiyiik yatirimlar yaparlar ve {riinlerini piyasaya
sunmadan Once uzun yillar test etmek zorundadirlar. Bu kiiltiirde tecriibeye cok
Oonem verilir. Karar verme yavastir ve uzlagsma gerektirir. Toplantilar en 6nemli toren
sayilir. Raporlar genelde yazili ve uzundur. Hem uzman hem de yasal giice saygi

duyulur ve yasal gii¢ sahibi olan kisiler bu giicii cok uzun siire sonunda elde ederler.

Siire¢ Kiiltiirii: Cevrenin belirsizlik derecesinin diisiik ve geri bildirim
hizinda yavas oldugu orgiitlerin kiiltiiriidiir. Sonuglar1 ve getiriyi 6lgmek zordur, bu
yiizden calisanlar kararlarin nasil alindigina ve isin nasil yapildigina konsantre
olurlar. Burada, yoneticinin isin nasil yapilacagina iligkin belirledikleri prosediirlere
biiyiik 6nem verilir ve bu prosediirler izlenir. Bu tiir 6rgiitler genellikle, bankalar,
sigorta sirketleri, kamu isletmeleri, eczacilik, finansal hizmet isletmeleridir. Siire¢
kiiltiiriinde, ayrinttya ve kagit calismasina biiylikk Onem verilir. Biitiinciiliik,
uygunluk, rutin standartlar 6nemlidir. Teftis ve denetim genel torenlerdir. Unvanlar
ve hiyerarsik seviyeler arasi farkliliklar 6nemlidir. Ayakta kalanlar, sistem i¢inde
kalma ve itilaftan kacinma egiliminde olanlardir. Sisteme kars1 gelen ve kaybeden

insanlarla ilgili hikayeler vardir (Eren, 2007, 155).
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2.7.6. Kilmann Modeli

Ralph H. Killmann, 6rgiit kiiltiiriiniin gorevini her hususu harekete geciren
sosyal bir enerji olarak tanimlar. Ciinkii orgiit kiiltiirii, 6rgiite hakim olan inanclarin
ve Orgiit ikliminin davraniglara yansimasidir. BOylece iyi ya da koti kiiltiir
tiplemesinden yola c¢ikarak orgiitsel kiiltiiriin islevsel iki ayr1 yoniinden s6z edilebilir.
Kilmann buna gore kiiltiirii biirokratik kiiltiirler ve yenilik¢i kiiltiirler olmak {izere iki

sinifa ayirmistir (Ozenli, 2006, 44).

1. Eskiden islevsel olan biirokratik kiiltiirler: Hiyerarsik yapilar olusturmus,
tim calisanlarin yetki ve sorumluluklart acik sec¢ik belirlenmis, is yapma
mekanizmalart ve kontrol sistemleri olusturmus orgiitler i¢in kullanilirdi. Bu
nitelikteki kiiltiire sahip olan orgiitler, genelde belirli bir biiyiikliige ulagsmis, oturmus
bir yapinin, belli bir siire ¢alismis ve sistem gelistirmis olmanin avantajini tagir.
Ayrica orgiit daha fazla caba sarf etmeye gerek duymadan denenmis ve orgiit
tarafindan kabul edilmis yonetsel mekanizmalarla uzun zamandan beri basarili
sonuglar elde etmektedir. Bu sekilde olusmus kiiltiirii degistirmek de ¢ok zordur

(Ozenli, 2006, 44).

2. Bugiin daha ¢ok 6nem verilen ve degisen ortama uyum i¢in gerekli olan
yenilik¢i kiiltiirler: Bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde kiiltiirden beklenen temel
gorev, hizli degisme ortaminda ve kiiresellesen Diinya’da ortama ve ihtiyaclara uyum
saglayici olmasidir. O halde bu durumda oturmus biirokratik kiiltiir yerine dinamik
ve kosullara gore degisim gerektiren bir anlayisin {iriinii olan kiiltiirden s6z edilebilir.
Bu kiiltiiriin liderleri de girisimci, degisimden hoslanan, yenilik¢i ve basart hirsini
rehber edinmis olmalidirlar. Yenilik¢i ruha sahip insanlar; yaratici, risk alma
cesaretini gOsteren, ekibini atesleyen ve biirokratik kurallara takilmaktan
hoslanmayan kimselerdir. Onlara gore oOrgiit; inang, yaraticilik, degisim, basar1 ve

yeniliktir (Aksoytiirk, 2008, 40).
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2.7.7. Geert Hofstede Modeli

Geert Hofstede 1967 yilindan 1973 yilina kadar calisanlarin tutum ve
degerleri tizerine 100.000 birey iizerinde arastirma yapmis ve veri toplamistir. Bu
veriler 40 iilkedeki kiiltiirel boyutlarin karsilastirilmasina imkéan tanimistir. Hofstede'
ye gore kiiltiir kaliimsal degildir, kiiltiir 6grenilir. Kiiltiir kisinin genlerinden degil,
sosyal cevresinden tiiremektedir. Insamin dogumuyla birlikte aile icinde gelisir,
egitim sirasinda okullarda ve daha sonra orgiitlerde sekillenir ve diren¢ kazanir. Bu
aynt zamanda ulusal Kkiiltiiriin bir parcasidir. Hofstede ulusal Kkiiltiiriin orgiitler
acisindan sonuclarini inceleyerek yapmis oldugu arastirmada elde ettigi sonuclari

dort baslik altinda incelemektedir (Aksoytiirk, 2008, 33-34).

Giic Mesafesi Ozelligi: Giic mesafesi, daha az giice sahip olan orgiit
tiyelerinin, giiclerin esit dagilmadigina inanmalar1 anlamina gelir. Bir iilke halki,
yapist geregi daha giiclii olanlarin sozlerinin korii koriine yerine getirilmesine
inamyorsa, o iilkenin giic mesafesi yiiksektir. Hofstede' ye gore giic mesafesinin
disik oldugu toplumlarda; toplumdaki esitsizlikler azaltilmig, toplumun alt
katmaninda olanlar ile toplumun iist katmaninda olanlar birbirini kendisi gibi insan
olarak gormektedir. Giiciin kullanimi hukuki, iyiyi ve kotiiyli ayirt etmeye baglidir.
Herkes esit haklara sahip, gii¢lii insanlar sahip olduklarindan daha az giiclii
goriinmeyi denemekte, sosyal sistem sorgulanabilmekte, sosyal bir sistemin
degistirilmesinin  yolu giici yeniden dagitmaktan ge¢mekte, degisik giic
seviyesindeki insanlar kendilerini daha az tehdit icinde algilamakta ve giiclii ve
giicsiizler arasindaki isbirligi dayamisma temelinde olusabilmektedir (Ozenli, 2006,

46).

Belirsizlikten Kac¢mma Ozelligi: Kiiltiirin bu boyutu, bir toplumdaki
insanlarin belirsizlikler karsisinda nasil bir tutum sergiledigi ile ilgilidir. Bir
toplumun belirsizlikten kaginan yapiya sahip olmasi, o toplumun bireylerinin
herhangi bir ise atilma konusunda belirsiz durumlardan cekinip, saglam durumlari
secmesi ve tercihini o yonde kullanmasidir. Belirsizlikten kagcinmanin diisiik oldugu
toplumlarda, toplumda diisiik kaygi diizeyi, giinliik yasamla ilgili iyi niyet, diisiik is
stresi ve degisime diisiik duygusal tepki goriiliir. Orgiitlerde isverene sadakat bir

erdem olarak kabul gormez, kusaklar arasinda az bir mesafe vardir. Yoneticiler yas
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kriterlerinden bagka kriterlerle de secilebilirler. Isgorenlerde yiiksek risk alma,
bireysel ilerlemeler i¢in gii¢lii bir ihtiras bulunur. Yoneticinin yonettigi alanda uzman

olmas1 gerekmez (Aksoytiirk, 2008, 34).

Belirsizlikten kacinmanin yiiksek oldugu toplumlarda yiiksek kaygi diizeyi,
gelecek hakkinda yiiksek kaygi, yiiksek is stresi, degisime yiiksek duygusal tepki
gosterilir, kusaklar arasinda mesafe biiyiiktiir. Orgiitlerde, yoneticiler yas temeline
gore secilirler. Isgorenlerde diisiik risk alma, bireysel ilerlemeler igin diisiik ihtiras
goriiliir.  Orgiitlerdeki hiyerarsik yapilar acik olmali ve hiyerarsik kurallar
uygulanmalidir. Orgiit kurallari ihlal edilemez. Isgorenler arasi yarisma duygusal

olarak kabul gérmez.

Bireycilik / Kolektivizm Ozelligi: Bireysellik kisilerin kendi ihtiyaclarma mi
yoksa bagli oldugu grubun ihtiyaglarina m1 daha fazla 6nem verdigi ile ilgilidir.
Bireysellik katsay1 yiiksek olan kisiler, kendilerinin bagl olduklar1 gruptan daha
onemli olduklarimi diisiiniirler. Bu tip toplumlarda insanlar bagimsizdir ve kendi
ayaklan iizerinde dururlar. Bireysellik katsayist diisiik olan toplumlarda ise bireyler
kendilerinden Once bagli olduklari grubu diisiiniirler. Kendilerini tanitirken Once
bagl olduklar1 grubu ifade ederler. Kolektivizm bir gruba ait olma ve o gruba sadik
olma egilimidir. Hofstede yaptig1 calismalarda zengin iilkelerin genellikle bireysellik
agirlikli, fakir tlkelerin ise kolektiflik agirlikli  oldugunu tespit etmistir.
Toplumlardaki bireycilik/kolektivizmin derecesi Orgiitlerde isgorenlerin Orgiitsel
kurallara uyma nedenlerini de etkilemektedir. Bireyselci toplumlarda bulunan
orgiitlerde; orgiitiin amaglarina bireyin katkisi, kendisinin ¢ikarina olacagina inandigi
siirece devam eder. Birey, kendini ve ¢ikarlarim1 Orgiitiin iistiinde tutma
egilimindedir. Orgiitte kisilerin kendi baslarina aldiklari kararlar hakimdir, bireysel
basar1 ve bireysel inisiyatif Onemli olup gorev, daima iliskilerden Once gelir

(Istar, 2006, 98)

Kadmsilik/Erkeksilik Ozelligi: Eril (masculen) - Disil (feminen) 6zellikler;
bir toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler
olarak ©One ¢ikiyorsa, insana verilen onem arka planda kaliyorsa, bu toplumlarin
egemen degerlerinin erkek kiiltiiriini 6ne aldig1 soylenebilir. Disi kiiltiiriin

gostergeleriyse, insanlar arasi iligkiler ve insana verilen Onem, yasamin genel
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niteligini Onde tutmak bi¢iminde ortaya c¢ikmaktadir. Toplumlarda, geleneksel
anlamda disilikle iliskilendirilen kavramlar sefkatli, merhametli, nazik, sadik,
cocuklara kars1 sevgi dolu olmak gibi benzeri degerleri icermektedir. Toplumdaki
geleneksel erkek degerleri saldirganlik, yiikselme tutkusu, yarigsmaci olmak, egemen
ve baskict tavir takinmak, bagimsiz ve tavir koyucu olmak ©ne ¢ikmaktadir

(Sofyaoglu ve Aktan, 2001, 35).

2.7.8. Harrison ve Handy Modeli

Orgiitlerin sahip olduklar1 farkli kiiltiirlerin  smiflandirilmasina iliskin
caligmalardan biri de Handy tarafindan gerceklestirilmistir. Bu ¢alisma biiyiik olciide
Amerikali bir sosyal psikolog olan Harrison’in ¢alismalarina dayanir. Handy orgiit
kiiltliriinii, oOrgiitte calisanlarin  davramiglarini, diisiincelerini  ve  degerlerini
sekillendiren normlar sistemi olarak ele alir. Bu tanimdan yola ¢ikan Handy
orgiitlerin sahip olduklar kiiltiirleri, dort temel gruba ayirarak inceler; gii¢ kiiltiirii,

rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiiridiir (Battal, 2007, 114).

Gii¢ Kiiltiirii: Giic kiiltiiriiniin benimsendigi orgiitlerde merkezi yonetim soz
konusudur, yani yonetim tek elde toplanmistir. Handy her modeli Yunan
mitolojisindeki, bir tanri ile 6zdeslestirmistir. Bu modelin tanris1 da Zeus, simgesi ise
oriimcek agidir. Gii¢ ve etki merkezden uzaklastikca azalir. Orgiitiin yoneticisi yani
Zeus'un zayif diismesi, giiciinii kullanamamasi anlamina gelir ve ortasi parcalanmis
bir oriilmcek ag1 demektir ki bu da giic kiiltiiriinii benimseyen orgiitiin yikilisini ifade

eder (Battal, 2007, 115-116).

Rol Kiiltiirii: Uzmanlagmanin gerektirdigi is boliimii, rol kiiltiiriiniin ortaya
cikmasina yol acar. Rol kiiltiirii; ayrintili is tanimlari, haberlesme kurallari, ayrintili
hiyerarsik diizenlemeler, kat1 bicimde belirlenmis orgiitsel roller gibi karakteristikler
gosterir. Bu tip orgiitler ¢ok fazla bicimsel ve merkeziyet¢idir, alt kademelere cok az
yetki devredilir. Rol Kkiiltiiriiniin simgesi ise Yunan tapmagi Apollo' dur. Ciinkii
Yunanlilar i¢in tapinak siitunlari, orgiit icindeki gorev gruplarini ve boliimlerini, yani
rolleri temsil eder. Siitunlar yonetimle sadece yukarida, boliim ve grup baskanlarinin

yonetim kademesi olusturdugu zirvede birlesir. Bu yonetim kademesi, bir kurul veya
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sadece bir baskanin odas1 olabilir. Siitunlar gériinmeyen bir kurallar ve islemler
zinciriyle birbirine baghdir. Tipik bir i kariyeri, siitunlardan birine alt diizeyde
katilmak ve basar1 gosterdikce yukart dogru tirmanmak seklinde gerceklesir. Buna

bir ¢esit biirokraside denilebilir (Cevik, 2002, 48-49).

Gorev Kiiltiirii: Belli bir isin yapilmasi amaciyla, farkli bilim dallarindan ve
mesleklerden olusan, giiciin bilgi ve tecriibeye bagl oldugu, pozisyon ve karizmanin
geri planda kaldig1 proje gruplarini ifade etmektedir. Proje ve takim ¢alismasi, kurum
ici gorevlerin temelini olusturmaktadir. Orgiit yapis1 is kiiltiiriinde cesitli iiriin ve
hizmetlerle fonksiyonlarin kesistigi bir matris goriiniimii verir. iktidar, dikey
fonksiyonlarla, yatay olarak gosterilen hizmetlerin kesistigi noktalarda toplanmis
olup, uzmanliga dayalidir. Belirli bir proje, miisteri veya is akis1 dikkate alinarak
olusturulmus ekipler, is bitince dagilabilirler veya baska bir projeye uyarlanirlar.
Uzmanlagmanin yerini hizli tepki verme, olaylara biitiinciil yaklasma, duyarlilik,
yaraticilik gibi yetkinlikler almistir. Bu modelin simgesi filedir. Ciinkii bu motif,
orgiitiin ¢esitli boliimlerinin, belirli bir konu veya sorun {iizerine egilmesini ve o

noktada odaklagmasini en iyi bigimde belirtir (Battal, 2007, 115).

Giic filenin kesisme noktalarindadir. Gorev kiiltiiriiniin tanrisi, geng bir kadin
olan Athena' dir. Bilgelik tanrisi, denizcilerin, kaptanlarin sorunlarina ¢6ziim bulan
adil tanrn Athena’ dir. Bu model, giiciiniin ve etkisinin kaynagi olarak sadece
uzmanlig tanir. Yas, hizmet siiresi veya patrona yakinlik 6nemli degildir. Grubunuza
uyum saglamaniz i¢in ihtiyacimiz olan sadece yetenek, yaraticilik, yeni bir yaklasim
ve duyarli sezgilerdir. Yaraticilik takdir edilip genclere firsat taninir. Gorev
kiiltiiriinde kararlar ortak alindigindan kisisel catismalara daha az rastlanir, ¢iinkii
ortak amaca hizmet eden bir grupta liderlik savasi az rastlanan bir durumdur. Belli
bir amag etrafinda birlesmis gruplar bu amaca ulastiklarinda dagilabilirler ya da
dagilmazlar ama bu sefer de bagka bir projede rol alirlar. Yani bu kiiltiiriin adapte
edilebilir bir 6zelligi vardir. Gruplar ya da proje ekipleri 6zel amaglar i¢in gorev
kiiltiirii olusturabilirler.Bu modelde yoneticiler, astlarini yonetebilmek icin onlari
ikna etmelidirler. Bu nedenle gérev modelinde itaat yerini anlasma ya da uzlasma
kavramina birakmugstir. Damismanlik sirketlerinde, reklam ajanslarinda, arastirma
birimlerinde ve biiyiik sirketlerin {iist diizey yonetiminde giderek artan oranda

yararlanilan bir modeldir (Cevik, 2002, 49).
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Birey Kiiltiirii: Bu kiiltiirde birey odak noktasidir. Var olan orgiitsel yapi,
orgiit icerisindeki bireylerin ihtiyaclarini karsilamak ve desteklemek icin vardir. Bu
modelin tanrisi ise sarap ve haz ilahi olan Dionisos' tur. Diger {ic modelde bireyler
orgiit icin calisir; konumlar1 degisebilir; ancak ¢alisanlar daima 6rgiitiin amaglari icin
vardir. Bunun i¢in ¢aba harcarlar. Bunu yaptiklar: i¢in az ¢ok bir iicret alirlar. Bu
modelde ise, oOrgiitler, insanlarin amaclar1 icin vardir. Yani insanlar orgiitler icin
degil, orgiitler insanlar i¢in calisirlar. Bu durumda, merkez birey olmaktadir. Herkes
kendi ¢apinda bir yildiz oldugundan, kurum bir galaksiyi andirir. Meslek odalari,
barolar, danigmanlik firmalar1 bu konumdadir. Kurumun varligi bireyin varliginin
yaninda ikinci planda kaldigi i¢in, birey kurumu biinyesinden ihra¢ edemez; birey
arzu ederse, kendiliginden ayrilabilir. iktidar, bireyler arasinda paylastirilmis olup
uzmanliga dayalidir. Modelin simgesi, dairesel bir sekil i¢inde yer alan birbirinden
uzak noktalardir. Bir iki nokta gruptan ayrilsa bile isin sekli pek degismez. Ciinkii
zaten bireyler birbirine tiimiiyle bagh degildir (Battal, 2007, 117).

Bireysel yetenegin veya yapilan isin, orgiitiin en biiyiik gelir kaynagi oldugu
durumlarda birey kiiltiirii ¢ok basarili ve kalict olur. Bu model, genellikle
profesyoneller tarafindan tercih edilir. Bu sistemle kendi kisiliklerini, 6zgiirliiklerini
korurlar. Kendilerini kimsenin adami olarak hissetmezler (Ozenli, 2006, 43-44).
Ancak kendilerine benzeyen kisilerle bir 6rgiit biinyesinde bir araya gelip énemli bir
gorev istlenerek desteklerini bu kurulus icin kullanirlar. Dionisos taraftarlar
"patron” tanimazlar. Ancak kendi aralarinda bir isbirligini kabul ederler. Y oneticilik

bu tiir bir orgiit icin giinliik bir gorevdir. Y oneticinin fazla bir iddias1 yoktur.

2.7.9. Quin ve Cameron Modeli

Quin ve Cameron iizerinde c¢alistiklar1 orgiit kiiltiirii modelinde orgiit kiiltiirii
ile bu kiiltiiriin Orgiitsel basar1 ya da etkinlige etkilerini arastirmiglardir.
Arastirmacilar, orgiit stratejisinin, finansal basar1 yaninda, isgdrenlerin bekledikleri
tatmin edici licret ve uygun personel yonetimi icin de etkili oldugunu agiklamislardir.
Orgiitlerin basarili stratejileri bulmasinin ve uygulamasinin isgorenlerin arzu ve
isteklerine, iclerindeki yaraticilik ve degisiklik kapasitelerine baglamislardir. Orgiit

kiiltiirii ile oOrgiitsel basar1 arasindaki iliskileri inceleyen Quin ve Cameron model
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calismalarina “Rekabet¢ci Degerler” adini vermislerdir. Bu modelin temelinde
orgiitsel basar1 i¢cin bireylerin sahip olduklar1 deger yargilarinin deneysel analizi
yatmaktadir (Eren, 2007, 147-148). Rekabetci degerler modelinde 4 kiiltiir tipi
tanimlanmistir; hiyerarsik kiiltiir, pazar kiiltiirii, klan kiiltiirii ve adhokrasi kiiltiiriidiir

(Sekil.3.).

Organik Siirecler (Esneklik, kendiliginden olma)

TiP: Klan . % TiP: Adhokrasi

BASKIN NITELIKLER BASKIN NiTELiKLER
Birlestiricilik, katilimeilik, Girisimcilik, yaraticilik
takim calismasi, aile bilinci Uyum saglama
LIDERLIK STILI LiDERLIK STILI
Danisman, kolaylastirici, atalik rolii Girigimci, yaratici risk alic
KAYNASTIRMA KAYNASTIRMA
Sadakat, gelene:k, kisileraras1 baglilik Girisimcilik, esneklik, risk
STRATEJIK ONEM STRATEJIK ONEM
Insan kaynaklarini gelistirmeye, Yaraticiliga, biiyiimeye,
baghliga, morale yonelik yeni kaynaklara yonelik
I¢sel Koruma < .

Dis Konumlandirma
(External Positioning)
(rekabet, farklilasma)

(Internal Maintenance)
(diizenleme faaliyetleri entegrasyon)

TiP: Hiyerarsi TiP: Piyasa

BASKIN NITELIKLER BASKIN NiTELIiKLER
Diizen, kurallar ve diizenlemeler Rekabet amaca ulagsma
yeknesaklik LIDERLIK STIiLi
LIDERLIK STILI Kararl, is bitirici

Koordinator, Idareci KAYNASTIRMA
KAYNASTIRMA Hedefe yonelim, iiretim, rekabet
Kurallar, politilgalar ve yontemler STRATEJiK ONEM
STRATEJIK ONEM Rekabet giiciine ve pazar
Dengeye, tahmin edilebilirligi istiinliigiine yonelik

Diizenli islere yonelik

v

Mekanik Siirecler (Kontrol, diizen, denge)

Sekil.3. Quin ve Cameron Modeli

Kaynak: Eren, E. (2007). Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, 10. Basi, Istanbul:
Beta Yayinlari, s. 149. (Quin ve Cameron (1983)’ den alinmistir.)

Sekil.3.” e gore, Klan Kkiiltiirii (organik ile icsel); baglilik ve oOrgiite itaat ile
karakterize edilirken, pazar kiiltiirii (mekanik ile digsal); rekabetcilik ve hedefleri

basarmak ile karakterize edilmektedir. Adhokrasi kiiltiirii (organik ile dissal);
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yaraticilik, girisimcilik ve dinamizme odaklanmistir. Son olarak hiyerarsi kiiltiirii
(mekanik ile icsel); emirler, kurallar ve diizenlemeler, uniformluk (yeknesak) ve
verimlilikle karakterize edilmektedir. Simdi sirasi ile bu kiiltiir tipleri agiklanacaktir.
Hiyerarsi kiiltiirii ¢ok iyi ve ayrintili olarak tanimlanmig kurallar ve diizenlemelere
gore calisilan, kararlt ve kontrol altinda tutulan bir isleyisin gézlenmesi ile olusan bir
kiiltiir tiiriidiir. Bu kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde, otoritenin saglanmasi i¢in siki
kurallar olusturulmustur. Teknik bilgisi olanlar ayn1 zamanda orgiit yonetimine de

hakimdir (Eren, 2007, 147-149).

Liderler muhafazakar egilimlidir ve kararlart gerekli analizleri yaptiktan
sonra dikkatli bir sekilde alirlar. Hiyerarsik kiiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde
calisanlarin gozetim ve kontrolii saglandiktan sonra onlardan itaat beklenir.
Calisanlar, resmi olarak iizerinde anlasilmis kriterlere gore degerlendirilirler ve
giivenlik i¢in gerekli olan normlara uymalari beklenir. Formalite ve resmiyet, mantik,
itaat ve emirsellik hiyerarsi kiiltiiriiniin baz1 degerleridir. Pazar kiiltiirii, belirli bir
hedefe ulagsmak {izere, iiretkenligi ve verimliligi basarinin temel kriteri olarak
kullanarak olusturulan bir kiiltiirdiir. Patron, klasik anlamdan 6te, bu kiiltiiriin sik1 bir
takipcisidir. Yoneticilerin ustaligi ile becerileri otoritelerinin temelini olusturur.
Liderlik bi¢imi, yonlendirici ve hedef odaklidir. Liderler karar alma siireclerinde,
calisanlarin bir tiir yazili onaylan tarafindan garanti edilmis desteklerine sahiptir.
Bireyler kendilerinin somut olarak iirettiklerine gore degerlendirilerek, basar1 odakl
olmalar1 i¢in tesvik edilirler. Pazar Kkiiltiiriiniin gozde degerleri; saldirganlik
Olciistinde bir atilganlik, gayretlilik ve inisiyatiftir. Bu durum, Pazar kiiltiiriiniin en

yiiksek performansi saglamasinin unsurlarin1 olusturmaktadir (Celik, 2008, 56).

Klan kiiltiirii, orgiitsel amac1 grup olusturmaya, basar1 Olciisiinii ise baglilik
ve moral degerlerin yaratilip yaratilmadigina gore degerlendirilen bir uzlasma ve
uyum kiiltiiriidiir. Otorite, genellikle orgiit iiyeleri tarafindan verilir ve bu giiciin
kullantm1 gayr1 resmi niteliktedir. Kararlar, katilim ve anlagsma ile alinma egilimi
tasir. Belirleyici liderlik bigimi digerlerinin bir tiir ilgi ve destegiyle devam eder.
Calisanlar, karar almada herkesin katkisi oldugu i¢in, alinmis olan bu kararlar
destekler. Bireyler digerleriyle olan iliskilerindeki kaliteye gore degerlendirilir ve
orgiite baglilik gostermeleri beklenir. Klan kiiltiiriiniin baskin degerleri; nezaket,

diirtistliik, moral baglilik ve sosyal esitliktir (Eren, 2007, 149).
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Adhokrasi kiiltiirli, digsal yonelimli, biiyiime ve kaynak degerlendirmeyi one
alarak biiylik hedefleri destekleyen ideolojik bir kiiltiirdiir. Otorite, karizma
temelinde kazanilir ve Orgiitin degerleri dikkate alinarak kullanilir. Boylesi
orgiitlerde, kararlar ¢ogunlukla sezgiler sonucunda alinir, liderler yaratict ve risk
alicidir. Calisanlarin itaati, bizzat kendilerinin orgiitsel degerlere baghlig tarafindan
saglanir. Bireyler cabalarinin yogunluguna gore degerlendirilir ve basaridan c¢ok
biiylime ile ilgilenilir. Bu tip kiiltiire uyum gosterebilme, kendi basina olabilme ve

yaraticilik gibi unsurlarla karakterize edilebilir (Soylu, 2009).

Bu kiiltiir tiplerinin tamamen kesin ve tek olmasindan ¢ok bir orgiit i¢in tipsel
veya belirgin kiiltiir tiirleri oldugu unutulmamalidir. Bagka bir deyisle bircok orgiit,
hatta ayni stratejik is birimi dahilindeki iiretim gruplar1 degisik kiiltiir tiplerine sahip
veya bunlart uyguluyor olabilir. Fakat zaman i¢inde, bir kiiltiir tipi baskin hale
gelebilir. Ayrica bir orgiit, tutarli tek bir kiiltiir tipine sahip olmayabilir. Yani, liderlik
stili bakimindan pazar kiiltiirii s6z konusuyken, stratejik vurgu bakimindan klan tipi
gozlenebilir. Bu tiplemelerde, bireyler ve gruplar arasinda bir etkilesim meydana
geldikce deger verilen seyler; gercekler, fikirler ve anlayislar da degisecektir. Bu
degisim ve etkilesimler, belirleyici inanclar/degerler kiimesine doniisecek olan bir

dizi kural ve normlar tarafindan yonetilecektir (Soylu, 2009).

2.7.10. R. E. Miles ve C. C. Snow modeli

Miles ve Snow isimli diisiiniirler, orgiitlerin gelenek ve aligkanliklara gore
sahip oldugu ozellikleri birbirinden farkli dort kiiltiir grubunda toplamaktadir. Bu
kiiltiir gruplarinin 6zellikleri Sekil.4.” de aciklanmaktadir (Eren, 2007, 157).
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Kiiltiir Tip1

Ozellikleri

Strateji Olusumu

ve Niteligi

Yonetici veya

Lider Tipi

Koruyucu

Muhafazakar inanglar  ve
disiik strateji giivenli ve dar
bir  pazara  yogunlagma,
mevcut faaliyetin etkinligini

iyilestirmeye dnem verme.

Gecmisten  gelecege

analize, planlamaya

Onem verme.

Giiveni ve istikrar1 On

planda  tutan, riski

sevmeyen.

Gelistirici

Yenilik¢ilik, yeni firsatlar
arama, yeni alanlara girme,
risk

yiiksek stratejisini

benimseme, degisim ve
belirsizlik yaratarak rakipleri

zorlama.

Girisimci, gelisme ve

biiylime.

Reformcu, degisimci,

atilimci, risk alic1.

Analizci

Kararli ve dengeli olma

yaninda degisimi de birlikte
ylriitme
1) Dengelilik; bicimsel

yapilar ve igsel etkinlik

aragtirmasi.
2) Degisim; rakiplerin

faaliyetlerini  kontrol edip,

fikir gelistirme.

Endiistri  ve rakiple

beraber biiylime

faaliyeti uyarlama.

Temkinli,rakibi izleyici

ve risk alic1.

Tepki verici

Rakiplerin degisim

baskilarina etkili tepki
gosterme, icsel yetersizlikleri
ve krizleri Onlemek icin
yapilan ayarlama ve diizeltme

stratejileri.

Krizi atlatma, faaliyeti

uyarlama ve tasarruf.

Zorunlu hallerde risk

alic1.

Sekil.4. Miles ve Snow Modeli

Kaynak : Eren, E. (2007). Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, 10. Bast,

Istanbul: Beta Yayinlari, s. 157.

Sekil.4.” e bakildiginda Koruyucu kiiltiir tipinin, kendi pazar alaninin disinda

pek basarili olamayacagi goze carpmaktadir. Tepki verici kiiltiir 6zelliginin de

cagdas bir strateji politikas1 olmamasi nedeniyle, zamanla yok olma egilimi

gosterecegi diisiiniilmektedir. Analizci ve Gelistirici kiiltiirlerin ise rekabet¢i ve
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yenilik¢i  politikalariyla ~ gelecegin  isletmelerine  yardimci  olabilecegi

degerlendirilmektedir.

2.7.11. Ouchi’ nin “Z”’ Kiiltiiriis Modeli

William Ouchi, Z yonetim teorisi adini tagiyan kitabinda once kendine 6zgii
ve katilimcr bir kiiltiir olan Japon uygulamalarimi agikladiktan sonra bu yOnetim
biciminin Amerikan tarzina nasil uyarlanabilecegini de izah etmistir. Japon ve
Amerikan toplumlarmin deger yargilarim1 goz Oniinde bulundurmustur. Ouchi, bu
yaklasimda, Teori A olarak adlandirdigi Amerikan yonetim yaklasimini, Teori J
olarak adlandirdigi Japon yaklasimi ile karsilastirip, farkli olduklar1 unsurlari
belirlemis ve etkinligi arttiracak sekilde her iki yaklasimdan ortak bir yaklasim
yaratarak bunu Teori Z olarak adlandirmistir. Bir¢ok Orgiit verimliligini arttirabilecek

bu yaklagimi benimseyerek orgiit kiiltiirlerinde degisim yasamislardir (Aktan, 2009).

Z tipi orgiit kiiltiiriinde bireysel kararlar yerine, Japon orgiitlerinde oldugu
gibi olusturulan proje gruplart ile Onemli konularda katilimci yonetim tarzi
benimsenebilmektedir. Z Kkiiltiiriinde calisan personel, Japon yonetim sistemlerinde
oldugu gibi, tim c¢evreye bagimliliklar1 ve ailesi ile birlikte ele alinmaktadir.
Ornegin, calisanlar arasinda ayin ve yilm isgisi secilmekte, kendilerine aile ve
cocuklarinin da katildigi bir ortamda odiill ve plaketler verilmektedir. Ayrica
kurumun kurulus giinlerinde spor salonlar1 ve stadyumlar kiralanmakta, ¢alisanlar
tiim aile efradiyla buraya katilmakta, cesitli miisabakalar diizenlenmekte, kuruma ait
olma duygusu giiclendirilmektedir. Bu sekilde calisanin katilimcilidi, yaraticilig
giiclendirilip, oOrgiitii benimseme duygusu gelistirilerek, calisma ve iiretiminin

verimli kilindig1 s6ylenebilir (Eren, 2007, 158-159).

Ouchi, analizlerinde yedi temel nokta (isgérene baglilik, degerlendirme,
kariyer gelisimi, kontrol veya denetim, karar verme, sorumluluk ve calisanlara ilgi)
tizerinde durarak bu ii¢ orgiit grubunu bu unsurlara gore karsilastirmistir. Ouchi'ye
gore tipik Japon orgiitlerinin ve Amerikan Z tipi orgiitlerin kiiltiirel yapisi, tipik

Amerika Birlesik Devletleri (ABD) orgiitlerinden biiyiik farklilik gostermektedir. Bu
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nedenle Japon ve Amerikan Z tipi orgiitler, A.B.D. orgiitlerinden ¢cok daha basarilidir

(Aktan, 2009).

2.7.12. Toyohiro Kono’nun Orgiit Kiiltiirii Modeli

Toyohiro Kono’ya gore orgiit kiiltiirii 5 ¢esittir. Bunlar; Dinamik/Canli
Kiiltir, Lideri Izleme ve Dinamik/Canli Kiiltir, Biirokratik Kiiltiir,

Hareketsiz/Durgun Kiiltiir, Giiclii Lider ve Hareketsiz Kiiltiirdiir (Cevik, 2002, 50);

¢ Dinamik/Canh Kiiltiir :Bu kiiltiir tipine mensup olanlar yeniliklerin énemi
tizerinde dururlar, bir topluluk veya aile hissine sahiptirler ve genel degerleri
paylasmaktadirlar. Kurulusun amaci agik¢a anlagilmakta ve iiyeler de acik olarak
islerinin anlamin1 bilmektedirler. Kurulusun hem yatay hem de dikey olarak iyi bir
iletisimi vardir. Bu tip kiiltiiriin yasandig1r kurumlarda tiyeler kendileriyle kidemli
yoneticileri arasinda ¢ok az bir sosyal farkin oldugunu hissederler, 6yle ki kidemli

yoneticilere isimleriyle de hitap edebilmektedirler.

e Lideri Izleme ve Dinamik/Canh Kiiltiir :Bu kiiltiir tipinin ozelligi
tiyelerinin ¢ogunlukla sirketin kurucusu olan giiclii bir lideri izlemeleridir.
Liderlerinin yeteneklerine giivenirler, iist yonetimden gelen fikirler ve bilgi
Oonemlidir. Yonetim iyi kararlar aldig1 miiddetce bu kiiltiir tipi 1yi caligmakta, fakat
ist yonetim yaslandikca ve yanlig kararlar almaya baslayinca bu tip daha sonra
tanimlayacagimiz “Gii¢lii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir’e doniigsebilmektedir (Celik,

2008, 77).
¢ Biirokratik Kiiltiir :Bu kiiltiire dahil olan sirketlerde kurallar ve standartlar
coktur, calisanlarin davranislart bu kurallarla belirlenmektedir. Bu kiiltiir tipi eski ve

kitlesel malzeme iireten sirketlerde goriilmektedir.

¢ Hareketsiz/Durgun Kiiltiir :Bu kiiltiir tipinin iiyeleri eski davranis

orneklerini tekrarlar, bilgi toplamalar1 ice yoneliktir ve ¢evredeki degisimlere karsi
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duygusuzdurlar. Yeni fikir liretemezler. Bu kiiltiir tipi Kamu kuruluslarinda ve

tekelci sirketlerde ortaya ¢cikmaktadir.

¢ Giiclii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir :Bu Kkiiltiir tipinde iist yonetim
otokritiktir, fakat aldiklar1 kararlar yanlistir ve emirlere uymak zorunda olan
calisanlar girisimciliklerini kaybetmektedirler. Ust yonetim yillarca ayni konumda
kalirsa “Lideri Izleme ve Dinamik Kiiltiir” tipinde olan bir sirket, bu tipe

doniisebilmektedir.

2.7.13. Lloyd Byars Modeli

Lloyd L. Byars’in gelistirdigi orgiitsel kiiltiir 6lcegi teknigine gore iki boyut
mevcuttur. Bu boyutlardan biri katilimcilik niteliginin belirlenmesine, ikincisi ise
cevreye karst gosterilen faaliyetin Ozelligine iliskindir. Faaliyetler kurumun karar
verme, diizenleme yapma ile planlarin yiiriitiilmesi ve fikirlerin yaratilmasinda
kullanilan siireclerdir. Bu boyutta kurumlar “ tepkisel (dis ¢cevreye cevap veren)” ve *
etkisel (dis cevreyi etkileyen, onu yonlendiren ve sekillendiren)” olarak
siniflandirilmigtir.  Tepkisel kurumlar pasiftir, ancak c¢evreden gelen tehlikeler
karsisinda tepki gosterirler. Etkisel kurumlar ise isgorenler, miisteriler, tedarik¢iler
ve diger cevresel unsurlar aktif bi¢imde ilgilenir ve iligki kurarlar. Katilimci kiiltiirler
iletisimde giiclii, hem isgorenlerin hem de miisterilerin istek ve ihtiyaglarina cevap

verebilecek yeterliliktedir (Celik, 2008, 58).
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3. TAKIM KAVRAMI

3.1. ORGUTLERDE TAKIM KAVRAMI

Giiniimiiziin c¢ok disiplinli ve karmagsik nitelikteki projeleri icin birey
bazindaki calismalar ve klasik nitelikteki yOneticilik girisimleriyle istenilen
sonuglara ulagmak miimkiin degildir. Is diinyasinda siirekli olarak yasanan yogun
gelismeler ve degisimin artan hizi, beraberinde getirdigi kiiresel Olgekli sorunlar
¢ozme noktasinda isletmeleri zor durumda birakmaktadir. Giiniimiizde bir igletmenin
Oniine c¢ikan firsatlari kullanma becerisi, genellikle isletme icindeki yetenekli
insanlarin bir araya getirilmesi ve etkili bir sekilde yonetilmeleri ile dogru orantilidir

(Koparan, 2005, 9-12).

Takim c¢alismas1 isletmeler acisindan rekabet {istiinliigli kazanmaya ve
miisteri memnuniyeti saglamaya yoOnelik calisma diislincesinin  temelini
olusturmaktadir. Takim c¢alismasina dayali bir Orgiitsel yap1 genellikle yetki
taleplerindeki daha genis calisma rollerine iliskindir. Bunun arkasinda yatan temel
mantik genellikle daha esnek bir orgiit yaratarak miisteri ile daha yakin bir isbirligi
olusturulmasidir. Takim calismasi, kisaca caliganlarin ve yonetimin is siireclerini ve
yontemlerini siirekli olarak gelistirmek ve oOrgiitsel faaliyet ve amaglari tespit etmek
icin birlikte calismalar1 seklinde tanimlanabilir. Takim caligmasi, takimin birlikte
caligsma siiregleri iizerine odaklandigi, takim iiyelerinin katilimlarin1 degerlendiren ve
tesvik eden bir hava yaratmak i¢in harekete gectigi bir ¢cabadir (Ertiirk, 2007, 49-51).
Takim goreceli bir sekilde bir takim 6zgiil amag¢ ve projelerin basarilmasi i¢in ortak
cikarlar ve degerlerle bir araya gelen c¢alisanlardan olusmaktadir. Takim temelli
orgiitler tiretim elemanlarin1 miisteri degeri yaratacak iiriin ve hizmetlere doniistiiren
orgiitiin temel gorevini yerine getirme siirecinde takimlar1 kullanmaktadirlar.
Dolayisiyla takimlar isletmelerin stratejik amaclarin1 gerceklestirmek yoniinde
motive olarak, bilgi ve is siireclerinin performans diizeylerini arttirmak suretiyle
ortak is miikemmelligini gerceklestirmeye calismaktadirlar. Giiniimiizde stratejik
amaglara gore 1is siireclerinin  hizlandirilmas:1 sayesinde birgok isletmede

departmanlar ve birimler is siireclerinde iretilmis olan bilgilerle siirekli olarak
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karsilikli yeni diizenlemelere ve iletisim siirecine ihtiya¢ duymaktadir. Biitiin bu
siirecte ortaya c¢ikan ihtiyaclarin karsilanmasi birbirine bagh kiiciik calisma
gruplarinin  varligi ile miimkiindiir. Isletmelerde bilgi, tecriibe ve farkli bakis
acilarinin  birbirleri ile biitiinlestirilmesine ve kaynastirilmasina ihtiyag soz
konusudur. Bunu gerceklestirme noktasinda takim caligmalari siirecinde elde ettikleri
yeni bilgileri ve deneyimleri takim icinde ve diger Orgiitsel takimlarla paylagsmak
suretiyle bilginin etkinliginin artmasina katkida bulunmaktadirlar (Kegecioglu, 2000,

3).

Orgiitlerin bircogu yonetim ve iiretime iliskin faaliyetlerini otonom calisma
takimlari, problem ¢ozme gruplari, kalite kontrol ¢emberleri, kalite halkalar1 ve
igbirligini gerektiren benzeri takim tiirleri ile yiiriitmektedirler. Bu tip orgiitsel
yapilanmalar birey temelli olmaktan ziyade grup ya da ekip temelli bir karaktere
sahiptir. Takimlar isletmeler i¢inde kiiciik bir isletme iinitesi olarak calismakta ve ise
iliskin biitiin dogal kesitleri yerine getirmektedirler. Takimlar, oncelikle yontemlere
yonelik olarak deneyimler olusturarak, siirekli ve uzun vadeli ¢oziimler ve karar
almalar i¢in gerekli olan ara¢ ve teknikleri 6grenmek suretiyle onlari etkili bir sekilde
kullanabilmektedirler. Orgiitlerde takim calismasmna olan ihtiyag calisanlarin
diisiinme, planlama, karar alma siirecine katilma ve calisanlarin bagimsiz ¢alisma
isteklerinin bir sonucudur. Takimlarla yonetimden anlasilan, karar alma yetkisinin ve
sorumlulugunun takima verilmesidir. Orgiitlerde takim calismasi insan kaynaklarinin
Onemine isaret eden bir calisma anlayisina dayanmaktadir. Bu bir anlamda
calisanlarin bilgi, beceri, yetenek ve yaraticilik giiclerinin orgiitlerce fark edilmesi ve
orgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesi konusunda Oneminin vurgulanmasini da
kapsamaktadir. Takim calismalar1 genellikle calisanlarin  dar kapsamli  bir
uzmanliktan her konuda bilgi sahibi olmaya yoneldikleri bir gecis iizerinde
durmaktadir. Bir ¢calisanin klasik rolii ki bu 6zel bir konuda tek basina calismak iken
takimlar icerisinde yer almalar sayesinde orgiitiin diger departmanlarina iligkin farkl

konularda da bilgi sahibi olmalar1 saglanmaktadir (Ensari, 1999, 98).

Bir anlamda takim calismasi sayesinde bireyler uzmanlik alanlar1 disinda
farkli ve yeni rollere de sahip olmaktadirlar. Bu tiir bir degisimin amaci miisteri
ihtiyaclarim1 daha etkili ve esnek bir sekilde karsilamak ve insan kaynaklarin1 daha

etkili bir sekilde kullanmaktir. Yani, degisim siireci ile hedef 6grenen bir Orgiite
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gecisi temin etmektedir. Bu anlamda takim temelli bir degisim diisiincesi bireyin
kendi orgiit kiiltiiriinii anlama ve yorumlama yetenegi, is basinda kisisel yeterlilik
kazanma ve paylasilan bir vizyon ve takim Ogrenmesine gecis ile karakterize

edilebilir (Ertiirk, 2007, 66-67).

3.2. Cagdas Takimlari Temel Ozellikleri

Orgiitlerde etkili ve verimli bir takim anlayisimin olusturulabilmesi igin
takimlarin belirli 6zelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu ozellikleri su sekilde
ortaya koymak miimkiindiir: Ortak amag¢ ve vizyona sahip olmak, saglikli iletisimin
olusturulmasi, saglikli bir ¢atisma alanmi ve yaraticilik, takimsal yetkilendirme, takima
ait olma duygusu, ortak sorumlulugun paylasilmasi, takima baglilik, bireysel

gelisimin desteklenmesi (Eren, 2007, 471-472).

3.2.1. Ortak Amac ve Vizyona Sahip Olmak

Calisanlarin icinde yer aldiklar1 orgiitlerin gelecege iliskin vizyonunun ve
amaclarinin neler oldugunu bilmeye ihtiyaglar1 vardir. Calisanlarin 6rgiitsel amag ve
vizyon cercevesinde kanalize edilebilmeleri bu konularda bilgi sahibi olmalarin
gerektirmektedir (Ensari, 1999,105). Takim sayesinde oOrgiitlerde calisan bireyler
temel hedefler ve orgiitsel vizyonun belirlenmesi ve bu siirecin gerceklestirilmesinde
takimin yapmasi gerekenler konusunda belirli bir biling diizeyine sahiptirler. Takim
calismasi siirecinde calisanlar yonetimin kendilerinden beklentileri nelerdir ve bu
beklentilerin nasil karsilanacagmna iliskin bilgi diizeyine sahiptirler. Orgiitlerde
takimlar sayesinde paylasilan bu vizyon c¢alisanlarin Orgiitlerin  hedeflerini
gerceklestirmede yogun bir gayret sarf etmelerini saglayarak, oOrgiitte giiclii bir
kurumsal kiiltiiriin yaratilmasina katki saglamaktadir (Katzenbach ve Smith, 1998,

74-75).
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3.2.2. Saghkh Tletisimin Olusturulmasi

Manalarn ortak kilma siireci olarak tanimlanan iletisim takim, grup ve orgiit
gerceginin Oziinii teskil etmektedir. Farkli diisiince, deger ve inanca sahip insanlarin
bir araya gelerek bir birlikte caligma giidiisii tasimalari bir takim ortakliklarin
bulunmas: ile miimkiindiir. Bu ortakliklarin temelinde ortak payda olarak iletisim yer
almaktadir. Takim iiyeleri arasinda olduk¢a yogun ve acik bir iletisim diizeni
bulunmaktadir. Etkin iletisim diizeni takim {iiyelerinin, teker teker izole olmasini
ortadan kaldiran bir siirectir. Birlikte calisma konseptinin olusturulabilmesi ve
basariya iligskin bir sinerjik yapinin olusturulabilmesi ancak takim iiyeleri arasinda
yer alan kesintisiz ve agik iletisime baglidir. Boyle bir sistemde biitiin ¢alisanlar
problem ve sorunlara iliskin goriis ve diisiincelerini serbestce ifade etmekte ve
alternatiflerin degerlendirilmesi konusunda ortak karar vermektedirler (Ensari, 1999,
105). Orgiitlerde yakinlik giiven saglamakta, birbirine giivenen insanlar da daha fazla

katma deger ortaya koymaktadirlar.

3.2.3. Saghkh Bir Catisma Alani ve Yaraticihk

Catisma oOrgiitsel amaclara ulagsmayir engelleyici ve Orgiitsel sorunlar
coziimsiizliige sevk edici olmadig siirece orgiitsel amaglara katki yapict bir karakter
kazanabilir. Takim caligmalar1 siirecinde yasanan bazi gelismeler takim iiyelerinin
bilgi ve yetenek diizeylerinin iizerinde gerceklesebilecegi gibi ¢oziimii oldukca zor
olan bir takim konularin goriisiilmesi de s6z konusu olabilir. Bu siirecte ortak karar
verme cabasi calisanlarin kendi yaraticiliklarini ortaya koymalarim1 ve diisiince

ufuklarini gelistirmelerini saglayabilir (Gordon, 1997, 41).

3.2.4. Takimsal Yetkilendirme

Takim calismasinin  temeli c¢alisanlarin  yetkilendirilmesi anlayisina
dayanmaktadir. Takim ruhu esas alinmis olan orgiitler yoneticilerin geleneksel olarak
kabul edilen, planlama, diizenleme, yonetme ve denetleme gibi rollerini, bagkalarina

birakmalart gerektigini 6ne siirmektedirler. Bu tip organizasyonlarda yetki verme,
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hicbir zaman yoneticinin bir tercih sebebi ya da secim hakki olamaz. Yetkilendirme
sayesinde calisanlar iizerinde calistiklari isler konusunda ortak sorumluluk ve ortak
karar verme haklarina sahiptirler. Esasen calisanlarin giidiilenmeleri ve c¢alisma

etkinliklerini gelistirmeleri bakimindan bu bir zorunluluktur (Izgdren, 1999, 75-77).

3.2.5. Takima Ait Olma Duygusu

Insanlar icin ait olma duygusu 6nemli ve vazgecilemeyen ihtiyac tiirlerinden
birisidir. Ozellikle takima ya da orgiite baglilik duygusunun yaratilmasi bireylerin
aitlik ihtiyaclarinin tatmin araclarindan birisini olusturmaktadir. Takimlarda ¢alisan
bireyler ayni takimin iiyesi olmalar1 nedeniyle ortak amaclarin gerceklestirilmesi
niyeti ile bir araya gelmekte, farklh takim kiiltiirii, is yapma bicimleri ve iligkiler ag1
gelistirmektedirler. Takim adeta kurallari, normlari, prensipleri ve degerleri olan

kiigiik boyutlu bir orgiitsel iligkiler agin1 olusturmaktadir (Basaran, 1982, 124-125).

Takim iiyeleri, iiyesi bulundugu takimin normlarmi bir biitiin olarak
benimsemekte ve bundan da gurur ve tatmin duymaktadir. Boyle bir durumda
takimda ben yerine biz anlayisi hakim olmakta ve takim iiyeleri diger takim ve

gruplara gore kendilerinin farkli olduklarini algilamaktadirlar.

3.2.6. Ortak Sorumlulugun Paylasilmasi

Takim calismasinda takim iiyeleri aym1 zamanda ortak karar verme kadar
ortak sorumluluk anlayisina gore calismalarini yiiriitmektedirler. Takimlar Orgiitsel
gorevleri yerine getirmede aktif olarak hep birlikte calisma sorumlulugunu hisseden,
bunu 6ziimseyen iiyelerden olusmaktadirlar. Takim iiyeleri ortak olarak sonuglardan
sorumludurlar. Bireysel sorumluluk kavrami ortadan kalksa bile takimdaki herkes
gorev ve sorumluluk alanlarmi cok iyi bilmektedirler. Yetki ve sorumlulugun
denkligi esasmma gore ortak karar verme ayni zamanda ortak sorumlulugu da
beraberinde getirmektedir. Paylasilan sorumluluk agi, bireyi daha fazla orgiit

ortaminin bir parcasi kilmaktadir (Katzenbach ve Smith, 1998, 88-89).
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3.2.7. Takima Baghhk

Birey olarak iiyelerin her biri takimin amag¢ ve hedeflerine yonelik olarak
hissi ve sahsi bir baglilik icerisindedirler. Takim ruhu olarak tabir edilen ve takimin
birlikte hareket etme giidiisiinii olusturan kavrama sonsuz bir inan¢ vardir. Takim
tiyelerinin kendi aralarinda yer alan iliskiler saygi, sorumluluk, sevgi, giiven,
paylasma ve yardimlasma zemini iizerine bina edilmistir. Uyeler takimca kabul
edilmis olma hislerini siirekli olarak tagimaktadirlar. Takimin cikarlar1 ve takimsal
hedeflerin gerceklestirilmesi konusunda takim sadakatini siirekli goz Oniinde

bulundurmaktadirlar (U¢man, 2006, 30).

3.2.8. Bireysel Gelisimin Desteklenmesi

Orgiitlerde calisan bireylerin calisma ve is basarma giidiilerinin arttirilmasi
konusunda oOncelikli olarak parasal ihtiyaglarin giderilmesi yeterli degildir. Hem
ilerleme, hem terfi, hem de takdir edilme calisanlarin kendilerini 6nemli hissetmeleri
ve Ozgiivenlerini olusturmalarinda 6nemli bir etkiye sahiptir. Takimlar, takim
tiyelerinin bireysel gelisimlerini onde tutan, onlarin birbirlerinden ve birbirlerinin
tecriibelerinden faydalanmasinmi saglayan bir anlayisi ve yapiyr temsil etmektedir
(Giizelcik, 1999, 126-127). Takimin bir parcasit olarak calisanlarin kendilerini
gelistirmeleri hem takim, hem birey, hem de oOrgiitsel olarak 6nemli katma degerleri
de beraberinde getirmektedir. Degerlilik ve Onemsenme duygusunun bu suretle
yaratilmasi bireylerin hayatlarina ve islerine anlam kazandirmaktadir. Takim
calismasinda capraz egitim, koordinasyon egitimi ve liderlik egitimi gibi egitim
yaklasimlar1 yer almakta ve bu sayede takim faaliyetlerinin etkin bir sekilde
yiiriitiilmesi saglanirken ayni zamanda c¢aligsanlarin siirekli olarak bireysel 6grenme

ve gelisim aliskanliklarinin desteklenmesi temin edilmektedir.

3.3. Orgiitlerde Takim Cesitleri

Orgiitlerde takimlar yerine getirdigi fonksiyonlara gore isimlendirilir; iiretim

takimlari, strateji takimlari, kalite ¢cemberleri gibi... Takimlar basit olarak; otonom,
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sorun ¢oziicli ve capraz fonksiyonlu takimlar adiyla 3 grupta smiflandirilmaktadir.
Ancak gelisen teknolojik degisikliklerle birlikte, sanal takimlarda giiniimiiz
isletmelerinde yerini almistir (Y1ldiz, 2007, 62-63).

3.3.1.Problem Cozme Takimlari

Bu tiir takimlar genellikle ayn1 mesleki faaliyet i¢inde olan veya ayni iiniteye
bagli olarak calisan ve sayilari 5-10 kisi arasinda degisen goniillii kisilerin
olusturdugu kiicikk bir gruptur. Birlikte calismak suretiyle periyodik toplantilar
yaparak, belirlenen problemlerin kaynaklarini, nedenlerini arastiran, bulan, ¢ézen ve
tist kademe yoOnetime sunan calisma grubudur (Efil, 1995, 171-172). Bu takimlar
yonetimin c¢alisanlara olan giivenini gisteren ve bu sayede, onlara orgiitsel siirecte
karar verme, problemlerin ¢oziilmesi firsatlart vererek kalitenin iyilestirilmesi,
verimliligin arttirllmas1 ve oOrgiitsel etkinligin saglanmasi noktasinda sorumluluk

yiikleyen bir calisma sekli 6zelligi tasimaktadir (Yildiz, 2007, 26-27).

Sorun ¢dzme takimlarina iiye olanlar kendi aralarinda ¢alisma prosediirleri ve
yontemleri iizerinde diisiinceler ortaya koymakta veya bazi goriisleri paylasmaktadir.
Temel olarak bu gruplarin sunduklar1 ¢oziimlere iliskin bir uygulatma, otoriteleri s6z
konusu olmamakla birlikte, oldukca az bir maliyet, ¢caba ile yiiksek diizeyde bir
verimliligi, kaliteyi ve morali kazanmanin ve saglamanin en kisa yolu olarak
goriilmektedir. Problem ¢6zme takimlarinin  popiiler olmasinin  sebebi
fonksiyonlaridir. Bunlarin gorevi koordinasyon ve iiretim sorunlarini yoneticilerle
birlikte ekip olarak belirlemek ve ¢oziimlemede ayni sorumluluklari paylagmaktir.
Problem c¢ozme takimlarimin kuramsal temelleri katilimeir yonetim yaklagimina
dayanmaktadir. Bu yaklasima gore bir Orgiitiin sorunlari sadece yoOnetim
kademelerini ilgilendirmemekte, orgiitiin tiim elemanlarinin soranlarla ilgilendikleri
Olciide yapici, yaratici fikirler ortaya konabilecegi ve varilan problemlerin daha
biiylik basarilarla coziimlenebilecegi esasina dayanmaktadir. Bu noktada ozellikle
1960’larda Japonya’da ortaya ¢ikan ve 1980’11 yillarda da cok kabul goren kalite
kontrol ¢emberleri bu takimlarin en c¢ok kabul goren tiiriini olusturmaktadir

(Koparan, 2005, 13-16).
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3.3.2. Capraz Fonksiyonlu Takimlar

Giiniimiizde orgiitler calisanlarin sinerjik etkilerinden yararlanabilmek ve
belirli projeleri yerine getirebilmek icin isletmelerin farkli departmanlarinda
calismakta olan bireyleri bir araya getirmek suretiyle ¢apraz fonksiyonel takimlar
olusturmaktadirlar. Yalmz farkli departmanlardan gelen insanlarin ortak noktalar
bunlarin aymi hiyerarsik kademede gorev yapma oOzelliklerine sahip olmalaridir.
Kalite ve miisteri hizmetleri giiniimiizde isletmeler acisindan ©nemli problem
alanlarim1 olusturmaktadir. Bu isletmeler oOrgiitsel vizyonlarini yeniden gozden
gecirirken, kaliteli iiriin ve hizmet ortaya koyma oncelikli hedefleri arasinda yer
almaktadir. Bu durum daha ¢ok ¢apraz fonksiyonlu takimlardan kaynaklanmaktadir

(Yapar, 2009, 29).

Degisik calisma alanlarindan gelen bireylerin olusturdugu bilesimin takim
caligmalarinin  temelini olusturacagi net bir sekilde goriilmektedir. Capraz
fonksiyonlu takimlar genelde orgiitlerde olduk¢ca kompleks olan projelerde
kullanilmakta olup, orgiitte farkli departmanlarda gorevli olan calisanlarin takim
kapsam1 igerisinde Orgiitin  diger departmanlarindan haberdar olmalar
saglanmaktadir. Bu anlamda isletmelerde komiteler araciligiyla yonetim bir nevi
capraz fonksiyonlu takim oOzellikleri gostermektedirler. Ciinkii burada farkhi
departmanlarda calisan insanlarin bir araya getirilmeleri ve karar alma ve uygulama
stirecinin bir parcast kilinmalart s6z konusudur. Komiteler Orgiit i¢inde birbirine
baglh gerceklestirilen orgiitsel ¢alismalarin koordinasyonunu saglamak ve bu sayede

yapilan islerin etkinligini artirmak amacina yoneliktir (Ozenli, 2006, 68-69).

3.3.3. Kendi Kendini Yoneten Takimlar

Bu takimlar genellikle toplam kalite yonetiminin motivasyon ve insan ayagini
teskil eden kalite kontrol halkalar1 modelinin daha olgunlagsmis ve kurumsallagmis
bir boyutunu olusturmaktadir. Genel olarak 5 ile 10 kisiden olusmaktadirlar.
Tanimlanabilir nitelikte tek bir {iriin, ya da hizmetin iiretim siirecinde yer alan
gruplar otonom takim olarak degerlendirilebilmektedir. Bu takimlar is siirecleri,

calisma yoOntemleri, takim iiyelerinin rolleri ve kalite giivencesinin saglanmasi
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konusunda belirli oranlarda bagimsiz olarak davranmaktadirlar (Acar, 2000, 28).
Yani bu takimlar bir dl¢iide kendi programlarina iliskin planlar yapmakta, program
gelistirip bunlar1 uygulama imkanina sahip olmakta ve programlarina yonetici veya

sorumlu atayabilmektedirler.

Kisaca otonom takimlar personel yetkilendirme ile kendi kendini yonetme
siirecini  gerceklestirmeyi karakterize etmektedir. Bu yonetim yapisi icerisinde
takimlar kendi yonetici kadrosunu olusturarak, hiyerarsiyi diizlestirerek, ¢cok yonlii
calisma ve basar1 yetenegini arttirarak, istihdam sartlarin1 armonize ederek ve tek bir
statii vererek gerceklestirmektedir. Buradaki temel amag kararli, motive olmus, esnek
ve sorumlu calisanlarin kalite ve yeniligi yakalama yetenegi ile sosyal kontrolii
saglamaktir. Kendi kendini yoneten takimlarin temel amaci bireyi oOrgiitte bir¢ok
calisanin temel 6zelligi olan edilgenlik ve aract konumdan aktif, dinamik birer karar

alicilar haline getirmektir (Yildiz, 2007, 65).

Kendi kendini yoneten takimlarda sosyal sistemin temel 6zellikleri olan insan
dogas1 ve grup davranis1 baskin bir karaktere sahiptir. Burada fikirler, degerler ve
inanglar dolayli olarak teknik sistemin Ozelliklerini isaret etmektedir. Otonom
takimlarda her grup adeta kiiciik bir isletme gibi davranmaktadirlar. Pazar sartlar
icerisinde birbirleri ile 1is iliskisi kurarlar ve birbirlerini miisteri olarak
gormektedirler. Timiiyle kendi kendini yoneten takimlar kendi {iiyelerini de
secebilmekte olup, aynit zamanda her bir tiyenin basar1 durumuna iliskin performans

degerleme de yapabilmektedirler (Koparan, 2005, 16-18).

3.3.4. Sanal Takimlar

Giiniimiizde internet kullannminin igletme icinde yayginlagmasi ile
olusturulan intranet ve extranet sistemleri sanal calisanlar1 ve sanal takimlar
giindeme getirmistir. Ozellikle orgiitlerde yeni teknolojilerin kullanimi ve gelismis
bilgi teknolojilerinin kullanimi bireylerin yiiz yiize karsilastigi durumlarla
sinirlanmig olan orgiit ve takim kavramin farklilagtirmistir. Giintimiizde artik ayni
isletmede gorev yapan bireyler birbirlerinden oldukca uzak mesafelerde yiiz yiize

gorlisme olmaksizin  bilgisayar ortaminda elektronik haberlesme imkénina
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kavusmustur. Sanal takimlar araciliiyla bireyler giintimiizde belirli mekan, program
ve kuruluslara baglilik tasimaksizin ve daha demokratik ve merkezi de olmayan bir

calisma anlayisina sahip olmaktadirlar (Yildiz, 2007, 68-70).

Genel olarak bu siire¢ ses, video ve konferans alternatiflerini de kapsayan
gelismelerle desteklenmekte, tiim bunlara cep telefonlar ile saglanan sinirsiz iletisim
imkan1 ve internet araciligiyla interaktif bilgi ag1 da eklenince sanal takimlar ortaya
cikmaktadir. Sanal takimlar genelde duygusal olmaktan ote objektif bilgilerle
etkilesip kurumsal kararlar alirken meydana gelmektedirler. Sanal takimlarda gorev
alan bireyler oOzellikle birka¢ konuda uzmanliga sahip, iletisim kurma becerisi
yiiksek, kabiliyetli, yenilik¢i ve yaratic1 olan bireylerden olusmaktadir (Incetas, 2008,
16-19).

Sanal takimlar oOrgiitlerde calisanlarin goriigme olanaginin bulunmadigl
durumlarda maliyet verimliligi, hizli iletisim saglama ve duygusal etmenlerden ¢ok
gercekler {izerinde karar almaya imkan saglama gibi bir takim avantajlara sahiptirler.
Bunun yam sira orgiitiin bir sosyal sistem oldugu gercegi sanal takimlarda ihmal
edilmis bir anlayis1 temsil etmektedir. Ozellikle kararlarin alinmasinda kiiltiirel
degerlerin ve toplumsal kosullarin dikkate alinmama riski hep varhigim

siirdiirmektedir (Incetas, 2008, 13-20)

3.4. Takim Calismalarinin Basarisinda Orgiitsel Etkinlik Faktorleri

Bireylerin toplanmasiyla olusan takimlarin basarist i¢in, Orgiitler
tarafindan  birtakim  unsurlarin  takimin  hizmetine  sunulmus  olmasi
gerekmektedir. Takimlar1 pozitif etkileyen faktorler sunlardir; orgiitsel destek,
siireclere odaklanmak, gorevlerin yeniden tanimlanmasi, siirekli Ogrenme,

sistemlerin yeniden diizenlenmesi (Eren, 2007, 476-481).

3.4.1. Orgiitsel Destek

Ust diizey yoneticiler takim calismasi ve yetkilendirmenin degerlerini model

almalidirlar. Bu anlamda yoneticiler takimlarla calismayi istemelidirler. Ancak
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yoneticiler cogu kez takimsal desteklerini esirgeme gibi bir yonetimsel davranis
icerisinde de bulunabilirler. Ciinkii takim ile islerin yapis1 dramatik olarak
degismekle kalmaz, aym zamanda sorumluluklar takimlar tarafindan
istlenilmektedir. Ancak yoneticiler yine de takima dayali anlamli yapi1 icerisinde
onemli gorevler alabilirler. (Kogluk, 6zel proje liderlikleri veya takim organizatorii
gibi) Her seye ragmen degisimin olusturdugu korku yoneticilerin takimlarla yonetim
yaklasimini desteklemelerinin 6niindeki en 6nemli engel olarak ortaya konulabilir.
Bu noktada takim caligmalarinin bir parcasini olusturan alt kademe c¢alisanlarin da

destegini almak onemlidir (Us, 2007, 55-59).

3.4.2. Siireclere Odaklanmak

Takimlarin basaris1 i¢cin Orgiitiin yapist ve insanlar temel is siireglerini
destekleyecek bir sekilde organize edilmelidir. Cogunlukla orgiit yapis1 geleneksel
fonksiyonlar ve departmanlar etrafinda olusmus ve c¢alisma grubu {iiyeleri sinirh
yeteneklere sahipse, bir alanda ortaya c¢ikan problemler diger problemlerin bir
parcasini olusturmak suretiyle hem bireysel 0grenme hem de miisteri tatmini
engellenmis olur. Basari, takimlar cok yonlii yeteneklere ve basarinin énemli bir
boliimiinii paylasma sorumlulugu tasiyan iiyelere sahip olundugu zaman gelmektedir

(Glimiis, 1996, 133-142).

3.4.3. Gorevlerin Yeniden Tanimlanmasi

Gorevlerin yeniden tanimlanmasit takim basaris1 ile ilgili en Onemli
faktorlerden birisini olusturmaktadir. Orgiit yapisi geleneksel orgiit modelinden
takim temelli bir modele gecis yaptiginda kesinlikle ¢aligsanlarin rollerinde ve rol
tanimlarinda birtakim degisiklikler meydana gelecektir. Yeni degisim ile birlikte
takim iiyelerinin ve yoneticilerin sorumluluk alanlarinin agikca belirlenmemis olmasi
beraberinde karmasayr getirecektir. Bu manada bazi isler birka¢ kez yerine
getirilmelidir. Ciinkii ¢ok az insan isin kendi sorumlulugu oldugunu hatirlar, bazi
islerin hi¢ yapilmadigiysa bunun nedeni hi¢ kimsenin sorumlulugunun farkinda

olmamasindan kaynaklanmaktadir. Basarili takim temelli Orgiitler, hangi
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sorumluluklarin takimlar tarafindan yerine getirilecegini ve hangi hizla yerine

getirilecegini belirten temel bir plana sahiptirler (Izgéren, 1999, 168-169).

3.4.4. Siirekli Ogrenme

Ogrenme ihtiyact duyulan konularda, ihtiyacin derecesi ile bilgi edinme ve
O0grenme arasinda neredeyse dogrusal bir iliski yer almaktadir. Siirekli degisen
kosullar, siirekli degisen ihtiyaclar1 yaratir ve bu anlamda siirekli 6grenme bir
zorunluluk halini alir. Edinilen bilgiler insan ve Orgiit yasamini1 ve amaclara ulagmay1
kolaylastirmiyorsa higbir ise yaramaz. Oysa ki her sey siirekli bir degisim siireci
icindedir. Bu siirekli degisim siireci i¢inde insanin siirekli bilgilenmesi ve siirekli
ogrenmesi onun amaclarina ulasabilmesi icin bir zorunluluktur. Bir problemi ¢6zmek
olarak da nitelendirilebilecek proje caligmalar1 sirasinda ¢alisanlar bu giinle beraber
gelecek icin de hazirlikli olmak geregini kavrayacak, bununla beraber arastirma,
sorun c¢ozme, farkli kaynak ve kisilerden yararlanma becerilerini de gelistirerek
ogrenmeyi siireklilik haline getirecektir. Orgiitler bireylerden olusan sistemlerdir ve
bireyler orgiitsel 0grenmede kilit 6neme sahiptirler. Onlarin asil gorevleri bilgiyi
orgiit disindan oOrgiit icine tasimaktir. Zira bu insanlar olmaksizin ne yeni bir
teknoloji gelistirmek ne de organizasyonel yapiyr yeniden kurmak miimkiindiir.
Giinlimiizde yasanilan degisimlerle isletmeler i¢in insan kaynaklarinin yaratici
boyutu ve 6grenme yoluyla kazanilan yetenekler daha bir onem kazanmistir (Schein,

1977, 52-56).

Giiniimiizde isletme performansi, beseri niteliklerin arttirllmasina baglh hale
gelmektedir. Giderek artan sayida gelisen orgiitler ¢alisanlarin siirekli 6grenmesinin
saglanmasimnin takim basarisindaki 6nemini fark etmistir. Kendilerinden capraz
ogrenme talep edilen takim iiyelerine yeni becerileri 6grenmek icin zaman ve destek
verilmelidir. Ozellikle toplantilarda daha ¢ok zaman harcayan, ortak kararlar alan ve
problemleri ¢bzen takim {iiyeleri bu becerilerini gelistirmek icin 6zel egitimlere
ihtiyag duymaktadirlar. Ayrica takim calismalar1 sayesinde yetki devrine giden,
kog¢luk gorevi iistlenen, degisimi yoneten ve giiven ve motivasyon olusturma cabasi
icerisinde olan yoneticiler de bu siireclere iliskin becerilerini gelistirebilecekleri ve

uygulayabilecekleri egitime ihtiya¢c duymaktadirlar. Takimlarda basariyr yalmizca
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egitimle saglamaya calismak sadece kiiciik bir basari ile sonug¢lanacaktir. Bu siirecin
sadece bir parcasinit olusturmakla birlikte, acik¢a goriilen en basarili ve yliksek
performansh takim temelli orgiitler siirekli 6grenmeyi bir orgiit kiiltiirii ve felsefesi

olarak benimsemis orgiitlerdir (Glimiig, 1996, 59-66).

3.4.5. Sistemlerin Yeniden Diizenlenmesi

Takim basaris1 ile dogrudan ilgili baska bir faktor de sistemlerin
olusturulmasina iligkindir. Sistemlerin mevcut basarisini belirlemek icin Orgiitler
kendilerine bazi1 sorulari sormak zorundadirlar. Bu sorular performans yonetim
sistemi takimin hedeflerini ve davraniglarin1 yonetebiliyor mu? Personel se¢im
sistemi yOneticileri ve calisanlar1 takim iginde basarili olabilecekleri bir oOrgiitsel
mevkiye getirebiliyor mu? Ucret sistemi sadece bireysel bagarilari m1 yoksa takim
basarilarin1 m1 6diillendirmektedir? Insanlar sadece teknik basarilari ve mesleki
basarilar1 i¢in mi 6diillendirilmektedir yoksa etkili takim davranislart da gostermeli
midir? Orgiit icinde giincel bilginin kullanilabilirligini garanti altina alan bir iletisim
stratejisi bulunmakta midir? Biitiin bunlarin 1518inda sistem olusturulmast bir
anlamda son faktor gibi goriinmesine ragmen takim c¢aligsmalari ile uzun siireli basari
saglayan orgiitlerin bir anlamda kalite damgasin1 olusturmaktadir. Sistemin takima
ve takim iiyelerine ragmen isledigi bir yerde takim calismalart akintiya kiirek
cekmekten Oteye giden bir faaliyet Ozelligi gostermeyeceklerdir (Katzenbach ve

Smith, 1998, 202-208).
3.5. Takim Basarisinin Saglanmasinda Temel Stratejiler

Takim basarisin1  saglayabilmek i¢in, Oncelikle takimin sorumluluk,
beceriler ve taahhiit etme iiggeninde yogunlasmis olmasi gerekmektedir.

Takimlarin  performanslarinin  artmasi i¢in  ¢esitli  planlar ve stratejiler

ortaya konulmalidir (Katzenbach ve Smith, 1998, 22-23).
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3.5.1. is Hedeflerini Belirlemek

Takimlar olusturmak sadece sosyal bir deneyim degildir. Aym1 zamanda is
hedeflerine ulagsma stratejilerinden birisini olusturmaktadir. Amagclar takimlarin bir
anlamda rotalar1 olarak ifade edilebilir. Takim tiyelerinin birlikte ortak amaclar etkin
bir sekilde basarabilmeleri bu amaglarin neler oldugunun agik bir sekilde
belirlenmesi ile miimkiindiir. Bu hedefler ne kadar yiiksek ve uzak olarak tayin
edilirse amaclar etrafinda organize olmus bir takimin basaris1 da o derece yiiksek
olacaktir. Takim caligmasina baslamanin Oncelikli sebepleri kaliteyi artirmak,
verimliligi artirmak, iiretim maliyetlerini diisirmek olsa da bircok oOrgiit bu

beklentileri ortaya koymaz (U¢man, 2006, 39-40).

3.5.2. Hizh Coziimler Uretmek

Takimlarda etkili ¢oziimler iiretebilmek takim basarisinin temel bir
gostergesidir. Giinlimiiziin hizla degisen is diinyasinda Orgiitsel takimlarin bosa
harcayacak zamanlar ve kaynaklar1 yoktur. Takimlar1 bir strateji olarak kullanan
bircok orgiitte beklemek orgiitsel rekabet avantajini ortadan kaldiran bir olumsuzluk
olarak degerlendirilmektedir. Ayrica ¢alisanlar takim calismasina geciste istekli ve
heyecanli da olsalar, degisim gecikirse isteklerini ve heyecanlarini kaybedeceklerdir.
Takimlar bir anlamda orgiitsel degisim siirecinin baslamasi ile birlikte en gec alt1 ay

gibi bir zaman i¢inde olusturulmus olmalidir (Koparan, 2005, 24-25).

3.5.3. ic Uzmanhk Olusturmak

Takimlar1 etkili bir sekilde olusturan Orgiitler dis uzmanliklardan
faydalanmaktadirlar. Fakat uzun vadede basari bu uzmanlhigin icerideki danismanlara
aktarilip, aktarilmamasina baglidir. Takim c¢alismalarint kendi deneyim ve
teknolojilerini igerdeki insanlara transfer etmeden olusturan danigsman kurumlar
danismanliga bagli bir mantik olustururlar ki bu mantik ile takimin tiim etkinligini
kendi kendilerine kararlagtirirlar. Burada yapilacak is ancak disaridaki

damsmanlardan bilgi edinen bir veya daha fazla takim danismanlar yetistirmektir. Ic
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uzmanlar dogrulugu ispatlanmis takim teknolojilerini kullanarak ve dis uzmanlardan
“nasil biliyor?”’u Ogrenerek takimla birlikte basariyr planlama ve yakalamak icin

dahili bir kaynak haline gelirler (U¢man, 2006, 45-46).

3.5.4. Biitiinlesik Coziimler Kullanmak

Takimlar1 basar1 ile olusturmanin en gecerli stratejisi planli ve kapsamli
olmaktir. Bu strateji Orgiitsel etkinlik faktorleri olarak siralanan orgiitsel destek,
siireclere odaklanmak, gorevlerin tamimlanmasi, siirekli 0grenme ve sistemlerin
olusturulmas1 gibi faktorlerle uyumlu olmak zorundadir. Orgiitler takimda basariy:
tek yonli olarak elde etmeye calistiklar1 zaman sonug¢ hep beklenenden daha kotii
olacaktir. Takimsal basar1 yukarida sayilan ¢ok yonlii bir yaklasimin sonucudur. Bu
anlamda hizli ve radikal bir orgiitsel degisim siirecinin gerceklestirilebilmesi parca,
parca olmaktan ote planli ve kapsamli bir strateji degisim i¢in tek giivenilir yoldur

(Koparan, 2005, 35-36).

Takimlar lider orgiitlerin biitiin is stratejisinin énemli parcalarindan birini
olusturmaktadir. Basar1 sansi, is amaclar1 anlasildiginda, ¢6ziimler hizlandirildiginda,
ic uzmanliklar olusturuldugunda, ¢ikar gruplar1 dahil edildiginde ve biitiinlesik

coziimler uygulandiginda artacaktir.

3.6. Etkili Takim Liderinin Temel Nitelikleri

Liderler; takimlar1 etkin yoneterek, peslerinden siiriikleyebilmelidir. Liderler,
takima yol gosterici ve yardim edici rolleri sahiplenmelidir. Kontrol mekanizmasini
esnek birakarak, giiven unsurunu artirmalidir. Etkili bir takim liderinin bunun

gibi bir¢ok niteligi bulunmaktadir (Eren, 2007, 484).
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3.6.1. Yiiksek Performans Kiiltiirii Yaratmak

Her liderin kars1 karsiya kaldigi son meydan okuma, hem son derece iiretken
hem de rekabet siirecine karsi koyabilecek giicte, kiiresel standartlarda bir orgiit
yaratmaktir. Bu anlamda lider olgulara dayali olarak yonetmek zorundadir. Acik,
Olciilebilir, objektif hedefler basarinin gostergeleri olarak bilinir. Yiiksek
performansh takimlarda basar1 bir yasam bicimidir. Bu anlamda takim {iyelerinin
ogrenmeleri gereken ilk sey takimda hi¢ kimsenin bir baskasindan daha Onemli
olmadig1 diisiincesidir. Insanlarin goérevlerin biitiinii acisindan herkesin 6nemli
olduguna inanmadig1 yerde iyi bir ¢alisma ortamina sahip olmak miimkiin degildir.
Bu manada insanlarin bulunduklar1 gorevler 6nem bakimindan degil, sorumluluklar

bakimindan deger tasimak durumundadir (Gordon, 1997, 110-111).

3.6.2. Degisimi Etkili Yonetmek

Teknolojik, ekonomik, politik ve sosyokiiltiirel cevre degisimlerinin hizi
arttikca kurumsal giiclerde bir takim zayiflamalar meydana gelirken, liderlerin bir
degisim temsilcisi olarak onemi artmaktadir. Ortaya ¢ikan yeni durumlar karsisinda
calisanlarin motivasyonlarimi ve orgiitiin uygulamalarin1 yeniden yapilandirabilmek
icin ¢ok {iist diizeyde yeteneklere ihtiya¢ vardir. Lider bir yonetici olarak yeni
gelismeler karsisinda degisimi anlama, 6ziimseme ve anlatma gorevine ve yetenegine
sahip olmak zorundadir. Bu siirecte degisime direncin ya da belirsizligin neden
oldugu korku ve tedirginligin ortadan kaldirilabilmesi takim liderlerinin basarisi ile
dogru orantilidir. Aslinda bir anlamda liderin gorevi degisimi hevesle karsilayan
yeni seyler 6grenmek ve bu gelismelerden siirekli tecriibelere ulasmak isteyen bir
takim ruhu ve kiiltiirli yaratmaktir. Takim liderlerinin reaksiyoner bir sekilde
davranmak yerine, proaktif bir kisilik sergileyerek takimin Ogrenmesi ve yeni
gelismeleri benimsemesine yardimci olacak firsatlar arayis1 igerisinde olmasi
gerekmektedir. Degisimi basaracak yeni bir vizyonun olusturulmasit ve yiiksek
performans kiiltiiriiniin saglanabilmesi ¢alisanlarla basarilabilecek bir siirectir (Elma

ve Demir, 2000, 313-322).
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Calisanlarin degisim siirecinin bir parcast kilinmasi ve katilimci bir yonetim
anlayisinin ortaya konmasi insanlar1 yaptiklar isin dogrulugu hakkinda bilgi sahibi
yaparak, onlarin degisimin bagarilabilmesi konusundaki ¢abalarini arttiracaktir. Bilgi
sahibi olan bireyler gerektiginde sorumluluk sahibi de olabilmektedirler (Werner,

1993, 237-238).

3.6.3. Paylasimci Bir Vizyona Sahip Olma

Liderlerde yeni ve biiyiik ufuklarin bulunmasi her zaman bir enerji
patlamasini1 gerektirmektedir. Calisanlar1 motive etmenin Onemli bir araci orgiit
vizyonunu acikca dile getirmektir. Paylasimci liderler ayn1 zamanda diizenli olarak
orgiitsel vizyonun nasil gerceklestirilecegi konusunda c¢alisanlarin fikirlerini almak
suretiyle calisanlarin c¢abalarin1 destekleyerek onlarin katiliminin saglanmasina
katkida bulunmak durumundadirlar. Gelecegin fotografin1 ¢eken lider bu fotografi
elbette calisanlar ile birlikte olusturur (Heim ve Chapman, 1997, 39-40). Lider bu
vizyonunu astlarina aktarabildigi gibi calisanlarca tutku ile desteklenilmesini de

saglamak durumundadir.

3.6.4. Amir Yonetici Yerine Antrenor Lider Rolii Ustlenme

Giiniimiizde yoneticiligin 6nemli Ozelligi emreden, talimatlar yagdiran,
ceberrut yoneticilikten ziyade bireyleri ikna edebilen veya isbirligi formiilleri
iretebilen bir boyut kazanmistir. Calisanlara hitkmederek disipline etme ve yonetme
yaklagimi basarili yonetimin giiniimiizdeki dogasini olusturmamaktadir. Yildirma ve
manipiilasyon yontemi yonetim biliminin en zayif alanini temsil etmektedir. Insan
kavraminin farkli algilanmasi bu siirecin yasanmasinda onemli bir etkiye sahiptir.
Klasik teorinin ve klasik teoriye sadik yoneticilerin insana bakis agisi ile modern
teoride anlamin1 bulan insana iligkin kavramsallagtirma yonetim tarihinin 6nemli bir
boyutunu temsil etmektedir. Bu siirecte insan vizyonun, iletisimin, katilimin, karar
almanin, basarinin, yaraticiligin, sorumluluk yiiklenmenin ve yenilik siirecinin bag
aktorii konumundadir. Insanlarin neyi yapip yapmama konusundaki karar verebilme

stirecinin kisisel zekalarinin bir sonucu olduguna iliskin inan¢ amir yOneticiden
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antrenor lidere gecisi temin eden bir faktor olarak degerlendirilebilir (Yenigeri, 2002,

83-84).

Bu anlamda takim yaklagimlarinin amir yoneticiler yerine antrendr liderlere
ihtiyaglart vardir. Giiniimiiziin yoneticileri bizzat faaliyetlerin i¢inde yer almaktansa
yol ve yon gosterici, kolaylastirici ve calisanlarin yeteneklerini gelistirecek ve
sergileyecek yaratict siireclerin ortaya konulmasinda onemli yere sahiptirler. Bu
manada giiniimiizde yasakc¢i ve her seyi olumsuzlastirici, kisitlayici yonetim ve
yonetici tarzi demode olurken, katilimciliga, iirlin, hizmet ve deger iiretimine dayali,
stirekli olarak kendini gelistiren insanlarin yer aldigi yonetim tipi arzulanmaktadir.
Yonetici sadece yardimci olmanin kendisinin temel bir fonksiyonu oldugunu
bilmekle kalmamali, ayn1 zamanda takim {iyelerine ihtiya¢ duyduklari siirece onlarin
yaninda oldugunu hissettirmelidir. Bu yardimlar bazen duygusal boyutta
gerceklesirken bazen de bireyin kendi fikirlerini ifade etmesine firsat tanima seklinde
aciga ¢ikmaktadir. Ancak her seyin otesinde antrendorliik insanlara sorumluluk verme,
bireyleri ise davet etme, kendilerini gelistirme ve kendi hata ve basarilarindan ders
almalarimi saglayarak ogrenme imkani tamimak olarak degerlendirilebilir (Yeniceri,

2002, 84).

3.6.5. Ise Baghih@ Gerceklestirme

Insanlara sorumluluk yiikleme, bilgi ve becerilerini gosterme olanaklari
verildiginde gérevlerinde daha etkin ve kontrollii olurlar. Insanlar sonuglar iizerinde
etkili olduklarin1 bildikleri icin kendilerini onemli ve gerekli hissederler. Sonugta
bireysel sorunlar takim sorunu olur, takimin sorunu ise bireysel sorun halini alir.
Bireylerin islere dahil edilmesi aynmi zamanda takim iiyeleri agisindan katilim
ihtiyaclarinin tatmin edilmesi noktasinda da ©nemli katkilar saglamaktadir. Bu
anlamda herkesin ihtiya¢larinin anlasildigi, 68renildigi ve desteklenildigi bir cevre
olusturulmasi saglanmis olmaktadir. s baghilig1 yaratma kavrami takim iiyelerinden
liderlere yonelik Onemli bir mesaji da biinyesinde icermektedir. Bu baglamda
calisanlar yetenek ve katkilarina saygi duyan, insani degerler derinden inanan,
mitkemmelligi, risk almay1 ve yaraticiligi gelistiren bir ortam yaratacak liderler

istemektedirler (Us, 2007, 26).
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3.6.6. iletisim Siirecinin Etkili Yonetimi

Etkin iletisim her kurumda ve bireyler arasi calismalarda 6nemlidir. Bilgilerin
zamaninda anlasilmasi projenin basarisimm  olumlu etkilemektedir. Bir proje
calismasinda iletilen bir mesaj bir gorevden ve onunla iligkili bir kisim iceriklerden
olugmaktadir. Etkisiz ve olumsuz mesajlar, bireyler arasi gorev sorunlarina yol
acabilir. Ac¢ik bir iletisim ortaminda ise bu tiir sorunlar kolayca c¢oziimlenebilir.
Lider organizasyon ac¢isindan vazgec¢ilmez nitelikte olan bilgileri toplar, bunlar isler
ve gerekli yerlere iletir. Bu bilgiler bircok alana ulastigindan dolayi, lider astlarinin
ve lstlerinin ve kendi seviyesindeki kimselerin ihtiyaglar1 iizerinde dikkatle
diisinmek zorundadir. Bu yerine getirilmedigi takdirde takim c¢alismasi olumsuz
etkilenecektir. iletisimin 6nemli yonlerinden birisi de gozetim olgusunun varhig ile
aciklanabilir. GoOzetimle iyi performans fark edilir ve odiillendirilirken, kotii ve
niteliksiz performans da goriiliip iyilestirilmesi yoniinde caba harcanir. Calismalarda
acik iletisim etkin sorun ¢dzme siirecine ve karar almaya katki sagladigi i¢in mutlaka

O0zendirilmelidir Maxwell, 2006, 32-35).

3.6.7. Giiven Duygusunu Harekete Gecirme

Giiven duygusu; agik iletisime yol acgarak, sorunlarin ¢oziimiinii kolaylastirdigi
gibi kararlarin alinmasimmi ve takimin c¢iktisimi yiikseltir. Takimlardaki giiven
ortaminin varli§i ayn1 zamanda organizasyonun amaclarina ve hedeflerine ulagsmak
icin sadakat ve baglilig1 tesvik eden bir yone de sahiptir. Giiven ve motivasyon
olgusu liderlik acisindan degerlendirildiginde calisanlarin liderleri acik, adil, diiriist
ve kendilerini dinlemeye hazir kisiler olarak gormeleri ile baslayacaktir. Bu anlamda
lider kararli ve en zor durumlarda dahi fikirlerine sahip c¢ikan kisiler olmak
zorundadirlar. Lider takim {iyeleri arasindaki giiveni arttirmak icin iiyelerin ne derece
etkin calistiklarini, bireyler arasi teknik ve kurumsal sorunlarin neler oldugunu
bilmek zorundadir. Bu siirecte yaratilan duyarlilik aym1 zamanda bireylerin lidere
olan giivenlerini arttiracagi gibi caligsanlar arast giiven kavraminin da gelismesine

onemli katkilar saglayacaktir (Donnellon, 1998, 31).
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3.6.8. Etkili Takim Bilgi Yonetimi

Bir orgiitte kolektif bilgiden etkili bir sekilde yararlanmak genellikle orgiitsel
siirecin 6nemli bir problemini teskil etmektedir. Bu probleme ¢6ziim bulmak igin
takim liderleri takima gercek iletisim siirecini ve standart rehberligi saglamak
durumundadir. Takim liderleri dort temel takim bilgisi siirecinin varligindan emin
olmak zorundadirlar. Bunlar: takim bilgisinin degerlendirilmesi veya gozden
gecirilmesi, takim bilgisinin gelistirilmesi (yeni bilginin olusturulmast ve
edinilmesi), ortak bilgilendirme ve giincelleme, sistematik olarak tekrar veya yeniden
ogrenme. Bu noktada son onemli unsur ise liderlik fonksiyonudur (Avci, 2005, 72-

73).

Takimlarda basarili bilgi yonetimini ortaya koyan iki temel alan s6z konusu
olmaktadir. Bunlardan birincisi iletisim, ikincisi ise paylasilan degerler ve kurallar
biitiiniidiir. Bilgi yonetiminde kullanilan araclar iletisim boyutunda takim iginde
dengeli bir yapiya sahip degilse, uygulama oldukca zorlasir. Iyi bir iletisim bir
takimin hedeflerine bagli oldugu kadar takimin is birligine de baghdir. Bir takimin
ihtiyaglar1 analiz edildiginde ortaya cogu kez direk ve es zamanl etkilesim cikar.
Takimlar farkli bolgeler, orgiitler veya isletmelerden gelen iiyelerden olusabilir.
Boyle takimlar icin takim icinde ve takimlar arasinda bilgi transferine imkan verecek
gercek alanlarin yaratilmasi gerekmektedir. Bu alanlar takim dokiimanlarin1 ve
uygulamalar1 paylasmay1 saglamaktadir. Ikinci asama takim kurallari, anlagmalar ve
genel degerler veya standartlarla ilgilidir. Bu asama takimin amaci, olusumu,
terminolojisi ile yonelik bilgiler icermektedir. Orgiitlerde etkili bilgi paylasimi icin
bunlar soyut faktorler olsa da, takimda giiven ve birlik saglamasi yoniiyle etkili bilgi

transferinin gerceklestirilmesine imkan vermektedir (Ustiinel, 2008, 21-27).

3.7. Orgiit Kiiltiirii ve Takim Ogrenmesi iliskisi

Takim calismalarinin bir orgiitte basarili olabilmesi i¢in, 6ncelikle katilimci
yonetimi destekleyici bir orgiit yapisina sahip olmas1 gereklidir. Orgiit, calisanlarin
becerilerini desteklemeli ve tesvik etmelidir. Kaynaklar, calisanlarin gelisimine,

takim calismasinin desteklenmesine ve iletisim kanallarinin agilmasina yardimci
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olmalidir. Ciinkii takim iiyeleri, normalde calisanlara dagitilmayan bazi kaynaklara
ve bilgilere gereksinim duyacaklardir. Takim calismasina dayali orgiit yapisina
gecmeye karar vermek basli basina, cok biiyiilk bir degisimdir. Diger biiyiik
degisimlerde oldugu gibi, 6nceden gerekli tedbirleri almay1 ve planlama yapmay1
gerektirir. Kendilerini Orgiitlerden soyutlayan takimlar, basarili olamazlar. Takimlar
sirket vizyonunun bir pargast olmalidir. Takim caligmasinin verimli olmasini
saglamak i¢in, takim calismasina ge¢gmeden Once bu goriisii destekleyen bir orgiit
kiiltiirii  gelistirmek gerekir. Dogru ortam yaratilmazsa, takimi destekleyen ve
himaye edenlerin niyetleri ne kadar iyi olursa olsun takimlar bozulmaya ve yok
olmaya mahkOmdur. Bir orgiitii takimlar halinde c¢alismaya hazirlamak genellikle
uzun zaman alir. Bu durum, bir ¢ift¢inin yeni bir tohum ekmeden Once topragi

hazirlamasina benzer (Acar, 2007, 79-81).
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4. OGRENME KAVRAMI

4.1. OGRENME TANIMI

Ogrenme tiim canli varliklarin yasaminda onemli yer kaplar. Ogrenme
olmadan ne konusabiliriz ne de ihtiyaglarimiz1 giderebiliriz. Ogrenme insan
davramglarinin ayrilmaz bir parcasidir. Ogrenmenin 6zii insanoglunun kendisini
degistirerek, degisimle bas etme yetenegidir. Ogrenme sayesinde daha ©nce
yapamadigimiz seyleri yapabilmeye baslariz. Ogrenmenin olusabilmesi icin
oncelikle, bilginin elde olmasi gerekir. Ogrenme, bireylerin davramslarinda ve
hareketlerinde degisiklik yaratacak yeni bilgi ve kavrayislart kazandiklar bir
siirectir. Ogrenmenin olumlu sonug verebilmesi icin katilim ve tekrar, bunun yaninda
konunun anlami, is ortami ile bagdasik olmasi ve kolay uygulanabilirligi ve son
olarak geri bildirim 6nem tagir. iliskilendirme yetersizligi, bilginin paylasilmamas1

ya da bilgi fazlalig1 6grenmeyi olumsuz etkileyen unsurlardir (Oncii, 1998, 51-55).

Ogrenmenin gerceklesebilmesi oncelikle bazi unsurlarin varligimi gerektirir.
Bu unsurlardan birincisi kisinin daha once bilmedigi bir kavram ve diisiinceyi
ogrenmek istemesidir. Ikincisi, kisinin nceden sahip olmadig1 yetenek ve becerilere
sahip olmast veya Onceden yapamadigi davranislart yapabilmesi gerekir.
Ogrenmenin gerceklesebilmesi icin gerekli bir baska unsur ise, kisinin 6nceden sahip
oldugu degisik kabiliyet, bilgi ve davramiglar1 yeni bir bakis acisiyla
birlestirebilmesidir. Son unsur ise, kisinin yeni bilgi, beceri ve davranis bi¢cimlerini
anlayabilmesi ve/veya uygulayabilmesidir. Ogrenme duygusu biitiin insanlarin ortak
bir oOzelligi olmakla birlikte, her insanin aym sekilde Ogrendigi sOylenemez

(Yildirim, 1998, 3-6).

Bazi1 insanlar okuyarak, bazilar1 ise duyarak O6grenmede zorluk yasarlar.
Resimlerle 6grenme bazilari icin en iyi 6grenme yolu olurken, bazilar taklit ederek
ogrenmeyi tercih ederler. Bununla birlikte, genelde insanlarin, cesitli 0grenme
yontem ve araglarim bir arada kullandiklar1 s6ylenebilir. Hangi yontem kullanilirsa

kullanilsin, 6grenmede hayal giiciiniin, yaraticiligin ve orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir
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yeri vardir. Yeniliklerin odiillendirilerek tesvik edildigi, bireysel farkliliklarin
desteklendigi, farkli bakis acilarina yasama hakkinin tanindigi isletmelerde, kisisel ve
orgiitsel 6grenme icin elverigli bir ortam olusturulmus demektir (Kadak, 1999, 27-

29).

4.2. Takim Ogrenmesi Kavram

Giintimiiz orgiitlerinde karsilagilan sorunlarin ¢oziimleri tek, tek calisanlarin
cozebilecekleri boyutlar1 ¢cok astigindan dolay: temel 6grenme birimi bireyler degil,
takimlar haline gelmektedir. Bu karmasik sistemlerdeki sorunlar, takimlarda kolektif
zeka diizeyini bireylerin sahip olduklar1 zeka diizeyinin iizerine cikartacak sinerjik
bir etki bulundugundan dolayi, ancak bilgili insanlardan olusan takimlarin ortak
zekasi ile coziilebilir. Bundan dolayr oOrgiitlerin 6grenmesi takimlarin 6grenmesine
baghdir. Varsayimlar ve Onyargilar takim halinde 6grenmede bir kenara birakilir.
Takim halinde 6grenme disiplini, bir takimin 6grenme ve sonuglara ulagsmak icin
harcadig1 enerjinin aynm1 yone yonlendirilmesi siirecidir. Ortak bir vizyon gelistirmek

ve kisisel ustalik, takim halinde 6grenmenin temel unsurlaridir (Dengiz, 2002, 23).

Sekil.5.’te de goriildiigi gibi kisisel 6grenme olmadan orgiitsel 6§renmeden
s0z edilemez ancak bu kisisel 6grenmenin varlig1 orgiitsel 6grenmeyi garanti etmez.
Orgiitler kisisel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda koprii vazifesi goren takim
halinde 6grenmeyi saglayacak bir oOrgiit kiiltiirii gelistirmelidirler. Bireyler kendi
kisisel ilgi ve hedeflerinden aymi ¢izgide olma soz konusu olsa dahi,
vazge¢meyebilirler. Paylasilan vizyonun orgiitii olusturan her bireyin kendi
vizyonunun bir uzantist oldugunu sdylemek daha dogrudur. Takim halinde 6grenme
ise, takim Uyelerinin gercekten istedikleri sonuglar1 elde etmelerini saglayacak
sekilde takimin kapasitesinin ayn1 yonde gelistirilmesi siirecidir. Takim halinde
ogrenme bireysel beceriler anlayisini iceren ortak bir disiplindir. Birey tek basina bu

siireci yasayamaz (Avci, 2005, 46).
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IEH;REYSEL ORGUTSEL
OGRENME OGRENME

TAKIM HALINDE OGRENME

Sekil.5. Takim Ogrenmesi
Kaynak: http://www.hho.edu.tr/hutendergi/20070cak/10_ATAK_ATIK.pdf

Takim olarak 6grenme bireysel becerileri ve anlayis alanlarini igin i¢ine katsa
da, kolektif bir disiplindir. Takim olarak 6grenme disiplini, takimlarin konugsmasinin
iki aynn yolu olan diyalog ve tartisma pratiklerini layikiyla uygulayabilmeyi de
gerektirir. Diyalogda karmasik ve incelikli sorunlarin 6zgiir ve yaratici arastirilmast,
birbirine derin bir kulak verme ve kendi goriislerini askiya alma vardir. Bunun karsiti
olarak, tartismada farkli goriisler sunulur ve savunulur. Ortada o zaman diliminde
alinmasi gerekli kararlar destekleyecek en iyi goriis icin bir arayis vardir. Diyalog ve
tartisma potansiyel olarak birbirini tamamlayicidir, ama cogu takimda bu ikisini
birbirinden ayirt etme ve ikisi arasinda bilingli olarak gidip gelme yeteneginin
eksikligi duyulur. Takim halinde 6grenme, ayni zamanda calisma ekipleri i¢cinde
tiretken diyalog ve tartismaya karst duran etkili giiclerle yaratict bir sekilde

ugragsmay1 6grenmeyi de gerektirir (Dengiz, 2002, 25).

Tartismada amag¢ kazanmaktir ve bu durumda kazanmak birinin goriislerinin
grupca kabulii anlamina gelir. Kendi goriisiinii giiclendirmek i¢in arada bir diger
kisinin goriisiiniin bir kismi kabul edilebilir, ama temelde istenilen sey kendi
goriisliniin agir basmasidir. Ancak kazanmaya verilen bu onem ilk onceligi tutarlilik
ve dogruya vermekle bagdasmaz. Tartisma ortaminin yaratilmasi i¢in ise diyalog
kurmak gereklidir. Diyalogda ise birey kazanma cabasinda olmaz. Diyalog dogru
yiriitiildiigiinde kazanan herkestir. Diyalogda bireyler tek baslarina elde etmeleri

miimkiin olmayan kavrayislara ulasirlar. Ortak bir anlamin gelismesine dayali olarak
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yeni tiir bir zihin olusmaya baslar. Insanlar artik ncelikle muhalefet i¢inde degildir,
ancak tam bir etkilesim i¢inde olduklar1 da sdylenemez. Daha ¢ok bu ortak anlam
havuzuna katilmaktadirlar ve bu havuz siirekli gelisme ve degisme yetenegine
sahiptir. Takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi icin ilk asama olarak
diyalogun olugmasi gerekir. Diyalog, takimin bireylerinin varsayimlarini askiya alip
gercek bir birlikte diisiinme eylemine girme kapasitesi olarak tanimlanir. Bireysel
O0grenmeyi takim enerjisine doniistiirmek, 6grenme disiplini i¢inde diyalog tekniginin
kullanilmasin1 gerektirmektedir. Bu teknigin amaci, bireysel akil yiiriitmenin ortaya
konulmasini ve birlikte diisiinme aliskanliginin gelistirilmesini saglamaktir. Diyalog,
sahip olunan bilgilerin yaratici sekillerde yeniden diizenlenmesini ve isbirliginin
dogal ve giiclii bir kaynagi olan ortak bir anlam duygusunun olusmasini saglar.
Diyalog bireylerin 6grenmeyi aksatan tiim bariyerleri kesfedebilmelerini saglayan bir

aractir (Gordon, 1997, 41-42).

Sokrates’ in kendisine 6zgii 0gretme ve arastirma yontemi olan diyalog da
diisiinceler ortaya konulur ve bunlar karsilikli olarak elestirilir. Boylece herkesin
kabul edecegi seye varilmak istenir. Orgiitlerde karsilasilan problemlerin
coziimiinde, takim calismasinin etkin bir rol oynayacag1 goriisii, takim caligsmasinin
tiim orgiitlerde yayginlagsmasini saglamistir. Takimlarin ve takim ¢aligmasinin baskin
oldugu orgiitlerde takim halinde 6grenme, 6grenen orgiitlere giden yolda 6nemli bir
asamadir. Bireysel ogrenme belirli bir asamadan sonra 6zelligini kaybetmektedir.
Ciinkii birey 6grenirken orgiit 6grenemeyebilir. Bunun i¢in takimlar kurulmali ve
takimlarin siirekli birbirleriyle diyalog ve tartisma pratikleri yapmalar1 saglanmalidir

(Dengiz, 2002, 26).

Orgiitsel 6grenmede, ogrenilenlerin uygulamaya gegirilmesi icin, takim
caligmasi giiniimiiz kosullarinda zorunludur. Ogrenme sonucunda takim iiyelerinin
elde ettigi bilgiler, paylasilan bir orgiitsel bellegi, birlestirilmis farkli perspektifleri
ortaya ¢ikarir. Sonugta, karar verme ve tercihlerin belirlenmesinde modeller

gelistirilmesine yardimei olur (Avci, 2005, 46).

Bireyler, takimlarda kendi beklenti, norm ve degerlerine bicim vermekte,
ancak takim diizeyinde ortaya cikan bu yeni standart ve yiiksek hedefler

bireylerinkinden daha yiiksek olmaktadir. Bu baglamda takim, bireysel rol
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beklentilerini kendisine gore yonlendirecek ve yeni dzellikte bir 6grenme siirecinin
yiiriitiiciisii olacaktir. Ciinkii takim, 6ziinde bir siirecin sonucu olarak farkli davranis
beklentilerini icermektedir. Bu beklentiler de takimin performansinda etkili

olmaktadir (Dalay, 2001, 414-417).

Bir grup calismasinin takima dayali Ogrenme olabilmesi i¢in gruptaki
ogrencilerden her birinin hem kendisi, hem de grup arkadaslarinin 6grenmelerini en
iist diizeyde saglama istegi ve faaliyetinin olmasi gerekir. Bir baska deyisle
isbirligine dayali 6gretim Oyle diizenlenir ki gruptaki her iiye kendi grubundaki diger
arkadaslar1 basarmadan kendisinin de bagaramayacagin bilir ve diger arkadaslarinin
da basarili1 olmasi icin elinden gelen gayreti sarf eder. Sonunda elde edilen basari
gruptaki tek tek tiim iiyelerin katkisiyla olusmus grubun ve gruptaki bireylerin
basarisidir. Isbirligi gruplarinda bireyin amaclarina ulasmasi diger arkadaslarinin da

kendi amaclarina ulagsmasini destekleyicidir (Slavin, 1988, 31-33).

4.2.1. Takim Ogrenmesinin Temel Ogeleri

Takimlarin  yiikselmeleri ile 1ilgili problemlere kesin olarak cevap
verilememektedir. Arastirmalarda takimlarin, kendine 6zgii bakislar1 ile takimsal
hareketleri, kararlar1 ve olaylar1 yogurarak ilerleme kaydettikleri goriilmektedir.
Risk, giiven ve baglilik takim olusturmada bas aktorlerdir. Temel olarak takim

ogrenmesinin 6geleri su sekildedir (Katzenbach ve Smith, 1998, 148-151);

¢ Olumlu Bagimhilik: Bireyler takim basarili olmayinca, kisisel basarinin s6z

konusu olmayacagimi bilirler. Herkes cabasini birlestirir ve kaynaklarini

paylasir. Uyeler kararlarin1 ortaklasa verir (Katzenbach ve Smith, 1998, 149).

e Bireysel Katkimin Olciilebilmesi: Takimin genel basarisi, her iiyenin bireysel
basarisina baglidir. Bu nedenle takimdaki herkesin bireysel katki diizeyi

degerlendirilmeli ve oteki iiyelerde bu durumdan haberdar edilmelidir.
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e Yiizyiize Etkilesim: Takim {iiyeleri ortak amaca ulagsmaya calisirken bilgi ve

kaynaklarim1 paylasir, birbirilerine karsilikli yardim eder giidiiller ve

geribildirim verirler (Eren, 2007, 469).

e Toplumsal Beceri: Ogrenilen konuyla ilgili islevsel sorular sorulmasi,

anlasilmayan yerlerde aciklama istenmesi, sorularin herkesin anlayabilecegi
bicimde yanitlanmasi, konunun Onemli irdelenmesi, oteki {iyelerin
cesaretlendirilmesi tartismanin acmaza girdigi yerlerde ¢6ziim Onerilmesi

basarinin birlikte kurulmasi toplumsal becerilerin bazilaridir.

4.2.2. Takima Dayah Ogretimin Diizenlenmesi

Orgiitsel takimlar, isletme iginde yaraticilik ve yenilik bakimindan basariya,
takim ruhu ve isbirligi acisindan ulagsma yoniinde Onemli 6zelliklere sahiptir. Bu
ozelliklerin etkin olabilmesi amaciyla, takim iyelerinin egitim gOrmesi
gerekmektedir. Genel olarak isbirligine dayali yontemlerde takim Ogretiminin
diizenlenmesi alti basamakta gerceklestirilmektedir (Sharan and Lazarawitz, 1980,

48-60);

1. Ogretmen tarafindan belirlenen genel bir problem alani igerisindeki 6zel
konularin 6grenciler tarafindan secimi, daha sonra 6grencilerin 2 ile 6 kisilik
tiyeler halinde kiiclik organize takimlar olusturmasi (Takimlarin

olusturulmasinda akademik basari, cinsiyet ve diger 6zellikler dikkate alinir.)

2. Dersle ilgili alt konularin, 6zel Ogretim yoOntemlerinin Ogretmen ve
ogrenciler tarafindan isbirligine dayali olarak planlanmasi ve birinci
basamaktaki problem konularina goére hedef davranislarin diizeylerinin

belirlenmesi.

3. Ogrencilerin, ikinci basamakta belirlenen hedef ve davranislara gore kendi

planlarim1 gerceklestirmesi. Bu basamakta 6gretmenin 6grencilerin yetenek ve
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bilgilerini ortaya koymalarina imkan tanimas1 6zellikle okul i¢i ve disindaki

kaynaklar konusunda onlara yardimci olmas.

4. Her bir takim icerisinde 6grencilerin birlikte ii¢iincii basamak boyunca elde
edilen bilgileri analiz etmeleri ve degerlendirmeleri. Daha sonra her bir takim
iiyesinin  kendine daha ©Once verilen konuyu takim arkadaglarina

sunabileceginin planlamasi.

5. Smiftaki takimlarin bazilar1 veya hepsinin kendi iclerinde anlatma
etkinlikleri gostermeleri. Her takim icerisindeki Ogrencilerin takim
arkadaslarinin konularini anlamasini saglamasi. Takim sunularinin 6gretmen

tarafindan oOrgiitlenmesi.

6. Benzer konularda takimlarin goriis ayriliklarini siirdiirmesi ihtimaline
karsi, siniftaki caligmalarin gerektiginde Ogretmen ve Ogrenciler tarafindan

birlikte degerlendirilmesi ve bir karara baglanmasi.

4.3. Orgiitsel Ogrenme

Giintimiizde “bilgi” 6nemli bir rekabet ustiinliigli araci haline gelmistir.
Bununla birlikte siirekli basariy1 garanti edecek “duragan” bir bilgi toplulugundan,
s6z etmek olanakli degildir. Isletmelerin icerisinde faaliyette bulunduklari cevre
sartlar1 artan bir hizla degismekte, karmasiklasmakta ve belirsizlesmektedir.
Giiniimiizde yasanan bu degisim, ge¢miste yasanan degisimlerden daha hizli olmakta
ve isletmeleri sahip olduklar1 yapilart ve c¢alisma tarzlarini degistirmeye
zorlamaktadir. Bu bas dondiiriicii degisim karsisinda isletmelerin kisa ve uzun
donemli amacglarin1 gerceklestirebilmeleri, iiyelerinin belli bir takim yetenek ve
bilgilerle donanmasini, saglikli bir 6grenme ortaminin varligini ve olas1 zorluklari
asma konusunda tek viicut olarak hareket edebilme aligkanliginin kazanilmasini
gerekli kilmaktadir. Hemen her seyin miithis bir hizla degistigi bu ortamda, yonetici
ve isgorenlerin diisiince kaliplarinda ve Orgiitsel yapilarda bir degisiklik
yapilmaksizin, bugiiniin problemlerini diiniin Orgiit bicimleri ve yOnetim

anlayislartyla cozmeye calismak, anlamli bir yaklasim olarak kabul edilemez.
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Herhangi bir konuda uzmanlik ve bilgi sahibi olan bir kisi ya da orgiit, her dort ya da
bes yilda yetersiz hale gelmektedir. Bu nedenle bu kisi ve oOrgiit siirekli olarak

kendilerini yenileme zorunlulugu hissederler (Oncii, 1998, 58-60).

Giiniimiiziin ¢ok hizli degisen ve karmasik sartlarinda uzun donemde hayatta
kalma, rekabetci olabilme ve daha iyi performansa ulagsma tamamiyla orgiitlerin
dissal cevredeki siirekli degisikliklere ayak uydurma kapasitesine baglidir. Bu ise
ancak ogrenme ile gerceklesecek bir olgudur. Ogrenme kapasitesi ise bireyin ve
dolayisiyla bu bireylerden olusan bir Orgiitiin etkinliginin ve yenilik yapma ve
biiyiime potansiyelinin anahtar kavrami olarak diisiiniilir. Ogrenmenin temeli
insanoglunun kendisini degistirerek, degisimle bas etme yetenegidir. Orgiitler hizl
degisen diinyada varliklarini siirdiirebilmek icin yeni beceriler ve tutumlar edinme
yetenegini gelistirmelidirler. Degisim kapasitesi ve iyilestirme yogun bir sekilde

orgiitsel 6grenmeyle yerlesik hale gelmistir (Demirel, 2008, 82-84).

Aragtirmacilar ve uzmanlar orgiitlerin ani bir sekilde ortaya cikan sartlara
uyum saglayabilmeleri i¢in, tecriibelerinden 6grenmeleri ve bu 6grendiklerini tiim
orgiite aktarmalar1 gerektigini ileri siirmiisleridir. Orgiitsel 6grenme, taklit etme
zorlugu ve rekabet avantaji saglama gibi tiiketiciler tarafindan degerlendirilen
yeteneklerin gelistirilmesi olarak ifade edilmistir. Degisime adapte olabilmek ve
hatta degisimi yaratabilmek i¢in isletmelerin, siirekli Ogrenebilme yetenegini
edinmeleri gerektigini savunan Orgiitsel 6grenme, bunun nasil gerceklestirilecegini
de gostermektedir. Isletmeler temelde yoneticileri ve isgorenlerin araciligiyla
ogrenirler. Insanlar 6grenme meraki ve dgrenmeden tat alma duygulariyla birlikte
diinyaya gelmektedirler. Diger bir deyisle, insanlar O6grenmeleri icin dizayn
edilmislerdir. Isletmeler calisanlar1 araciligiyla elde ettikleri bilgileri iiriin, hizmet,
siire¢ ve yontemlere aktararak ogrendikleri gibi, diger isletmelerin deneyimlerinden
yararlanarak da ogrenirler. Diger isletmelerle ¢esitli sekillerde gerceklestirilebilecek
olan ‘“stratejik isbirlikleri”, isletmelere bu konuda zengin Ogrenme olanaklari
sunmaktadirlar. Ogrenme yoluyla elde edilen bilgi ve deneyimlerin uygulamalara
aktarilmasi kadar, ileride kullanilmak iizere saklanmasi da, siirekli isletme basarisi

icin onemli bir zorunluluktur (Yildirim, 1998, 13-14).
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Boylece, orgiitsel hafizaya kaydedilen ‘“kazamimlar” diger boliimlere
aktarilarak, “tekerlegin yeniden icat edilmesi” zahmetinden de ka¢inilmis olacaktir.
Bireysel ve orgiitsel 6grenmeye 6nem veren isletmeler, yeni bilgi-teknoloji yaratma,
depolama ve transfer etme konusundaki cabalar1 sistemli egitim faaliyetleriyle de
desteklemektedirler. Ornegin, klasik egitim sisteminin, istedikleri kalitede insan
kaynag yetistirip sunamadigin1 goren yararlanabilecekleri egitim olanaklar1 sunan bu
isletmeler, dis diinyaya agiklik ve kendilerini yenileme konusunda da son derece
basarihidirlar. Orgiitsel 6grenme Ogrenen orgiit kapsaminda bir alt kiime
durumundadir ve onun sadece bir boyutu ve unsuru gibidir. Orgiitsel 6grenme
bireysel 6grenmenin calisma ortamina aktarilmasiyla olusur. Orgiitsel 6grenme ile
ilgili bu Onbilgiden sonra simdi Orgiitsel 6grenme kavrami, ortami ve siireci

aciklanacaktir (Kalkan, 2006, 24-25).

4.4. Ogrenen Orgiitler

Orgiit capinda 6grenme kavrami 1980’lere kadar pek fazla dikkate
alinmamistir. Ne zamanki Shell, stratejik planlama ile ilgili olan orgiitsel 6grenmeyi
diisinmeye bagladi, o zaman 6grenen oOrgiite ilgi artmistir. Shell” in yaptig1 bu
calismada takim ¢alismasi ve yogun haberlesme, bireylere daha ¢ok hareket yetenegi
veren, daha sorumlu ve basarili Orgiit olusturmada temel faktorler olarak
degerlendirilmistir. Shell, 6grenen Orgiit kavramini arastirmak ve grup calismasini
tecriibe etmek icin 12 ay harcamistir. Sonu¢ olarak, Shell, 6grenmenin stratejik
planlama ve sirket basarisi icin deger sagladigi yargisina ulagmustir. Bu stratejiyi
uygulayan Shell, bir yil icerisinde rakiplerine kiyasla iki misli kazanmisti 6grenen
orgiitiin ortaya cikmasinda cevresel kosullarda gerceklesen degisimler onemli rol
oynamistir. Cevreyi etkileme Orgiitiin arastirma, gelistirme ve yenilik yapma gibi
ozellikleri iceren yoniinii ifade ederken, cevreden etkilenme ve bu etkiye uyum gibi
olumlu tepkiler verme, oOrgiitiin acik sistem ve organik yapi yoniinii ifade eder.
Ogrenme yalmzca Orgiitiin rekabet etme yetenegini artirmaz, aym zamanda
performans diizeyini ve dogru kararlarin yiizdesini de yiikseltir (Elma ve Demir,

2000, 43-45).
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Bundan bagka etkinlik ve verimlilik de buna bagli olarak artar. Globallesme,
rekabet ve teknoloji alaninda meydana gelen hizli degisimler, daha yatay, daha az
kademeye sahip yalin orgiitlerin ortaya cikmasina neden olmustur. Orgiitlerin yalin
orgiitler haline gelmesi, bilginin, orgiit icerisinde daha hizli ve etkin bir sekilde
yayilmasim saglamistir. Is yapma becerisine ve bilgiye kolay ulasabilme yetenegine
sahip bilgi iscileri, daha etkin ve verimli calisabilmek icin, istlerini yetki ve
sorumluluk devrine zorlamaktadirlar (Yenigeri, 2002 217-220). Miisteri istek ve
ihtiyaclarinin artmasi, orgiitleri bu istek ve ihtiyaclar1 karsilamada yeni yollar
aramaya sevk etmistir. Bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelisme, bilgi
transferini daha da kolay hale getirerek zaman ve uzaklik farklarini ortadan
kaldirmustir. Orgiit iiyelerinin kendilerini siirekli olarak yeni beceriler gelistirmek
zorunda hissetmesi, onlarin egitilmek icin bekleme liiksiinii ortadan kaldirarak,
siirekli olarak Ogrenen bireyler olmaya itmektedir. Ogrenen orgiitler bir yandan
stireclerini  stirekli 1iyilestirmenin yollarin1 ararken, diger yandan da en dogru
sireclerin bunlar olup olmadigini, kendilerinin en dogru is alaninda faaliyet gosterip

gostermediklerini sorgulayan kurumlardir (Dalay, 2001, 412).

Gelecegin basarili kurumlar1 Ogrenen oOrgiit olarak adlandirilan bu tiir
kurumlar olacaktir. Orgiitlerin rakiplerden daha fazla ogrenme yetenegine sahip
olmas1 cok onemli rekabet avantaji olabilir. Orgiit icinde 6grenen tek bir kisinin
olmasi artik yeterli olmamaktadir. Orgiitler icerisinde bireyler 6grenme ajanlari
haline getirilerek orgiitiin 6grenmesi yolunda ¢ok dnemli bir adim atilmis olacaktir.
Bu ise orgiit calisanlarinin se¢imiyle baglayan bir siirectir. Yani 6grenen orgiit olmak
isteyen isletmelerin calisan se¢imi siirecine cok titizlikle yaklagsmasi1 gerekir (Cam,

2001, 87).
4.5. Ogrenen Orgiit Kavram ve Gelisimi

Ogrenen orgiit kavrami 6zellikle Massachusetts Instute of Technology (MIT)
profesorlerinden biri olan Peter M. Senge’ nin, 1990 yilinda yayinladigi “Besinci

Disiplin” (The Fifth Discipline) isimli kitabiyla yonetim literatiiriinde yer almaya

baslamistir (Cetin, 2004, 136).
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Ogrenen orgiitlerde  kisiler gercekten istedikleri sonuglari yaratma
kapasitelerini durmadan genisletirler, buralarda yeni ve coskun diisiinme tarzlar
beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte 6grenilecegini
siirekli olarak Ogrenirler. Senge’ nin temelini bu sekilde ortaya koydugu ogrenen
orgiitler degisik sekillerde tanimlanmustir. Orgiitler "bilgi yaratan veya iireten"
(knowledge-creating) birimler olarak goriilmelidir. Bu durum bazen entelektiiel
sermaye (intellectual capital) veya beyin giicii (brain power) gibi kavramlarla da
ifade edilmektedir. Ikujiro Nonaka tarafindan ileri siiriilen “bilgi yaratan sirket”
kavrami bu durumu ifade etmektedir. Nonaka bilgi yaratan sirketleri, “yeni bilgi
yaratmanin 6zel bir faaliyet olmadigi, tam tersine bir davranis hatta var olus bi¢imi
oldugu; herkesin bir bilgi is¢isi olarak calistig1 yerler” olarak tanimlamistir (Kapu ve

Aybas, 2008, 85).

Ogrenen orgiit kavrami, bir orgiitiin siirekli olarak yasadig1 olaylardan sonug
cikarmasi, bunu degisen cevre kosullarina uymakta kullanmasi, personelini gelistirici
bir sistem yaratmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir orgiit
olmasimi ifade etmektedir. Ogrenerek kendini yenileyen, degisen ve giincel olmayi
basarabilen Ogrenen Orgiitler, hedeflerine daha kolay ulasmakta ve uygulamak
istediklerini daha cabuk hayata gecirebilmektedirler (Yenigeri, 2002, 215-217).
Alvin Toffler’in “Ugiincii Dalga” adli kitabinda bahsettigi gibi: “Baz1 yikintilarin
ortasinda yeni doguslarin belirtilerini simdiden gorebilmemiz icin aklimizi
kullanmamiz gerekir. Aklimizi kullanarak bilgiye ve 6grenmeye 6nem verirsek; cok
daha saglikli, ¢cok daha mantikli, cok daha verimli, ¢ok daha diiriist, cok daha
gelismis ve ¢ok daha demokrat olabiliriz (Toffler, 1981, 20).” Artik orgiitler
cevredeki rekabetci avantajlart elde etmek, siirdiirmek icin rakiplerinin basari
durumlarini daha 1yi ve daha hizli 6grenmek zorundadirlar. Bir orgiitii digerlerinden
farkli kilan bilgiyi kullanabilme yetenegidir. Bilgi isin oksijenidir. Oksijenin
olmadig1 yerde yasam yoktur. Bilgi yoksa orgiit yok olmustur ya da yok olmak
tizeredir. Bir orgiitii farkli yapan ve o orgiite 6zgii olan kaynak; bilimsel ve teknik
bilgiden sosyal, ekonomik ve yonetim bilgisine kadar her tiirlii bilgiyi kullanabilme
yetenegidir. Kimileri bilgi yonetimini bilgi toplayip derleme ve bunlari, kisisel
tecriibeleri ile birlestirerek Orgiit c¢alisanlarinin istifadesine sunma seklinde
tanimlarken, kimileri de orgiitlerdeki bilgi yonetimi calismalarini gelecekteki

potansiyel sermaye yatirimi olarak gormektedirler. Bu bakis acgisiyla hem orgiitiin
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miisteri potansiyeli, hem oOrgiit calisanlari, hem de orgiitiin yapis1 bir tiir entelektiiel
sermaye olarak degerlendirilmektedir. Bilgi paylasildikca deger kazanan bir

kavramdir (Acar, 2007, 27-28).

Bilgiyi paylagsmak calisanlar1 yetkilendirme konusunda atilacak ilk adimdir.
Ogrenen orgiitiin ana felsefesi, siirekli gelisim ve 6grenmeye baglilik anlayisina
dayanir. Orgiitiin 6grenme yetenegini canli ve basarili tutmasi degisen cevre
sartlarina uyumda ¢ok onemlidir. Bununla birlikte bir¢ok orgiit 6grenmeyi tesvik
edici ve cesaretlendirici bir yapida degildir. Ogrenme siirecini yaymak, onu kisi ve
takim calismalarina entegre etmek, orgiit olabilmek icin gereklidir. Ogrenen orgiit
kavrami, orgiitleri arzu edilen duruma tasiyan 6grenmenin gerceklestigi yerde ortaya
cikar. Bu 6grenmenin, davranista bir degisimle sonuclanmasi gereklidir. Ogrenen
orgiitlerin 6grenme yetenegine sahip olmasi gerekir. Ogrenme yetenegi, orgiit
yoneticilerinin caligsanlar1 etkileyerek yeni fikirlerin tiretilmesini ve iiretilen fikirlerin

uygulanma kapasitesini ifade eder (Kapu ve Aybas, 2008, 87-92).

Ogrenen orgiit, orgiitiin biitiin {iyelerini icine alan bir diisiinsel model
degisikligidir ve orgiitsel 6grenmede basarili olan orgiittiir. Ogrenen orgiitlerde
O0grenme faaliyeti oOrgiitiin tiimiine yayilmistir. Giiniimiiziin hizli degisim ve yenilik
kosullarinda sadece iist yonetimin dgrenmesi yeterli degildir. Orgiit icinde faaliyet
gosteren herkesin siirekli 0greniyor olmasi ve kendi konulartyla ilgili yenilikleri
izlemesi, 0grenmesi ve bunlar1 uygulamasi gerekmektedir (Demir, 2006, 31-33). Bir
orgiitiin gercek bir 6grenen oOrgiit olabilmesi i¢in anlamli, yonetilebilir ve Olciilebilir

olmas1 gerekmektedir.

4.5.1. Ogrenen Orgiitiin Gelisimi

Orgiitler siirekli degisim halinde bulunan sosyal sistemler olduklarindan
dolayi, bir¢ok yonetim bilimci orgiitleri degisim siirecleri acisindan incelemistir. Bu
arastirmacilarin bir kisminin sorguladigy, i¢ ve dis etkenlerin orgiitleri nasil ve ne gibi
degisimlere yonlendirdigidir. Diger bir kisim aragtirmacilar ise, yenilikleri bagimsiz
degiskenlerle daha az iliskilendirerek yoneticilerin iradelerine bagli olarak

incelemislerdir. Ilk yaklasima gore, bir orgiitin “6grenmesi” temelde, orgiitiin
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cevresi ve calisanlari ile arasinda iligki kurma ve konulara yaklasim tarzi ile ilgilidir.
Bu ac¢idan bakildiginda orgiitlerin McGill ve Slocum’un belirttigi sekilde gelistigi
goriilmiistiir. McGill ve Slocum yaptiklar caligmalarda 6grenen orgiitlerin gelisimini
incelerken, yonetim bilimine de paralel olarak, bazi saptamalarda bulunmuglar ve

Ogrenen Orgiitlerin gelisimini dort asamada incelemislerdir (Demir, 2006, 34-36).

Ogrenen orgiit kavramu yeni bir orgiit modeli degil fakat bir yonetim
uygulamasini ifade eder. Bu uygulamanin esasinda tiim orgiit ¢alisanlarinin birlikte
ogrenmeyi dgrenmesi yatar. Ilk olarak bilen 6rgiitler olmak iizere, simdi sirasi ile bu
kavramlar ele alinacaktir. Bilen orgiitler, 6rgiit modelinin en eski olanidir. Klasik
orgiit sekillenmesinde ©nemli rol oynayan Frederick W. Taylor ve “Bilimsel
Yonetim Yaklasimi”, Henry Fayol ve “Yonetsel Teori”, Max Weber ve “Biirokrasi
Modeli” gibi yonetim teorisyenlerinin ve yaptiklari calismalarin 6ziinde “her yer ve
her sartta en iyi tek bir yol” bulundugu fikri yatmaktaydi. Bu en iyi yol ancak
yonetici tarafindan bilinebilirdi. Bu nedenle bu tiir orgiitler “bilen orgiitler” olarak
adlandirilmistir. Rasyonellik ve "en iyi" anlayislari bu agsamanin temel kavramlaridir.
Bilen orgiitlerde Ogrenme sonucu ortaya c¢ikan iriinlere rastlanmaz sadece
cevrelerindeki degisime tepki olarak degisirler. Var olan iiriin veya hizmete
eklemeler yaparlar. Bilen orgiitlerdeki yiiksek kontrol seviyeleri, uyum gosterme
konusundaki baski, rutin davranislar ve riskten kagcma egilimi 6grenmeyi engeller.
Orgiitlerdeki komuta ve kontrol yaklasimi bu anlayisin sonucu ortaya cikmustir.
Kisilerin uzmanlagsmaya imkan verecek tarzda boliinmesi, zaman ve hareket etiitleri,
calisanlarin insan olarak ikinci planda kalmasi ve isin éne ge¢cmesi gibi konular bu

anlayisin bilinen ara¢ ve sonuglaridir (Aksoytiirk, 2008, 65-66).

Bu orgiitler ancak pazarin yapis1 degismedigi siirece (teknoloji, rekabet vb.)
basarili olabilirler. Baska bir ifadeyle “bilen Orgiitler Ogrenmeye gereksinim
duymadiklart siirece bagarili olabilirler.” Standartlastirilirmis politikalar, prosediirler,
kurallar ve kisitlamalar bulunmaktadir. Yoneticinin en Onemli sorumlulugu ise
calisanlar1 yakindan ve siki denetlemek ve kurallara uymalarint saglamak olmustur.
Orgiit yapilar1 kapali oldugundan, cevredeki degisimlere duyarsiz kalarak sadece
kendi dogrular ve tecriibeleri tizerinde durmuslardir Bilen orgiitleri anlayan orgiitler
izler. Bilen orgiitler zaman gectikce islevini daha farkli sekilde yapmalar1 gerektigini

anlamislardir (Demir, 2006, 35).

78



Ozellikle 1970’lerde yabanci rekabetin artmas, tiiketicilerin degisen talepleri
ve teknolojideki siirekli gelisme, Orgiitlerin en iyi tek bir yol arayisindan farkl
yonlere dogru yonlendirmeye bagslamistir. 1980’lerde orgiit kiiltiirii, isletmeleri
yonlendiren temel faktor haline gelmistir. Orgiit kiiltiirii ile birlikte orgiitiin deger
verdigi temel degerler daha iyi anlagilmaya baslamistir. Bu oOrgiitler “en iyi”
acisindan bakmayan, kosullara, kisisel anlayis ve deger yargilarina bagli olarak
degisik “iyi” lerin olabilecegini vurgulayan orgiit bicimleridir. Anlayan orgiitlerin
temel felsefesi, oOrgiit degerlerinin tiim c¢alisanlar tarafindan anlagilmasini ve
uygulanmasini saglamak olmustur. Bilen orgiitlerden farkli olarak insan unsuruna
onem vermektedir. Calisanlar sadece iiretimin tamamlayici bir pargasi olarak degil,
insan olarak 6n plana ¢ikmis, insan mutlulugu ile motivasyon ve verimlilik arasinda
iliskiler yogun arastirmalara konu olmustur. Kararlara katilma, insan ihtiyaclari,
liderlik tarzlari, iletisim gibi konular bu anlayisin bilinen 6rnekleridir. Bu anlayista
insanlart bir araya getirecek, isletmeye baglayacak ve ait olma duygusunu
gelistirecek bir orgiit kiiltiirii olusturulmasi iizerinde durulmaktadir. Siki kontrol,
anlayan Orgiit asamasinin bir iist asamasinda “diislinen orgiit” yer almaktadir. Bu
asamada temel anlayis teshis ve tedavidir. Diisiinen Orgiitler, problemleri bulmaya
calisan, yeni coOziimler iiretmeyi deneyen ve gelecekte dogabilecek problemleri
bugiinden diisiinerek ¢6ziim yollar1 bulmaya calisan orgiitlerdir. Ancak diisiinen
orgiitler sadece problemin belirlenmesi ve c¢oOziilmesi iizerinde yogunlasmislardir.
Oysa Onemli olan problemleri doguran nedenlerin belirlenmesi ve onlarin
giderilmeye calisilmasidir. Diistinen oOrgiitlerin temel yaklagimi, yonetim tekniklerini
isletmelerin aksayan yonlerini diizeltici enstriimanlar olarak gormesidir (Acar,

2007, 51).

Diisiinen orgiitlerin temel felsefesi “eger bozuksa hizli bir sekilde onar, ama
nedenler iizerinde diistinme” goriisiine dayanmaktadir. Bu tarz orgiitler, problemlerin
cabuk teshis edilmesi ve analiz yapilarak harekete gecilmesi konusunda yoneticileri
geligtirirler. Bu nedenle 6grenmeyi engelleyici bir niteligi mevcuttur. Bu gelisim
siirecinin son asamasinda, tiim bu siireclerin uygulanmasi sonucunda Ogrenen
orgiitler olusur. Ogrenen orgiitlerin temel felsefesi, paydaslarindan (¢alisanlarindan,
miisterilerinden, tedarikcilerinden, saticilarindan ve rakiplerinden) 6grenebileceginin

en fazlasim ogrenmektir. Orgiit her firsatta 6grenme yollarim arar, miisterileri ile
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stirekli iletisim kurarak, onlarla arasinda bir 6grenme/0gretme iliskisi gelistirdigi

bilinmektedir (Geus, 1998, 142).

Ogrenen orgiitler; bilen, anlayan, diisiinen orgiitlerle karsilastirildiklarinda,
aralarindaki en biiyiikk farklilk degisime yaklagimlarindan kaynaklanmaktadir.
Ogrenen orgiitlerde degisim siirekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Ciinkii degisim
o0grenmeyi yonlendiren veya gerceklestirilen temel girdidir. Degisim 6grenmek icin
yeni bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Ogrenen orgiitler farkli 6grenme strateji
ve taktik fikirlerine sahip olan orgiitlerdir. Ogrenen olma ozellikleri, onlar1 diger
orgiitlerden ayirmaktadir. Ogrenen orgiitler, orgiitlerde deneyime dayali performans
gelistirme veya yeniden olusturma siireci ya da kapasitesi olarak da
tanimlanmaktadir. Ogrenen orgiitler siirekli 6grenmeyi tesvik ederler, calisanlarin
gelisimine oncelik verirler, acik haberlesmeyi ve yapici iletisimi saglarlar. Bu tarz
yapilarda en Onemli nokta, 6grenme siirecinin Orgiit kiiltiiriine yerlestirilmesi ve
planl sekilde gerceklestirilmesidir. Ciinkii ancak boyle bir anlayis degisim siirecini
beraberinde getirir ve bu durumda da hem calisanlar hem de orgiit karsilikli
sorumluluklar yiiklenirler. Ogrenen orgiitlerin temelinde calisanlar1 yetistirme ve
gelistirme faaliyetlerine verilen 6nem goriilmektedir. Ogrenen orgiit cevresindeki
degisiklikleri zamaninda Ogrenerek kendi kendini egiten, her olaydan ders almasini
bilen, problem ¢6zme yetenegini gelistiren ve boylece yeniliklere ayak uydurarak
ilerleyen ve tiim faaliyetlerini kurumsallastiran orgiittiir. Calisanlarin siirekli olarak
kendilerini  gelistirmek zorunda hissetmeleri Ogrenen  Orgiitiin  temelini

olusturmaktadir (Kingir ve Mesci, 2007, 69-70).

Bilgi toplumu olmanin sonucu olarak, orgiitlerin basarisi calisanlarin bilgiyi
bulma/elde etme, yaratma ve kullanma yeteneklerine bagli hale gelmistir. Bugiin
bir¢cok yonetici, gecmiste kullanilan bilgi, strateji, teknoloji ve liderlik bigimlerinin;
modern, dinamik is diinyasinda gecerliliklerini kaybettiginin farkina varmistir. Bu
yoneticiler, is diinyasindaki varliklarini siirdiirebilmek icin, 6grenme yeteneklerini
arttirarak degisen cevrelere uyum saglamak zorunda olduklarinin bilincindedirler.
Bundan dolay1 tiim calisanlarin isi kendi isi gibi benimsemesi, kendini siirekli
gelistirerek takim caligmasi yapmasi ve sahip oldugu bilgi ve yetenekleri ise

aktarmasi orgiitsel basarinin temeli haline gelmistir (Avci, 2005, 80-84).
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4.5.2. Ogrenen Orgiitlerin Temel Ozellikleri

Cagimizin degisimlerine ancak Ogrenen oOrgiitler karsi koyabilmektedirler.
Genis zaman imkani, parasal kaynaklar ve etkili iletisim 6grenen bir orgiit yaratmak
icin cok 6nemlidir. Orgiit liderlerinin orgiitlerini ulastirmaya calistiklar1 hedef olan

ogrenen Orgiitlerin en temel 6zellikleri sunlardir (Braham, 1998, 7-17);

e Mesleginde derinlige bilgi sahibi ve 6z yetenekleri gelismis, 68renmeyi
Ogrenmis, bilgiyi kiskanmayan, bilgi paylagimina acik, bilgiye nasil
ulasilabilecegini bilen, arastiran ve siirekli gelisen, yenilik¢i ve yaratici,
degisime acik ve esnek, takim halinde calisabilen ¢alisanlara sahip olmak,

e Orgiitte 6grenmeyi siirekli ve kalic1 kilacak bir egitim mekanizmasina sahip
olmak,

e Orgiitsel diizeyde bilgi paylasim kiiltiiriine sahip olmak,

e Sahip olunan orgiitsel bilgiyi yonetebilmektir.

Cesitli olanaklar (zaman, para vb.) saglanarak isletmeler, ogrenen Orgiit
olma yolunda hizla ilerlemektedir. Yapilan bu yatirimlar sonucunda olusacak
olan Ogrenen Orgiitlerin genel olarak sahip olduklar1 diger bazi ozellikler

ise sunlardir (Avci, 2005, 88-89);

¢ Sistematik sorun ¢dzme,

® Yeni yaklagimlar1 deneme,

¢ Gecmis deneyimlerden 6grenme,

e Isi en iyi yapanlarin tecriibelerinden baskalarindan 6grenme,

® Bilgiyi hizla ve etkin bir sekilde kullanmadir.

4.5.3. Ogrenen Orgiitlerin Temel Disiplinleri
Ogrenen orgiit anlayis1 bir takim temel ozelliklere dayanmaktadir. Bu

ozelliklerin varlig1 ya da yoklugu bir orgiitte 6grenen orgiit anlayisinin benimsenmis

olup olmadigimi gosterir. Sozii edilen unsurlarin incelenmesi ve hakim olunmasi
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gereken teorik ve teknik disiplinler seklinde algilanmalidir. Bir disiplin, belli bir
beceri ve yetenegi kazanabilmek i¢in izlenmesi Ongdriilen bir gelisme yolu seklinde
tanimlanabilir. Ogrenen orgiitleri ele aldig1 “Besinci Disiplin” adli kitabinda Peter
Senge, Ogrenen oOrgiit vizyonunun gerceklesmesinde rol oynayan ve bir oOrgiitiin
Ogrenen Orgiit haline doniismesini saglayan bes temel disiplin (kisisel ustalik,
diisiinsel modeller, paylasilan vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesi)

ortaya koymaktadir (Erigiic ve Yalcin Balcik, 2007, 84-86).

Bu disiplinlerden her biri insanlarin nasil diisiindiigii, gercekten ne istediklert,
birbirleriyle nasil etkilesime girdikleri ve nasil birlikte Ogrendikleri ile ilgilidir.
Ogrenen orgiitler yeni ve genis diisiinsel modellerin gelistirildigi, bireylerin
kapasitelerini gercekten arzu edilen sonuglar elde etmek iizere biiyiittiikleri,
paylasilan vizyonun olusturuldugu ve birlikte Ogrenmenin Ogrenildigi Orgiitler
olmaktadirlar. Orgiitler 6grenen bireyleri vasitasiyla 6grenirler (Senge, 1998, 14-21).
Ancak, bireysel O0grenme Orgiitiin 6grenmesini garanti edemedigi gibi bireysel

o0grenme olmadan oOrgiitsel 6grenme de gerceklesemez (Sekil.6.).

Kisisel Takim halinde Sistem
Ustahlk ¥ Ogrenme ¥ Diisiincesi
ZIANI MODELLER
PAYLASILAN VIZYON

Sekil.6. Ogrenen Orgiitlerin Bes Disiplini
Kaynak: Hodgetts, R.M. ve Luthans. (1994). F. "New Paradigm Organizations:
From Total Quality to Learning to World-Class", Organizational Dynamics, C. 22,
No: 3, s. 12.

Senge, 6grenen organizasyon kurmak i¢in 5 yeni disiplinden bahsetmektedir.
Disiplin burada “zorla kabul ettirme” anlaminda degil, “hakim olunmasi1 gereken
teknik bir biitiinlik” anlaminda ele alinmaktadir. Senge’ nin 0grenen organizasyon

disiplinleri sunlardir (Sarthan, 1998, 226-227);
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Kisisel ustalik,
Zihni modeller
Paylasilan vizyon,

Takim halinde 6grenme,

Nk w =

Sistem diisiincesi.

Kigisel ustalik, diisiinsel modeller, paylasilan vizyon ve takim halinde
ogrenme oOrgiitsel gelismenin gerceklesmesini saglayan bircok alternatif yol icerir.
Sistem diisiincesi ise Orgiitii bir biitiin olarak gdrmeye, faaliyetlerimizin sonuglarini
anlamaya ve oOrgiitii etkileyen unsurlarin birbirleri ile olan iliskilerini analiz etmeye

yarar. Bu disiplinler simdi asagida ayri, ayr ele alinacaktir (Senge, 1998, 15-20).

4.5.3.1 Kisisel Ustalik

Kisisel ustalik, siirekli gelismek icin kendisini yasam boyu Ogrenmeye
adamis usta bir zanaatkarin yeteneklerine benzetilebilir. Yiiksek diizeyde bir kisisel
ustalifa sahip olan kisiler, kendileri i¢in derin Onem tasiyan, hayatta gercekten
aradiklar1 sonuglara ulasma yetenegini siirekli gelistiren kisilerdir. Kisisel ustalik,
kisinin kendini bilmesi ile baglar ve kisisel gelisim ve 6grenim ile iliskilidir. Bu
durumda 6grenme, daha fazla bilgiye sahip olmak anlami yaninda hayatimizda
yaratmak istedigimiz sonuglara ulasma yetenegimizi arttirma anlamin1 da
tasimaktadir. Kisisel ustalig1 yiiksek olan bireyler siirekli 6grenirler. Kisisel ustalik
sahip olunan bir Ozellikten ¢ok, bir siire¢ Omiir boyu siiren bir disiplindir

(Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002, 57).

Kisisel ustalik, kisisel gorme ufkuna siirekli olarak aciklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjileri odaklagtirma, sabr1 gelistirme ve gercekligi nesnel olarak
gorme disiplinidir. Kisi i¢in gercekten énem tasiyan seyleri agikliga kavusturmakla
baglar. Bu Ogrenen orgiitiin temel tasi ve manevi temelidir. Bir Orgiitiin 6grenme
istegi ve kapasitesi calisanlarinin 6grenme isteklerinden daha biiyiik olamaz.
Kisisel ustaligr gelistirmek siirekli bir ¢aba ve kesintisiz bir siire¢ isidir. Kisisel
ustaligin1 gelistirmek isteyen bir birey i¢in onu destekleyici bir ortamdan daha

onemli bir sey olamaz. Kisisel ustalik olmadan insanlar tepkici zihniyete o kadar
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kapilirlar ki sorunlarinin kaynagini kendi davranislarinin sonuglarinda degil,
baskalarinda arayarak sistem perspektifinin disina ¢ikarlar (Elma ve Demir, 2000,

53-54).

Birey olarak ayakta kalabilmek, bireysel gelisme hizinin, cevredeki gelisme
hizina esit ya da daha biiyiik olmasi ile orantilidir. Ogrenen orgiitlerde, bilginin
bireyden Orgiite gecisini saglayacak bir sistem gelistirmek gereklidir. Birey
gelecegini vizyonu ile yaratir. Paylasilan vizyon ise kisisel vizyonlardan kaynaklanir.
Benzer sekilde 6grenmeye duyulan baglilik da, bireysel baghliklardan kaynaklanir.
Stirekli olarak gelecegini nasil yaratacagini Ogrenen bir Orgiitiin, yasamlarinda
kendileri i¢in onemli olan konularda nasil geliseceklerini siirekli olarak Ggrenen
bireylerden olusmas1 gereklidir. Yiiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler hayatta
gercekten aradiklart sonuglart yaratma yeteneklerini siirekli olarak genisletmektedir.
Bireylerin siirekli 6grenme ¢abasindan ise 0grenen orgiit ruhu ¢ikmaktadir (Senge,

1998, 163-167).

4.5.3.2. Zihni Modeller

Zihni modeller, kisilerin diinyayr anlayisim1 ve kavrayisim etkileyen,
zihinlerinde iyice yer etmis, koklesmis, varsayimlar, genellemeler, hatta resimler ve
imgelerdir. Diisiinsel modeller, bireyin davramislarini etkileyen aktif bir yapidir.
Bu modeller 6grenme Oniindeki en onemli engeli teskil eder. Diisiinsel modeller
disiplini, insanlarin bu kaliplardan ve varsayimlardan kurtulmalarini saglamaya
yonelik bir disiplindir. Orgiitlerin varolus amaclari, bir kisinin tek basina ulasamadig
amaglara ulasmasinda ortak bir yol izlemektir. Diisiinsel modeller, orgiit yapisi
icinde Ogrenmeyi destekleyecek sekilde kullanildigi miiddetce olumlu etkileri

olmaktadir (Aksoytiirk, 2008, 71-72).

Diistinsel modeller hayatin akisi ile ilgili bilgilerimizin farkinda olma, bunlar
test ve gelistirme asamalarini kapsar. Diisiinsel modellerin 6grenen Orgiitlerin
yaratilmasinda biiyiik 6nem tasidigi goriilmektedir. Diisiinsel modeller son derece
basit genellemelerden, 6rnegin "insanlara giivenilmez" goriisiinden olduk¢a karmasik

teorilere, sozgelimi “ailemdeki fertlerin birbirlerine neden su anda davranmakta
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olduklar1 sekilde davrandiklarina dair fikrim...” gibi diisiincelere kadar uzanir.
Diisiinsel modellerin kisisel hareketlerde bu kadar belirleyici olmasinin nedeni
kisinin neleri gordiigiinii de kontrol etmesidir. Kisiler ayn1 sekilde algilanan verileri
farkli sekilde yorumlamakla kalmayip, farkli sekilde algilanan verileri de daha farkli
sekilde yorumlayabilmektedir. Bireyler sdyledikleriyle ve savunduklar1 kuramlarla
uyumlu sekilde davranmasalar da, sahip olduklar1 diisiinsel modellerle uyumlu
sekilde davranirlar. Diisiinsel modeller etkindir ve davramislarimizi etkiler. Farkli
diisiinsel modellere sahip iki kisi aymi olayr gozlemledikleri halde farkli ayrintilara
bakmalart nedeniyle farkli betimlemelerde bulunabilirler (Kadak, 1999, 64-65).
Diisiinsel modellerin gelistirilmesi, 0grenen orgiit siirecindeki kilometre taslarindan
biridir. Orgiit iiyeleri, sorun ¢dzme ve islerini yapma konusunda geleneksel diisiince
bicimlerini, standart program ve yontemleri terk etmektedir. Diisiinsel modeller,
insanlar ve olaylar karsisinda onyargili davranmamizi saglar. Sorgulayici bir tutum
icine girmemizi engeller. En etkin 6grenme bu engelleri asip karsilikli sorgulama ile
ortaya cikar. Buradan yola cikarak sonuglara varirken hataya diismemek icin su

duygularimizi engellenmelidir;

» Inanglarmmiz gercegin kendisidir,
* Gergek acikca ortadadr,
« Inanglarimiz gergek bilgiler iizerinde kuruludur,

* Sectigimiz bilgi gercek bilgidir.

Is diinyas1 ile ilgili diisiinsel modeller olduk¢a karmasik ozellikler
gosterebilir. Ornegin, bir Amerikan otomobil iireticisi, iiretim bi¢iminde etkin olan
faktorlerle pazarin liderligini hi¢cbir zaman elinden kacirmayacagini diisiiniirken,
Alman ve Japon firmalarinin pazarda onemli yer edinmeye baslamasi ile bu
diisiincesini degistirmek durumunda kalmas1 buna 6rnek olarak verilebilir. Ogrenme
becerileri; diisiinme becerileri ve sorgulama becerileri olmak {izere iki gruba ayrilir

(Senge, 1998, 206);
1. Diisiinme becerileri, kendi diisiinme siirecimizi yavagslatip, diisiinsel

modellerimizi nasil olusturdugumuzu ve bunlarin eylemlerimizi nasil

etkilediginin farkina varmamaizi saglar.
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2. Sorgulama becerileri ise bagkalar ile yiiz yiize iliskilerde, ozellikle
karmagsik ve catigmali sorunlarla ugrasirken nasil davrandigimizi

ilgilendirir.

Geleneksel otoriter orgiitlerde yoneten, orgiitleyen ve kontrol eden bir 6greti
iken; 6grenen Orgiitlerde yeni 6greti vizyon, degerler ve diisiinsel modeller olacaktir.
Saglikli orgiitler, bireyleri gerceklesebilecek herhangi bir duruma tavir almada
miimkiin olan en iyi diisiinsel modelleri gelistirmek i¢in bir araya getirme yollarini
sistemlestirebilen orgiitlerdir. Bir orgiitiin diisiinsel modellerle calisma kapasitesini
gelistirmek hem yeni becerilerin 6grenilmesini, hem de bu becerilerin giinliik yapilan
islerde yer almasimi saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasini gerektirir.
Zihinsel modellerin birbirlerinden ayrilmasi sistem diisiincesinden gelebilecek
degisiklikleri engeller. Yoneticiler o an icin sahip olduklari diisiinsel modellerin
tizerinde diisiinmeyi Ogrenmek durumundadir. Hakim varsayimlar ortaya
cikarilmadikca, zihni modellerin degismesini beklemek icin bir neden yoktur ve
sistem diisiincesinin de bir yarar1 olmaz. Dahasi, eger orgiitte oturmus bir diisiinsel
modeller felsefesi ve anlayisi yoksa sistem diisiincesinin diisiinsel modellerimizi
tyilestirmeye  ve  diisinme  yollarimizi  degistirmeye  yonelik  oldugu
kavranamayacaktir. Zihinsel modellerde amag, bireylerin bilingaltinda var olan

kaliplagmis diisiincelerinden uzaklagsmasini saglamaktir (Sarthan, 1998, 229-230).

4.5.3.3. Paylasilan Vizyon

Ogrenen orgiitlerin iigiincii disiplini, bu orgiitlerin paylasilan vizyonu
olmasidir. Vizyon, gelecege yonelik olarak bir bireyin ya da orgiitiin nerede ve hangi
kosullarda olacagini ifade eden anlayis, goriis ve diisiincelerin olusturdugu bir bakis
acisidir veya uzagi, gelecegi gorme giicii (basiret) olarak ifade edilmektedir. Ancak
bu gorme gozle goriilen bir gorme islemi olmayip, zihin giicii, deneyim ve sezgiyle
ilgili bir géormedir. Her oOrgiitte liderler, bir vizyona yani gelecege bakis agisina sahip
olmak ve bu vizyonu oOrgiitiin biitiinii icinde paylasilan bir vizyon haline getirmek

durumundadirlar (Senge, 1998, 232-233).
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Ogrenen orgiit olmada kararliik iyi bir baslangictir ancak yeterli
olmayacaktir. Uygulamaya gecilebilmesi i¢in bir vizyon yaratilmali ve bunun tiim
calisanlarca  benimsenmesi  saglanmalidir.  Vizyonun  olusturulmasi  ve
benimsenmesinden sonra vizyon oOrgiit stratejisine entegre edilmelidir. Bireylerin
ulasmak istedikleri hedefler, yaratmak istedikleri gerceklik kendi bireysel
vizyonlarim olusturmaktadir. Eger paylasilan bir vizyon var ise; aym hedef birden
fazla birey tarafindan benimsenecek ve o hedefe ulasmak i¢in harekete gecilecektir.
Vizyonun paylasilan olmasi i¢in orgiit iiyelerince benimsenmesi gerekmektedir. Bu
da vizyonun birlikte olusturulmasi ile gerceklesecektir. Paylasilan vizyon Ogrenen
orgiitler i¢in hayati bir onem tasir. Ciinkii 6grenme icin gerekli odaklasmayi ve
enerjiyi saglar, toplu varolus duygusu yaratir, kalici ama¢ duygusu yaratir, bir bagari
oOlciitii igerir, giinliikk konular1 agsmayi1 saglar, hem simdiki zamanda hem de gelecekte
mesru bir anlama sahiptir, lider ve izleyicilerine eylem yetkisi verir (Kadak, 1999,

60-61)

Amaclar, degerler ve misyon oOrgiitteki calisanlar tarafindan paylasildig1 ve
sahiplenildigi zaman Orgiit tizerinde 6nemli bir etki yaratir. Bu etkinin devami ancak
paylasilan bir vizyon yaratilmasi ile miimkiin olabilir. Orgiitiin en 6nemli yapitas
olan bireyin kendini gelistirme olgusunun ortak bir vizyonla orgiitiin tamamina
yayillmasit Ogrenen oOrgiit olma yolunda atilan Onemli bir adimdir. Bir orgiitte
paylasilan bir vizyona giiclii bir baglilik yoksa oOrgiitiin diizenini kurmak ve o
kosullar altinda ¢alismak oldukga giiclesir. Bu bagliligin saglanabilmesi i¢in Orgiit
vizyonunun bir parcasini olusturan degerler aynmi1 kalmali, ancak degisen kosullara
gore vizyon giincelligini korumali ve bireysel vizyonlarla takim vizyonu oOrgiitiin
vizyonunu desteklemelidir. Paylasilan bir vizyon orgiitteki herkes tarafindan
paylasilan bir diisiincedir. Orgiitiin tamaminda ortak bir kimlik yaratir ve bu ortak
kimlik, farkli faaliyetleri bir araya getirerek insanlarin ortak hedefler etrafinda
birlesmelerini saglar. Paylasilan vizyon enerjisini birliktelikten alir. Insanlarin ortak
bir vizyon pesinde olmalarinin nedenlerinden biri sorumluluklart paylasma
arzusudur. Uyumsal 6grenme i¢in ortak bir vizyon gerekli degildir. Ancak tiretken
ogrenmede ise insanlarin gercekten istedikleri icin harekete gecmesini saglayan

paylasilan vizyon gereklidir (Senge, 1998, 231).
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Paylasilan bir vizyon olusturmaya Onem veren Orgiitler siirekli olarak
mensuplarmi kendi kisisel vizyonlarmi gelistirmeye yiireklendirirler. Insanlarin
kendi vizyonlar1 yoksa biitiin yapabilecekleri, bir baskasininkini sahiplenmektir.
Bunun sonucu ise baghlik degil, uyum olur. Ote yandan giiclii bir kisisel yonelim
duygusuna sahip kisiler gercekten istedigimiz bir sey i¢in giiclii bir sinerji yaratmak
tizere bir araya gelebilirler. Kisisel ustalik, paylasilan vizyonlar gelistirmenin
temelidir. Bu sadece kisisel vizyon demek degil, aynm1 zamanda gercege baglilik ve

yaratici gerilim demektir (Sarthan, 1998, 230-231).

4.5.3.4. Sistem Diisiincesi

Sistem diislincesinin amaci biitiinii gérmektir yani bu diisiince orgiitii her
birisi ayr fakat koordine edilmis tarzda hareket eden farkli parcalardan olusan bir
sistem olarak diistiniilmesi gerektigini ifade eder. Sistem diisiincesi, kavramsal bir
cerceve, bir bilgi biitiinii ve araglar toplulugudur. Birbirinden ayr1 ve bagimsiz gibi
goriinen olaylar1 bir biitiin olarak, aralarindaki neden-sonug iliskilerini gostererek,
daha acik bir bicimde gorme imkéani verir ve bunlarin en etkili sekilde nasil
degistirileceginin kavranmasina yardimci olur. Bu tiir bir bakis acisi, olaylarin veya
problemlerin neden-sonug iliskileri iizerinde odaklandigindan kisa vadeli, gegici
coziimler yerine; uzun vadeli, kalici ¢oOziimler iizerinde diisiiniilmesini yani,
semptomlarla degil, semptomlarin altinda yatan gercek problemlere ¢oziim

getirilmesini saglar (Kingir ve Mesci, 2007, 74).

Sistem diisiincesi Senge’ye gore, aslinda “besinci disiplin”dir. O, disiplinleri
birbiriyle kaynastiran onlar1 tutarli bir teori ve pratik biitiinii olarak birlestiren
disiplindir. Yani sistem diisiincesi, bir orgiitii, farklilagtirilmis pargalarin birbirlerini
siirekli olarak etkiledikleri ve bu parcalarin toplamindan daha fazlasini igeren bir
biitiin olarak degerlendirir. Sistem diisiincesi, diger disiplinlerin her birini
giiclendiren sinerjik etkiyle, biitiiniin, par¢alarinin toplamindan daha fazla oldugunu
gosterir. Sistemli diistinme karmasik durumlarda gizli kalan yapilar ortaya ¢ikarir,
kiiciik ve biiyilk degisiklikler arasindaki farkin goriilmesini saglar. Ogrenme
sayesinde biitiinli gorerek genel bakis1i yakalayabilir ve karmasanin icinde

kaybolmaktan kurtuluruz. Ogrenen orgiitii geleneksel yaklasimlardan farkli kilan
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sistem diistincesidir. Sistem yaklasimi 0grenen Orgiitler icin vazgecilmez bir 6nem
tagir. Sistem yaklasimi, sistemi olusturan parcalart ve bunlarin birbirleriyle olan
iliskilerini inceler. Sistem yaklasimi, bireyleri ¢aresiz tepkici olarak gormekten kendi
gerceklerine sekil veren aktif katilimcilar olarak gérmeye ve bugiine tepki gostererek
yarini olusturmaya yonelik bir zihniyet degismesidir. Ogrenen orgiitiin temelinde,
kendimizi diinyadan ayr1 gormekten diinyayla baglantili olarak gormeye,
sorunlarimizi digsardan bir baskasinin ya da bagka bir seyin yol acgtig1 sorunlar olarak
gormekten c¢ok, kendi faaliyetlerimizin yasadigimiz sorunlart nasil yarattiginm

gormeye yonelen bir zihniyet degisikligi vardir (Kadak, 1999, 55-56).

4.5.3.5. Takim Halinde Ogrenme

Bugiin, insan halihazirda varilan bilgi ve deneyimini ileriki yillarda da isine
yarayacagini beklememelidir. Bilgi ve teknoloji boylesine hizli ilerlerken, hiz
kazanmak icin tek ¢6ziim yolu, 6grenme ihtiyacini belirleyebilmek ve sonra da hizli
ve etkili bir sekilde 6grenmeyi saglamaktir. Ogrenme yap1 ve kapasiteni gelistirip,
hizli gelismelere ve yeniliklere ayak uydurabilmek, basarili Orgiitlerin temel
ozellikleri arasinda sayilacaktir. Siradan orgiitler ile basarili orgiitleri birbirinden
ayiran fark, basarili orgiitlerin sahip olduklar1 6grenme hiz ve kapasitesi olacaktir

(Senge, 1998, 254-257).

Bu nedenle Senge, 6grenen orgiitleri, “kisilerin gercekten istedikleri sonuglar
yaratma kapasitelerini durmadan genislettikleri, yeni ve coskun diisiinme tarzlarinin
beslendigi, insanlarin nasil birlikte Ogrenilecegini siirekli olarak o6grendikleri
organizasyonlar” seklinde tanimlamistir. Ogrenme ile sonuclanan bir siire¢ olarak
Ogrenen Orgiit; “bilgi yaratma, elde etme, paylasma ve bu bilgiyi ve yeni goriisleri
degisimde kullanma” siirecidir. Ogrenen orgiit; orgiit calisanlarinin yeni bilgi
yaratmalarini, bunu paylasmalarini, bu bilgiyi orgiitiin bilgisi haline getirmelerini ve

sorunlarin ¢éziimiinde kullanmalarini esas almaktadir (Sarthan, 1998, 231-232).

Baska bir tanima gore, bilgi yaratiminda, ediniminde ve transferinde yetenek
kazanmis ve yeni bilgi ve anlayisin aktarimi icin davraniglarim uyumlastirmig

orgiittiir. Ogrenen o6rgiit olusturma siireci iic adimdan olusmaktadir. Bunlardan ilki
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ogrenen birey yaratmadir. Ikinci adim Ogrenen takim yaratma ve son adim da
Ogrenen Orgiit yaratmadir. Bu siirecin gerceklesmedigi yani, bireysel dgrenmenin
yerlestirilmedigi, calisanlarin takimlar halinde calisarak ve paylasarak ogrenmedigi,
orgiitsel kazanimlarin olmadig1r ve yeni bilginin iretilmedigi orgiitiin 6grenen bir
orgiit olmasindan bahsetmek miimkiin degildir. U¢ adiml1 bu siirecin tiim adimlarinin
yerine getirilmesi ve adimlarin igsellestirilmesi ile 68renen bir Orgiit olusturmak
miimkiin olabilecektir. Burada O©Onemli olan, oOrgiitsel Ogrenmenin bireylerin
ogrendiklerinin toplami olmadigidir. Orgiitsel 6grenme, paylasilan bilgi, anlayis ve
davranis kaliplar1 dogrultusunda ortaya cikar ve Orgiitsel kazanim ile sonuglanir

(Diken, Oztiirk ve Coban, 2006, 47).

4.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogrenen Organizasyonlar ile iliskisi

Ogrenme siireci sonucunda calisanlarin  bilgi, diisiince, duygu ve
tecriibelerinde  degisiklikler olur. Orgiit icindeki kiiltiir, bu degisen Kkisilik
ozelliklerinin kendi igindeki deger yargilari ile biitiinlesmesini istemektedir. Orgiit
icindeki kiiltiir ve degerler, 6grenmeyi ve bir felsefe olarak benimsemeyi pozitif veya

negatif olarak algilayabilmektedir (Eren, 2007, 599).

4.6.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogrenen Organizasyon Kavram Uzerindeki Etkisi

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri ve boyutlari, siirekli ogrenme, siirekli gelisim,
yaraticilik, degisime verilen Onem, bilgi paylasimi gibi Ogrenen organizasyon
ozellikleri ile biitiinleserek Orgiitiiniin tamaminda bu degerlerin benimsenmesine
yardimc1 olur. Ozetlemek gerekirse, orgiitiin sahip oldugu kiiltir ve Ogrenen
organizasyon felsefesi  birbirlerini karsihkli  olarak etkilerler.  Ogrenen
organizasyonlarda kiiltiiriin, kendine 6zgii gii¢lu kiiltiirel karakteristik 6zelliklerinin
her organizasyona uyarlanabilecegi ortaya konulabilen ©nemli bir yeri vardir.
Ogrenen organizasyonlar icin kiiltiiriin, “giic kaynag1 olmas1” ve yapiy1 etkilemesi ile
belirginlesen 6nemi iizerinde de durmakta fayda vardir. Ogrenen organizasyon
kiiltiirii temel degerler ve inan¢ olarak bilginin onemi ve 6grenme gereksiniminin

karsilanmasi iizerinde sekillenmektedir. Sahip oldugu diger deger ve varsayimlari da
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gbz Oniinde bulundurursak, Ogrenen organizasyonun giiclii bir Kkiiltiir yapisi

sergiledigini sdyleyebiliriz (Aksoytiirk, 2008, 81-85).

Orgiitsel kiiltiir rekabet avantaji yaratma bakimindan sagladig giic nedeniyle
organizasyonlarin temel kaynaklar1 arasinda en basta gelen unsurlardan birini teskil
etmektedir. Bu anlamda soyut bir orgiitsel bilesen diye nitelendirebilecegimiz kiiltiir;
organizasyonun somut varliklar1 ve yeteneklerinin etkinligini arttirmanin 6tesinde bu
unsurlarin gelisim yonii ve hizini1 belirlemesi bakimindan aslinda organizasyonlarin
en basta gelen giic kaynagidir. Ogrenen organizasyonlarin gelisiminde,
organizasyonlarin siirekli olarak yapilarinda Ogrenmeyi kolaylastiracak bir Orgiit
kiiltlirii olusturmalar1 yasamsal onem tasir. Cevreye uyum saglayabilme o6grenen
organizasyonlarin sahip olmasi gereken temel yeteneklerden biridir ve bu yetenek
orgiit kiiltiirii sayesinde gelistirilip orgiitsel bir 6zellik haline getirilebilir. Ogrenen
organizasyonlarda var olan temel degerlerden biri de islerin yapilis seklini

sorgulayabilmektir (Pekel, 2006, 69-71).

4.6.2. Ogrenen Organizasyonlarn Kiiltiirel Ozellikleri

Ogrenen bir organizasyonun kiiltiiriiniin en temel 6zelligi siirekli 6grenme ve
bu yolla gelisimi desteklemesidir. Ogrenen organizasyonlarmn bu 6zellikleri daha

kapsamli olarak sunlardir (Sayan, 2006, 34-38);

e Ogrenen bir orgiit 6grenme ve yeniligi tesvik eder ve odiillendirir. Yeni
fikirlerin organizasyon i¢in 6nemi biiyiiktiir. Bu yiizden yeni fikirlerin ortaya
cikmasi i¢in calisanlar cesaretlendirilmeli ve yeni fikirlerden basarili olanlar
odiillendirilmelidir (Pekel, 2006, 16-17).

e Risk almayi, denemeler yapmayi, karsilikli iletisimi ve arastirmayi tesvik
eder.

e Hatalarin paylasilmasina ve hatalarin O6grenme igin birer firsat olarak
goriilmesine izin verir (Sayan, 2006, 37).

e (Ogrenen bir orgiit tiim calisanlarin mutluluk ve refahina énem verir. Bu tiir

orgiitler, orgiit icindeki bireylerin farkli yasam tarzlar1 ve farkli degerlerini
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takdirle karsilarlar, bu tiir farkliliklarin degisik bakis agilart ve yeni fikirler

yarattig1 kabul edilir.

Sekil.7.” de ise klasik organizasyon yapisi ile karsilagtirmali olarak dgrenen

organizasyonlarin 6grenme Ozellikleri yer almaktadir.

Ogrenme Ozellikleri

Klasik Organizasyon

Ogrenen Organizasyon

Ogrenen kim?

Bir yerlere
‘gonderilenler’
odiillendirilenler ya da
benzer gruplar

Herkes; tiim ¢alisanlar,
tiim boliim ve diizeydeki
calisanlar

Ogreten kim?

Kurum icinden egitimci
ya da disaridan gelen
uzmanlar

Ise en yakin olan kisiler,
egitimciler, ‘uzmanlar’

Sorumlu kim?

Egitim departmant

Herkes

Insanlar ne tiir 5grenme
araclar kullanir?

Dersler, is sirasinda
egitim, usta-girak iliskisi,
formel egitim, 6grenme
planlar1

Dersler, is sirasinda
egitim, 6grenme planlari,
kiyaslamalar, ekipler,
kisisel cabalar, ikili

calismalar
Calisanlar ne zaman Zorunlu olduklarinda, ilk | Her zaman, uzun
ogrenirler? birkac ay gerek donemli
oldugunda
Calisanlar ne tiir Teknik Teknik, ticari, kisiler

beceriler 6grenirler?

arasi, Ogrenmeyi
Ogrenirler

Nerede 6grenirler?

Siniflarda, is yerinde

Siniflarda, toplantilar
yaparak, her yerde

Zamanlama

Bugiiniin ihtiyaclar

Gelecekteki ihtiyaclar

Duygular

Ruhsuz

Coskulu

Sekil.7. Organizasyonlarin Ogrenme Yoniinden Karsilastirilmasi

Kaynak: Braham, B.J. (1998). Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak. (cev. Ali
Tekcan). Istanbul: Rota Yayinlari, s. 20.

Sekil.7.” de de goriildiigli gibi 6grenen organizasyonun gecirdigi siirecler,

daha coskulu ve biitiinciil bir anlayisla beraber olusan sinerjik bir dalgadir. Ogrenme
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her yerde gerceklesebilir. Ciinkii 6grenen organizasyonda bireyler, degisimi bir

korku unsuru olarak degil, yasam felsefesi olarak benimsemektedir. Bu nedenden

dolay1r 6grenme calisanlara kiilfet getirmez, bilakis ortak paylasimlarla 6grenim,

coskulu ve eglenceli bir hal alir.

4.6.3. Ogrenen Organizasyonlarda Ogrenmeyi Destekleyen Orgiit Kiiltiirii

Boyutlar:

Orgiit kiiltiiriiniin boyutlar1 kiiltiirii olusturur ve Kkiiltiiriin yansimalaridirlar.

Liderler, orgiitsel kiiltiir profillerini belirli boyutlar1 tanimlamak i¢in kullanirlar.

Ogrenen organizasyonlarda 6grenmeyi destekleyen bazi orgiit kiiltiirii boyutlar1 su

sekilde aciklanmaktadir (Us, 2007, 360-372);

Vizyon: Ogrenen organizasyonlar orgiit calisanlarimin  katilimi  ile
olusturulmus paylasilan bir vizyona sahiptir. Calisanlar kendilerinden bir
parca bulduklar1 bu vizyonu gerceklestirmek icin caba sarf ederler, boylece

kendilerini de gerceklestirmis olurlar (Giimiis, 1996, 352).

Siirekli Gelisim ve Ogrenme: Ogrenen bir organizasyonun temel ozelligi

stirekli gelisime verilen onemdir. Siirekli gelisim, sitirekli 6grenme yoluyla
saglamr. Orgiit icindeki tiim bireyler kendilerini siirekli gelisim ve
ogrenmeye adamiglardir. Liderler de ¢alisanlarin bunu gerceklestirebilmeleri
icin 6grenme sistemini kurulmasi ve gerekli alt yapinin temin edilmesini

saglarlar.

Bireysel Gelisim ve Egitim: Ogrenen orgiitlerde bireysel gelisim desteklenir

ve ¢alisanlara gerekli egitim ortami ve kaynagi saglanir. Bireysel gelisim yolu
ile Orgiitiin gelisecegi inanci vardir, bu sebeple calisanlar 6grendiklerini

stirekli olarak orgiitiin biitiinii ile paylasir.

Takim Calismasi: Ogrenen orgiitlerde takim ¢alismasina ve takimlar aracilig

ile 6grenmeye onem verilir. Kisisel gelisime 6nem veren, paylasimci bireyler

tarafindan olusan takimlar araciligi ile etkin bir Ogrenme gerceklesir.
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Takimlar uyumludur, olumsuz catisma yoktur ve sinerji yaratarak caligirlar

(Us, 2007, 58).

Sistem Anlayisi: Ogrenen organizasyonda gelismis bir sistem anlayis1 vardir.
Olaylar arasindaki neden sonug iliskileri daha iyi kavranabilir, daha biitiinciil
bir diistinme sistemi vardir. Resmin tamamini gorebilirler, agaca degil

ormana odaklanirlar.

Degisim: Ogrenen organizasyonlarda degisime karsi olumlu bir bakis acisi
vardir, ¢alisanlar degisim yolu ile geliseceklerini bilirler. Yonetim tarafindan
desteklendikleri i¢in degisim onlar icin korkutucu degildir, degisim ortaminda

bile kendilerini giivende hissederler.

Yenilik ve Risk Alma: Ogrenen organizasyon yapisi yenilige aciktir, yeni

fikirlerin denenmesi desteklenir. Calisanlar risk alma konusunda

cesaretlendirilirler. Basarili sonuglar yonetim tarafindan 6diillendirilir.

Tecriibe ve Hata: Ge¢miste yasanan tecriibeler, gelecekteki 6grenmeler icin

yol gosterici durumundadir. Ogrenen organizasyonlar tecriibeler yoluyla da
ogrenir. Orgiit icinde yapilan hatalar da birer 6grenme firsatidir, bu sebepten
dolay1 hatalara kars1 olumlu bir bakis acisi vardir ve hatalar cezalandirilmaz

(Sayan, 2006, 42).

Orgiitsel Hafiza: Ogrenilen tiim bilgiler, sistematik bir bicimde, teknolojiden

de yararlanarak orgiit hafizasina kaydedilir. Orgiit hafizas1 da gelecekteki
ogrenmeler icin kaynak olusturulacaktir. Orgiit hafizas1 kolay ulasilabilirdir
ve dgrenmeye ayrilan kaynagi azaltir, ayn1 seyin iki defa dgrenilmesi ya da

ayn1 hatanin iki kez yapilmasi kaynak israfidir.

Orgiitsel Baglhilik: Ogrenen bir organizasyonda calisanlar orgiite yiiksek

derecede baglidir. Paylasilan vizyon araciligi ile kendilerini Orgiitiin bir

parcasi olarak goriirler ve bu vizyonu gerceklestirmek i¢in ortaya iistiin bir
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performans koyarlar. Calisanlar liderler tarafindan siirekli olarak desteklenir

ve bireysel olarak ilgilenilirler (Acar, 2007, 46).

Yetki Devri: Ogrenen organizasyonlardaki liderlik anlayisi, klasik
organizasyonlardan oldukca farklidir. Calisanlara, onlardan ne beklendigi net
olarak soOylenip gerekli kaynaklar saglandiktan sonra gorevlerini yerine

getirmeleri i¢in 6zgiir birakilirlar (Glimiis, 1996, 363-366).

Katilimli Yonetim: Vizyon olusturma, strateji ve politika belirlemede

calisanlarin fikir ve Ozelliklerine de onem verilir. Nihai miisteri ile cogu
zaman birebir iligki icinde olan kisiler calisanlar oldugu icin, {iriin gelistirme

yeni bir iirlin yaratma gibi konularda calisan fikirleri degerli goriiliir.

Calisanlarin _Desteklenmesi ve Odiillendirilmesi: Ogrenen bir orgiitte

calisanlart destekleyen ve basarilarindan dolayr maddi ve manevi olarak
odiillendiren bir orgiit kiiltiiri vardir. Bu calisanlarin motive olmasina ve
orgiite baglanmasina sebep olur. Kendini orgiitiin bir parcasi gibi hisseden ve

cabalariin farkina varildigimi goren ¢alisanin performansi da artar.

lletisim Sistemi: Ogrenen organizasyonlarn iletisim sistemi, calisanlar

arasinda bilginin hizli ve dogru bir bicimde akmasim saglayacak sekilde
diizenlenmistir. Teknolojik olarak desteklenmis bu iletisim sistemi, orgiitsel
ogrenmenin gerceklesmesine yardim eder ve 6grenmeyi kolaylastirir (Avci,

2005, 75-76).

Orgiit Yapist: Ogrenen organizasyonlar, kademeler arasinda mesafenin fazla
olmadig1, degisime kolay adapte olabilen, hiyerarsinin 6nemli olmadig1 esnek
orgiit yapilarina sahiptirler. Basiklasmis bu orgiit yapisinda kademeler arasi
hem yatay hem dikey iletisim ve paylasim soz konusudur. Orgiit yapisi

merkezi degildir.
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4.7. Ogrenen Organizasyon Haline Doniismede Orgiitsel Degerlerin Rolii ve

Onemi

Ogrenen organizasyona doniisiim siireci oldukg¢a zordur. Orgiit icinde bir¢ok
yapida degisiklige gidilecegi gibi, orgiit kiiltiirii de aynm sekilde degisecektir. Bu
siirecin kolaylastirilabilmesi ve c¢alisanlar tarafindan daha ¢cabuk benimsenebilmesi
icin kiiltiirel degerlerden yararlanilir. Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandig1 ve
paylastig1 temel degerler, kurum kiiltiiriiniin onemli bir 68esidir. Kiiltiir insanlarin
paylastigr deger ve inancglarla baslamaktadir. Bu degerlerin tiimii Orgiitteki temel
anlayis sistemini olusturmaktadir ve bu temel anlayis hem i¢ hem dis adaptasyon ve
biitiinlesme problemlerinde kullanilmaktadir. Degerler moral ve ahlaki kodlar ile
yakindan ilgilidir ve insanlarin hangi davranisin dogru oldugu konusunda fikir
edinmelerini saglarlar. Diiriistliik ve acikligin 6nemli bir deger olarak kabul edildigi
kiiltiirlerde, ¢alisanlar diirlist davranmalar1 ve agik olmalar1 gerektigini diisiiniirler.
Ciinkii bu yapilmas1 gereken dogru seydir. Ogrenen organizasyona doniisiim
siirecinde de degerler calisanlar icin bir cerceve olacaktir. Siirekli 6grenme ve
gelisim, degisim, acik ve dogru bilgi, deneysel bakis, paylasim, seffaflik, sorumluluk,
baglilik, ortak amac, miisteriye odaklanma, demokratik davrams, Ogrenen
organizasyon degerleri arasindadir. Olusum siirecinde bu degerler iist yonetim
tarafindan c¢alisanlara benimsetildigi takdirde; Ogrenen organizasyon alt yapisi
olusturulmus olacag: i¢in; sonraki asamalarda yapiyr kurmak daha kolay olacak ve

direng azalacaktir (Pekel, 2006, 72-79).
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5. ORGUT KULTURUNUN TAKIM OGRENMESI UZERINE
ETKIiSi: OSTIM iIMALAT SANAYINDE BiR UYGULAMA

5.1. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmamizin - amaci  Quin ve Cameron modelindeki Orgiit Kiiltiirii
Egilimlerinin, Takim Ogrenmesi iizerindeki etkilerini arastirmak ve egilimlerin takim

ogrenmesi ile iliskilerini ortaya ¢ikarmaktir.

5.2. Arastirmanin Kisitlari

Cografi bolge olarak Ankara Biiyiiksehir Belediyesi simirlarn igindeki,
Yenimahalle Belediyesi’ ne baghh OSTIM (Ortadogu Sanayi ve Ticaret Merkezi) ,

sektorel olarak ise Imalat Sanayi alaninda faaliyet gosteren sirketler secilmistir.

5.3. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada anket yontemi uygulanmstir. Anket sorularinda, Orgiit Kiiltiirii
Egilimleri sorulart Harun KAYA (Kaya, 2008, 130-132)’ dan, Takim ogrenmesi
sorular1 ise Watkins&Marsi (2004)’ den yararlanilarak hazirlanmgtir. Orgiit Kiiltiirii
Egilimleri  (Klan, Pazar, Adhokrasi, Hiyerarsi) ve Takim Ogrenmesi konularinda
olmak iizere toplam 41 sorudan olusmaktadir. Bu sorulardan 28 tanesi Orgiit Kiiltiirii
Egilimlerine, 13 tanesi ise Takim Ogrenmesine yoneliktir. Sorular 5° 1i Likert
Olgegi’ ne gore hazirlanmistir. (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum,

3= Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum.)

Anket dagitma yontemi olarak yiiz ylize goriisme yontemi uygulanmis olup,
23 firma ve 105 kisi ile goriisiilmiistiir. Birebir goriisme saglanilan 105 kisiden,
92 kisi ilgili anketi doldurmustur. Elde edilen veriler SPSS 14.0 istatistik paket

programinda degerlendirilmistir.
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Arastirmanin  hipotezleri Orgiitsel kiiltiiriin model egilimlerinin, Takim

ogrenmesine etkisini inceleyecek sekilde olusturulmustur (Sekil.8.).

ORGUT KULTURU
EGILIMLERI

Klan Kiltiirii

Pazar Kiilturi ) VTAKIM .
OGRENMESI

Adhokrasi Kiltiirii

Hiyerarsi Kiiltiirii

Sekil.8. Arastirma Modeli

Quin ve Cameron orgiit kiiltiirii modeli incelendiginde 4 kiiltiir egiliminden
(Klan, Pazar, Adhokrasi ve Hiyerarsi) bahsedildigi goriilmektedir. Bu kiiltiir
egilimlerinin imalat sanayindeki takimlarin, Ogrenmesi iizerindeki etkilerini

incelemek i¢in ortaya koyulan hipotezler sunlardir;

H; . Klan kiiltiirii egilimi ile takim 6grenmesi arasinda pozitif bir iligki vardir.
H, . Pazar kiiltiirii egilimi ile takim Ogrenmesi arasinda pozitif bir iligki
vardir.

H; . Adhokrasi kiiltiirii egilimi ile takim 6grenmesi arasinda pozitif bir iligki
vardir.

H, . Hiyerarsi kiiltiirii egilimi ile takim 6grenmesi arasinda pozitif bir iligki

vardir.

5.4. Arastirmanmin Bulgular: ve Degerlendirilmesi

Ankara’ nin Yenimahalle ilcesi, OSTIM (Ortadogu Sanayi ve Ticaret
Merkezi) bolgesinde calisan ve uygulanan anket formu ile degerlendirilen 92
isgorene ait verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgular bu béliimde yer

almaktadir. Demografik oOzellikler ve frekans dagilimlari verilmis olup, faktor
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analizleri, degiskenlerin birebir iligkilerinin degerlendirildigi korelasyon analizi,

birden fazla bagimsiz degiskenin bir bagimli degiskenle olan iliskisinin aciklandigi

regresyon analizlerine iligskin bulgular incelenmis ve eldeki bulgular yorumlanmaistir.

5.4.1. Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilanlarin ¢ogunlugunu Tablo.1.” de goriildiigii gibi erkekler

olusturmaktadir (%81,5). Bunun sebebi; imalat sanayinde yapilan islerin genelde

fizik giiciine dayali oldugundan, kadinlarin igsgoren olarak ¢cok az yer etmesinden

kaynaklanmaktadir.

Tablo.1. Demografik Faktorlere liskin Dagilimlar

Katilan .. . Gecerli Toplam
SEKTOR Sayisi Yiizdelik Yuz%enk Yiizpdelik
Saglik 10 10,9 10,9 10,9
Metal — Kimya 21 22,8 22,8 33,7
Otomotiv 9 9.8 9,8 43.5
Bilisim 7 7,6 7,6 51,1
Diger 45 48,9 48,9 100,0
Toplam 92 100,0 100,0
CALISAN SAYISI
1-10 16 17,4 17,4 17,4
11-20 51 55,4 55,4 72,8
21-30 20 21,7 21,7 94,6
31-50 5 5,4 5,4 100,0
Toplam 92 100,0 100,0
CINSIYET
Erkek 75 81,5 81,5 81,5
Bayan 17 18,5 18,5 100,0
Toplam 92 100,0 100,0
EGITIM
Ikogretim 29 31,5 31,5 31,5
Lise 29 31,5 31,5 63,0
Yiiksekokul 15 16,3 16,3 79,3
Universite 15 16,3 16,3 95,7
Yiiksek Lisans 4 4,3 4,3 100,0
Toplam 92 100,0 100,0

Egitim durumlar incelendiginde, % 31,5 ile Lise ve IIkogretim mezunlarinin

cogunlukta olduklar1 goriilmektedir. Egitim seviyesi yiikseldik¢e imalat sanayinde




calisan yiizdesi azalmaktadir. Insanlar egitim seviyeleri yiikseldikce, alternatif is
olanaklar1 artmaktadir. Bunun i¢in egitim seviyesi yiiksek olan insanlar, agir bir
sektor olan imalat sanayini, calisma saatlerinin de fazla olmasindan otiirii daha az

tercih etmektedir.

Arastirmanin yapildigi bolge, genelde kiigciik ve orta Olgekli isletmelerin
yogunlukta oldugu bir yer olmasindan otiirii, calisan sayis1 1-20 kisi arasi olan
isletme ylizdesi (%72,8), yliksek bir oranda ¢ikmistir. Bunun nedeni kompleks isler
tireten imalat isletmelerinin, belirli bir mevcuda sahip olmasi gerektigi, fakat siyasi

ve ekonomik kriz durumlarina karsi fazla personel calistirmak istememeleridir.

5.4.2. Faktor Analizi

Faktor analizi, baslica amaci aralarinda iliski bulundugu diisiiniilen ¢ok
sayidaki degisken arasindaki iliskilerin anlasilmasini  ve yorumlanmasini
kolaylastirmak i¢in daha az sayidaki temel boyuta indirgemek veya ozetlemek olan
bir grup ¢ok degiskenli analiz teknigine verilen genel bir isimdir. Diger bir ifade ile
faktor analizi, aralarinda iliski bulunan ¢ok sayida degiskenden olusan bir veri setine
ait temel faktorlerin (iliskinin yapisinin) ortaya ¢ikarilarak arastirmaci tarafindan veri
setinde yer alan kavramlar arasindaki iligkilerin daha kolay anlasilmasina yardimci

olmaktir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu, Yildirim, 2005, 212-226).

Tablo.2.” de arastirma sonucunda ortaya konan degiskenler ve faktor yiikleri
verilmektedir. Tablo.2.” de goriilmekte olan aslen 41 soru sorulan anket formunda;
28 sorunun soruldugu orgiit kiiltiirii egilimleri boliimiinde, klan egilimine sorulan 10
sorudan; 9 soru faktore diismiis, 1 soru faktor analizini bozdugu i¢in ¢ikarilmistir.
Pazar egilimine sorulan 6 sorudan; 4 soru faktore diismiis, 2 soru faktorii analizini
bozdugu i¢in ¢ikarilmistir. Adhokrasi egilimine sorulan 5 sorudan; 4 soru faktore

diismiis olup, 1 soru faktor analizinden c¢ikarilmastir.
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Tablo.2. Faktor Analizi

1

2

ORGUT KULTURU EGILIMLERI

1. Klan Egilimi

Sirketimde calisanlarin kisisel
sorunlarina ilgi ve alaka gosterilir.

0,776

Sirketimde kisisel haklara saygiya
Oonem verilir.

0,760

Sirketimde calisanlar aile ferdi gibi
goriiliir.

0,724

Sirketimde katilimci karar verme
yaklasimi esas alinir.

0,715

Sirketimde yonetim elestiriye agiktir.

0,654

Sirketimde personelin takim ruhu
icinde caligmalari tesvik edilir.

0,634

Sirketimde yeni yaklagim ve fikirler
tesvik edilir.

0,632

Sirketim yeni kosul ve durumlara
aninda cevap verebilecek sekilde
esneklige sahiptir.

0,631

Sirketimde calisanlarin kisisel
menfaatine son derece hassasiyet
gosterilir.

0,574

2. Pazar Egilimi

Sirketimde firsatlardan yararlanmada
cabuk hareket edilir.

0,726

Sirketimde kaliteye son derece 6nem
verilir.

0,721

Sirketim rekabet ortaminin son derece
farkindadir (bilincindedir).

0,677

Sirketimde calisanlar yiiksek
performans gostermeleri yolunda tesvik
edilir.

0,674

3. Adhokrasi Egilimi

Sirketimde herkese hakkinin verildigi
ve herkesin performansina gore takdir
edildigi, liyakate dayal1 bir adalet
anlayisina agirlik verilir.

0,840

Sirketimde caliganlara profesyonel
gelisme ve ilerleme yolunda firsatlar
sunulur.

0,832

Sirketimde analitik (¢coziimleyici, tahlil
edici) ve rasyonel (akilc1) sorun
coziimiine agirlik verilir.

0,755

Sirketimde ise alim ve terfilerde kisisel
iliskilerden c¢ok yetenek (ehil olma-
ehliyet) ve beceriye onem verilir.

0,624
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4. Hiyerarsi Egilimi

Sirketimde otoriteye saygi son derece

onemlidir. 0,654
Sirketimde kurallara uyulmaya son 0.654
derece 6nem verilir. ’
Sirketimde sonuglarin

degerlendirilmesinde kisisel 0.642

sorumluluk (sonuglardan kimin
sorumlu oldugu) dikkate alinir.

Sirketimde kullanilan alet ve
makinelerle ilgili son derece standart ve 0,637
kat1 isletme prosediirleri bulunur.

Sirketimde {iistler tarafindan verilen
direktiflere uymak kaginilmazlik arz 0,629
etmektedir.

5. TAKIM OGRENMESI

Sirketim problem c¢ozerken kurumdaki
herkesten bu konuyla alakali cevap

(¢c6ziim Onerisi) alma konusunda 0.772
caligsanlarini destekler.

Sirketim 6grenme ve egitim isteklerini 0.771
genelde destekler. '
Sirketim, sirketimin vizyonuna katki 0.685

yapmast i¢in insanlara davette bulunur.

Sirketim islerini halledebilmek i¢in
calisanlarin kaynaklarini kontrol etme 0,684
konusunda onlara inisiyatif verir.

Sirketimde takimlar ihtiyaclari
dogrultusunda amaglarini belirleme 0,682
Ozgiirliigiine sahiptir.

Sirketimde takimlar elde edilen bilgi ve
tartismalara gore yeniden diisiinme 0,671
sansina sahiptir.

Sirketimde liderler; rakipler, egilimler
ve yonlendirmeler konularindaki giincel 0,653
bilgiyi ¢alisanlarla paylasir.

Sirketimde takimlar hem takimin

gorevlerine hem de takimin nasil 0,651
calistifina odaklanir.

Sirketim su anki ve beklenen

performans arasindaki boslugu 6lgmek 0,631

icin sistemler yaratir.

Sirketim hesaplanmis riskleri almalari

konusunda caliganlarin1 destekler. 0,565

Tablo.2.” de hiyerarsi egilimine sorulan 7 sorudan ise; 5 soru faktore diismiis,

2 soru faktor analizinden cikarilmistir. Toplam olarak oOrgiit kiiltiirii egilimleri
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bolimiinde; 22 soru faktore diismiistiir, 6 soru ise faktor analizini bozdugu i¢in
cikarilmistir. Yine 13 sorunun soruldugu takim 6grenmesi boliimiinde de, 3 soru
faktor analizini bozdugu i¢in c¢ikarilmis olup, 10 soru faktore diigsmiistiir. Genel

toplamda 32 soru faktore diismiis olup, 9 soru faktor analizinden ¢ikarilmistir.

5.4.3. Korelasyon ve Giivenilirlik Analizi

Korelasyon analizi, iki degisken arasindaki dogrusal iliskiyi veya bir degiskenin
iki veya daha ¢ok degisken ile olan iligkisini test etmek, varsa bu iligkinin derecesini
O0lcmek icin kullanilan istatistiksel bir yontemdir. Korelasyon analizinde amag;
bagimsiz degisken (X) degistiginde, bagimli degiskenin (Y) ne yonde degisecegini
gormektir. Kullanilan anket 6l¢eginin giivenirliginin test edilmesinde Cronbach’ s
Alpha katsayis1  kullanilmigtir.  Giivenirlik, korelasyon katsayisi (r) ile
belirlenmektedir ve sifir ile bir arasinda degisen degerler almaktadir. Deger bir
(1.00)’ e yaklastik¢a giivenirligin yiiksek oldugu kabul edilir. Alfa degerinin 0,70 ve
tizerinde deger almasi giivenilir oldugunu ortaya koymaktadir (Giiltekin, 2009).

Olgegin degiskenlere gore ayr ayri giivenirlik icin alfa (o)) degerleri Tablo.3.” dedir.

Tablo.3. Korelasyon Analizi

Ortalama | Standart 1 2 3 4 5
Sapma
Klan
Kiltliri 3,3575 76571 | 0=,85
Pazar 496
e 3,8967 ,67139 000 | 0=,65
Kiltiira
92«* T
. 6227 384
Qgi‘i’iﬁas‘ 35082 | .88520 | 000 | .000 |a=76
92 92
Hiyerarsi ,039 2817 | 136
Kitltiigi 3,7783 ,60289 710 ,007 195 | a=,64
92 92 92
Takim 686 | 4447 | 5687 | 130
Ogrenmesi 3,4457 ,69193 ,000 ,000 ,000 215 | a=,87
92 92 92 92

™. Korelasyon % 1 seviyesinde anlaml1.
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Tablo.3.” de orgiit kiiltiiri egilimleri ile takim Ogrenmesi arasindaki
korelasyon iliskisi, alfa degerleri, aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri
gosterilmektedir. Orgiit kiiltiirii egilimleri ile takim 6grenmesi arasindaki korelasyon
iliskisi incelenirken, degerlerin birebir iligkisi incelenmis olup, bu iliskinin anlamlilik
diizeyi ile yonii tespit edilmeye calisilmistir. Hiyerarsi kiiltiir egilimi harig, diger ii¢
orgiit kiiltiirii egiliminde de faktorler ile takim O6grenmesinin iliski yonii pozitiftir.

Hiyerarsi kiiltiir egiliminde ise takim 6grenmesi ile bir iligskilendirme yoktur.

Klan kiiltiirii egilimindeki ( ,6867) isgoren ile takim 6grenmesi arasinda pozitif
yonlii %1 seviyesinde kuvvetli ve anlamli bir iligki vardir. Klan kiiltiirii egiliminin
aile bilincine sahip, birlestirici ©Ozelliklerinin isgorenleri 6grenmeye sevk ettigi

diistiniilebilir.

Pazar kiiltiirii egilimindeki ( 4447 isgoren ile takim 68renmesi arasinda pozitif
yonlii %1 seviyesinde kuvvetli ve anlamli bir iliski vardir. Pazar kiiltiirii egiliminin is
bitirici liderlik modeli ve yiiksek rekabeti sevmesi isgorenleri ogrenme yolunda
etkiledigi soylenebilir. Adhokrasi kiiltiirii egilimindeki ( ,568"") isgoren ile takim
O0grenmesi arasinda pozitif yonlii %1 seviyesinde kuvvetli ve anlaml bir iliski vardir.
Adhokrasi kiiltiirii egiliminin yaraticilik ©zelligi ve esnek yapisinin isgorenleri

O0grenme yolunda motive ettigi diisiiniilebilir.

Hiyerarsi kiiltiirii egilimindeki ( ,130) isgoren ile takim Ogrenmesi arasinda
anlaml bir iligki yoktur. Hiyerarsi kiiltiirii egiliminin yogun kuralli calisma sistemi

ve itaatkar anlayisi isgorenleri 6grenmeye isteklendirmemektedir.

5.4.4. Regresyon Analizi

Regresyon analizi bagimli degisken ile bir veya daha ¢ok bagimsiz degisken
arasindaki iligskiyi incelemek amaciyla kullanilan bir analiz yontemidir. Bir tek
bagimsiz degiskenin kullanildig1 regresyon tek degiskenli regresyon analizi, birden

fazla bagimsiz degiskenin kullanildig1 regresyon analizi de ¢ok degiskenli regresyon
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analizi olarak adlandirilir (Tonta, 2008). Bu arastirmada bagimsiz degisken sayisi

dort oldugu i¢in ¢ok degiskenli regresyon analizi kullanilmistir (Tablo.4.).

Tablo.4. Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig.
Klan Kiiltiirii 506 ,000
Pazar Kiiltiirii ,098 283
Adhokrasi Kiiltiirii 208" ,034
Hiyerarsi Kiiltiirii ,055 ,489

R? = 515

F  =23,139

Sig. = ,000

Bagimh Degisken: Takim Ogrenmesi

" : Regresyon % 1 seviyesinde anlamli.
" : Regresyon % 5 seviyesinde anlamli.

Tablo.4., isgorenlerin oOrgiit kiiltiirii egilimlerinin, takim Ogrenmesini ne
oranda tegvik ettigini agiklayarak gostermektedir. Tablo.4.” deki veriler (F= 23,139,
sig.= ,000) modelin anlamli oldugunu gostermektedir. Bagimsiz degiskenlerin
bagimli degiskeni aciklama orani olan R? degeri ,515 olarak bulunmustur. Elde
edilen veriler, isgorenlerin orgiit kiiltiirii egilimlerinin, takim Ogrenmesi iizerine

etkisini %51,5 oraninda agiklamaktadir.

Incelenen verilerde pazar kiiltiirii egilimindeki (B= ,098, sig.= ,283) isgoren
ile takim Ogrenmesi arasinda anlamli bir iliski yoktur. Korelasyon analizinde %1
diizeyinde kuvvetli ve anlaml bir iligki ¢ikmasina karsin regresyon analizinde ayni
iliski goriilmemektedir. Asir1 rekabetten hoslanan bir egilim, bazen kisileri kolay

sikilan bir psikolojiye itebilmektedir.
Hiyerarsi kiiltiirii egilimindeki (B= ,055, sig.= ,489) isgoren ile takim
ogrenmesi arasinda da anlamli bir iligki yoktur. Bu kiiltiir egiliminin rutin faaliyet

yapisi, formalite yogunlugu isgorenleri 6grenme konusunda engellemektedir.

Klan kiiltiirii egilimindeki (B= ,5067, sig.=,000) isgoren ile takim Ggrenmesi

arasinda korelasyon analizinde de oldugu gibi %1 diizeyinde kuvvetli ve anlaml bir
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iliski vardir. Isgorenlerin aile ferdi gibi goriildiigii, katilimcilik 6zelliginin de

bulundugu bu egilim takim 6grenmesini tetikledigi kabul edilebilir.

Adhokrasi kiiltiirii egilimindeki (B= ,208*, sig.= ,034) isgoren ile takim
Oogrenmesi arasindaki iligki korelasyon analizinde % 1 anlamli iken, regresyon
analizinde % 5 anlam seviyesinde goriilmiistiir. Adhokrasi kiiltiirii egiliminin,
girisimcilige  ve risk almaya egilimli olmasinin isgdrenleri daha c¢ok

profesyonellesme kapsaminda takim 6grenmesine sevk ettigi diisiiniilebilir.

Isgorenlerin  orgiit kiiltiirii egilimlerinin, takim o©grenmesi ile birebir
iliskilerine bakildiginda Hiyerarsi kiiltiirii egilimi hari¢, diger ii¢ orgiit kiiltiirii
egiliminin takim Ogrenmesi ile anlamli iligskisi oldugu goriilmiistiir. Fakat
iggorenlerin Orgiit kiiltlirii egilimlerinin, biitiinciil olarak takim Ogrenmesi iizerine
etkisine bakildiginda Klan ve Adhokrasi kiiltiirii egilimleri ile takim 6grenmesi

arasinda anlamli bir iligki oldugu ortaya ¢cikmustir.
Bu sonuglardan yararlanilarak olusturulan sonu¢ modeli Sekil.9.” da

gosterilmistir. 1 ve 3 numarali hipotezler kabul gorerken; 2 ve 4 numarali hipotezler

reddedilmistir.
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Klan Kiiltiirii H, Kabul (,506")

Pazar Kiilturi F==-

== Takim Ogrenmesi

Adhokrasi Kiiltiirii -

Hiyerarsi Kiiltiirti

Sekil.9. Arastirma Sonu¢ Modeli
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6. SONUC

Rekabetin giderek artmasi, simirlarin ortadan kalkmasi, kiiresellesmenin
ortaya c¢ikmasi, isletmelerin dis pazarlara acilmasi, Orgiitlerin  yasamini
siirdiirmesinde ve gelismesinde yeni arayislara sebep olmustur. Bu yeni arayislara
cevap vermek i¢in orgiit kiiltiirii kavramindan yararlanilmistir. Ciinkii orgiit kiiltiiri,
orgiitiin amaclari, stratejileri ve politikalarinin olusmasinda 6nemli oldugu gibi,
yoneticilere secilen stratejilerin yliiriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir

aragtir.

Bir orgiitiin uygulamalar1 kopya edilebilir, calisma sekli ve stratejileri ayni
sekilde gelistirilebilir, benzer bi¢imlerde uygulamaya sunulabilir. Ama Orgiitiin
kiiltiirel yapisini, calisanlarin birbirlerine karsi sergiledikleri davranis bigimlerini,
calisanlarin orgiite kars1 hissettiklerini kopyalamak kolay bir sey degildir. Insanlar
belirli bir yastan itibaren giinlikk yasantilarinin biiyiik bir bolimiini iste

gecirmektedirler.

Orgiitlerin, ayn1 ya da farkli 6zelliklerde bulunan takimlardan olustugu
diistiniildiigiinde bireyin sosyo-psikolojik durumlar1 takim seviyesinde daha kolay
anlasilir. Ayrica aidiyet duygusu ve sirkete bagliligi da alt seviyede bulunan

takimlarda daha kolay gozlemlenebilmektedir.

Yapilan bu calismada Ankara Biiyiiksehir Belediyesi sinirlar1 igindeki,
Yenimahalle Belediyesi’ ne bagli OSTIM’ de (Ortadogu Sanayi ve Ticaret Merkezi)
imalat sanayi alaninda faaliyet gosteren sirketler secilmistir. Saglik, otomotiv, metal-
kimya, bilisim ve diger (makine v.b.) alanlarda faaliyeti bulunan firmalarin takim
seviyesinde Ogrenmesine yonelik, 41 soruluk yiiz yiize bir anket c¢aligsmasi

uygulanmugtir.

Bulgularin  degerlendirmesine yonelik yapilan analizlerden; Pearson
korelasyon analizinde Klan kiiltiiriiniin, takim 6grenmesi tizerinde pozitif bir iliskisi
oldugu anlam kazanmustir. Yine Pearson korelasyon analizinde Pazar Kkiiltiirii ve

Adhokrasi kiiltiiriiniin de takim 6grenmesi ile pozitif bir iligki i¢inde olduklar1 anlam
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kazanmugtir. Hiyerarsi kiiltiirii ise, Pearson korelasyon analizinde takim dgrenmesi

tizerinde herhangi bir iligki sonucu vermemistir.

Regresyon analizlerinde de Pazar kiiltiiri ve Hiyerarsi Kkiiltiiriiniin veri
degerleri herhangi bir anlam kazanmamistir. Regresyon analizinde Klan kiiltiiriiniin
% 1 seviyesinde anlamli, Adhokrasi kiiltiiriiniin de % 5 seviyesinde anlamli oldugu

gozlemlenmistir.

Takim O6grenmesi ile , Quin ve Cameron orgiit kiiltiiri modelindeki, kiiltiir
egilimlerinin iliskisi incelediginde; Klan Kkiiltiirii birlestiricilik, katilimcilik, aile
havasi veren bilinci ile birlikte kiiltiirimiizde de bulunan atalik anlayisinin liderlik
niteligi olmasinda o6tiirii Pearson korelasyon ve Regresyon analizlerinde anlamlilik
kazanmigstir. Ayrica sadakat, geleneklere ve kisilere baglilikta, toplumsal
degerlerimizle ortiistiigli icin Klan kiiltiirii her iki analizde de yiiksek anlamlilik
gostermistir.  Kigilerin birbiriyle iyi iligkiler kurduklarinda stres ve negatif
etkilesimlerin azaldigi bilinmektedir. Bu nedenle imalat sanayi firmalarinda baglilik
ve 1yi arkadaslik iligkilerinin yogun oldugu Klan kiiltiirii, isyerinde bir aile ortami
havas1 estirmektedir. Eren’in (2007) vurguladigi gibi; baghlik duygusu Klan
kiiltiiriinde, bircok finansal degerin iistiindedir. Bu nedenden otiirii gelismis bir
baglilik duygusu, isgorenlerin ait bulundugu ortamdaki takim Ogrenmesini de

tetiklemektedir.

Adhokrasi kiiltiirii degisim ve yeniliklere uyum saglama 6zelligi ile birlikte
yaraticiligr ve girisimciligi desteklemesiyle Pearson korelasyon ve Regresyon
analizlerinde anlamlilik kazanmistir. Soylu (2009), elini tasin altina koyma goriisii ile
kisilerin risklerle tesvik edilerek, yeniliklere kucak acgabilecegini belirtmistir. Bu
anlayis risk alarak, 6grenmenin de yolunu agmaktadir. isgorenlerin imalat siirecinde
risk almalarinin saglanmasi, calisanlarin isyerinde kendine olan giivenini ve
sayginligin1 artirmaktadir. Esnek oOrgiit yapis1 ve risk almaktan korkmayan
felsefesiyle Adhokrasi kiiltiirii, iggorenlerin takim 6grenmesini ve bagliligim pozitif

etkilemektedir.

Hiyerarsi kiiltiiriiniin ise ayrintili kurallar1 ve diizenlemeleri olmasi ile birlikte

kisileri kontrol altinda tutan, itaatkar egilim gostermesini isteyen anlayis1 sonucunda,
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bu kiiltir egilimi Pearson korelasyon ve Regresyon analizlerinde anlamlilik
kazanmamistir. Kisilerin farkli cevrelerle etkilestikleri diisiiniildiigii zaman,
isgorenler isten farkli cevrelerde de baski altinda olabilecekleri veya olabildikleri icin
calisilan isyerine de bazen moral ve motivasyonu eksik olarak gelmektedirler.
Bununla birlikte; isyeri ortamimin yogun itaat egilimli ve diizenli kurallarla
yonetilmesi, isgorenlerin  psikolojik durumuna gore esneklik ihtiyacim
karsilamayabilir. Bu sebeple; isgorenlerin 6grenme egilimi ve firmanin bir pargasi

olma inanclar1 diismektedir.

Buradan da anlasilacag: iizere takim 6grenmesinin tetiklenmek istendigi bir
sirkette Oncelikle isgorene giiven duygusunun verilmesi ve bunun igyerinde
uygulanmas1 gerekmektedir. Kontrol, denetim mekanizmalarinin siki ve kuralci
olmaktan cok, isletmenin genis bir aile olmasindan yola ¢ikilarak, bir baba veya bir
ata sefkati diizeyinde olmas1 gerektigi anlasilmaktadir. Hatalardan tecriibe
kazanilarak isgorenlerin risk almasini destekleyen bir anlayisin, esnek bir yapida
isgorenlerle biitiinlesmesi de kisilerin ise bagliligim artirmaktadir. Imalat sanayi
sektoriiniin agir calisma sartlar1 nedeniyle, calisanlarin daha fazla esneklik
istediklerinden dolayr mekanik orgiit egilimleri (Pazar kiiltiirti, Hiyerarsi kiiltiirii) ile

ilgili hipotezler kabul gormemistir.

Ayrica karar alma siirecinde, isgorenin fikirlerinin alinmasi da, kisinin aidiyet
duygusunu artirdig1 gibi takim 6grenmesini de pozitif yonde tetikler. Calisanlarin
Ogrenim gorerek isletme i¢inde deger kazanacaklar1 diisiiniildiigii zaman, paylasimci
ve katilimcr organik orgiit egilimlerinin (Klan kiiltiirii, Adhokrasi kiiltiirii) takim

ogrenmesinde ne denli 6nemli katki saglayacagi géze carpmaktadir.
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Ek-1 : Anket Formu Ornegi

Sayin Yetkili,

Bu anket formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana
bilim Dalinda  “Orgiit Kkiiltiiriiniin takim o6grenmesi iizerine etkisi” adl
arastirmanin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu arastirma ¢alismasi1 tamamen akademik
bir ¢alisma olup, bilimsel bir amaca yonelik olarak kullanilacaktir.

Sahsiniz, firmaniz ve diger katilimer firma bilgileri kesinlikle gizli tutulup,
calisma sonuglar1 genel ortalama seklinde degerlendirilecektir. Calisma sonuglari
arzu eden firmalara e-mail ile bildirilecektir.

Uygulamanin kapsadigi sorularin cevaplanmasi, hi¢ kuskusuz degerli
zamaninizin onemli bir kismini alacaktir. Degerli zamaninizi ayirdiginiz ve bilimsel
caligsmamiza katkilariniz icin tesekkiirlerimizi sunariz.

Dog¢.Dr. Salih Zeki IMAMOGLU ©
Ibrahim DORUK

A. Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletmenin Ad1

Faaliyet Gosterdigi Sektor - [ ] Gida [ |Imalat [ ] Perakende [ ] Tekstil
[] Saghk [ ] Hizmet [_] Finans [ ] Bilisim

[] Medya [ ] Otomotiv[ ] Ulastirma [] Mobilya
[] Metal/Kimya[_| Egitim [IDiger.................

Toplam Calisan Sayist
B. Formu Dolduran Hakkinda Genel Bilgiler
Cinsiyeti : |:| Erkek |:| Kadin

Calistig1 Departman

Unvam / Statiisii

Egitim Durumu . [ ] kogretim  [_] Lise [ ] Yiiksek Okul
|:| Universite |:| Yiiksek Lisans |:| Doktora

C. Asagida cevaplayacaginiz boliimde her soru igin 1-5 arasinda sadece bir rakam
isaretlenecektir. Rakamlarin anlamlar asagidaki kutularin icinde belirtilmistir.

! 2 3 4 >
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum
Orgiit Kiiltiirii
Klan Egilimi
1 Sirketimde/Kurumumda calisanlarin arkadaglik 1 > 3 4 5
kurmalarina olanak saglanir.
2 Sirketimde/Kurumumda ¢alisanlar aile ferdi gibi goriiliir. 1 2 3 4 5
3 Sirketimde/Kurumumda personelin takim ruhu i¢inde 1 21 3| 4 5
caligmalart tesvik edilir.
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Asagida cevaplayacaginiz boélumde her soru icin 1-5 arasinda sadece bir rakam
isaretlenecektir. Rakamlarin anlamlar agagidaki kutularin icinde belirtilmistir.

! 2 3 4 >
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum
Sirketimde/Kurumumda ¢alisanlarin kisisel sorunlarina
4 | > . 3 4 5
ilgi ve alaka gosterilir.
5 Sirketimde/Kurumumda katilimei karar verme yaklasimi 3 4 5
esas alinir.
6 Sirketimde/Kurumumda kisisel haklara saygiya dnem 3 4 5
verilir.
Sirketimde/Kurumumda yeni yaklasim ve fikirler tegvik
7 o 3 4 5
edilir.
3 Sirketimde/Kurumumda ¢alisanlarin kisisel menfaatine 3 4 5
son derece hassasiyet gosterilir.
9 Sirketim/Kurumum yeni kosul ve durumlara aninda 3 4 5
cevap verebilecek sekilde esneklige sahiptir.
Sirketimde/Kurumumda ¢alisanlarin yaptiklar1 hataya
10 U 3 4 5
karsi tolerans gosterilir.
Pazar Egilimi
11 Sirketimde/Kurumumda islerin yapilis seklinden ¢ok 3 4 5
sonuglara dnem verilir.
12 Sirketim/Kurumum faaliyette bulundugu alanda 3 4 5
takipgiden cok lider olmaya agirlik verir.
13 Sirketim/Kurumum rekabet ortaminin son derece 3 4 5
farkindadir (bilincindedir).
Sirketimde/Kurumumda firsatlardan yararlanmada cabuk
14 . 3 4 5
hareket edilir.
Sirketimde/Kurumumda ¢alisanlar yiiksek performans
15 . . . o 3 4 5
gostermeleri yolunda tesvik edilir.
16 | Sirketimde/Kurumumda kaliteye son derece 6nem verilir. 3 4 5
Adhokrasi Egilimi
17 Sirketimde/Kurumumda bagimsiz olarak hareket 3 4 5
edebilmeyi saglayacak sekilde serbestlik hissi verilir.
Sirketimde/Kurumumda ¢alisanlara profesyonel gelisme
18 . 3 4 5
ve ilerleme yolunda firsatlar sunulur.
Sirketimde/Kurumumda ise alim ve terfilerde kisisel
19 | iliskilerden ¢ok yetenek (ehil olma-ehliyet) ve beceriye 3 4 5
Onem verilir.
Sirketimde/Kurumumda herkese hakkinin verildigi ve
20 | herkesin performansina gore takdir edildigi, liyakate 3 4 5
dayali bir adalet anlayisina agirlik verilir.
Sirketimde/Kurumumda analitik (¢dziimleyici, tahlil
21 .. R - .. 3 4 5
edici) ve rasyonel (akilc1) sorun ¢oziimiine agirlik verilir
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Asagida cevaplayacaginiz boélumde her soru icin 1-5 arasinda sadece bir rakam
isaretlenecektir. Rakamlarin anlamlar agagidaki kutularin icinde belirtilmistir.

! 2 3 4 >
Kesinlikle Kesinlikle
Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katilmiyorum katiliyorum
Hiyerarsi Egilimi

Sirketimde/Kurumumda kurallara uyulmaya son derece

22 | 2 o
oOnem verilir.

Sirketimde/Kurumumda ¢alisanlar ¢ok sayida formalite
23 | (sonugla direkt iliskili olmayan prosediirler) yerine 1 2 |13 1] 4 5
getirmek zorunda kalir.

Sirketimde/Kurumumda otoriteye saygi son derece

24 | L 1 2 31 4 5
Oonemlidir.

25 Slrketlg.lde/Kuru.n.lumda emir komuta zincirine son 1 ) 3 4 5
derece Onem verilir
Sirketimde/Kurumumda kullanilan alet ve makinelerle

26 | ilgili son derece standart ve kati igletme prosediirleri 1 2 13| 4 5

bulunur.

Sirketimde/Kurumumda sonuglarin degerlendirilmesinde
27 | kisisel sorumluluk (sonuglardan kimin sorumlu oldugu) 1 2 13| 4 5
dikkate alinir.

Sirketimde/Kurumumda {iistler tarafindan verilen

28 direktiflere uymak kacinilmazlik arz etmektedir.

Takim Ogrenmesi

Kurumumda takimlar ihtiyaclar1 dogrultusunda

29 . IR e 1 2131 4 5
amaglarini belirleme 6zgiirliigiine sahiptir.
Kurumumda takimlar elde edilen bilgi ve tartigsmalara

30 | . . - .S 1 2 13| 4 5
gore yeniden diisiinme sansina sahiptir.
Kurumumda takimlar hem takimin gérevlerine hem de

31 9 1 2131 4 5
takimin nasil ¢alistigina odaklanir.

3 Kurumum su anki ve beklenen performans arasindaki 1 ’ 3 5

boslugu 6lgmek icin sistemler yaratir.

33 | Kurumum egitim i¢in harcanan zaman ve kaynag olger. 1 2 3 4 5

Kurumum, kurumumun vizyonuna katki yapmasi igin

34 insanlara davette bulunur. ! 2 3 4 >
Kurumum islerini halledebilmek i¢in calisanlarin

35 | kaynaklarini kontrol etme konusunda onlara inisiyatif 1 2 |13 1] 4 5
Verir.

36 Kurumum hesaplanmus riskleri almalar1 konusunda 1 ’ 3 4 5
calisanlarini destekler.

37 Kurumum farkli seviye ve ¢alisma gruplarindan 1 > 3| 4 5

vizyonlari bir araya getirip siralandirir.

Kurumum problem ¢6zerken kurumdaki herkesten bu
38 | konuyla alakali cevap (¢c6ziim 6nerisi) alma konusunda 1 2 13| 4 5
caliganlarini destekler.

Kurumum 6grenme ve egitim isteklerini genelde

39 destekler.

Kurumumda liderler; rakipler, egilimler ve
40 | yonlendirmeler konularindaki giincel bilgiyi ¢alisanlarla 1 2 13 1] 4 5

paylasir.

Kurumumda liderler organizasyonun vizyonuyla alakali

4l calismalar icin digerlerine yetki verir.
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