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GOnimiz kosullarinin hizla degdismesi zamana kargi en dogru ve etkin
¢b6zimlerin bulunarak uygulanmasini zorunlu hale getirmigtir. Belirlenen ¢6ziimlerin
orgiatlere uygulanmasi ise degisimi gergeklestirerek mumkiin olabilecektir. S6z
konusu degisim; bilgiye dnem veren, rakiplerinden daha hizli ve daha etkili 6renen
orgutler tarafindan ¢ok daha kolay gergeklestirilecektir.

Bu galismanin birinci bdlimiinde; drgitsel degisim kavrami, 6rglti degisime

zorlayan faktorler, degisim siireci ve degisimin yontemleriyle birlikte incelenmistir.

Ikinci boliimiinde; orgutsel 6§renme kavrami lzerinde durulmus, orgltsel
dgrenmenin teknikleri, streci ve orgitsel dgrenmeyi gelistiren Orgutsel faktorier

konularina deginilmigtir.

Uciincil bdliimde ise; degisim ve 6grenme kavramlan birlikte incelenerek,
organizasyonlarda degisimi basarabilmek igin o&rgutsel &grenmenin Snemine
deginilmigtir.

Dérdiincii ve son bélimde; konunun bir érgit Gzerindeki uygulamasi ile

uygulamanin sonuglar degerlendirilmigtir.



ABSTRACT

“RESEARCH OF ORGANIZATIONAL LEARNING, ONE OF THE SUCCESS
FACTORS OF ORGANIZATIONAL CHANGE AND AN APPLICATION”

Yavuz AKIN
Department Of Business Administration
Anadolu University Of Institute Social Sciences, March 2004
Adviser: Prof. Dr. Inan OZALP

Rapid changes in recent conditions have made finding and applying
most accurate and effective solutions against time obligatory. Applying
determined solutions to organizations could be possible by realizing the
change. This change in question could be realized much easier by
organizations which give importance to knowledge and learn faster and more
effective than their competitors.

in the first part, concept of organizational change is studied together
with factors forcing the organization to change, process of change and
methods of change.

In the second part, organizational learning concept is identified and the
techniques, and process of organizational leaming and the subjects of
organizational factors developing the organizational learning are mentioned.

In the third part, concept of change and learning are analyzed together,
and the importance of organizational learning to achieve change in
organizations is mentioned.

In the fourth and last part, the application of the subject on an

organization and the results of this application are assessed.
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ONSOZ

Yasadigimiz ¢evrede pek ¢ok seyin zamana bakilmaksizin degistigi ve
kendini yeniledigi gérulur. Bu kabuk degistirme faaliyeti doganin yadsinamaz bir
parcasidir. Canh varliklann timunde oldugu gibi organizasyonlar da bu
degisimden kendi paylarina daseni alirlar. Degisimin merkezinde olup, buna
hikmetmek isteyen Oorgltler, faaliyet gosterdikleri sekiérde bagi cekerken,
degisimi uzaktan seyredip statik kalmay! tercih eden orgitler ise; rekabet
edemeyerek bulunduklari sektdrde piyon olarak kalmaya mahkum olurlar.

Organizasyonlarin yasamsal faaliyetleri agisindan énemli bir yer tutan
orgltsel degisimde, basarih olabilmenin etkenlerinden bir tanesi de &6rgitsel
dgrenmenin organizasyon icerisinde uygulanabilmesidir. Topyekin 6grenerek
bilgiyi i¢sellestirebilen érgutler, degisimin merkezinde kalmaya devam ederek
geleceklerini  sekillendirebilirler. iste bu dislincelerden yola ¢ikarak
- arastirmamda popller olan iki ayri kavrami ortak bir paydada ele almayi
arzuladim.

Bu arastirmanin planlanmasindan raporlastirimasina kadar olan her
asamasinda degerli goris, 6neri ve elestirileri ile beni ydnlendiren; katki,
yardim, hosgoérli ve sabrini hicbir zaman esirgemeyen danismanim, Sayin
Prof.Dr. Inan OZALP’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Yiksek lisans egitimim boyunca; ilgi ve hosgorileriyle bana destek olan
sirali komutanlanima, akademik gelisimime katkida bulunan ¢ok degerli
hocalarima, ayni egitimi alarak tanisma ve glzel dostluklar kurma sansina
eristigim yUksek lisans arkadaslarima tesekkiri bir borg bilirim.

Ayrica, arastirmamin uygulama safhasini gergeklestirdigim FNSS
Savunma Sistemleri A.$.’ne bana gobsterdikleri sonsuz hosgéri ile
konukseverlik icin, basta yoneticileri olmak Uzere, tim ¢alisanlarina ve 6zellikle
de Sayin Ozgiir AYDIN'a tesekkiirlerimi sunarim.

Yiksek lisans egitimim ve tez arastirmam siresince butin sikintilarimi,
tzuntilerimi ve sevinglerimi benimle paylasip, bana yardimci olan ve arkadaglk

eden sevgili esim Dilek AKIN’a tesekkulr ederim.
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GIRIS

“‘Degisim olgusu”, ginimizin olmazsa olmaz kavrami olarak kendini
kabul ettirmigtir. Hatta o derece hayatimiza girmistir ki; yasadigimiz cevre,
okulumuz, igyerimiz, evimiz, ailemiz, daha dogrusu yasantimiz degisim
gostermektedir. Bu degisim her alanda ayni sekilde hissedilmese de mutlak
sekilde gerceklesmektedir. Dogdal olarak bu degisimden organizasyonlar da
tzerlerine disen payi almaktadirlar.

Degdisim engellenemedigine gbére, degisime ayak uydurmak ve onu
kontrol etmek, organizasyonlar agisindan daha dogru bir hareket tarzi olarak
kendini gbstermektedir. Organizasyonlarin ancak bu sekilde ginim{izin sirekli
degisen ve gelisen cevre sartlarinda basarli olabildikleri gorilmektedir.
Bulunduklan sektdrde basaryi yakalamak, liderlidi ele gecirmek demek;
degisimi gérmek, onu dikkate almak ve kendinde uygulayabilmek ile mimkin
olmaktadir.

Ulkemiz de dahil, diinyada yasanan bu degisim olgusunun bir ucundan
tutunabilmek, degisimin icinde kalarak sektorlerindeki yerlerini
saglamlastirabilmek, organizasyonlar agisindan son derece énemlidir. Degisen
kosullara uyum saglayabilmek ise, ancak gelistirilen yeni yénetim kavram ve
tekniklerini benimsemek ve organizasyonlarina uyarlamak ile mamkuin olacaktir.

Bu kavramlardan birisi ise kendini daha bir 6ne ¢ikaran 6rgitsel 6grenmedir.

Yapmis oldugum bu tez calismasinda; Orgutsel 6grenmenin
organizasyonlarda uygulanmasi esnasinda degisimin ne Olclude etkilendigi ile
organizasyon tarafindan hedeflenmis olan degisimin gerceklesmesinde,
degisime yonelik 6grenmenin ve sirekli gelisme icin 6grenmeye 6zel dnem

veriimesinin gerekliligi tzerinde durulmustur.



BiRINCIi BOLUM

ORGUTLERDE DEGIiSIM

1. ORGUTSEL DEGISIM iLE iLGILI KAVRAMLAR

Cagdas oOrgitlerin en énemli yonetim sorunlarindan biri olan 6rgutsel
degisim; ginumulzde ekonomik, sosyal, siyasal ve kiitirel amagclarla kurulmus
bltin érgitlerin basarilarinda rol oynayan énemli faktérlerden biridir. Bu édnemli
faktdri incelemeye gecmeden once, bu calisma boyunca sikga sozinu
edecegimiz 6rgit ve degisim ile ilgili kavramlan kisaca bir gdzden gecirelim ve
tanimlarint yapalim:

1.1. Orgiit

Orgiit kavrami iki kisilik bir grubun olusturdugu dernek ya da uluslararasi
bir kurulug anlamina geldigi gibi, mal veya hizmet Ureten sanayi isletmeleri
karsihginda da kullaniimaktadir.

Bu cercevede incelendiginde o&rgit, cesitli unsurlardan ve alt
sistemlerden olusan, bu alt sistemleri surekli olarak degdisen cevre ile ve
birbirleriyle karsilikli etkilesim halinde bulunan ve batiun niteligini koruyan bir
sistemdir.’

Tez igcinde bahsedilecek o6rgit kavrami, yukaridaki tanimlardan da
anlasilacag! gibi kendi i¢c dinamikleri yaninda cevresiyle ve alt sistemleriyle

strekli bir iligki icerisinde bulunan sistem anlayigina gore incelenmigtir.

1.2. Degigim
Degisimin bircok anlami vardir : Hareket, yer degistirme ya da bir
durumdan digerine ge¢me; gelisme, blyime ve kalkinma; geleneksel,
kahplasmis dislince sistemlerinden uzaklagma; daha yiksek verimlilik ve

! Bulent Tokat, Orgiitlerde Degisim ve Degisimin Yonetimi (Kiitahya: Dumlupinar Uni.i.l.B.F.,
Yayin No:6, 1996), s.22



etkenlik saglayacak yéntemler gelistirme gibi.? Bu anlamlarin her biri olumsuz
olan bir durumdan daha iyi olan bir duruma gecmeyi ifade ederler.

Genel anlamda degisme; ister planh olsun, ister plansiz, herhangi bir
sistemin (organizma, kisi veya 6rgit) bir siire¢c veya ortamin belirli kosullar
altinda bir durumdan baska bir duruma déniismesidir.®

Bir bagka tanimda ise, degisim, bir isletme veya kurulusta varolan
orgatsel yapinin, teknolojinin, Gretim slreglerinin, isgéren davraniglarinin ve
bunlan etkileyen kosullarin planli ya da plansiz bigcimde degisiklige
ugratiimasidir.*

Degisim kavrami ilerleyen boélimlerde érgiitsel degisim sekliyle karsimiza

ctkacak ve daha ayrintili incelenecektir.

1.3. Yenilik Yapma

Yenilik yapma, orgiitlerde degisme ve gelismeyle birlikte ortaya ¢ikan bir
sorundur ve degisikligin bir diger bélumun( olusturur. Basit bir ifadeyle, bir fikrin,
bulus asamasindan uygulamaya kadar géturaimesi sarecidir. Yenilik yapma, bir
degisikligi gerektirir. Ancak, eger degisiklik daha 6nce &6rgut ‘Iistesinde yer
almayan yeni igsgérme programlarinin dizenlenmesini ve degerlendirilmesini
gerektiriyorsa, yenilikten séz edilebilir.®

Yenilik yapma, her seyden once icat etmeyle ilgilidir. icat etmek, mevcut
durumu ortadan kaldinp ayni isi baska ydntemlerle yapmak oldudundan,
teknolojiye daha yakin bir kavram gibi gérinmektedir. Ancak, yenilik yapmanin
cesitli zihni slreclerle yakin ilgisi nedeniyle, onu sadece yeni Urlnler ve
makinalar bulma seklinde tanimlanan teknolojik bir olay olarak gérmek hatah
olacaktir. Yenilik, 6rgit sireclerinde yeni ydnetim ve teknik bulma, bilgi isleme

ve bunlari uygulama olarak da goriiimelidir.®

% Belkis Ozkara, Evrimci ve Devrimci Orgiitsel Degisim (Afyon: Kocatepe Universitesi, 1999),
s.4

% Omer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikler (Istanbul: Timas Basim,
1992), .8 .

* Erol Eren, Degisim Yonetimi, 1985 Yili Seminerleri (Istanbul: MESS Egitim Kitaplan Dizisi: 9,
Mart 1986), s.131

® Tokat, a.g.e. , 5.22

® Dinger, a.g.e., s.6



Yukarida verilen tanimlardan anlasilacag: gibi, yenilik yapma bir degisim
surecini icermektedir. Ancak 6rgitte meydana gelebilecek her degisikligi yenilik
yapma olarak algilamak hatali olacaktir. Mesela 6rgt icerisinde iki isgbren

arasinda yapilan is degisiklidi yenilik yapma olarak degerlendiriimeyecektir.

1.4. Orgiitsel Biiyiime

isletme ve kuruluslann tipki diger canhlar gibi kiigilk bir birim olarak
dogduklarini zamanla faaliyet ve fonksiyonlarda artiglar oldugunu bulylyip
gelistiklerini bunun da "slreclerde, isgbéren sayt ve Kkalitesinde, ara¢ ve
gereclerde degismelere yol actigini belirten kavramdir.”

Orgiitsel blyime, orgitlerin  kurulmasindan olguniuk  dénemine
ulasmasina kadar gecirdigi asamalardaki karmasik gelismeyi anlatan bir
strectir. Buyume, amagclarin daha etkili bir bicimde elde edilmesini saglayacak
érgit icinden ve disindan teknik ve ydnetimle ilgili gelismeleri icerir.?

Sz konusu kavram degisim ile iliskili olmakla beraber, érgutsel degisimin
bir pargasini ihtiva eder. Biyume 6rgutin faaliyet gosterdigi alanda olabilecegi

gibi, sureclerinde ve urlinlerindeki artis ile de gerceklesebilir.

1.5. Orgiit Yenileme

Orgiit yenileme; &rgutlerin yeni sartlara uyum géstermesini, sorunlarini
cbzmesini saglamak amaciyla ihtiya¢ duyulan degisimi baslatma ve uygulama
strecidir. Burada yenilik bir degisme siirecini ifade eder, ancak her dedisme bir
yenilik degildir. Ornegin; Gretim diizeyinde yapilan bir degisiklik érgiit yenileme
olarak nitelendirilmeyecektir.

Orgitiin yenileme kapasitesi, onun gelisme ve degisme yetenegini |
6lcmede bir kriter olarak kullanilabilir. Buna gére bir 6érgit yenilige ne kadar
aciksa, degisiklik yapmaya, ¢evresine uyum saglamaya, o6rgut gelistirmeye o
kadar yakin demektir.®

" Eren, a.g.e., 5.132
® Tokat, a.g.e., 5.23
° Dinger, a.g.e., 5.8



1.6. Orgiit Geligtirme

Orgitin mekanik bir yapi olmaktan cikarilarak organik bir yap olarak
algilanmasina ¢alisma ve bu organik yapi iginde bulunan, onun amaglarina
hizmet eden ve cesitli fonksiyonlari basaran beseri unsurlaria ilgili suregleri
iyilestirme veya gticlendirmedir.™

Orgiit gelistirme, tiim drgiit sisteminin etkinlik ve sagligini artirmak icin
davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisme uzmaninin
yardimiyla 6rgit Oyelerinin inang, tutum ve davraniglarini degistirmeye,
dolayisiyla kultar, yapi, sire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri dizenlemeye
yonelik planli bir degisikligi baslatma ve gerceklestirme cabasidir.”

Orgit gelistirmenin  basarili  olabilmesi, (st yénetim tarafindan
planlanmasi ve uygulanmasina baghdir. Uygulama tim o6rgita kapsamal ve
davranis bilimlerinin bilgilerinden mutlaka yararlaniimalidir. Zaten bu nedenledir
ki orgat disindan bir degisim uzmaninin kullanilmasi basar saglamak igin
6nerilmektedir.

2. ORGUTSEL DEGIiSIMIN TANIMI, AMACI, ONEMi VE ALANLARI

Yonetim biliminde sikga s6zi edilen kavramlardan birisi de 6érgltsel
degisimdir. Cesitli bilim adamlar ve deneyimli yoneticiler farkh alanlara yonelik
olarak basanlh degisim programlari olusturmak ve sonucunda dogabilecek
glglukleri ortadan kaldirabilmek igin caba géstermektedirler. iste bu denli
Uzerinde calisilan orgitsel degisim nedir, neyi amagclar, niye 6énemlidir ve

degisimin alanlar nelerdir sorulariyla konuyu incelemeye calisalim.

2.1. Orgiitsel Degisim
Sistem anlayisina gore incelendiginde érgutsel degisim; orgatin cesitli alt

sistem ve unsurlarinda veya bunlar arasindaki iligkiler sisteminde meydana

' Eren, a.g.e., 5.132
" Dincer, a.g.e., 5.16



gelebilecek olumlu veya olumsuz, niteliksel veya niceliksel, planlanan veya
planlanmayan biitiin degisiklikleri ifade eder.'

Cagdas orgutlerde degisim, bir stratejinin genis Olcekli olarak yeniden
dizenlenmesini igerir ve tepe ydnetimi tarafindan énculik edilir. Degisime dogru
bu egilime ragmen degisik érgttlerin icsel ve digsal ¢evreleri daha fazla veya az
dinamik olabilir. Bu sebeple o&rgutlerin degisim miktarlarinda farkhhklar
goriilebilir.'

Cevre sartlarinda meydana gelen degisikliklere uyum saglayabilmek,
orgit sisteminin devamliiyi ve beklenen sonuglarin gerceklesmesi igin ilk
sarttir. Orgiit belirli bir denge durumunu korumak zorundadir. Gevrede meydana
gelebilecek herhangi bir degisiklik érgutin ilk dengesini bozacak ve yeni bir
dengeyi gerekli kilacaktir. Kisaca 6rgitin degismesinde bir dengeden bagka bir
dengeye gecis s6z konusudur. Bu nedenle 6rgitsel dedismenin konusu gevre
sartlarina uygun yeni stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve yiritilmesi ile
ilgilidir.*

Orgiitsel degisim, bicim, nitelik ve durum olarak zamanla farklihk
gosteren bir kavramdir. Buradaki degisim; Orgutin yapisinin timden
degistiriimesi olabilecegdi gibi bir alt birimin, bir stratejinin, bir Grinin, bir isin
veya gorevin ya da hepsinden farkli olarak sadece bir kisinin isinin degistiriimesi
olabilir.

Orgiitsel degisim uygulandiginda olumlu sonug verebildigi gibi, olumsuz
sonugta verebilir. Olumlu sonu¢ vermesi, Orgiitteki geleneksel veya eskimis
ybntemlerin, fikirlerin, davraniglarin, malzeme ve makinalarin terk edilerek
yerlerine daha verimli ve etkin olan vyenilerinin getirilmesi ile o6rgutin
gelistiriimesi anlamini tasir. Ancak bu degisim, denetlenmedigi veya kontrol
altinda tutulmadigi durumlarda, érgiitin verimlilik ve etkinliginde bir azalmaya
yol acarak, 6rgatiin olumsuz etkilenmesine ve hatta ¢okise siruklenmesine
sebep olabilir.

2 Tokat, a.g.e., 5.24

'3 Tamer Kegecioglu, Bir Degisimin Anatomisi ya da Degisimin Bir Pargasi Olimak (Birinci
Basim. Istanbul: Alfa Yayinlari, Nisan 2001), s. 29

% Dinger, a.g.e., 5.9



Olumlu degigsme, orgiitin gelismesini ya da ilke, yontem ve siireglerde
daha etkin bir isleyisin saglanmasina yénelik bir degismeyi ifade eder. Olumsuz
degisme ise, daha ¢ok degismenin kontrol edilemedigi durumlarda ortaya ¢ikar
ve orgit etkinliginin azalmasi ya da 6rgitin dagiimasina ydnelik bir degismeyi
ifade eder.'®

2.2, Orgiitsel Degisimin Amaci

Orgiitsel degisimin amaci, genel olarak degisen i¢ ve dis gevre
kosullarina karsin érgtin etkinlik ve verimliligini artirmak, Gyelerinin en yiksek
doyumu saglamalarina ve gelismelerine olanak veren bir o6rgutsel yapiyi
kurmaktir.

Orgiitsel degisim, simdiye kadar yapiimakta olan bitin igleri tamamen
yeni bir mantikla yapmayi éngérmektedir. Bu ise insanin dogasint zorlayan ¢ok
guc bir istir. Pek ¢ok orgatin zorlandiglr noktada burasidir, cunkd o&rgutler
basarili oldukiarn sirece degisimi disinmezler, bu is onlar i¢in zordur. Tum
kurumlar ve sirketler, hatta genellendiginde insanin oldugu batun topluluklar igin
bu durum gecerlidir. Ancak orgitsel degisimi gerceklestirerek elde edilecek
kazanimlar azimsanmayacak derecededir. Orgiitsel degisimin amaglan soéyle
siralanabilir:'®

Degisimin en énemli amaci etkinlidi artirmaktir. Yaptlan isi daha etkin
yapmak isin gerekleri ile isi yapanin niteliklerini batanlestirmektir. Etkinlik
kosullarint degistiren her degisim “stratejik degisim” olarak adlandirilir.
isletmelerin dis cevrelerinden kaynaklanir. Ornegin buharli lokomotiften dizel ve
elekirikli motorlara gecis isletmenin dis c¢evresinde olusan ve etkinligi
degistirilen bir degisimdir.

Degisimin diger bir amaci da verimliligi artirmaktir. OrgGtin i¢ yapisini ve
orgut eylemlerini kapsar. Bunun igin; yapilan islerde, islerin yapilma sekillerinde,
kullanilan ara¢ ve gereclerde, diger orgutler ile aralarindaki iliskilerde ve
calisanlar duzeyinde degisiklikler gerceklestirilir.

' Mehmet Saglam, Orglitsel Degisme (Ankara: Tirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitist
Yayinlari, No:185, 1979), 5.62
® Tokat, a.g.e., $5.25 - 26



Orgiitlerde degisimin bir amaci da drgitlerde yenilik saglamaktir. Gelisen
teknoloji ile birlikte 6rgttlerin varliklarint strdirebilmeleri giderek zorlasmaya
- baslamistir. Bunun yanisira; toplumda meydana gelen degisim, rakip 6rg(]tlerin
gelisip blyumeleri, calisanlarin  topluma baglh olarak gecirdigi degisim,
organizasyonlart  dogal olarak degisime zorlamaktadir.  Varliklarini
sUrdarebilmek icin kendilerini yenilemeye ¢alisan 6rgltler, degisen bu teknolojiyi
kendilerine uyarlayarak o6rgut icerisinde yeniligi ve degisimi basarmis
olacaklardir.

Degisimin amagclarindan birisi de gudileme ve doyum dizeyini
artirmaktir. Insanlar tekdiize calismaktan zamanla sikilarak tekdizelik
(monotonluk) duygusuna kapilirlar. Her sey yolunda gitse bile, bu gidis insaniari
sikabilir. Degisiklik gereksinimi duyabilirler.

Butin bu sayllan amaclarin yaninda, degisimin gelecek zor ginlere
hazirlikli olma, calisanlar arasinda gliven ve birlikteligi gelistirme, karsilikh
iletisimi kuvvetlendirme ve hepsinden dnemlisi sinerji etkisi yaratma amagclari da
vardir.

2.3. Orgiitsel Degisimin Onemi

Kuresellesen giinimiiz diinyasinda acimasiz rekabet kosullarina ragmen
ayakta kalmaya, buyimeye caligan isletmelere, hatta degisen deger yargilariyla
olusan yeni dinya diizeninde yerini almaya calisan Ulkelere kadar, bitin
sistemler devamli deg@isim halindedir.

Dogal yasamin ve tum toplumlarin yasadigi degismeler gibi drgitler de
degisme  zorunlulugundan kaginamazlar. Ancak dogal yasam ve
organizmalardaki ©nlenmesi ve yoénlendiriimesi zor dedismelere karsin
orgutlerde gerceklestirilecek degismelerin daha ¢ok amaglari ile iliskili, drgitin
daha uzun ve verimli yasamasina katkida bulunacak ydnde ve kasitl,
ydnlendirilebilen tiirden degismeler olmasi beklenir.!” |

Dinya uzerinde meydana gelen énemli gelismeler ve hizli degisimler
burada varliklarini idame ettirmeye calisan 6rgitlerden, kendilerini sektorin

T7 H.Huseyin Aksoy, Degisme ve Yenilesme (Ankara: A.Uni. Milli Egitim Bakanhigi Personeli
Icin Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fak(iltesi’nce Dlzenlenen Y0Onetici Adaylarinin Egitimi
Semineri Ders Notlari, 2000), ss.124 - 137



lideri pozisyonunda gormek isteyen orgutlere degin her birini etkilemektedir.
Uluslararasi rekabet, teknolojik gelisim, kiiresellesme, bilgi teknolojileri, degisen
cevre bilinci, insan yaraticiligindaki ilerlemeler artik hayatimizin degdismez bir
parcas! durumuna gelmistir. Orgiitlerin bu degisimlere ayak uyduramamast
demek kendi sonlarini hazirfamak olacaktir.

Goruldigu gibi; dinya capindaki zorlu kuresel rekabet, bireysel ve
kurumsal degisimin ne kadar gerekli oldugunun giderek daha iyi anlagiimasini
saglamaktadir. Bugiin bu degisimlere ayak uyduramayan insanlar, Grinler ve
isletmeler cok gegmeden devre dis! kalacaklardir. S6zi edilen bu siireg
icerisinde “degisme” bir bakima dodanin uyulmasi gereken temel kurallarindan

birisi olmustur.

2.4. Orgiitsel Degisim Alanlari
Cevresel degismelerin etkisi, érgitlerin toplumsal sistem olmalarinin bir
sonucudur. Yoneticilerin amag¢ ve de@erlerindeki degismeler, érgltsel degisimi
gerekli kilarken, is gobrenlerin istek ve beklentilerindeki degismeler ve
beklentilerinin gerceklesmesi konusunda ydnetimi etkilemek icin daha gucla bir
caba icerisine girmeleri degisimi gerekli kimaktadir. Orgitlerin belli baslh
degisim alanlar;

» Stratejik degisim
> Teknolojik degisim
> Yapisal degisim
> Kiltarel degisim

olarak siralanabilir. Teknolojik degisim, toplumsal degigiminvyénlendiricisi
oldugu gibi o6rgutsel degisimin de yo6nlendiricisi durumundadir. Kullanilan

teknoloji degistiginde islerin nitelidi, isgdrenlerin niteligi, isin yapilig bicimi ve ise

iliskin degerler de degismektedir.'®

'® Ozkara, a.g.e., .51
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2.4.1. Stratejik Degisim

Strateji, genel amaglara ulasmak icin secilen yo!l olarak tanimlanabilir.
Amaglar degistiginde secilen yollar amaclara ulagmada yetersiz kaldiginda ya
da farkh veya etkili yollar kesfedildiginde stratejik degisim geredi ortaya
ctkmaktadir. Stratejik degisim bir 6rgitln cevresi ile uyumlu olmasi i¢in zamanla
bicimde, nitelikie ve konumdaki farkliliklar olarak tanimlanir.

Orgitiin gevresi ile uyumunu etkileyen degisiklikler, firsatlar, kaynak
yatirimi, rekabet Gstinlida ve sinerji ile belirlenen stratejilerin kapsamindaki
degisimleri igerir ve 6rglt ile ¢evresindeki degismeler stratejinin kapsamindaki
degisiklikleri baglatmak ve uygulatmak i¢in biraraya getirilirier.

Stratejik degisim, ayni zamanda politik bir siire¢ olarak anlasilabilir.
Yenilik ve degisim sirecleri stratejilere farkli bakis acilarindan yorumlayan
yoneticiler arasindaki ¢ikarlara dayall rekabetin bir sonucu olarak gorilebilir.
Stratejik degisim birimler arasindaki gl¢ ve kaynaklann dagihminda anlagsmaya
varilan degisiklikleri kapsar. Stratejik degisim, érgutiin teknolojisinde, yapisinda
ve etkilerinde kapsamli bir degisimi gerekli kilabilir. Orgiitin yapisinda, alt
sistemlerinde ve surecleri yaninda bunlari belirleyen dislnce sistemlerinde de
degisim gerekmektedir.'

2.4.2. Teknolojik Degisim

Teknoloji genis kapsamh bir kavram olarak tim is yapma yol ve
yontemlerini kapsamaktadir. Teknolojik degisim, bir teknoloji yapisinin teknik
performansinda énemli bir artis ya da timdyle yeni bir teknolojinin gelistiriimesi
~olarak tanimianabilir. Teknolojik degisim birgok acgidan érgutleri etkilemektedir.
Orglitsel faaliyetlerin her alaninda insan emeginin yerine gecen, is yapma hizini
ve niteligini artiran teknolojilerin kullanimi, bu etkinin boyutlarini artirmaktadir.

Teknolojik degisim eger var olan teknolojiyi tumiiyle degistirmeyi ve yeni
bir yatinm yapmay! gerektiriyorsa, bu durumda yoéneticilerin, yeni teknoloji
hakkinda kapsaml bilgiler toplayarak riski en aza indirmek istemeleri dogaldir.

Bu durum, bilgi toplama, degerleme ve uyarlama sureglerini kapsadigi icin

'® Nandini Rujagopalan and Gretchen M. Spreitzer, “Towarda-Theory of Stratejic Change: a
Multi-Lens Perspective and Integrative Framework” Academy of Management Review V.37
N.5 (October 1996), s.49
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teknolojik degisimin zamana yayillmasina yol agmaktadir. Yapilan arastirmalar
sonucunda, 6zellikle bilisim teknolojisinin, teknolojik degisimi kapsamli olarak
etkiledigini ve asamali bir degisimden ¢ok hizla uyum saglanmasi gereken bir
degisime yonelttigini gbstermektedir. Ozellikle var olan teknolojileri timiyle
etkileyen gelismeler, 6ncelikle kapsamli bir degisimi, daha sonra bu degisimi
gelistirmeyi gerekli kilmaktadir.?

Teknolojik degisim iki temel alanda; Gretim teknolojisi ve biligsim
teknolojisi izerinde yogunlasmaktadir. Uretim teknolojisindeki degisim, tretimin
en etkili ve verimli bicimde yapilmasi, yeniliklerin izlenmesi ve mevcut teknolojiyi
gelistirmeye baghdir. Bilginin kisa siirede ve dogru olarak ele alinmasi,
toplanmasi, siniflandiriimasi, kaydedilmesi, islenmesi, yorumlanmasi ve
iletiimesi ise bilisim teknolojisine baghdir. Guniimizde bilisim teknolojisinde
meydana gelen gelismeler sik sik dedisen musteri gereksinimlerine yanit

vermeyi kolaylastiracak teknolojilerin de gelismesine yol agmistir.

2.4.3. Yapisal Degigim

Orgiitsel yapinin degisimi, érgiitsel amaclara ulasmada yetersiz ya da
etkisiz olan yapinin daha etkili olacagi dusuanilen bir baska bigime
dénistiralmesidir. Orgitlerin biyiime ve gelisme dénemilerinde, érgit yapisi
giderek caprasik hale gelir. Bu durum; standartlarin olugsmasini ve kurallarin
katilagsmasini, cevresel degismelere uyarlanmayi giglestirir. Orgiit ici ve
cevresel kosullarin yarattigi durum, yapisal degisimi ortaya ¢ikarir.

Son yillarda érgutler icinde bulunduklar: gevresél kosullarin dedismesiyle
birlikte, cevreye uyum sorunuyla karsi karsiya kalmislardir. Degisen kosullara
uyum saglamanin ilk yolu érgiitli agik bir sistem olarak gérmektir. Orgiite sistem
yaklasimi 6rgit yapisinin dikey ve basamaksal yapisi yerine is akigi, strecler
ve siireclerin asamalari ile cevre arasindaki etkilesime dikkat cekmistir. Orgiit
yapisinin degisimini etkileyen tek 6ge cevre degildir. Ayni zamanda bireylerin ve
calisma gruplarinin gevre ile ve 6rgut yapisiyla etkilesimleri sonucu ortaya ¢ikan
talepleri de 6rgiit yapisinin degismesini gerektirebilir. !

20 Bzkara, a.g.e., $s.65-69
' Tokat, a.g.e., 55.72-74
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Yapisal degisimlerde onemli bir amag¢, ©6rgitd organik bir yapiya
kavusturmaktir. Ctnk( 6rgt yapisi ne kadar ¢ok burokrasiden kurtulursa 6rgut
cevre degisimlerine o derece siratle uyum saglamakta ve tepki

gbstermektedir.??

2.4.4. Kiiltiirel Degisim

Orgiit kiltiril genel olarak drgit Gyeleri tarafindan benimsenen inanglar,
degerler ve varsayimlarla koklesen derin yapi olarak tanimlanir. Bu inang ve
degerler sistemi, 6rglt Uyelerinin davraniglarina yol gosterir ve neyin nasil
yapilmas! gerektigine iliskin standartlari olusturur.?® Orgiitsel kiiltir konusunda
yapillan arastirmalara bakildiginda en sik ilgilenilen konularin, insanlan
birlestiren ana deger ve davraniglan gelistrme, koruma ve &6rgitin yeni
tyelerine bu davranigin, degerlerin benimsetilmesinin yollarini aramak oldugu
gorulmektedir. Bir 6rglt deger ve inanglar, bu deger ve inanglar tarafindan
yonlendirilen etkinliklerde somutlasmistir. Gugli  bir  kaltar, degerler ile
eylemlerin butinlesmesini gerektirir. Butlinlesmenin bu bigimi performansi ve
etkinligi artirmanin bir yolu oldugu kadar, 6rgutsel ustanltklerin de bir
kaynagdir. ,

Orgit kiltori  6rgutiin  ana hedeflerini desteklemediginde, 6rgitin
basarisi igin itici giic olma o&zeliidini vyitirdiginde o6rgutteki c¢ikar gruplarini,
orgutin amaglan dogrultusunda uzlastiramadiginda, érgut Gyelerinin katidimini
ve desteginin saglanmadiginda baska bir deyisle paylasilan bir degerler butint
olmadiginda degisim zorunludur. Orgit kiiltiriini basarili bir sekilde degistirmek
icin &nce eski kiltiri anlamak gerekir. Orgltsel kiltir, drgitiin icindeki ve
disindaki birey ve gruplarin iligkileri ve etkilesimleri ile gelistigi icin st yonetimin
emri ile degistirilemezler. Orgiit icerisindeki is gérenlerin ve ydneticilerin
etkilesimi ile olusturulan kdltar, 6rgit disinda masteriler, rakipler ve toplumsal
cevrenin beklentilerinden etkilenir. Bu nedenle kdltirel degisimin uzun bir

stirede gerceklesecegini dikkate almak gerekir.?*

2 Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davranis (Eskisehir: Anadolu Universitesi
Yayinlari No:111, 1996), s. 452

2 Ozkara, a.g.e., 5.82

24 Ozkara, a.g.e., 55.82-94
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Birgok basarill organizasyon kitrin degisime direng gdsteren bir yapiya
sahip oldugunu, degisen cevre kosullari ile hemen uyum saglamadigini hatta bu
konuda énemli engellerin ortaya gikabilecegini zaman igerisinde 6grenmislerdir.
Orgiit kaltirini degistirmeyi amaglayan organizasyonlarin, genelde yaptiklari
yeni bir reorganizasyondur. Yani bazi anahtar yerlerdeki kisileri degistirmek,
odul sistemini genisletmek, kultir konusunda yeni hikayeler, semboller ve
degerler ileri sirmek, Orgite yeni alinacak personeli yeniden 6rgitsel
toplumlasma sidrecinden gecirerek yeni degerler benimseyecek Kisileri
desteklemek gibi isler bu siirecin parcalarini olusturmaktadir.®

Is gorenlerin yeni davranis bigimlerine hazir olmalari egitim destegini
gerektirecektir. istenilen yénde degisim yaratmak icin iletisim, grup (yeligi, karar
verme, liderlik ve rekabet gibi temel &érgltsel suregteki soruniari ¢dzme,
potansiyel calisma alanlarini denetim altinda tutma ve ¢6zme, insan
davraniglarini tanimlama ve iyilestirme, duyarhhk egitimleri, kariyer planlama,

takim calismasi gibi ydntemlerden yararlanmak gereklidir.

3. ORGUTU DEGISIME ZORLAYAN FAKTORLER

Orgiitlerin yapisinda ve iligkilerinde farkliliklar yaratan, gerek ic gerekse
dis ¢evredeki degisim, onlarin ¢evreye hem uyum saglamasini hem de gerekli
hizi yakalamasini bir zorunluluk haline getirmistir. Pek ¢ok 6rgut surekli degisim
gecirmektedir. Iste érglitleri degisime ybnlendiren ana etmenler olan orgiit ici ve

orgut disi faktérler ile onlara bagh alt faktdrler asagida siralanmistir.

3.1. Orgiit ici Faktérler
Modern &rgat teorileri érgtleri agik sistem olarak ele almakta ve bunlarin
surekli olarak cevreyle girdi, ¢ikti iligkisi igerisinde oldugunu kabul etmektedir.
Orgiit, cevresiyle iliskide oldugu gibi, oérgiit icerisinde bulunan guigcler de

birbirleriyle surekli etkilesim icerisindedirler. Bu etkilesim sebebiyle kendi

% Ozkalp, Kirel, a.g.e., .455
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iclerinde yasayacaklari degisim, onlari ayni zamanda o6rgit olarak degisime

zorlayacaktir. S6zkonusu faktérler agsagida sunulmustur.

3.1.1. Orgiit Yapisinda Ortaya Cikan Degisme

Orgitiin yapisal degisimi, amaclar basarmak icin yapilan isleri, isler
arasindaki iligkileri, isleri yapacak kisilerde aranacak &6zellikleri, pozisyonlar ve
pozisyonlarin yetki ve sorumluluklarint yeniden dizenlemek ya da tamuyle
degistirmektir.2®

Orgiitlerin kurulus asamalarinda amaglar ve hedeflere gore belirlenen
yap! zamanla degisebilir. Orgitiin amag ve hedeflerini gergeklestirememesi ya
da bu amag¢ ve hedeflerin yeterince agik olmamasi ile igletme fonksiyonlarinda
ortaya cikan aksamalar 6rgiti zorunlu olarak deg@isime goturebilir.

Bunun yanisira orgitler, yapilarinda meydana gelen bozuklukiari
giderebilmek maksadiyla daha modern yapilanmalar olan matriks ve ag yapih
(sebeke) orgit modellerini tercih edebilirler. Bu gibi degisiklikler de &6rgutin

yapisal degisimine birer 6érnek sayilr.

3.1.2. Kullanilan Teknoloji ile ilgili Degisme

Orgutiin dis cevresindeki teknoloji &rgitil etkileyebilecegi gibi; orgiit
icerisinde kullanilan gerek (retim, gerekse bilisim teknolojisindeki degisim,
orgutsel dedisimin nedenlerinden birisi olabilecektir.

Orgitsel agidan teknoloji, yapilan isleri, isleri yapacak kisileri, iligkileri ve
bu iliskilerin yoénetimini etkiler. Dolayisiyla kullanilan teknolojideki degisim,
domino taslarinin birbiriyle olusturdugu etkilesimde oldugu gibi, 6érgatin
genelinde bir degisime sebebiyet verecektir. Daha detayli bir calismaya
gidildiginde bu teknolojik degisimin 6rgtiin otorite ve kontrol yapisinda, denetim
alani (zerinde, departman sayisi Uzerinde etkili olacadi gorulecektir.
Teknolojinin 6rgit icerisindeki etkin kullanimi varolan departman sayisini ve
dolayisiyla personel sayisini azaltabilecedi gibi, Uretim miktarinda gézle goéraltr

bir artisa sebebiyet verecektir.

% (Ozkara, a.g.e., 5.72
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Orgiitlerdeki bu teknolojik degisim kullanilan mevcut teknolojideki gelisim
olabilecegdi gibi, radikal ve timden degistirmeye yoénelik bir teknolojik yenilik
seklinde de olabilir.

3.1.3. Orgiit Yonetimindeki Degisme

Tepe ydnetimin liderliginin 6rgitin basarnisinda veya basarisizhginda
énemli rolii vardir. Orgiitsel sistemleri belirleme, sistemlerin érgiitsel amaclar
gerceklestirme yetenegini degerleme, sistemlerin uygulamalarini
standartlastirma ve yapici degisiklikleri hizlandirma tepe yoénetimin
sorumlulugundadir.?’ Bu sorumluluktan étirii yénetim seklinde olabilecek fikir
ya da tarz degisikligi dogal olarak érgutiin kendisine yansiyacaktir.

Bununla birlikte érgatin yonetim kademesindeki (genel muadir, middr,
mudur yardimcilan gibi) degisiklikler ydnetim felsefesinde, bigciminde ve denetim

anlayiginda degisime neden olarak 6rgutsel degisimi saglayacaktir.

3.1.4. Orgiit Kiiltiriinde Degisme

Orgit kiltira, ydnetim sisteminin kurulusunda ve calisan elemanlarin
yonetilmesinde 6rgut Uyeleri tarafindan paylasilan degerler ve normlarla ilgili bir
kurumdur. Her érgutiin kendine 6zgi bir kaltard vardir ve bu durum insanlardaki
kisilige benzetilebilir.2®

Orgitte olusturulan degerler, inanclar, politikalar ve uygulamalar ne denli
paylasilirsa o denli saglam olur. Bu sayede 6rgitin kisiligi de saglamiasir.

Orgitin kiltirtini olusturan isgérenler arasindaki devir, egitim diizeyi,
yeni kazandiklan vasiflar gibi degisimler otomatikman o&rgitin kisiligine
yansiyacak ve degisimi kaginilmaz kilacaktir.

3.2. Orgiit Dis1 Faktérler
Bircok seyle birlikte iligkilerin dedismesine neden olan yeni trend, érgltlerin
hem uyum sagdlamasini, hem de gerekli hizi yakalamasini bir zorunluluk haline
getirmistir. Dis cevrede gerceklesen sirekli ve kokli degisiklikler, érgitlerde

%" Ozkara, a.g.e., 5.41
%8 Inan Ozalp, isletme Yonetimi (Birinci Basim. Eskisehir: Birlik Ofset, Mart 2000), s.566
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degisimin kacinilmaz oldugunu bizlere géstermistir. Orgitleri degisime iten s6z
konusu dis cevre faktorleri ise sbyledir:

3.2.1. Dogal Cevrede Degisme

Toprak, su, hava ve iklim degisimlerini ve topraktan saglanan hammadde
ya da tanmsal hammadde kullanimini kapsamaktadir. Ozellikle, hizli niifus
artisl, doganin hunharca tahrip edilmesi ve hatta kirletilip yok edilmesi
isletmeleri etkilemekte, dogal kaynaklardaki yetersizlikler, aritma tesislerinin
artirlmasina, yapay kaynaklarin aranmasi ve kesfedilmesine yoneltmektedir.
Isletmeler dogal ¢evrenin dengesini korumak ve ondan daha iyi yararlanmak
icin cesitli degisim projelerini baslatmistir.?® Onem kazanmaya baslayan kiresel

ekoloji kavramiyla érgutler, kiiresel politikalar Greterek hayata gecirmektedirler.

3.2.2. Teknolojik Cevrede Degisme

Orgiit ici giicler birbirleriyle etkilesim icinde oldugu gibi, dis cevrede yer
alan sosyo — ekonomik ve teknolojik cevreyle de yakin iliski icindedir. Ornegin,
orgatiin dig cevresinde yer alan bilgi teknolojileri alanindaki geligmelerin
zamanla &rgutlere birer arag — model — yéntem ya da sistem olarak girmesi
orgatdn i¢ guclerinin yapisini degistirmekte ve bu gigcler arasindaki iligkilerde
yeniden diizenlemeleri zorunlu kilmaktadir.*°

Teknik gelisme buglin artik insan faaliyetlerinin etkinligini artiran bir arag
olmaktan cok isletmeye kendini zorla kabul ettiren bir baski 6gesi olmustur. Bu
hizli gelisme sonucu her yil birgok isletme, butgelerinin dnemli bir bdlimind
AR-GE faaliyetlerine ayirmakta ve AR-GE bodlimleri kurmaktadirtar. Bunun
nedeni isletmenin pazardaki yerini yitrmeme arzusuna ve baz teknolojik
yeniliklerin sagladigi yararlara baglanabilir.*

Teknik gelismeler, buluslar ve kesifler, Uretim miktan, kalitesi, maliyeti,
verimliligi ve fiyatlan Gzerinde etkilere yol agmistir. Bilgisayarlarin Gretimde

otomasyonu artirmasi, planlama ve karar verme Uzerinde de ¢ok dnemli etkiler

*° Eren, a.g.e., 5.133 )

¥ Ttrksel Kaya Bensghir, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim (Ankara: Turkiye ve Orta
Dogu Amme Idaresi Enstitiist), 5.239

¥ Tokat, a.g.e., s.35
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yapmigtir. Otomasyon, klasik Gretim sistem ve organizasyonunu alt Gst etmis,
igsizligin artmasina ve istenen isgiicil kalitesinin degismesine neden olmustur.®

Teknolojideki degismeler 6rgutin kendi kendine vyeterli olmasini
hizlandirmaktadir. Galisanlar rutin ve yetersiz islerden kurtularak, yeteneklerini
geligtirici daha cesitli islerde c¢alisabilmektedirler. Calisanlarin  yetenek
dizeylerinin artinimasi zorunlulugu, 6rgitin insan gelistirmeye ve egitimine

olan yatinmlarini da hizlandirmaktadir.

3.2.3. Rekabet Kosullari

Kuresel ekonomik degisme demek rakiplerin dinyanin pek ¢ok yerinden
gelip, dretim sdrecine katkida bulunmalan demektir. Bu da yogun rekabet
kosullarini birlikte getirir. Artan rekabet kosullarn topluma farkl hizmetler sunan
bir cok igletmenin karsi karsiya gelip mucadele etmelerini gerekli kilar.

Gelecekte basarili olan érgutler rekabete karsi kendi yapilarinda gerekli
degisikligi yapabilen orgitler olacaktir. Bu orgitler kisa siirede Gretim yapip,
yeni drinler sunabildikleri, degisen sartlara uyum saglayabilecek esnek

isglctne sahip olabildikleri dlgide basarli olacaklardir.

3.2.4. Musteri Talepleri

Degisen kosullar ile birlikte toplumsal dedismeler bas gbstermis ve bunlar
orgitlerin vazgegilmez unsurlart olan mdasterileri ve onlann taleplerini de
etkilemislerdir.

Musteriler, beklentilerin degismesi musterilerin taleplerini de farkhlagtirmis
ve artirmistir. Artik mdsteriler yetersiz hizmete ya da 06ngoérilen kaliteye
uyguniuk géstermeyen Uriinlere ilgi géstermemektedir. Musteriler, iligki icinde
bulunduklan firmalarla daha yapici bir diyalog icine girmektedir. Ote yandan,
firmalar da mevcut misteri profillerinden hareketle, ileride kazanabilecekleri

musterilere yonelik degisiklikler ve yeniliklere yonelmeye ba§Iam|§Iard|r.33

%2 Eren, a.g.e., 5.136
% Nazim Ekren, Aydin Argin, Bankacilikta Degisim Mithendisligi / Degisim Yonetimi, ss.2-3
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3.2.5. Sosyo - Kiiltiirel Cevrede Degisme

Nufus miktan, nafus artig orani, sehirlegsme egilimleri, okuma yazma orant,
niversite ve ylksek okul sayilari ve bu okullardan mezun sayisi, nifus
piramidinin  yapist vb. hususlar sosyo - Kkiliirel cevre kosullarini
olusturmaktadir. Bu durum, mdasterilerin ihtiyag ve aliskanhklari, zevkleri
Uzerinde etkiler yaparken 6te yandan da isgilerin, kltirel dizeyleri, egitim
yapilan, ihtiyag ve guduleri, kisisel tatmin, o6zerklik duygu ve degerlerini
etkilemektedir. Sosyo — kiltirel ¢cevre kosullan musteri ve isgoérenler disinda,
isletme sahipleri veya hisse senedi sahipleri, isletmeye mal satanlar, kredi
acanlar, rakip isletmeler ve isletmenin kuruldugu yerin cevre halki, sosyal
kurulus ve derneklerinin davranislarini da etkiler.*

Ulkelerin demografik yapilar, o tlkede bulunan érgiitlerin degisim yonlerini
de etkilemektedir. Ornegin pek ¢ok Avrupa (lkesinde yash nifusun oran
artarken genclerin nufusu dismekte ve orgutlerin bu yapiya gore degisim
gostererek faaliyetlerini surdirmesi gorilebilmektedir. Oysa Glkemizde durum
tam tersi oldugundan, buradaki érgutler hedef kitlelerini geng kesim olarak

belirleyip gerekli degisimlerini bu yonde tamamlamaktadirlar.

3.2.6. Ekonomik Kosullar

Isletmelerin faaliyette bulundugu pazarlarda Uretilen mal ve hizmetlerin arz
ve talebindeki gelismeler, tedarik ve pazarlama kosullarindaki degismeler, dis
rekabet ithal ve ihracatin durumu, ekonomik sistem, para arzi, vergileme
politikasi, millilestirme hareketleri, faiz hadleri, istihdam politikas), devlet
yatirmlari, devlet borglanmalari, dis Ulkelere bor¢lanma, dis llkelerden is¢i ve
ybnetici talebi ya da arzi vb. hususlar isletmeler (izerinde olumlu ya da olumsuz
etkiler yapan ¢evre kosullarini olustururlar. Ekonomik kosullarda ve isletmenin
icinde bulundugu piyasa kosullarinda ortaya ¢ikan durumlar yéneticilerin karar

ve davraniglarinda cok énemli degisikliklerin ortaya gikmasina yol agar.®®

% Eren, a.g.e., s.134
% Eren, a.g.e., 55.134-135
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Ekonomik kosullardaki degismeler sadece finansal piyasalarn ya da
isletmeleri degil, 6rgitin hizmet ettidi tuketicilerin durumlari ve tercihlerini de
etkilemektedir. Orgiit, kararlar degisen hizmet alicilarina uygun bir degisme

gecirmeye zorlanir.

3.2.7. Yasal Degisiklikler

Orgtlerin icinde bulundugu tlkenin hukuksal gercevesinde gerceklesen
degismelere uygun olmayan &rgltsel isleyislerde hizli bir sekilde degisme
geregi ortaya ¢ikar.

Bu degismeler, organizasyonlar icin “rekabetin kurallarin’” yeniden
belilemekte, yeni yaklasim ve stratejilerin Uretilmesini ve uygulanmasini
gerektirmektedir.®

3.2.8. Bilgi Teknolojileri ve internet

Son yillarda bilgi teknolojileri alanindaki gelismeler bir taraftan 6nemli
kolayliklar saglarken, diger taraftan girdigi alanda hizla yeni diizenlemeleri ve
degisimleri glindeme getirmektedir. Bu teknoloji, isletmeleri ve meslekleri
degistirdigi gibi toplumiarin dahi hizla degismesine ve gelismesine neden
olmaktadir.

Orgiitlerde is siireclerinde, veri toplanmasinda, karar asamalarinda ve
rekabette yardimct olan bilgi teknolojileri, 1960°'h yillardan ginimiize énemli
asamalar kaydetmistir. Baslangicta buyiik sirketlerde ve askeri alanlarda
terminaller olusturuimak suretiyle kullanilan bilgi teknolojileri, zamanla kisisel
bilgisayarlarin artmasi ve ag sistemlerinin kurulmasi ile yayginlasarak toplumsal
boyuta ulagmistir. Tabii ki bu boyutlara gelmesinde Internet sisteminin artik her
eve, hatta her cep telefonuna dahi ulasabiliyor olmasinin dnemi bayuktar.

Orgiitlerin bu hizli degisimin disinda kalmasi elbette mimkiin degildir.
Internet aracihigiyla paylasilan ve ulasilan bilgi, érgitlerin is gdérdagi sektorlerde
meydana gelen gelismeler ve yeni uygulamalarin takibi, &6rgttlerin temel

amaglarindan olan varliklarini strdirebilmeleri icin degerli ve gerekli bilgilerdir.

% Ekren, Argin, a.g.e., s.2
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Orgutleri degisime zorlayan dis cevre faktdrlerinden bilgi teknolojileri,
Ozellikle uretim strecinde orgit stratejilerinin belirlenmesinde ve ofis ¢calisma
ortamlarinda etkili olmaktadir. Bilgi teknolojileriyle elde edilenler Uretimde,
gorevler ile is sdreglerinin otomatik hale getiriimesinde kullanilirsa, temel
getiriler ve sistemin etkinlijinde bir artis saglayacaktir. Ayni sekilde 6rglt
stratejilerinin belirlenmesinde; mesela disitk maliyetli Gretici olmak i¢in veya
musteri ve tedarikgiler ile etkili iletisim saglamak icin stratejiler gelistiriimesi, bilgi
teknolojilerinin kullammi ile mamkin olabilmektedir.

Gortldigu gibi ginimiizde bilgi teknolojileri ve internetin kullanimi
sayesinde, Orgutler rekabet sureglerini, verimliik ve performanslarini
artirmaktadirlar. Dolayisiyla orgatlerin bu sdreclerden gecerken degisime
ugramalari da kaginilmaz olacaktir.

4. ORGUTSEL DEGISIM SURECI

Orgitsel degisim, calisanlarin yeni aligkanliklar edinmelerinin yani sira
eski aligkanhklarindan da kurtulmayi gerektirir ve bu kurtulma aligkanlik
edinmeden daha gii¢ olabilir. Unlii bir sosyal psikolog olan Kurt Lewir’in
degisim kuramina gore bu sireg; ¢dziilme (unfreezing), dedgisme (changing) ve
kahplasma (refreezing) seklindedir. Baska bir degisle, calisanlar eski tutum ve
uygulamalardan siyrilir, yenilerini 6grenir ve bunlan bir aliskanlik iginde
batunlegtirir.

Sdrecin tg¢ bélimU de basariyla tamamlanmadik¢a, calisanlar degisimden
net bir yarar saglayamaziar. insan dogasinda degisime duyulan korku, basariya
olan ihtiya¢c gelecek icin alternatif yollar gelistirmesinin yarattidi sikintt ve
mevcut bilgisini gelistirme ihtiyaclar da sirecin basarisini etkileyen faktorler
‘arasindadir.%’

% Cengiz Tavukcuoglu, Degisen Diinya ve insan Kaynaklari Yonetimi (Ankara: Sistem
Y&netimi Bilimleri Bélim Bagkanligi, Ders Notlar, K.H.O)
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4.1. Coézilme

Icinde bulunulan durumun duraganhigini yitirmesi, yeni bilgilerden, yeni
tutumlardan, yeni aliskanhklardan haberdar olmayi iceren asama c¢oéziilme
asamasidir.®® Degisimin olusmasi icin, halihazir duragan dengenin, yeni
halihazir davranis ve tutumlann destegiyle degisimden Once baskalagsmasi
zorunludur.

Bu asamada degisme icin durumun hazirlanmast sagdlanir. Orgiit icerisinde
degisimi gudilendirmeye 6nem verilir. Yonetim tarafindan orgit Gyelerini
etkileyen gugler duzenlenir ve c¢alisanlann degisim gereksinimi duymasi
saglanir. Degisim istegine iliskin &dulllendirme ve deg@isime direnise kars!
caydiricihk uygulanarak calisaniarin yani davranisg bigimlerini benimsemeleri
saglanmaya cahsgilir.

Kisacas! bu asamada, degisme ile ilgili taraflarin degisim konusunda
bilgilendirilmeleri, ikna edilmeleri, degisime destek olmalar, en azindan kars!

cikkmamalari saglanmaya calisilir,

4.2. Degisme

Eyleme gegcme asamasi olarak da adlandirabilecegimiz dedisme asamasi;
degisimin yapimasi yani baska bir anlatimla degiskenler arasinda yeni bir
denge durumunun olusturulmasidir. Burada vyeni algilara, tutumiara ve
davraniglara ulasmak s6z konusudur ve buna mevcut konumdan yeni bir
konuma ge¢me diyebiliriz.

Calisanlar bu asamada degismeyi, benzeme veya benimseme yolu ile
gerceklestirirler. Benzemede, calisanlar kendilerine sunulan model veya
modelleri kendileri ile bir tutarak ve onlara benzemeye calisarak yeni davranis
kaliplar  6grenebilirler. Benimsemede ise; c¢alisanlar kendilerinden vyeni
davraniglar gosterilmesini gerektiren bir pozisyona getirilir, bdylece calisanlar
yeni davranis bigimlerini yalnizca yasamlarini sirdirmek icin degil, ayni

zamanda gli¢ gereksiniminin bir sonucu olarak égrenir.

* Tokat, a.g.e., 5.108
% Yasar Sucu, Orgiitsel Degisim (Ankara: Elit Yayincilik San. ve Tic. Ltd. $ti., 2000), s.108
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Degisme asamasinda, degisim fiili olarak uygulanmaya baslar. Bu asama,
ybneticilerin orgtitsel hedefler ve ugraslar, kisiler, kltir, teknoloji ve yapida
degisme baglattiklar asamadir. Bu ideal olarak iyi bir problem tespiti ve

alternatiflerin dikkatle gézden gegirilmesi ile birlikte yapilabilir.*°

4.3. Kaliplasma

Uglincii asama eylemsel olarak yerine getirilen degisikliklerin dondurulma
asamasidir. Bu asamada, birey ya da 6rgit gerceklestirdigi degisimi 6éztimser
ve sistemine mal ederek ilke, kural, kalip ve politikalar benimser ve degisimin
kahcihdint saglamis olur. Kazanilan davranis sekillerinin isgorenin kisiligi ile
butinlesmesi bu asamayi olusturur. Kaliplagma asamasi, davraniglarin
benimsenme yoluyla 6grenilmesi durumunda daha kolay gerceklesecektir.*!

Bu asamada kayg: duyulmasina yol acabilecek neden, degdismenin
istikrarli hale gelmesi ve uzun dénemli olabilmesi icin gerekli kosullarin
saglanamamasidir. Bunu saglayabilmek basta yonetici olmak Gzere tim
calisanlara disen bir gérevdir.

Birey icin oldugu kadar, 6rgut icinde etkin bir degisimin gerceklesebilmesi
icin bu ic asamanin tam ve dogru olarak yasanmasi gerekmektedir. Orgiit
icinde degisimin birinci asamasi olan ¢dzilme, 6rgltli degisime zorlayacak bir
ortam icerisinde yasanmaz ise diger asamalara geg¢is sancili olacaktir. Bu
durumda o6rgit c¢dzilmedigi icin eyleme gecme geregini duymayacak ve
statlikocu bir tutumda direnecektir.

Bu durumdan baska birinci ve ikinci degisim asamasini saglikli gegiren bir
orgat, eger yeni gelistirdigi durumu 6rgit capinda yayamaz ve 6ziimseyemez
ise degisim havada kalacak ve olumiu sonuglarini veremeyecektir. Baska bir
deyisle degisim baslamis ancak yerlesmemis, yani 6rgutsel degisim suareci

tamamlanmamis olacaktir.

40 Aksoy, a.g.e., s.2
“! Dinger, a.g.e., 5.37
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5. ORGUTSEL DEGISiMIN YONTEMLERI

Orgitsel degisim siirecinin  nasil baslatilacagi, orgitsel degisimin
yontemlerini ifade eder. Bunlar tepeden inme, baskici dedisim, tabandan gelen

degisim ve paylasim yoluyla degisim adlari altinda ¢ sekilde gérulir.

5.1. Tepeden inme (Baskici) Degisim

Bu vyolla baglayan degisim, O6rgutin tepesinde planlanmis ve
dizenlenmistir. Orgiitiin - 6teki basamaklarinca zorunlu olarak uyulmasi
gerekmektedir. Degisimin ¢bzllme asamasi yalniz degisimi planlayicilarca
yasaylp eyleme gecme yine onlarca yerine getirilmistir. Oteki 6rgiit Giyeleri ise
. degisime yalnizca kaliplasma asamasinda baslamaktadir.*?

Bu tarz bir degdisimden istenen verimin alinabilmesi ¢ok zordur. Yonetim,
degisimin gerekliligine dair tim calisanlan inandirmasi gerektigi gibi degisimi
gerceklestirebilecek atmosferi ve ¢evre kosullarini yaratmalidir.

Degisim, ydnetiminin ¢abasi ve kontroliindedir. Yénetici degisim geregini,
tirtnd, degisimle elde edilecek firsatlari gérebilir. Ancak ne olursa olsun, tst
yonetim degisimin calisanlar ile mumkin olabilecegini, ¢ciunkd c¢alisanlann

degisimin bizzat konusu oldugunu unutmamaldir.

5.2. Tabandan Gelen Degisim

Bu vyontemde degisim, ©6rgitin tabanindan tavanina dogru
gerceklesmektedir. Orgiit icerisinde yapilmak istenen degisime karar verenler
ve uygulanmasi icin ydnetime baski yapanlar astlardir. Bu degisim ydntemi
etkin katihm anlayisina dayal olup, degisime karsi koyma agisindan en az
sakincali yol olarak bilinir. Bunun en biylk nedeni, degisimin 6rgitin biyik
codunlugunu olusturan c¢alisanlar tarafindan istenmis ve benimsenmis
olmasidir.

Tepeden inme degisim ydnteminde basgosteren sorunlarin benzerlerine
bu yéntemde de rastlamak mimkindir. Bu yéntemde degisime inanan ve

degisimi isteyen taraf calisanlardir. Orgitiin degismesini isteyen calisanlar, tepe

“ Tokat, a.g.e., 5.125
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ybnetimini zorlarlar ve onlari gesitli yollara iknaya calisirlar. Her ne kadar
degisimin konusu ¢alisanlar olsa da, bu degisimi gerceklestirebilmek icin buna
inanan tepe yonetimin de bulunmasi ve gerekli cabayi gostermesi basan igin
sarttir.

5.3. Paylagim Yoluyla Degisim

Paylasim yoluyla degisim, adindan da anlasilacad: gibi bundan &énce
sayllan iki yontemin orta noktasidir. Bu ydntemde degisime st ydnetim
tarafindan, astlarin da gorasleri alinarak  baslanir. Degisim kararinin
verilmesindeki yetki her ne kadar ybénetim ile astlar arasinda paylasilmis olsa
da son s6z yine de ydnetimindir.

Orgiitteki calisandan, érgit ydnetimindeki genel miidiire degin ortak karar
alarak degisime karar verilmesi, degisimin baslamasindan itibaren
gerceklesebilecek tim problemlerin  Ustesinden gelinebilecegi anlamini
tagimaktadir denilebilinir.

Orgiitiin faaliyet alanina ve ortam kosullarina bagl olarak bilgi kaynaklar:
ile donanimli; yetki aktarma alskanhdi kazanmis; karsiikh gliven anlayisi
gelismig; dinamik iligkili; amaclar agik¢a tanimlanmis calisanlardan olusan
orgiitler degisimi daha kolay gerceklestirirler.*®

Adi gibi paylasimdan, slrekli ve sagliklt iletisimden yana olan bu degisim
yontemiyle digerlerine oranla basari dizeyinin artacagi elbette kaginilmazdir.
Bu yontemi uygularken érgit Gyelerinin 6zelliklerine uygun davranmak, iklim ve
drgut kaltirine 6nem vermek yoéneticinin basarisini artiracadi gibi, degisimin

hem hizini hem de basarisini artiracaktir.

6. ORGUTLERDE DEGISIME YARDIMCI YONETIM TEKNIKLERI

- Son yillarda ekonomik, sosyal, politik ve benzeri birgok alanda yasanan
degisim igletmelerin de dedismelerini, orgutlerinde &nemli  degisiklikler

yapmalarint zorunlu kilmistir. Degisen kosullara uyum saglamak zorunda kalan

“ Sucuy, a.g.e., ss.117-118
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isletmeler, gelistirilen yeni ydnetim kavram, teknik ve uygulamalari benimsemek
ve organizasyonlarina uyarlamak durumundadir.

Ozellikie 1990’ yillar, ydnetim ve organizasyon dusitince ve
uygulamalarinda pek ¢ok sayida yeni ve degisik gorislerin ortaya ciktigi yillar
olmustur. Globallesme, uluslararasi rekabet ortami ve sartlari, bilginin éneminin
artmasi, bilgi teknolojilerindeki gelismeler, insana verilen énem ve degerin
artmasi, musterinin daha bilingli hale gelmesi, toplam kalite yénetimi anlayisi
gibi bircok faktdr, organizasyonlarin yapilandiriimalan, isleyisleri ve ydnetim
surecglerinde o6nemli degigiklikleri gerekli kilmigtir. Igletmeler, yeni sartlar
kargisinda yenilenme arayisi ile birlikte, yeni ydnetim kavram ve tekniklerini

kullanarak organizasyonlarinda degisim saglama ¢abasina girmislerdir.

6.1. Yalin Organizasyon

Yalin dretim, seri Gretim sistemine karsi gelistiriimis, esnekligi, sadeligi,
ekip calismasini, es zamanh calismayi, Toplam Kaliteyi ve musteri odakhlig:
birlestiren bir anlayistir.

Yalin Gretim sisteminin 1990’larda goérdagu ilgi, yonetimde yalinlik
arayislarini da beraberinde getirmistir. Bu gercevede, katilimci karar sistemleri
gelistiriimeye, ast ve yonetici sayilar azaltiimaya ve bilgi iscisi kavrami 6n plana
ctkartilmaya baslanmistir. Geleneksel piramidal 6rgit yapilan, yerini, yatay
orgutlenmeye birakmis, astla lst arasindaki mesafe daralmis ve oérgatler
bdylece daha seffaf hale gelmeye baslamistir.*

Isletmeler, hiyerarsik kademe sayisini azaltarak, érgit yapisini daha basik
hale getirip, organizasyonun (st kademeleri ile alt kademeleri arasindaki
mesafeyi kisaltma yoluyla organizasyonlarinda degisimi saglamaya
calismaktadir. Kademe azaltmanin temel hedefi, organizasyonu daha yalin hale
getirmek, karar veren ile isi filen yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir.
Isletmeler reorganizasyon calismalari ile 6rgitteki gereksiz birimlerin cikarimasi
ve gerekli birimlerin organizasyona eklenmesini saglayarak, o6rgit semasi
zerinde gunun gereklerine uygun dizenlemeler yapmaktadir.

** A.Zeynep Diiren, 2000li Yillarda Y&netim (Birinci Basim. Istanbul: Alfa Yayinlari Yoénetim
Dizisi No:13, Subat 2000), ss.83 - 84
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Yalin yonetim anlayigi orgltsel esneklige giden yolu agmaktadir. Bu
ybnetim anlayisini tek cimlede daha azla daha ¢ok yapmak seklinde

Ozetleyebiliriz.

6.2. Personel Gii¢lendirme

Isletmelerin organizasyonlarinda degisimi saglayan diger bir uygulama,
personeli glglendirmedir. Bir ybnetim kavrami olarak gulglendirme;
yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip calismas: yolu ile kigilerin karar
verme haklarini artirma ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir.®
Guclendirmede asil amag, kisiyi isin sahibi haline getirmektir.

Diger bir ifadeyle guclendirme, calisanlann kendilerini motive olmus
hissetmelerini, bilgi ve uzmaniklarina olan glvenlerinin artmasini, inisiyatif
kullanarak harekete gegme arzusu duymalarini, olaylari kontrol edebileceklerine
inanmalarini ve organizasyonun amaglarn dogrultusunda uygun ve anlamli
bulduklar isleri yapmalarini saglayan uygulamalar ile kosullari ifade eder.

Goruldagi  sekliyle glglendirme daha c¢ok bireysel bir etkinlik gibi
algilanmaktadir. Fakat, bu aslinda orgltsel bir duzenlemeyi icermektedir.
Giglendiriimis personelin ihtiyag duydudu orgitsel dizenlemeler ve ydnetim
anlayisi sayesinde orgutsel degisim kendiliginden desteklenmis olmaktadir.

6.3. Ogrenen Organizasyonlar

Ilk defa 1990 yiinda Peter Senge’nin “Besinci Disiplin” (The Fifth
Discipline) isimli eserinde kullandigr “6grenen organizasyon” kavrami, bir
" isletmenin, surekli olarak, yasadigi olaylardan sonug¢ ¢ikarmasi, bunun degdisen
cevre kosullarina uymakta kullaniimasi, personelini gelistirici bir sistem
yaratimasi ve bdylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir
organizasyon olmasini ifade etmektedir.*®

Ogrenen organizasyon kavrami ile, bir érgiitiin yasadigi olaylardan ders

cikarmasi ve bunu kullanmasi, bilesenlerini ve calisanlarini gelistiren bir diizen

*®Kogel, a.g.e., 5.320
*® Kogel, a.g.e., .337
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olusturmasi, yenilik yapmasi ve yaratict disunceye, glce sahip olmasi
anlatiimak istenmektedir.

Orgiit icerisinde bilgi Gretebilmek, bilgi edinebilmek, gecmis tecriibelerden
yararlanabilmek ve bitin bunlann 6érglt icerisinde akisini saglayabilmek,
degisimin gerceklesmesinde énemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
ybnetim tekniginin orgltsel degisim Uzerindeki etkileri ile konunun detayli

incelemesi tezin ilerleyen béltimlerinde bulunmaktadir.

6.4. Insan Kaynaklari Yénetimi

insan  Kaynaklari Yoénetimi, insan faktdrinin isletme hedefleri
dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, gelistiriimesi ve motive edilmesidir.*’
Orgiitler artan rekabet ortaminda basariyr hedeflemeleri nedeniyle “insan”
faktoérinin gdzden kagiriimamasi gerektigi sonucuna ulasmiglardir.

Orgutlerde gegmisten giinimize degin ise alma, isten gikarma, personel
kayitlarinin tutuimasi gibi islemleri gergeklestiren personel yonetimi, yerini artik
modern yénetim anlayisinin bir sonucu olan insan kaynaklari ydnetimine
birakmistir. Burada sirekli degisen ve globallesen dis ¢evre, personelin egitim
ve yasam dizeyinin yikselmis olmasi, calisanlarin beklentilerinde meydana
gelen degisim ve ylUkselis, bilgi ve teknolojiyi kullanacak egitimli insan faktori
etkili olmustur. Bu nedenle orgitler, insan kaynaklari konusundaki yeni
uygulamalari kullanmak zorunda kalmaktadirlar.

Bu yeni yoénetim teknigi yardimiyla calisanlarin her tdrli problemi
cozulebilmekte, gelistiriimesi ve kariyer planlamasi yapilabilmektedir. Artik
personel ybénetimi sadece personel departmaniyla smirli kalmamis, tam
organizasyon kademeleri ile koordinasyon icerisinde olan bir yapiya
bariinmastar. Boyle bir yap! sayesinde gerceklestirilebilecek 6rgutsel degisim
de daha kolay ve sancisiz olabilecektir.

Gergekten de isletmelerin en degerli kaynagdi insanlardir. isletmelerde

insan kaynaklarinin “planlama, kadrolama, degerleme, édillendirme, yetistirme,

7 Askin Keser, Degisen Yonleriyle Personel Yonetimi: insan Kaynaklar Yonetimi
(www.isguc.org/askin5.htm), s.2
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geli§tirmé ve koruma” iglevleri, yeni uygulanan yéntemlerle daha cagdas ve
degisen dis ¢evreye uyumlu hale getiriimektedir.

6.5. Yeni Yonetim Teknikleri

Sinirlarin ortadan kalktigi, kilttrel farkliliklarin engelleyici olmaktan ¢iktigs,
bilginin tek gecer akgce haline gelmeye basladigi ginimuazde, isletmelerin de
islevleri, stratejileri, yapilar ve misyonlar icerik ve nitelik degistirmektedir.*® Bu
sekilde ortaya ¢cikmis ve drgitsel degisime yardimcei yeni yonetim tekniklerinden
6nemli olanlardan bazilan yukarida acgiklanmistir. Digerlerine ise asagidaki
paragraflarda kisaca deginilmistir:

Isletmeler son yillarda rekabet giiclerini artirma, yasamiarini siirdiirebilme,
kaynaklara ulagsma, maliyeti duslrme, kaliteyi iyilestirme ve riski azaltma gibi
nedenlerle c¢esitli olugsumlara gitmektedirler. Bu olusumlar, bicimsel veya
bicimsel olmayan sekilde olabildigi gibi, yasal olarak birlesme
gerceklestirmeden fiili igbirligine giderek ayrn ayr sahip olduklart uzmanliklarini
ve kaynaklarini bir araya getirmek ihtiyaci duymaktadir. Bu nedenle igletmeler
kendi aralarinda igbirligine dayali iliskiler kurmaktadir. Genel olarak
isletmelerarasi iliskiler; belirli bir amaci yénelik faaliyette bulunan kuruluslarin
mevcut ve gelecekteki faaliyetlerini etkileyecek ve karsihkii etkilesimlerini
saglayacak baglantilardir.

Diger taraftan outsourcing denilen dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalan ile de igletméler uzmanhk alanlar disindaki igler icin diger
kuruluslanin Grin ve hizmetlerinden yararlanmaktadir. Boylece isletmeler hem
kaynak tasarrufu saglamakta, hem de yapi olarak kicllmekte, yalin hale
gelmekte ve 6z yetenek olarak adlandirilan kendilerinin ¢ok iyi bildigi isler
Uzerinde yodunlasabilmektedir.

[sletmelerarasi iliskilerin kurulmasi, ayni zamanda yeni bir organizasyon
ttrd olan sebeke yapilarinin brtaya ¢tkmasini saglamistir. Sebeke organizasyon
yapilan, her biri belirli isletme fonksiyonunda ya da faaliyette uzmanlasmis,
birbirleriyle karsilikl olarak yakin iligkiler kuran, birbirlerinden bagimsiz érgutler
agini ifade etmektedir.

8 Duren, a.g.e., 5.49
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IKINCi BOLUM

ORGUTSEL OGRENME

1. OGRENME KAVRAMI, TEORILERI ve iLKELERI

Her canli varlikta oldugu gibi insan da dogumundan itibaren yasamini
devam ettirebilmek ve c¢evresine uyum saglayabilmek icin stirekli olarak
6grenmek zorundadir. Sistem anlayisina gére érgutlerin canh birer varlik olarak
kabul edilmesi, onlarnn da yasamlarini sirdurebilmeleri igin 6grenmeleri
gerektigi fikrini ortaya ¢ikarmistir.

Iste orgitlerdeki 6Jrenmenin incelenecedi bu bélimde, 6érgitsel
O6grenmeye gecmeden o6nce; d6grenme kavrami, teorileri ve ilkeleri konularmni

incelemeye calisacagiz.

1.1. Ogrenme Kavrami

Ogrenme, insanoglunun yasamini devam ettirebilmesi, cevreye uyum
saglayabilmesi, kendini gelistirebilmesi icin ona verilmis en bilylk yeteneklerden
biridir. Bu yetenek insanoglu i¢in ayni zamanda bir deg@isim aracidir.

Ogrenme, degismeyi iceren bilgi, tutum ve aliskanliklarin kazanilimasidur.
Bireyin, kisisel ve toplumsal uyumunu saglar. Ogrenme, kavram olarak degisme
kavramini da icerdiginden, davranigtaki her degisim bir sire¢ olarak
6grenmenin gergeklesmesinin bir géstergesidir. Bu nedenle degisim surecinde
olusan dgrenmeye, 6grenme siireci adi verilebilir.*®

Ogrenme genel olarak, “bireyin davranislarinda degisiklik yaratan, yeni
bilgi ve anlayis elde etme sireci” veya “bilgi ve becerilerin kazaniimast streci”
seklinde tanmimlanabilir.® Burada o6grenme kelimesi iki boyutlu olarak
dasinalebilir. Birincisinde isin nasil yapildiginin (know — how), ikincisinde ise,

isin yapilma amacinin (know — why) elde edilmesidir. Baska bir degisle,

* Songil Altinisik, Yénetim ve Organizasyon (Editdr; Salih Guney, Ankara: Nobel Yayin
Dagitim, Temmuz 2001), s.391
%0 Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar (istanbul: Alfa Yayinlari, Ocak 2001), s.64
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insanlarin 6grendikleri ve bu 63renmeyi nasil énlaylp uyguladiklar 6grenmenin
iki asamasini olusturur.

Ogrenen Organizasyon kavramini 1990’larda “Besinci Disiplin” kitabiyla
hayatimiza sokan Peter Senge, 6grenmenin insan olmanin anlami oldudunu,
6grenmeyle kendimizi yeniden yaratabilecedimizi, 6grenmeyle simdiye kadar
higbir zaman yapamadigimiz bir seyi yapabilecek kudrete sahip olabilecegimizi
anlatmistir. Gergekten de insanoglu yasami boyunca daha gizele, daha iyiye

gidebilmek ve gevresini degistirebilmek icin daima dgrenmeye calismistir.

1.2. Ogrenme Teorileri
Ogrenme teorileri, davraniglari objektif ve dlcllebilen kriterler
cercevesinde degerlendirilen kavramlardir. Cesitli 6grenme teorileri vardir.
Bunlar 6grenmeyi olusturma bigcimi, tarihcesi ve kavramsal bakimdan
birbirlerinden farklilik gdstermektedir. Ogrenme teorileri, bu farkliliklar goéz
6nine alinarak; klasik kosullanma, aragsal kosullanma ve zihinsel 6grenme diye
Ug¢ grupta toplanmaktadir.

1.2.1. Klasik Kosullanma

“Etki-tepki teorileri” olarak da kullanilan klasik kosullanmada 63renme, bir
etki (uyar) alma ve o etkiye bir tepki (reaksiyon-yanit) gésterme sireci olarak
gorulur. Ancak bu 6égrenilen tepki veya reaksiyon gosterme, reflekslere dayali
davranislar gibi, bireyin istemi disinda da gergeklesebilir.”’

Bu konudaki en taninmig calisma, Rus fizyologu lvan Petrovich
Paviov'un “salgi bezlerinin faaliyetleri” konusunda vyaptg deneysel
calismalardir. Bu calismasi ile Paviov, tip fizyoloji ve psikoloji bilimlerine dnemli
katkilar saglamistir.®?

Pavlov vdeneyinde; kosullanmamis (sartsiz) bir uyarici olan yemegi,
kdpegin 6nlne koydugunda, kdpedin dogal ve kosullanmamis bir tepki olarak
salyasinin aktigint gérmastir. Daha sonra yemekle birlikte kdpege, nétr bir
uyaricl olan zil sesini ayni anda vermis ve kdpegin salyasinin yeniden aktigini

" Yazici, a.g.e., s.67
52 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yoénlendirilmesi (Istanbul: Alfa Yayinlari,
1995), s.87
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gdzlemlemistir. Bir stire sonra zil sesi ile yiyecegin arasinda bir baglanti kurmayi
O6grenen kopek, sadece zil sesi verildijinde dahi salyasinin aktg: tespit
edilmisgtir. Burada zil sesi sarth uyariciya, kdpegin salyasi ise sartl tepkiye
doéntismastir.®

Benzer donustiimlere ve kosullanmalara, ginimizde reklamlarda
rastlamak muamkiindir. Ureticilerin glinlilk hayatimizda sikga kullandigimiz
tiketim maddelerini kosullanmis uyaricilarla eslestirerek, biz tiketicilerde
kosullanmig (sarth) tepkiler olusturmaya ¢alismalar bu konuyu verilebilecek en
guzel érneklerdendir.

1.2.2. Aragsal Kosullanma

Aragsal kosullanma, 6drenmenin bir diger basit seklidir. Bu 6grenme sekli
“ddillendirilen davraniglar tekrarlanir’ prensibine dayanir.’* Bir baska degisle
“Odule goétiren ya da cezadan kurtaran bir davranisin yapilmasi” 6grenmektir.

Konuyla ilgili olarak orgut icerisinde bir calisani ele aldigimizda; verilen
gorevi yerine getirmesi durumunda maasini hak edecektir, bunun yaninda fazla
mesaiye kaldijinda tazminat alacaktir. Bunlarin diginda bir de ¢alistigi alanda
isi kolaylastirici bir teknik gelistirdiginde 6dil ya da ikramiye olarak ¢ok daha
fazla para kazanmis olacaktir. Bu isgdérenin bdyle bir 6rgit ortaminda 6grendigi
sey, calismanin daha fazla para getirecegi olacaktir. Tersi diisinildaginde ise;
isgbren herhangi bir tesvik olmadigindan daha fazla calismayi diisiinmeyecek,
dolayisiyla pekisme olmayacak, aksine s6énme olacaktir. Tipki bir insanin
lezzetli yemekler yediginde bir lokantayi, tatsiz yemekler yapan diger bir
lokantaya tercih etmesi gibi.

Insan 6grenmesi Gizerinde klasik sartlamaya kiyasla edimsel sartlamanin
cok daha fazla etkisi vardir. Edimsel sartlama, ¢ok basit bir sekilde de olsa pek
cok Orgitsel davranisi aciklar. Mesela insanlarin, kendilerinin ve ailelerinin
beslenmeleri, giyinmeleri ve barinmalan icin giinde sekiz saat, haftada bes gin

calistiklan soylenebilir. Calisma (sartli tepki), yiyecek, giyecek ve barinagin elde

%% Kaynak, a.g.e., 5.88 )
% Pinar Tinaz, Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejileri (Istanbul: MESS Yayin No:
334, Temmuz 2000), s.22
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edilmesinde aractir. Orgiitsel davranisin  sonuglar, cevresel durumu

degistirebilir ve calisanlarin daha sonraki davranislarini genis lciide etkiler.*

1.2.3. Zihinsel Ogrenme

Zihinsel &6grenme teorisi aragsal kosullanmanin gelistiriimis sekline
benzer. Ancak bu teoriye gbre 6grenme, aragsal kosullanmada oldugu gibi etki-
tepki (uyar-yanit) kuralina goére degil, zihinsel sire¢ler ¢ercevesinde
gerceklestigi yonitindedir. Yani &grenme aninda, 6grenmeyi gerceklestiren
kisinin belleginde duyumlar ve olusumlar hakkindaki bilgileri saklayan ve
organize eden zihinsel bir yap! olustugu tespit edilmistir.

Sosyal 6grenme olarak da adlandinlan zihinsel égrenme teorisinde
etkilesim 6nem tasimaktadir. Buna gore insanlar, sosyal etkilesim yoluyla
¢evredeki insanlarin davraniglarini ve elde ettikleri sonuglan izleyerek onlar
taklit ederler. Sonrasinda bu davraniglari denerler ve basarili olurlarsa ayni
davranisi tekrar ederler ya da basarisizlik durumunda bu davranisa son verirler.

Zihinsel 6grenme teorisinde sbzcukler, resimler veya zihinsel gértntulerin
kullaniimasi  6grenmeyi etkiler. Bu sembollerin  kullaniimasi insanlarin
ogrenmelerini kolaylagtirir. Insanlar bulunduklari cevrede eger bir model
bulurlarsa onlan izleyerek, hareketlerini tekrarlama yoluna gidebilirler. Ancak
modelin bulunmamasi durumunda davranisi yapmak igin zihinsel gérantulerden,

sosyal ifade ve yazili tanimlardan yararlanmak zorundadirlar.

1.3. Ogrenme ilkeleri
Ogrenme sireci Gzerine calisma yapmanin, grenme olgusu lzerine
calisma yapmaya nazaran daha kolay oldugu soéylenebilir. Bunun bir nedeni
ogrenmenin gbzlenememesi, sadece sonugclarnin oélgilebilir olmasidir. Yani
‘insanlar 6grenmeyi gerceklestirirken “iste dégreniyorlar’ diyemeyiz, oysa onlarin
neyi 6grenip 6grenmedigini ya da ne derece 6grendiklerini dlcebiliriz. Bunun
yanisira dgrenme, ¢ok iyi belirlenmis ilkeler Gzerine olusturulur ise bu ilkeleri

etkili olarak kullanabilen insanlar digerlerine oranla her zaman bir parca daha

*® Tinaz, a.g.e., .24
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Ustin olurlar. Bu ilkeler sunlardir: Uyaricinin anlamli olmasi, 6grenmeye
isteklilik, dikkat, batiint gérme ve anlamadir.

1.3.1. Uyaricinin Anlamh Olmasi

Ogrenmede kullanilan uyarici, yeni fikirlerin ve vyeni becerilerin
gelistiriimesi dahil tim 6grenme siirecinin en &nemli kismidir. Ogrenmeyi
basitlestirmek icin uyarici  kolayca anlasilmali ve anlamh sekilde
diizenlenmelidir. Konularin anlamh bigimde dizenlenmesi, 63renmeyi hem
etkinlestirir hem de kolaylastinr. Mesela, dur isaretleri, kavsaklar vb. isaretler
kolay sekilde algilandiji zaman, otomobil kullanmayr &3renmek basitlesir.
Mantikli ve sistematik bir - duzen icerisinde agiklandi§i takdirde glvenlik
siireclerinin &grenilmesi daha kolaydir.>®

Insanlarin gall§ma ortaminda o6drenmelerini gerektiren konularla ilgili
uyaricilar bazen yeterinde anlamli ya da belirgin olmazlar. O anda c¢evrede
bulunan diger uyaricilar da devreye girerek 6grenmeyi aksatabilirler. Ortam
Igiginin los olmasi, duvar rengi, ¢evreden gelebilecek gurilti ve odadaki
egyalann daginik yerlestiriimis olmasi bu aksaklia meydan verebilecek
orneklerdir. Bu nedenle uyaricinin anlamli sekilde diizenlenmesi ve insanlarin

kolaylkla anlayabilecekleri hale g'etirmesi gereklidir ki 6grenme seviyesi artsin.

1.3.2. Ogrenmeye isteklilik (Giidilleme)

Insanlarin davranigi genellikle amaca yoneliktir. Bu nedenle insanlarin
gorevleri, konumlari ne olursa olsun etkin bir sekilde é6grenebilmek ve basaril
olabilmek igin amagclarinin ne oldudu iyi bilmeli ve kendilerini buna gbére
gudulemelidirler. Bilim adamlarinin yaptiklan arastirmalara goére, insanlarin
ogrenmeye isteklilikleri (guddleri) arttikca, 6grenme etkinliginin  arttigi
goralmustar. Dolayisiyla bir galisan, herhangi bir seyi bilme gereksiniminden
dolayi, o seyi 6grenmeye gudilendigi takdirde, cok daha etkin bir sekilde
6grenecektir.

Bir kimse ancak kendisinden ne yapmasi beklendigini bildiginde ve bu isi
nigin yapmasi gerektigini kavradiginda guduienebilir. Okul sirasinda alinan

*® Tinaz, a.g.e., .27
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derslerde edinilen bilgi miktartyla, ¢cok énemli bir gbreve atanildiginda alinan
kisa bir kursun sonucunda edinilen bilgi miktarinin farkliigi bu konuyu daha acik
hale getirecektir. Bu kisa donemli kursta daha fazla sey &égrenilir. Ctinkd bu
durumda, gerek duyulan ve gelecegi yakindan ilgilendiren bilgi ile karsi karsiya
kahnir.

1.3.3.Dikkat

insanlarin  &égrenme esnasinda dikkatlerini, yani beyin giglerinin
tamamini 6grenmek istedikleri sey Uzerinde yogunlastirmalart &nemiidir.
Insaniar dikkatlerini tam olarak veremediklerinde gordikleri ve isittikleri seyleri
algilayabilirler, ancak algilananlar kisa bir stire sonra unutulur. Bunun yaninda,
dikkat seviyesinin artmasiyla birlikte gorilen ve isitilen seyler anlasiimaya
baslar, hatirlanir ve gerektiginde kullanilabilir. Dikkati artirmak igin; 6drenilecek
seylerin bugin ve gelecek icin faydasi disinilirse konuya ilgi saglanmis olur.
Dolayisyla bilgi, ilgiyi ve dikkati artirmis olacaktir.

Ogrenme genellikle belirlenmis 6zel ortamlarda gergeklesir. Bu bir sinff,
amfi, is ortami ya da bir similatér olabilir. Ogrenmenin gerceklestigi zamanlarda
insanin 6grenmeye istekliliginin yaninda, konuya olan dikkati de &nemli bir
unsurdur. Bu nedenle ortamda insanlarin konuya olan dikkatlerini bozacak
hareket, ses ya da diizeyinden kaginilmaldir. Bdyle ortamlarda bazen bir sinek
bile gerekli dikkatin dagiimasina neden olabilir.

1.3.4. Biitiinii Gérme

Ogrenilen seyin etkili bicimde kullaniimasi icin &ncelikle onun érgiitsel
yapisinin anlasiimasi gereklidir. Yani butinid olusturan parcalarin ne sekilde
uyum saglayarak bir arada bulunduklan kavranmalidir. Bu ilke hepimizin bildigi
timden gelim metodunu cagristirmaktadir, &6ncelikle butin anlagiimali,
sonrasinda ise pargalari.

Orgitlerde calisanlara yeni bir ydntem ya da is 6gretilimeye calisilirken,
sonucunda elde edilecek seyin ne oldugu anlatilirsa, yapilacak isin buatln

Ozerindeki yeri gOsterilirse; calisanlarin hem ilgisi artacak, hem de butln
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tzerindeki etkisi géralduginden amag anlasiimis olacaktir. Sonucunda ise daha

etkin bir 8grenme gergeklesmis olacaktir.

1.3.5. Anlama

Bir 6nceki butind gérme ilkesiyle baglantili olan anlama ilkesi, insanlarin,
gorduklerini ve igittiklerini zihinlerinde belirli bir yere yerlestirmesini ifade eder.
Zihinlere yerlestirilen bu bilgi yeri ve zamani geldiginde kullanihr. Bu esnada
kisinin, verilmek istenen seyi ne derece 6grendigi de digulmuis olur. Bu nedenle
d6grenme seviyesi ile anlama seviyesi dogru orantilidir denilebilir.

Ogrenmeyi etkin kimak icin anlama ilkesine dikkat etmek gerekir.
Calisanlara 6gretiimek istenen konular, onlarin zihinlerinde belirli bir yer
edininceye kadar devam edilmelidir. Buradaki temel ilke; kisilere fikirlerin,

onlardan geribildirim alinincaya kadar verilmesidir.

2. GRGUTSEL OGRENME KAVRAMI ve GELIiSiMI

Orgiitsel anlamda bir égrenme, ancak orgiit icinde calisanlarn katkilari
ile gergeklesebilmektedir. Clinkd gercek anlamda 63renme, bireyler araciligiyla
saglanmaktadir. Dolayisiyla, dérgltsel 6grenmenin gergeklesmesinde éncelikle
bireysel 6grenmenin, daha sonra bireylerin biraraya gelerek olusturduklarn ve
grup dinamigi dzelliklerini yansitarak gerceklestirdikleri grup halinde 6grenme ve
gruplarin birleserek olusturdukliari 6rgit bazinda 6grenme s6z konusudur.

Bu bélimde, orgitsel 6drenme ihtiyacinin neden ve nasil dogdugu ile
orgutsel 63renme kavraminin neyi ifade ettigi aciklanacaktir.

2.1, Orgiitsel Ogrenme ihtiyaci
Gunimuzde surekli degisen dinya duzeni igerisinde, drgitlerin bu
degisime ayak uydurarak varligini surdarebilmek amaciyla ydnetim bilimi
icerisinde gerceklestirilen yeni teknik ve ydntemleri uygulamalarn ka¢iniimaz
olmustur. Sistem dislincesiyle ele aldigimizda &rgitlerin  bir ¢odu, bu

yéntemlerden kendileri icin en uygununu secerek tatbik edebiimektedirler.
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Hemen her seyin muthis bir hizla degistigi gliiniimizde, yonetici ve
isgorenlerin dusunce kaliplarinda ve orgitsel yapilarda bir degisiklik
yapilimaksizin, buglniin problemlerini dindn &érgit bicimleri ve yonetim
anlayiglanyla ¢ézmeye calismak, anlamli bir yaklasim olarak kabul edilemez.
Dolayisiyla, yeni ydnetim yaklagimlarina ve 6rgitlenme bigimlerine ihtiyac
bulunmaktadir. Iste érgltsel 6grenme buglinin sorunlarini ¢gdzebilecek ve
dolayisiyla batun igletmelerin gelistirmeleri gereken modern bir ydnetim
anlayisidir.>’

Bu kavram, is dlinyasinda 1970’lerin ortasinda ortaya ¢ikmis ve ilk olarak
‘hatalarnin yakalanmasi ve duzeltiimesi” olarak tanimlanmistir. Bu yillarda,
sirketlerin 63renme faaliyetlerinin kendileri icin calisan kisiler aracihdiyla
gerceklestigi kabul ediliyordu. Sirketlerin bu 6grenme aktivitesindeki rol(,
sirketin icinde barindirdig1 “6rgitsel 6grenme sistemi” adi verilen bir cevresel
etken sistemiyle, sahislarin, 6égrenme faaliyetlerinin kolaylastiriimas! ya da
zorlastinlmasiydi.®® Bu kavram daha sonra ise 1990 yilinda Peter Senge’nin
“The Fifth Discipline” (Besinci Disiplin) adh kitabinda buginku anlamiyla
kullaniimistir. Bu tarihten sonra bilginin isletmeler agisindan degerinin artmasi
ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile birlikte daha fazla 6nem
kazanmistir.

Bunlarin yani sira, bilgi alaninda yasanan patlama, yeni dizenlemeler ve
yodun global rekabet, sirketieri bulunduklari noktadan alip 6grenmenin oldugu
bir diinyaya gétirmuis ve 6grenme yetenegi, rekabetci basarinin yeni adresi
durumuna gelmistir. Tam bu geligmeler “6drenen orgiat” kavraminin énemini
artirmis ve bu kavram cesitli arastirmacilar tarafindan incelenerek c¢esitli
tanimlar yapllm|§t|r

Iste orgitlerin varliginda hayati énem tasiyan égrenme olgusu, zaman

icerisinden gunimuze 6rgitsel 6grenme kavrami olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

% Muzaffer Aydemir, Orgiitsel Ogrenme ve Toplam Kalite Yénetimi (Dokuz Eylil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitisy Dergisi, Cilt:2, Sayi:2, 2000), .31

%8 |nsan Kaynaklari, Davranis Degistirme ve Orgutsel Ogrenme
ghttp /fwww.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/davdegisorgutogren.asp)

Semra Arikan, Yénetim ve Organizasyon (Editér: Salih Glney, Ankara: Nobel Yayin
Dagitim, Temmuz 2001), s.472
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Bu asamada orgutsel 6grenme kavraminin tanimi yapilacak ve orgatler igin

onemi vurgulanmaya c¢alisilacaktir.

2.2, Orgiitsel Ogrenme Kavrami

Orgitsel égrenme, orgiit icerisindeki bireyler veya gruplar araciligiyla
performansini devam ettirme, degisime ayak uydurabilme ve iyilestirme ¢abalari
olarak kisaca tanimlanabilir. Bu kavram ayni zamanda degisime adapte
olabilmek ve hatta degisimi yaratabilmek icin orgutlerin, surekli 6grenebilme
yetenegini edinmeleri gerekliligini savunur. Bu yetenegi kazanabilen érgutler ise
temelde ydneticileri ve calisanlari araciligtyla 6grenirler.

Orgitsel ®&3renme, bir organizasyonun cevresel ciktilara Kkargilik
organizasyonun faaliyetleri hakkinda bilgi gelistirmesi ile ilgili slre¢ olarak
tanimlanr.®

Orgiitsel 8grenme, bilginin egitim veya tecriibeyle kazaniimasindan ¢ok,
orgiit icinde davranis, deger ve normlarin birlikte gelistiriimesidir. Orgiitsel
O0grenme, tum calisanlarin aktif katihimini gerektiren bir stiregtir. Ortak
deneyimlere, kararlara, normlara dayalidir. Bu sekilde olusan kolektif degerler
ve normliar, calisan herkes tarafindan paylasilan bir hale gelir.®’

Orgitsel dgrenmeyi gerceklestiren bir isletme olabilmek icin; degisime
hazirlikh olmak ve yenilik yaratarak isletmenin karini ve ekonomik degerini
artirmak daha iyi Griinler sunmayi, operasyonel etkinligi arttirmayi, musteriler
icin daha fazla deger yaratmayi, yeni pazarlara girerek surdtrdlebilir bir pazar
liderligi elde etmeyi, 6grenmeyi ve O&grenilen seylerin hizla uygulamaya
gecirimesini gerektirmektedir.®2

Gok cesitli tanimlarin  yapildidi  érgutsel 6grenme igin, o6rgutlerin
etkinliklerini artirmak amaciyla bilgiyi yaratmak, kullanmak ve dagitmak tzere
calisanlarinin yetenek ve bilgilerini kullanarak gelistirdikleri bir yoldur denilebilir.

Buna goére &grenme her zaman olumlu c¢aligmalarin sonucunda

% [nan C)zglp, Ogrenen Organizasyonlar ve Igletmeler Agisindan Ogrenen Organizasyon
Oimanin Onemi (Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakdiltesi Dergisi, Cilt:14, Sayi:1-
2,1998), s.21

' Yazici, a.g.e., 5.90

% Aydemir, a.g.e., .31
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gerceklesmeyebilir ve bu bir sonraki bdlimde incelenecek olan “hatalar
sonucunda 6grenmek” seklinde olabilir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi, 6rgitsel 6grenme ancak tim &rgit
ayelerinin katkisiyla gerceklesebilir. Bunun basarilabilmesi icin de érgat kaltard,
grup dinamigi ve 6rgut Gyelerinin egitimi gibi, konularda énemii bir mesafenin
kat edilmesi gerekmektedir. Ayrica bu kadarla kalmayip, é3renmenin ayni
zamanda Orgatan bitan faaliyetleri sonucunda, degisik seviyelerde ve degisik

hizlarda meydana gelebilecedi de unutulmamalidir.

3. ORGUTSEL OGRENMENIN TEKNIKLERI

Orgiitsel dgrenmenin uygulandi§i bir kurumda herkes isin icindedir;
herkes 6grenmekle kalmaz, ayni zamanda o6gretici hale gelebilir. Calisanlar
birbirlerinden, érgiit de calisanlarindan, Ureticilerden ve musterilerden 6grenir.
Sadece bununla da yetinmez, ge¢cmisteki tecriibelerinden faydalanir ve yapmis
oldugu hatalardan dersler ¢ikartarak égrenir. iste, s6z konusu olan bu érgiitsel

o6grenme teknikleri agadida incelemeye calisiimistir.

3.1. Gecmisten ve Hatalardan Ogrenmek

Orgiitsel 83renmenin, hatta temelde &3jrenmenin en o6nemli teknigi
sayilabilecek olan gecmisten ve hatalardan 6drenme kavramini, Russel
Ackoffun sozleriyle aciklamaya calisallm: “Eger bir insan, bir seyi dogru
yaparsa, sadece daha ance de bilinen bir seyi tekrarlamis olur. Ancak bir hata
veya basarisizlik, kisinin bilgisindeki farkin gostergesidir. Ogrenme, ancak
hatalarin tanimlanip, yéntemlerin belirlenip diizeltiimesi ile gerceklesir” %

Bu s6zu 6rgutlere uyarlamak pekala mimkindiir. Gegmisteki basanlarini
unutmayip bunlari tekrarlayan érgutler faaliyetlerini strdirebilirler. Ancak bu tip
orgutlerin risklere girerek buyiuk dislnmelerini ya da blyik oynamalarini
beklemek dogru olmayacaktir. Oysa gecmiste yaptigi hatalan goriip inceleyen,

gerekli derslerini ¢ikartan ve buna gore planlarini hazirlayan o6rgutler; daha

% Yazici, a.g.e., s.119
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cesur, daha atak ve biylk oranda basarnli olacaktir. Orgiitiin tespit edilen
hatalar Gzerinde dustinmesi, farkli dislince sekillerinin ortaya ¢ikmasina ve
gelecedi yonlendirmesine neden olacaktir.

Orgitsel dgrenme, temelde bir geribesleme siirecinin sonunda ortaya
cikar. Geribeslemenin ortaya cikabilmesi ise, éncelikle bir eylem yapiimasini ve
bu eylemin sonucunun alinmasini gerektirir. Yapilan eylemin sonucu ister
basarili, ister basarisiz olsun mutlaka alinacak bir ders bulunur.?* Gecmiste
yapilan bu eylemlerin sonucunda basarnl dersler ¢ikartabiimek icin, hatalarin ve
tecriibelerin tim calisanlarla paylasiimasi, sistematik ve detayli analizlerin
yapilmasi gerekmektedir.

3.2. Miisterilerden Ogrenmek

Acik ya da gizli, rasyonel ya da daha az rasyonel bitin musteri
ihtiyaclari, anlasilarak karsilamak zorundadir. CuUnkl isletme basarisi,
musterilerin bu ihtiyaclarinin tatmin edilmesine baglidir.®® Musteri ihtiyaclarinin
anlasiimasi ve bunlann nasil karsilanacaginin bilinmesi orglitsel d6grenmeyi
dogurur.

Orgitlerin degisime hizli yanitlar verebilmesi, misterilerinden gelen
talepleri karsilayabilmesi ve rekabet Ustlinligini yakalayabilmesi durumunda
basarlyi yakalayacadr muhakkaktir. Burada s6z(i edilen musteri taleplerini,
musterilerinin istedigi tarzda ve kalitede sunabilen érgitler basanli olabilecektir.
Bu nedenle 6rgutun, musterilerinden geribildirim alarak buniari degerlendirmesi
ve orgutsel 6grenmeyi gerceklestirmesi dnemlidir.

Musterilerinin  dilek ve sikayetlerinden dersler c¢ikarabilen, onlarin
yaraticiliklarindan, dustincelerinden ve yeni fikirlerinden yararlanabilen érgutler,
rakiplerine gére énemli Gstiinliik saglayacaklardir. Ustelik bu tarzda bir 6§renme
sekli, 6rglt icin dasuk maliyetli olacaktir. Ginimuiz diinyasinda pek ¢ok igletme
musterilerinden 6grenme ydntemini kullanmaktadir, 6zellikle de hizmet
sektérinde. Cevremizde gordigimiz “dilek ve sikayet” kutular, biyilk
magazalarda bulunan “tUketici koseleri” ya da c¢esiti banka ve

* KalDer Ogrenen Organizasyonlar Uzmanlik Grubu, Ogrenen Organizasyonlar (istanbul:
KalDer Yayiniari, No:16, 2.Basim, 1998), s.49
% Aydemir, a.g.e., 5.33
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telekomUnikasyon isletmelerine ait “miisteri ilgi”, “musteri danigma” hatlari bu
konuda gésterebilecegimiz en belirgin drneklerdendir.

3.3. Baskalarindan Ogrenmek

Baskalarindan 6grenmek, vyani diger bir degisle 6rnek edinim
(benchmarking), mikkemmele ulasmak icin en iyi uygulamalarin arastinlmasi ve
uyarlanmasi surecidir. Orgitiin strekli olarak kendisini en iyi isletmelerin
uygulamalar ile kargilastirmasini ve onlarin uygulamalarini sistematik olarak
analiz edip égrenebilmelerini saglar.

Ogrenen bir kurumda érnek edinim, ekiplerin ya da caligsma gruplarinin
kendi disindaki 6grenme olanaklarinin farkina varmalarina yardimei olur. Ornek
edinim konulari olusturmak igin, ekip, isini ok iyi yapiyor olmak kaydiyla ayni
endustride bagka bir sirket ya da sirket icinde baska bir ekip belirler. Bundan
sonra ekip, bu kurumu ya da ekibi geziler yaparak ya da anahtar kisilerle
gorasmeler yoluyla. inceler. Toplanan verilere bakarak diger ekip ya da isletme
deneyimlerinden bir seyler égrenmeye ve kendilerini nasil gelistirebileceklerini
anlamaya calisir.%®

Yapilan bu &rnek edinim sayesinde orgitler, alanlarinda en iyi olan
orgatleri inceleyip, onlardan 6grenme firsatini elde ederler. Ancak ele gecirilen
bu firsatlarin érgt tarafindan iyi degerlendirilerek, elde edilen bilgilerin olumiu
ve olumsuz taraflarinin ortaya konulmasi, detayl sekilde incelenmesi ve gerekli
derslerin ¢ikariimasi dnemlidir.

3.4. Birlikte Ogrenmeyi Ogrenmek
Orgitsel 6grenmenin bulundugu bir érgiitte, calisanlarin birbirleriyle ve
yoneticilerle sirekli bir etkilesimi s&z konusudur. Bu etkilesim ve paylasim
neticesinde égrenme, cok daha kolay ve ¢abuk olmaktadir. Birlikte 6grenme,
orgltin bir bdliminde calisanlar arasinda olabilece§i gibi, degisik isletme
fonksiyonlarini yerine getiren bolimler ve hatta orgltler arasinda da
gerceklesebilir. Birlikte 6grenmeyi gerceklestiren Oorglt ya da o6rgatin bir

° Barbara J.Braham, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak. Ceviren: Ali Tekcan (Istanbul:
Rota Yayiniari, Mart 1998), .37
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bolima, érgutin sarekli iyilesebiimesi, gelisebilmesi ve bilginin érgut icerisinde
daha cabuk vyayilabilmesini saglayabilir. Boylece problemlerin bulunmasi,
¢b6zulmesi ve bir daha tekrarlanmamasi icin gerekli tedbirlerin alinmasi
saglanmis olur.

Kiresel pazarda bagari, biylk élgcide isgOrenierin ve érgiitiin 6grenme
yeteneklerine bagl bulunmaktadir. Yonetici ve isgérenlerin &grenen bireyler
haline getiriimesi ve sahip oldukian bilgi ve becerilerin 6rgltiin amaglari
dogrultusunda harekete gecirilmesi, ginimizde biyik 6nem kazanmistir.
Bununla birlikte, geleneksel (retim faktorlerinden farkli olarak insanlarn
kafasina kilittenmis olan bilginin yaratiimasi ve paylasilmasi, érgltin 6grenen
drgiit olma dzelligini artiracaktir.®’

Orgtlerin isgdrenler, misteriler, tedarikgiler ve diger orgiitlerle iyi iligkiler
gelistirmesi bilginin yaratilmasi ve paylasilmas! ig¢in gerekli kosullan da
hazirlamis olacaktir. Olusturulan bu ortam sayesinde karsilikh bilgi alisverisi
saglanabilecek ve belki de normal sartlarda ¢ok uzun bir dénem icerisinde
gerceklestirilecek  projeler, ¢ok daha kisa zaman {/e maliyetle
gergeklestirilebilecektir.

Orgiit icerisinde siradan insanlarin bir araya gelerek, siiper insanlarin bile
kolay elde edemeyecekleri sonucglara ulagmalarina olanak taniyan ekip
calismasi, isgdrenler igin giizel bir 6grenme ortami olusturabilecektir. Boyle bir
ortami yaratan ve iyi degerlendirebilen yoénetici, érgiitin 6grenme dizeyini

dogal olarak artirmig olacaktir.

4. ORGUTSEL OGRENME SURECI

Orgitler, tretimi gerceklestirirken dgrenirler. Tipki insanlarin yagamiar
siiresince bir cok seyi degisik anlarda &grendigi gibi. Orgitler icin &grenme,
uretim ile Grin ve hizmetlerin sunulmast gibi bir faaliyettir. Sistem disincesiyle
inceledigimiz érgutlerde 6grenme, bir stire¢ olarak gerceklesmektedir.

% Aydemir, a.g.e., s5.35-36
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cevrelerinin ihtiyaclarina ve beklentilerine en hizli sekilde cevap verebilmek igin
kurum disi bilgiye de ihtiyac duymaktadiriar.®®

Burada s6zl edilen dis bilgi; musteriler, tedarikgiler, dis gelismeler ve
ekonomik faktérler gibi cevresel faktdrlerden elde edilen bilgilerdir. Orgt ici bilgi
ise; orgutun temel fonksiyonlari ile ilgili konularda 6rgit icerisinde olusturulan,
basan ve basarisizliklarin analizi, deney ortaminin olusturuimasi gibi yéntemler
sonucu elde edilen bilgidir.

Bilginin yaratiimasi 6rgit icin olduk¢ca onemlidir. Bu faaliyet orgit
liyelerinin tamaminin gayretiyle olabilir. Uyelerin farkh distinceye, farkii bilgiye
ve tecribeye sahip olmalari orgltsel 6Jrenme sirecinde farkli bilginin
yaratiimasina neden olacaktir. Orgiit icerisinde gelistirilen stratejik deneyler
bilgiyi yaratir. Deneyler bilgi transferinden ¢ok bilgi yaratmak icin bir firsattir. Bu
firsatlari degerlendiren yoéneticiler, is Gretmek icin bilgi Gretmek zorunda
olduklarini gorurler. Bu sayede kurumlari &érgltsel 6grenmeye dogru hizla

yaklasmis olacaktir.

4.2. Bilginin Yayilmasi ve Paylagiimasi

Orgiitsel 8grenmenin temelinde, bilginin herkes tarafindan paylagiimasi
vardir. Bu nedenle gerek dis kaynaklardan elde edilen, gerekse 6rgit icerisinde
yaratilan bilgi, yeni bilgi tretebilmek amaciyla érgit bazinda yayilir ve paylasilir.
Bdylece bir enerji yaratilarak yeni bilgilerin dogmasina olanak saglamis olur.

Orgitsel 6grenme siirecinin bu asamasinda bilginin &rgit igerisindeki
yayllma hizi, dagitim yollari ve teknikleri ile bilginin &érgltun birimlerine ulagsma
durumu énem kazanir. Bilginin batin birimlere zamaninda ve dogru ulagsmasi
esastir. Aksi takdirde 6§renmenin bitlinselligi ortadan kalkmis olur. Dogru ve
ekonomik ulagmasi da O6nemlidir, ¢inkl yapilacak yanliglar, yanlslar
doguracaktir. Kullanilan ydntemin eski olmasi hizini etkileyecegi gibi,
kirtasiyeciligi artirarak ve ekonomik olmasini engelleyecektir. Bu nedenle
gunimuzde basarii orgutlerin kullandigi; network aglari, internet, intranet

bilgisayar bazli uygulamalardir. Tabii amac paylasmak oldugu i¢in, daha kigik

® David Kaye, The Importance of Information, (Management Decision, ¢.33, Eylil 1995), s.5
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orgutlerde herkesin dikkatini cekebilecek ve surekli giuncel tutulan duyuru
panolari da ayni gorevi gérebilecek pratik uygulamalar olacaktir.

Orgutlerde bilginin paylasilimasinin érgitsel 6§renme siirecini ilerletmede
son derece 6nemli rolu vardir. Cunk, fiziksel ve finansal kaynaklarin tersine,
entelektiel sermaye diye niteleyebilecegimiz bilgi kaynaklar kullanildik¢ca deger
kazanir. Fikirler ve bilgiler, ne denli yaygin olarak paylasilirlarsa, o denli fazla
olumlu etkiler yaratir.

Bu yuzden cesitli icsel ve digsal kaynaklardan 6grenilen bilgilerin etkin ve
hizli bicimde 6&rgit icinde yayllmasi gereklidir. Bilgiler paylasildikca ve
uygulamaya yodnelik olarak ek dederler ile yeniliklerin yaratiimasina aracilik
ettikce, daha da buyir ve verimlilik artisi saglamada temel rol oynarlar. Bir érgit
6grendidi yeni bilgileri pazarda rekabet avantaji saglayacak bigimde uyulamaya
gecirdiginde, mevcut bilgilerine yeni bilgiler eklemek yetenegi ve hizi ivme
kazanarak artar. Bu gelismelere baglt olarak ilerleyen zaman kesitlerinde ise,

rekabet avantaji bakimindan diger isletmeler ile aradaki fark giderek agthr.”

4.3. Bilginin i¢csellestirilmesi

Ogrenmenin meydana gelebilmesi icin edinilen bilginin anlagiimast ve
yorumlanmasi gereklidir. Daha da énemlisi, 6érgtt Gyelerinin paylasilan bilgiyi
anlayis icsellestirmesi gerekmektedir. Ancak bu sayede 63drenme saglanmis
olur ve bu sayede daha sonralan ihtiya¢ duyuldugunda &grenilen bilgi
kullanilabilir, hatta yeni bilgi Gretilebilir.

Orgiitsel dgrenme sirecinden olan bilginin paylasiimasinda, orgit
tyelerinin bilgiyi elde etmesi, onu algilayacag: ya da kullanacag: anlamina
gelmeyecektir. Yani belki de elde edilen bilgi anlasiimayacaktir, 6grenme
gerceklesmeyecektir. Oysa 6grenme siirecinde en énemli basamak bilginin kisi
tarafindan i¢sellestirmesi ve yorumiamasidir. Bu slrecte bilgiyi alan kigi, ona
belirli bir bakis agisiyla yaklasir, zihninde olusturdugu modeller ve sembollerle
baglantilar kurmaya caligir ve bilgiyi 6zimseyerek i¢sellestirir. Bdylece bu bilgiyi
uzun bir stire hafizasina yerlestirir, yani égrenir.

" |brahim Pinar, Ogrenen Organizasyonlarin Kiltiirel Cercevesi (I.U.Isletme Fakiiltesi
Dergisi, C:28, S:2 Kasim 1999), s5.37-78
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Orgitlerde  ancak  bireylerin ~ &grenmesiyle  érgitsel  dgrenme
gerceklesebilir. Farkli yapilarda, farkli disuncelere sahip bu bireylerin kolektif
bir algilama ve anlam c¢ikarmayi gerceklestirebilmeleri igin érgit icerisinde
demokratik bir ortarrim yaratiimasi, karsilikh sevgi ve sayginin her daim
korunmasi gerekmektedir. Bireyler arasinda kurulacak diyalog da iletigimi

kolaylastiracak ve karsilikli 6grenme slrecini hizlandiracaktir.

4.4. igsellesen Bilginin Kullaniimasi

Sirecin son asamasi da icsellesen bilginin kullaniimasidir. Ogrenmenin
tam anlamiyla gerceklesebilmesi icin bu son asamanin da uygulanmasi
gerekecektir. Bu asamada, 6zumsenerek, ic¢sellesen bilgi yeni bilginin
yaratilabilmesi icin kullanilir, dolayisiyla sirecin ilk basamagi olan bilginin
yaratiimasi saglanmis olur. Yani déngta tamamlanir ve devamhhgr saglanmis
olur.

Bilginin  yaratiimasi, kullanilmadigi  stirece  o6rgite bir fayda
getirmeyecektir. Ne zaman ki érgut Gyeleri bilgiyi yaratip onu tum &rgite yayar
ve sonrasinda icsellestirerek yeni bilgi icin kullanmaya calisirsa; o zaman
orgitsel Ogrenme orada gerceklesiyor demektir. Bu dongi igerisinde
gerceklesen yenilik ve dinamizm, 6rgut Uyelerini motive ederek gelecek icin
onlarn daha buyuk hirsla yeni arayisglara itecektir.

Dixon’a goére orgutsel égrenmenin meydana gelebilmesi igin sirecin
yukarida belirtilen dort asamasina da ayn ayr énem verilmelidir. Bu asamalar
ancak bir batiin halinde ele alindiklarinda 6rgtitsel 6grenme gerceklesebilecek
ve oOrgatsel 6grenme sdrecinin amaci olan, o&rgitin sirekli degisimi
saglanabilecektir.”

Aslinda dustnuldadl zaman bitin bu slregleri yerine getiren orgutlerin
cevremizde varolduklarini gérebiliriz. Dig ¢cevreden bilgi toplayan pazarlama ve
halkla iligkiler bolima, yeni fikir ve bilgi Gretimi gerceklestiren AR-GE bdlumd,
bilgiyi yayan egitim ve bilgi islem bolimleri ile son olarak bilginin yorumlanarak
anlam kazanmasini saglayan ust ydnetim, anlam kazanan bilgi dogrultusunda

faaliyetleri yarutenler ise operasyonel birimlerdir. Ancak siirecleri yerine getiren

™ Yazici, a.g.e., s.128
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bu tip drgutlerin orgutsel 6grenmeyi gerceklestirdikleri séylenemez. Cunki bu
surecler birbirinden bagimsiz birimler tarafindan yerine getirilmekte ve kolektif
bir bicimde ©6drenme saglanamamakiadir. Bu sebeple, sirecleri de
gerceklestirilen faaliyetierin birbirleriyle baglantili bir sekilde diizenlenmesi, yani
planlayicilar ile uygulayicilann birlikte calismasi gerekmektedir.

5. ORGUTSEL OGRENMEYI GELISTIREN FAKTORLER

Orglit icerisinde 6grenmeyi gelistiren ve kalici olmasini saglayan érgitsel
faktorler mevcuttur. Bu faktérler her 6rgit Uzerinde farkh etkiler birakmasina
ragmen, 6zinde 6rgltin topyekiin égrenmesini gelistirmek vardir. S6z konusu
bu faktérler: paylasilan vizyon, 6grenmeyi saglayici érgat kaltdrd, grup dinamidi,
orgut yapisi, 6grenmeyi kolaylastirici teknoloji, cevresel faktérler ve 6rgutsel

hafiza olup, asagida agiklanmaya ¢ahsiimisgtir.

5.1. Paylagilan Vizyon

Vizyon, gelecege yonelik olarak bireyin ya da érgitin nerede ve hangi
kosullarda olacagini ifade eden anlayis, géris ve dustncelerin olusturdudu bir
bakis acisidir.”?> Orgit iginde paylasilan bir vizyon yaratiimasi calisanlarin,
orgitsel amaglar ile bireysel amaglarini kolayca uyumlastirmalarini saglar.
Birlikte, ortak dusUncelerin paylasilmasi ile ortaya konan bir vizyon, tim
calisanlar tarafindan kolaylikla benimsenir.

Vizyonun sadece organizasyon iginde bir kisi veya grup tarafindan
belirlenmis olmasi, c¢alisanlarin o organizasyona baglh olmasinda degil de
uyumlu olmasinda etkendir. Oysa ki paylasilan bir vizyona sahip olundugunda,
birgok insanin gercekten bagh oldudu bir vizyon ortaya cikacaktir ve vizyon,
calisanlan kendi kisisel vizyonlarini yansitacaktir.

Bir sirkette, paylasilan bir vizyon insanlarin sirketle iligskisini degistirir.

Vizyon paylagildiginda sirket artik “onlarin girketi” olmaktan c¢ikar, “bizim

2 Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi (Istanbul: Beta Basim Yayin,
5.Baski, 1998), s.9
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sirketimiz” haline dénusur. Paylasilan bir vizyon birbirlerine glvensizlik duymus
olan insanlar birlikte calismaya yoneltir. Ortak bir kimlik yaratir. Bu sayede
calisanlar, baskalari istedigi icin degil, kendi istedikleri icin, paylasilan amaclar
dogrultusunda 6grenirler. Bu da bireysel amaglarin érgitsel amaglara yoneligini

gosterir.”

5.2. Ogrenmeyi Saglayici Orgiit Kiiltiiri
Kultar, érgatin hareketini saglayan paylasilan amaglardan, ideolojilerden
ve normlardan meydana gelmektedir. Normlar, érgitin davranissal ve bilissel
geligimini saglar. Dolayisiyla, 6rgltsel 6grenmenin meydana gelebilmesi icin bu
norm ve inang sistemlerinin degistiriimesi gerekir.”*
Ogrenmeyi saglayici bir érgit kiiltiirii yaratabilmek icin 6rgiiti meydana
getiren bireylerin;
> Onkosulsuz ve dnyargisiz dinleyebilme, saygl duyma ve gerektiginde
sorulanlara ciddi cevap vermeyi,
> Diger insanlarin, kendilerinden farkli disinebileceklerini ve bu
distincelerinin mutlaka yénllg olmadigini,”
> Baskalarinin basarilarina birlikie sevinmeyi ve baskalarinin
basarisizliklarina birlikte Gziimeyi,
> Orgt icerisinde ortaya cikan bir problemde bir suclu aramak yerine,
birlikte ¢6zim bulmaya ¢alismayi,
» Orgiitiin gecmisinde meydana gelen olaylardan, hatalardan birlikte ve
dogru ders gikarmay,”®
> Gelecek ile ilgili kdtimser ve karamsar tablolar yaratmak yerine,
pozitivist ve iyimser dugtnerek, gercekei yaklasimlarda bulunmayi
basarmalari gerekmektedir.
Dolayisiyla, etkin bir érgutsel 6grenmenin gergeklesebilmesi icin; bu

orgut kalturinde bulunmasi gereken temel nitelikleri hiyerarsik olarak surekli

" Peter M. Senge, Besinci Disiplin. Ceviren: Aysegtil lideniz, Ahmet Dogukan, (istanbul: Yapi
Kredi Yaynlari, 2.Baski, 1998), 227

™ Yazci, a.g.e., s.131

S Arikan, a.g.e., $5.475-476

’® Pinar, a.g..e., $5.37-78
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odrenme, agik ve dogru bilgi, sorumiuluk, seffafiik ve demokratik davranig
seklinde dzetlemek mimkiinddr.

5.3. Grup Dinamigi

Ortak bir amag igin birlikte calisan, cesitii deger, gorts ve duygulan
paylasan topluluk, bir grubu veya takimi meydana getirir. Gruplarin en énemii
Ozelliklerinden biri yarattiklar sinerji ile birlikte ortaya ¢tkan dinamizm ve
yaraticiliklaridir. Bir 6rgit icerisinde bu ve buna benzer bir cok grup bulunur,
bunlar kendi gruplarinda égrendiklerini diger gruplarla paylagarak yeni bilgilerin
ortaya ¢ikmasini saglarlar. Bu arada bilginin yayimasini saglayarak Orgut
icerisinde 63renmeye de yardimcet olurlar.

“Ben” degil "biz” kavrami dncelikie érgiit icerisindeki gruplarda olusur ve
orgute yayihir. Gunkd grup Uyeleri basari icin her zaman, hep birlikte hareket
edilmesi gerektigini bilir. Tipki kollektif oynanan spor branglarinda oldugu gibidir;
tim oyuncularin aktif, birbirine yardimei ve ézverili oynamasi gerekir. Ancak bu
sayede kazanmasini 6grenebilirler.

Dolayisiyla gruplarin kendi iclerinde ve aralarinda olusturdukian bu
dinamik Ozellikler sayesinde bilgi paylagimi ve 6grenme ortami geliserek, Orgit

butininde 6grenmenin gerceklesmesi saglanabilecektir.

5.4. Orgiit Yapisi

Orgtsel 6grenmenin ancak orgit tyelerinin gayretleriyle saglanabilecegi
gecmis konularda vurgulanmisti. Bunun yaninda 6rgitiin yapisi da belirli bir rol
oynamakta. Ozellikle Uzerinde durdugumuz sistem dislincesine dayali 6rgiit
kavraminda gevre ile strekli iletisim halinde olan, canli ve degisen bir érglt s6z
konusudur. Béyle bir 6rgtitte hem davranis, hem de digince olarak esneklige
Onem verilir.

Kisacasi; organik yapilar, merkezi ve mekanik yapilara oranla cok daha
fazla &grenirler. Boyle orgitlerde agcik fikirlilik, disinceye saygi ve yaraticilija
destek on plandadir. Dolayisiyla érgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi icin gerekli
ortam saglanmis olmaktadir.
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5.5. Teknolojinin Onemi

Dinya Uzerinde meydana gelen gelismeler sayesinde teknoloji hizla
ilerlemis ve gelecek igin de hala buytk bir hizla gelismesine devam etmektedir.
Pek tabii érgitler de bu degisimden (zerlerine disen payi almis, gerek Urun ve
hizmet Gretiminde, gerekse bilgi erisiminde ve paylasiminda teknolojiyi
kullanmiglardir.

Orgiitsel 63renmeyi gerceklestirebilmek igin, érgiit icerisindeki bilgiye
sahip olunmali ve ondan maksimum yararlaniimalidir. Batin bunlar yaparken
de gindn teknolojilerinden yararlaniimahdir. Glnkl teknoloji ile ancak bilgi en
hizli sekilde dagitiimakta, toplanmakta ve islenebilmektedir. Bugiin internette
herhangi bir konuyla ilgili milyonlarca dokitmani kapsayan bir arastirma
sonucuna birka¢ saniye icerisinde ulasiiabilmektedir. Sayfalarca uzunluktaki bir
belge birka¢ saniye icerisinde dunyanin 6blr ucundaki ortagin elektronik
postasina gonderilebilmektedir. Yeni teknoloji sayesinde on binlerce mal birkag
dakika icerisinde sayilabilmekte ve istenilen yapida gruplandirilabilmektedir.
Video konferanslar ile diinya ¢apinda toplantilar dizenlenerek hizli bir sekilde
karar verilebilmektedir. Etkilesimli bilgisayar uygulamalar: ile sanal bir dinya

yaratarak ¢alisma ortaminda isi yaparak egitimler verilebilmektedir.

5.6. Cevresel Faktorler

Orgiitsel dgrenmenin gerceklesmesi icin 6rgitiin, cevresel faktorlerden
ogrenme gerceklesecek sekilde yararlanmasi gerekir. Eger 6rgitin ic ve dig
cevresi, 6rgutiin uyum saglama yeteneginden daha hizli degisiyorsa bu 6rgitin
0grenme seviyesi dusdktir. Hayir eger 6rgatin ic ve dig cevresi oldukga
duragan ise; bu durumda da 6rgatin égrenme seviyesi dusik kalacaktir, ¢linkd
orgutun yararlanabilecegi kaynak yetersiz olacaktir.

Bu nedenle o&rgltler, cevresel faktérlerden en yuksek oranda
yararlanmaya calismahdirlar. Boyle bir cevrede diger orgutler ile rekabet
icerisine girmeli, onlarin kazandiklart tecribelerini degerlendirmeli ve
kendilerine pay c¢ikarmaya caligsmahdirlar. Burada amag; cevresel faktorleri
6grenme kaynagi olarak kullanabilmek olmalidir.



50

5.7. Orgiitsel Hafiza

Orgtler de bircok yénii ile tipki insanlar gibidir. insanlar dogumiarindan
itibaren sonu olmayan bir égrenme maratonuna baglarlar. Bu yaris insanin
6lumlne kadar devam edecek bir maratondur. Bu maraton esnasinda birgok
bilgiyle karsilagiir ve yodun bir 6drenme gergeklesir. Ancak dénip geriye
bakildiginda pek ¢ogu unutulmustur, bu bir gesit kullaniimayanin atilmasi
sistemine benzemektedir. iste 6rgiit kavraminda da durum boyledir.

Bireysel veya o6rgutsel olaylann sonuglarinin, 6rgut icerisinde
depolanmasi ve tekrar kullaniimas: 6rgltsel hafiza ile saglanir. Bu, ¢calisanlarin
hafizalan ile olabilecegi gibi, yazili hale getirmesi durumunda o6rgiit icerisinde
muhafaza edilmesi (bilgisayarlar ya da kitaplar) vasitasiyla saglanmis olur.

Orgutsel 8grenmede, drgiitsel hafizanin bilgi ile dolu olmasi cogu zaman
ustinliuk gibi gdzikse de bazen tersine, dezavantaja dénisebilmektedir. Bunun
nedeni, gereksiz ve eski bilginin unutulmamasi ve yerine gincel bilginin
konulamamasidir. Dolayisiyla bir érgitin, kendi gelecegini yaratan o6rgltsel
o0grenmeyi basarmis bir drgut olabilmesi igin; gecmisi de kismen unutmasi ve

bunu 6grenebilmesi gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ORGANiZASYONLARDA ORGUTSEL DEGiSiMi BASARMAK
ICIN ORGUTSEL OGRENME

1. DEGIiSiM ve GGRENMENIN BiRLIKTE DUSUNULMESI

Gesitli unsurlardan ve alt sistemlerden olustugunu kabul ettigimiz 6rgit,
strekli degisen bir gevre ve birbirleriyle etkilesim halinde bulunan bir sistem
icerisinde yer almaktadir. Orgiitiin s6z konusu bu degisime ayak uydurabilmesi
icin kendisinin de degismesi gerekir, bunu saglayabilmek ise; ogrenme ile
mumkun olabilmektedir.

Orgtler, stirekli degisen cevre sartlarinda basarili olabilmek ve
bulunduklart sektdrde liderligi elde edebilmek igin cevrelerindeki degisimden
daha fazlasini égrenip kendilerindeki degisimi gerceklestirmek durumundadiriar.
Daha aziyla yetindiklerinde gelismelerin  gerisinde, ayni  seviyede
gerceklestirdiklerinde ise ancak ginin kosullarina uyum saglayabilmis
sayilacaklardir.

Bu gibi nedenlerle degisim ve 6grenme kavramiari orgatler bazinda
birbirleriyle son derece ilgili ve birlikte distnilmesi gerekli konular olup,
degisime yonelik O6grenmeyi saglamak ve degisim ile siirekli gelismede
ogrenmeye 6zel Snem vermek gerekmektedir.

1.1. Degisime Yénelik Ogrenmeyi Saglamak Gerekir
Orgiitler, faaliyet siireleri boyunca gesitli gereksinimlerini giderebilmek
icin egitim alirlar, bilgilenirler, yani égrenirler. Ogrenme siirecinin sonunda,
Ogrenilen  bilginin  hedeflenen amag¢ igin uygulanmasi istenir, bunlar;
davraniglardaki degisiklikler, performans ve verimliligin artigi seklinde kendini
gosterir. Ogrenmenin her asamasinda basarih olabilmek icin ¢alisanlarin kendi

kendilerini yenilemeleri gerekmektedir. Orgitler ancak o zaman degisen cevre
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kosullarina uygun tepkiler vererek degisimi yakalayabileceklerdir. Ogrenme
strecinde basgarih olamayan orgutler ise; degisime uygun tepkileri
veremeyecegdinden kullandiklar eski ydntemlerle rekabet etme ve hayatta
kalma sansini kaybedeceklerdir.

Degisime yoénelik 6Jrenme, orgitlerdeki degisim slrecinin etkin bir
sekilde yuratilebilmesi icin dnemli bir islev Gstlenmektedir. Ancak, bu 6§renme
stirecinde kullanilan egitim programlarinin iyi planlanmasi gerekmektedir. Belli
amaclara yoénelik, drgitin tim birimlerini kapsayan, planl ve dizenli olarak
sureklilik gbésteren 6grenme, drgitlerde degisimi gergeklestirebilecektir.

Orgitsel &grenmeyi uygulamak pahasina calisanlar sirekli bilgi
bombardimanina tutmak, onlara yarardan ¢ok zarar verecektir. Bilgi fazlasi hem
onlarin aklini karnstiracak, hem de teoriyi uygulamaya gecirirken karmasa
yasanmasina sebep olacaktir. Oysa belirlenmis bir degisim alanina yoénelik
olarak, calisanlara uygulanacak olan egitim programlar ile istenilen degisime

ulasmak &rgit icin daha kolay olabilecektir.

1.2. Degisim ve Siirekli Gelismede Ogrenmeye Bilyiik Onem Vermek
Gerekir
Orgitler basarih olabilmek, sektdrlerinde ayakta kalabilmek icin
kendilerini gelistirmeye ihtiya¢c duyarlar. Bu gelistirme faaliyeti Toplam Kalite
Felsefesinde oldugu gibi adim adim ve sirekli olmahdir. Tipki Kaizen’in
merdiven grafidinde oldugu gibi 6érgat; emin, kiciuk, ama surekli ilerleyerek
gelismesini strdirmelidir. Orgiitiin surekli gelisim faaliyetini
gerceklestirebilmesi, 6rgutin degisim faaliyetinde de ihtiyag duydugu
6grenmeye baglhdir. Dolayisiyla bir érgtiin, gelismesini devam ettirebilmesi ve
degisimi gerceklestirebilmesi i¢cin 6grenmeye, 6zellikle de 6rgitsel 6grenmeye
buaylk 6nem vermesi gerekir.

Orgutlerde gelisimin son safhaya gelmesi ya da degisimin sona ermesi gibi
bir durumun ortaya ¢ikmasi zordur. Clnki bdyle bir durumun ortaya ¢ikmasi
sistem anlayigtyla inceledigimiz érgutin i¢ ve dis ¢evreyle olan iligkisinin sona
ermesi anlamina gelir. Degisimin ve gelisimin devam ettigi bir orgltte de

dgrenmenin surekliligi kaginiimaz olacaktir.
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2. ORGANIZASYONLARDA ORGUTSEL DEGISIMI
GERCEKLESTIREBILMEK iCIN ORGUTSEL OGRENMEYi ZORUNLU KILAN
NEDENLER VARDIR

Orgutlerde degisim konusunu inceledigim tezimin birinci b&limiinde,
Orgutsel degisimin ydntemlerini ele alirken, bu ydntemlerin U¢ sekilde
goéruldugund belirtmistim. Belirtilen her ¢ ydntemde de 6rgiutsel degisimi
gerceklestiren yonetici ve calisanlardan olusan insan toplulugudur. Béyle bir
toplulukla degisimi gergeklestirebilmek icin &rgitsel 6drenmenin saglanmasi
gerekir. Cunkl orgltsel 6grenme ydnteminde; érgltin performansini devam
ettirmesi, degisime ayak uydurabilme cabasi, 6grenilen bilgiyi paylasarak
cogdaltma ve onu yayma ile degisimi yaratabilme hedefi vardir. Boyle bir
durumda drgitsel 6grenme oOrgitsel degisim icin zorunlu hale gelmis gibidir.
Zorunlu hale gelen oérgltsel 6grenme nedenlerinden bazilan asagida
aciklanmaya caligiimistir.

2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Degisime Yatkin Hale Gelmesi Gerekir

Orgitte degisimi basarabilmek icin 6rglitsel 6grenmenin ne denli dnemli
oldugu konusunu incelemistik. Ayni  sekilde orgutsel 6Jrenmenin
uygulanabilmesi i¢in de uygun ortamin ve en énemlisi uygun kultir yapisinin
orgut icerisinde olusturulmasina ihtiyag¢ vardir.

Orgiitsel dgrenme, bilginin egitim veya tecriibeyle kazanilmasinin
yaninda, Orgit icinde davranis, deger ve normlarin birlikte gelistiriimesiyle de
saglanmaktadir. Orgiitsel dgrenme tim calisanlarin aktif katihmini gerektiren bir
surectir ve ortak deneyimlere, kararlara, normlara dayalidir. Béyle bir ortamda
gelisen 6rgut kaltari 6grenmeyi sagladidi gibi, dedisimin gerceklesmesini de
biyuk oranda saglayacaktir.

Bir bagka degisle drgitiin degisimi, 6rgit kaltirinin degisime yatkin hale
getirilmesi, ¢alisanlarin egitilmesi ve gelistiriimesine dayanir. Bu nedenle kuitar
ve degerler vyaratabilmekteki en o6nemli unsur egitim ve c¢alisaniarnn

gelistirilmesidir. S6z konusu 6zelliklere sahip kiltiran olusturulabilmesi uzun bir
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sureci kapsayacagindan, bu konuda yéneticilerin sabirli ve inancli davranmasi
gerekmektedir.

2.2. Organizasyonlarda Kapsamli ve Siirekli Bir Faaliyet Olan Degisim,
Orgiitsel Ogrenme ile Gergeklestirilmelidir

Orgiit, kendi ic ve dis cevresindeki degisimleri algilamaktadir. Bu
algilama sonucunda meydana gelen degisime karsi bir reaksiyon
gostermektedir. Yani kendisi de aslinda degismektedir. S6z konusu bu olay sik
sik ve slrekli olarak yasanmaktadir. Ancak érgitun gercekiestirdigi bu degisim,
bigim, nitelik ve durum olarak zamanla farklihk géstermektedir. Olumlu ya da
olumsuz sonuglar verebilmektedir. Biutin bu sonuglann yaninda 6rgutte
meydana gelen degisimin kapsamli ve surekli oldugu su gétiirmez bir gercektir.

Bu sekilde slrekli ve kapsamli bir faaliyet olan degisimin, kendisi gibi
strekli, kapsamli ve yenilikgi bir yontem ile desteklenmesi ve organizasyon
icerisinde uygulanmasi gerekir. Bdyle bir ydntem ise orgitsel 6grenmedir.

Orglitsel 8grenme, érgiitiin ve cevresinin siirekli degisimini saglar. Ancak
degisim, kétl durumdan iyi duruma gelmek gibi, tek asamali degildir. Orgitsel
6grenmenin sonu yoktur. Cinkd 6rgutsel 6grenme, 6rgiti sirekli olarak daha
iyi durumiara tasiyan ve sonu olmayan bir surectir. Nasil her sonug¢ yeni bir
problemi doguruyorsa, érgitsel sorunlara getirilen ¢céziumler de bir stre sonra
yeni sorunlarin meydana gelmesine neden olacaktir. Orgiitsel &§renmenin
temel 6zellidi, sadece kendisini ve g¢evresini yenilemesi veya degistirebilmesi
degil, bu degisimin surekliligini saglayabilmesidir.”’

Aynca daha o6nceki boélimlerde incelendidi gibi 6rgitte meydana
gelebilecek degisimin bir tek kisi ya da bir grup tarafindan gercekiestiriimesi
oldukga zor bir olasiliktir. Bu degisimi gerceklestirmek ydnetici ve ¢ahisanlann
cogunun Ustin gayretiyle saglanabilir. Degisimin devamliligini saglamak ya da
sonucunu getirmek bu calisanlarin marifetiyle olacaktir, tabii ki bu stre¢
igerisinde  Orgitsel 6grenmenin uygulaniyor olmasi da mutlaka yarar

saglayacaktir.

" Yazici, a.g.e., 5.88
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2.3. Calisanlara Ogrenme ve Kisisel Gelisme Olanaklarinin Saglanmasi
Gerekir
Ogrenen Organizasyonlar konusunda ciddi calismalariyla bilinen Peter
M.Senge, “organizasyonlar sadece &grenen bireyler aracihgiyla o6grenir.
Bireysel 63renme, organizasyonun égrenmesini garanti etmez. Ancak bireysel

édrenme olmadan da, érgitsel dgrenme meydana gelmez” '®

seklindeki
ifadesiyle o6rgutsel 6grenmenin gerceklesmesinde bireysel dgrenmenin ne
derece 6nemli oldugunu vurgulamistir.

Organizasyonlarda  orgitsel  dgrenme  yoéntemi ile  degisimi
gerceklestirebilmek igin yeni ise baslayan bir calisandan, 6rgit icinde her
kademedeki ¢calisanlara ve ydneticilere kadar herkesin strekli olarak yeni seyler
égrenmesi gerekmektedir. Orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirebilmek icin énce
orglt icinde bireysel 6grenme ve kendini gelistirme ortami ile firsatinin tim
calisanlara yaratiimasi gerekmektedir. Bu olanaklarin saglanmasi 6rgitsel
degisimin gerceklesmesinde zorunlu nedenlerdendir.

Gindmuiz organizasyonlarinda surekli olarak daha yuksek bir kalitenin
hedeflenmesi, calisanlarin iglerinde ¢ok yonli profesyonellesmesini,
organizasyonlarin da bunu; onlara kariyer ve kendini gelistirme olanaklar
saglayarak desteklemesi gerekmektedir. Artik mezuniyet dereceleri, diplomalar
veya lisans ustlu teorik calismalarin yaninda, 6rgut icinde 6grenme, Orgut
cikarlar icin 6grenme ve 6rglt ile 6grenebilme gibi kavramiar deger kazanmaya
baslamistir. Tabii boyle bir 6érgiit ortaminin galisanlara saglanabilmesi basta st
yOnetim olmak Gzere tim ydneticilerin sorumlulugundadir.

Orgiit icinde o6grenmeyi saglayabilmek ve bu vyolla degisimi
gerceklestirebilmek c¢alisanlarin, yani bireylerin  6grenmesiyle mimkin
olabileceginden; &rgit ici iletisimin, dogru bilgi akisinin, yeni bilgilerin
paylagiminin, érgit ici ve digi egitimin saglanmasi gerekmektedir. Ornegin,
faaliyet gosterdigi sektdrde yeniliklerle 6n plana c¢ikmay! kendisine vizyon
edinmis bir érglt icerisinde yapilan ¢alismalarla elde edilmis yeni bir Griin, érgit
icerisinde paylagsiimamasi sonucunda, o yéntemin kullaniimasiyla elde edilecek

diger yeni Griin ve tekniklerin ortaya ¢cikamamasina neden olabilecektir. Burada

"8 Senge, a.g.e., s.155
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bireyler bilgiyi paylasamamis, 6grenme olayi érgite yayillamamistir. Dolayisiyla
kaybeden hem 6rgit, hem de &rgitin belirlenmis olan amaglarina ulagsmasina
gayret gosteren caligsanlar olmustur.

Benzer konudaki diger bir 6érnek; kendi isgérdiigl alanda yiiksek lisans
yaparak orgut icerisinde kariyerini gelistirmeye, organizasyona daha yararl
olmaya caligan bir isgdren, islerini aksatabilecedi gerekcesiyle yoneticisi
tarafindan engellenebilir. Bdyle bir engellemeyle o6rgutin kaybedebilecegi
seylere bakildiginda; faaliyet gosterilen sektdérde meydana gelen bilimsel
degisikliklerin &grenilememesi, calisanin gelistirme olanagd! bulacad! bilimsel
gorus agisinin koreltiimesi, 6rgut igin faydali olabilecek 6gdretim Uyeleri ile iyi
iligkilerin gelistiriememesi, 6rgitin ihtiya¢ duyabilecedi yeni ve degerli
calisanlar ile tanigamamasi, ¢alisanin bdyle bir egitimle elde edecegi kendine
guven duygusundan mahrum kalarak érgit ici etkinligini artiramamasi sadece
bazilaridir.

Orgitlerin degisime ihtiyaci vardir. Bu orgitlerdeki calisanlarin da
kendilerini gelistirme ve hinerlerini, kabiliyetlerini gdsterebilecekleri firsatlara
thtiyaclan vardir. Bu nedenle, 6rgit ydneticileri calisanlarini yeni yaklasimlar,

yeni davranis kaliplari ve yeni sistemlere uyarlamada cesaretlendirmelidir.

3. ORGANIZASYONLARDA ORGUTSEL OGRENME YOLUYLA DEGISIMI
BASARMAK iCiN YAPILMASI GEREKENLER

Onceki baslikta organizasyonlarda degisimi gerceklestirebilmek icin
orgutsel 6grenmeyi zorunlu kilan nedenlerden séz etmistim. Bu baslikta ise; s6z
konusu nedenleri de kapsayarak, degisimi &rgutsel 6grenme yodntemiyle

basarmak icin yapiimasi gerekenlerden bahsetmeye calisacagim.
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3.1. Degisimin Nedenleri Orgiit icerisinde Tiim Caliganlara Aktariimaya
Caligilarak, Ogrenme Siirecine Katilimin Yiiksek Olmasi icin Politikalar
Geligtirilmelidir

Orgitsel degisim cabalarinin  basarili  olmasi, 6ncelikle degisimi
gerceklestirecek insanlarin, degisim ihtiyacina ve degisimin getireceklerine
inanmasina baglidir. Organizasyonlarda, c¢alisanlann timine degisimin
nedenleri aktarnimaya caligiimalidir. Cunki 6rgutler, cahsanlar degisime
katildig ve degistigi stirece degisebilirler.

Cahisanlara, mevcut uygulamalarin yetersiz oldugu, diinyada yasanan
degisim ile elde edilen tecribelerin ve benzer sekidrlerde faaliyet gdsteren
organizasyonlarin degisim sonuclarinin anlatiimasi, onlarn kendi érgutlerinin
degisimi y6ninde kazanilmasina yardimci olacaktir. Ancak degisimin
calisanlara aktariimasi ve onlarin da bu degisimin nedenlerini anlayarak
degisime katilimlarinin saglanmasi kolay ve kisa bir stire¢ degildir. Bunun igin
ybnetimin sabirh, inangh ve kararli olmasi gerekir. Yonetim, degisimin
nedenlerini ayrintih ve calisanlarini ikna edebilecek sekilde yahn bir dille
anlatmaldir. Bu sayede ydnetim, degisimin alt yapisini da hazirlamis olacaktir,
aksi taktirde degisime direncle karsilagabilecektir. Gerekgelerini  ve
kazanimlarini anlatarak cgalisanlarini kendi yanina g¢ekebilmis bir yénetimin,
calisaniyla birlikte el ele vererek hedefledigi degisimi gercekiestirebilmesi ¢ok
daha kolay olacaktir.

Bilginin yaratiimasi, orgit bazinda yayilmasi, i¢sellestiriimesi ve bu
icsellesen bilginin kullanilmasi basamaklarint kapsayan o6rgutsel 6grenme
slrecine, calisanlarin katilimmin yiksek seviyede saglanabilmesi igcin;
asagidakilere benzer politikalar érgitler tarafindan gelistirilebilir;

> Degisime ihtiyag oldudu ve bu degisimin saglanabilmesi icin érgltsel

6grenmenin énemli oldugu vurgulanabilir,

> Orgitsel égrenmenin gergeklestirimesiyle degisimin baslayacagr ve

bu degisimin sonucunda c¢alisanlarin neleri kazanabilecekleri

vurgulanabilir,
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» Calsanlarin degisim fikrine alisabilmeleri icin gerekli egitim
programlar! hazirlanabilir, béylece 6rgat icerisinde degisim icin bir
altyapi olusturulabilir,

> Bilgilendiriimig ¢alsanlar ile yapilacak degisimde gbéris aligverisinde
bulunulmast, calisaniarin konuya sahip ¢ikmalarini sadlayabilir,

> Degisim icin ¢dézim yollarinin bulunmasinda ve sonuca katkilarinin
saglanmasinda galisanlarin diislincelerinden yararlanilabilir,

> Degisime yatkin hale getiriimeye calisilan 6rgit kaltGra yardimiyla,
calisanlarin érgutsel 6grenme faaliyetlerine igtiraklerinin saglanmasi
gerceklestirilebilir,

> Calisanlar tarafindan sevilen ve dogal liderleri olarak goérdikleri kilit
personele, degisim icin 6Jrenmeye olan gereksinim anlatilarak,
6grenme slirecine katithmin yiksek olmasi saglanabilir,

> Gercgeklestirilecek - degisimde;  sonucun  olumiu  oldugunda
kazanilacaklarin, olumsuz oldugunda ise kaybedileceklerin
gosterilerek, calisanlarin motivasyonlarn saglanabilir,

> Orgiit, gelecege ydnelik yapti§t planlarda, drgiit ici diizenlemelerde ve
yénetmeliklerinde ddrenmeyi tesvik edecek ve hatta glnlik yasamin
dedismez bir parcasi oldudunu gdsterecek, degisiklik ve

dizenlemeleri yapabilir.

3.2. Degisim Esnasinda Orgiitsel Ogrenmeye inanan Ust Y&netimin
Destegi Onemlidir
Orgiitsel &grenme ve buna bagli olan érgitsel degisim uzun vadeli bir
slrectir. GUnliimizde butiin organizasyonlar égrenme yetenegine sahiptirler,
ancak bazilan digerlerinden daha etkin bir sekilde dgrenirler. Ogrenmenin
etkinligini belirleyen faktorlerin basinda ydneticiler gelmektedir. Organizasyonun
basarill bir sekilde 6grenmesi, basta Ust ydnetim olmak sartiyla tim ydnetimin
dikkatini ve tam katilimini gerektirir. Yani genel olarak yodneticiler, etkin érgutsel
6grenmenin  ve dolayisiyla degisimin gerceklesebilecedi bir ortamin
yaratiimasindan sorumludurlar.
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Peki organizasyonlarda degisim esnasinda orgutsel 6grenmeye inanan ust
yénetimin destegi olmaz ise neler olur;”®

> Ust yénetimin destegi ve liderligi gercek anlamda saglanmazsa

orgltsel 6grenme gerceklestirilemez,

> Ust ydnetim degisim ve orgiitsel &grenme konusunda vizyon

gelistirmezse basariya ulagamaz,

> Ust ybnetimin degisim ve orgltsel 6grenme konusunda bir korkusu

varsa ust ybonetim seklen destek verecek, gercek anlamda destek
saglayamayacaktir,

> Ust ydnetimin ve calisanlarin direnmeleriyle metafor gelisecek ve bu

durum o&rgutsel balgik dedigimiz olumsuz bir ortam yaratacaktir.
Bdylelikle degisim imkansiz denecek kadar zorlasacaktir.

Avrupa Kalite Yénetimi Vakfi (EFQM) ile Avrupa Komisyonu tarafindan
gerceklestirilen ve Avrupa'da faaliyet gdsteren 35 farkli organizasyonun
incelendigi “Vaka Caligsmasi” yapilmistir. Bu ¢alismada “Makemmele Ulasmanin
Yollar” nin arastinimasi hedeflenmistir. 1995 yilinin verileri ile elde edilen
sonuglardan belki de en ilgi cekicisi; TKY'de degisim ve 6drenmenin
gerceklestirilebilmesi icin tepe ydnetiminin kendini konuya adamasi ve gozle
goralir sekilde katim saglanmasi gerektigi olmustur. Bu sonug 35
organizasyon igerisinden 19'unda elde edilen kritik faktdrler arasinda yer
almistir. Konunun énemi bu arastirmanin sonuglariyla ¢ok daha anlagilir hale
gelmistir.%

Degisim esnasinda 6rgltsel 6grenmeye inanan ve degisime tam destek
veren bir ydneticinin; degisime ac¢ik olmasi, sistematik dustnebilmesi, yaratici
olabilmesi ve empati kurabilmesi gerekir. Bu vasiflara sahip ydneticiler ile
degisimi yakalamak, oérgitleri 6grenmeye yetenekli birimler haline getirebilmek
ve bu konuda ortaya ¢ikabilecek sorunlari ¢ézmek ¢ok daha kolay olabilecektir.

" Ozalp, a.g.e., s.515

8T wW. Hardjono, S.ten Have, W.D.ten Have, Mitkemmele Ulagsmanin Yollari. Ceviren: Entra
Dil Hizmetleri ve Danismaniik Ltd. Sti., (Istanbul: Rem Ofset, 1.Baski, Agustos 1997), ss.109-
234
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3.3. Gecmigten, Hatalardan, Misterilerden, Rakiplerden ve
Caliganlardan Ogrenilenler Iyi Degerlendirilmeli ve Degisimde
Kullantimahdir

Orgiitsel 6grenmenin tekniklerinden olan gegmisten, hatalardan,
musterilerden, rakiplerden ve c¢alisanlardan 6grenmek, o6rgitin hedefledigi
degisimi gergeklestirebilmek icin kullanilabilir.

Orgit, yapmayi planladigi degisimi ortaya koyduktan sonra elindeki
verileri degerlendirmelidir. Gegmisten ve hatalardan &grenilenier &rgutin
faaliyetini sirdirdiga yillar boyunca elde ettigi kazanimlardir. Bu kazanimlar
cok aci tecribelerden de elde edilebildigi icin, 6rgit adina blylik énem tasir ve
6rgutiin belki de en saglam, en guvenilir verilerini icerir. Boyle tecriibelerden
elde edilmis kazanimlari érgutsel 63renme ve deg@isim adina kullanmak son
derece akilci bir faaliyet olacaktir.

Orgiit, masterilerinin beklentilerinden, dilek ve sikayetlerinden dersler
cikartabilir. Musterilerinin yaraticiliklari belki de érguitin hedefledigi degisimin bir
parcas! olabilecek niteliktedir ve pek tabii boylesine hazir verileri kullanmamak
Orgat adina blyuk bir kayip niteligindedir. Su hususu da gbéz ardi etmemek
gerekir; musterilerin beklentileri séz konusu o6rgitiin  basarili olabilmesi,
gelisebilmesi ve belki de en énemlisi kar elde edebilmesi acgisindan énemlidir.
Bu da érguttn, degiserek varligini devam ettirebilmesi anlamina gelir.

Orgiitler rakip organizasyonlardan da o6grenebilirler. Orgitler arasi
rekabet nedeniyle belki butln veriler bire bir paylasiimaz. Ancak kendi
sektérinde basarnh organizasyonlarin incelenmesiyle elde edilecek bilgiler,
degisim amacinda olan benzer bir érglte yol gdsterici mahiyette olabilir.

Gecmis bolimlerin cojunda degindigim, calisanlarin 6grenme sirecine
katiimi ve degisimi gerceklestirmeleri diger dnemli érgitsel 6grenme teknigidir.
Bilginin paylasiimasi, érgit icinde yayilmasi, calisanlarin kendilerini geligtirmesi
gibi faaliyetler 6rgit icerisindeki 6grenmenin, yani érgutsel 6grenmenin birer
parcasidir. Orgiit yénetiminin katilimi ve dgrenmeye acik bir drgiit killtiirin de
etkisiyle calisanlarindan &grenen, bir baska deyisle birlikte 6drenen bir
organizasyon yaratiimis olacaktir. Zaten érgutsel degisimin saglanmasinda da

s0z konusu kriterlerin saglanmasi ana hedeflerdendir.
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3.4. Degisim Esnasinda Egitime Agirik Vermek Maliyet Olarak
Degil, Yatirnm Olarak Gorilmelidir

Orgit icerisinde calisanlara yonelik kendini gelistirme olanaklarinin
yaratilmasi, kolaylastirici imkanlar sunulmasi érgut ici motivasyonu artiracaktir.
Calisaniarda artan motivasyon orgitsel 6grenmenin ivmelenmesine, dolayisiyla
degisimin gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Ancak burada 6rgit,
calisanlarinin eksikliklerini belirlemesi, onlara uygun egitim programlarini
sunmasi ve gerekli rehberlik ile ydnlendirme hizmetini vermesi gerekmektedir.
Orgiit bu faaliyetleri yerine getirirken, gerceklestirdigi isi zaman ve para
agisindan bir maliyet ya da kulfet olarak gérmemelidir. Cunki gelistirilen yatirim
insana yapilan yatirrmdir ve eninde sonunda érgite geri donisimu arti deger
seklinde olacaktir.

Gunlmizde igletmelerin ¢alisanlarini egitmeye yonelik kurduklar “sirket
universitesi” ne ( Corporate University ) sikga rastlanmaktadir. Motorola’nin
“Motorola  Universitesi”, McDonald’s’in  “Hamburger Universitesi”, grup
dinamiginden faydalanarak calisanlarin modern teknik, teknolojik, sosyal ve
yOnetsel becerileri kazanmasi i¢in kurulmuslardir. Burada amag; ¢alisanlann
yetistiriimesi, yetkinlik kazanmasi, 6érglt kultlirinid daha kolay benimsemeleri,
birbirini daha yakindan tanima, isbirligi ve gtivene dayall bir calisma ortami ve
sinerjik etki yaratabilmektir.®’ Bu sayede adi gecen organizasyonlar érgitsel
6grenmeyi gerceklestirerek slrekli degisen c¢evreye ayak uydurabilmeyi
basarabilmektedirler.

Calisanlara egitim verilerek yapilan yatirrm, sadece orgutlerin actigi
kendi Universitelerle degil; editim kuruluslarinda agcilacak kurslar, érgat ici
duzenlenecek tartigma toplantilarn, grup sunumlan ile de gergeklestirilebilir.
Calisanlarla iletisim kurulmasi, ylz ylze yapilan egitim programlarinin tercih
edilmesi etkiyi ve motivasyonu artiracaktir. Sonugta zaman ve para olarak bir
maliyeti olsa da bireylerin aldiklari egitim neticesinde ikna edilebildiklerinde,
arzu edilen degisimi daha kolay uygulayabilecekleri bir gergektir.

8 Yazicl, a.g.e., 5.179
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3.5. Degisim Siirecinde Ogrenmenin En lyi Yolu, Uygulamalarla
Ogrenmenin Desteklenmesidir

Degisim surecinde oldugu gibi 6grenme siirecinde de ydnetimin destegi
her asamada ve her seviyede &nemlidir. Orgiit icerisinde &grenmenin
gerceklestirilebilmesi icin; calisanlara c¢esitli kurslar, egitim olanaklan, elde
edilen bilginin paylasiimasi ve calisanlarin kendini gelistirebilmesi gibi
olanaklarin yaratiimasi gerekir. Yénetim bunun gibi faaliyetleri gergeklestirirken,
ayni zamanda calisanlarinin 6grendiklerini uygulayabiimeleri, daha dogrusu
teoride verilen bilginin pekistirilerek caligsanlar tarafindan igsellestirmesi ve
6grenmenin gerceklesmesi faaliyetini de yaratmelidir.

Ogrenme sirecinin tamamlanmasinda pekistirme ve uygulamaya
gegirme her sektérdeki calisan icin dnemlidir. Ogrenme sirecinde caliganin
dgrendiklerini yapabilmesi igin firsat yaratilmasi gerekir. Calisan, égrendiklerini
uygulayabilmeli, Gzerine dusen gobrevle ilgili olarak eksiklerini ve basaril
yanlarini taniyabiimelidir. Bu sayede, kendini daha fazla gelistirmesi gereken
konular (zerinde durabilir ya da basarii oldudu alanlarda diger calisanlara
yardimda bulunarak faydali olabilir. Odrenme sirecinin bu gibi yontemlerle
hayata gecirilmesi, 6rgatin degisimine katkida bulunarak hizlandiracaktir.

Yukarida anlatilanlar her iki sektdrdeki calisanlar icinde gecerlidir. Uretim
sektorinde faaliyet gOsteren bir organizasyonun c¢alisanlarini ele aldigimizi
dustinelim. Orgiitsel 6grenme yoluyla érgitsel degisimi gerceklestirirken,
calisanlarin almis olduklar bir kursta 6grendikleri yeni bir teknigi uygulamaya ne
denli erken gegirirler, bu faaliyeti pekistirirler ve bolimdeki diger arkadaslarina
Ogretirlerse, 6rgutin genelindeki 6grenme sireci o denli hizlanmis ve degisim
icin adim atilmis olacaktir.

Benzer bir érnek hizmet sektériinde faaliyet gésteren banka calisanlari
icin de verilebilir. Teknolojiye ve misteri memnuniyetine son derece bagl olan
bu sektérde calisanlar, sikga hizmet ici kurslara gdnderilerek hizla degisen
rekabet kosullarina uyum saglamalari amaclanir. Bu sebeple diizenlenmis olan
egitimlerde calisanlar, teoride gordukleri bilgileri hemen orada uygulama ve
pratie dékme imkani bularak, daha iyi 63renebilme olanadina kavusurlar.

Dolayisiyla kendi subelerine dondiklerinde, yeni uygulamaya konacak bir
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hizmeti c¢cok daha c¢abuk, ¢ok daha dogru ve c¢ok daha iyi
gerceklestirebilmektedirler.

3.6. Degisim Esnasinda Ogrenmeye Yardimci Olarak Baz
Uygulamalardan Yararlaniimalidir
Degigimi gerceklestirmeye calisirken orgutsel 6grenmenin
saglanabilmesi igin organizasyon igerisinde varolan bazi uygulamalardan
faydalanilabilir. Bu sayede calisanlar hem 6grenmeye motive edilmis olurlar,
hem de organizasyonun degisimi yolunda énemli adimlar atmis olurlar. Bu
uygulamalardan bazilan; calisanlarin 6grenme konusunda 6dullendiriimesi,
takim ¢aligmalarinin tesvik edilmesi, ¢calisanlar icin bilgilendirici dergi, poster ve
broglrlerin hazirlanmasi veya calisanlara yoénelik degisim anketlerinin

dizenlenmesi seklinde olup, asagida aciklanmaya cahisiimistir.

3.6.1. Calisanlar Ogrenme Konusunda Odiillenmelidir
Michael LeBouef'in ¢ok satan kitabi “Dinyanin En Biyik Yoénetim llkesi”
(The Greatest Management Principle In The World) édillendirilen davranisin
tekrarlandigi  fikri Gzerinde durmaktadir. Bu fikir neden &3renmeye
uygulanmasin? Eger calisanlarin yasam boyu 6grenmeye bagh olunmasi
isteniyorsa, onlar dgrendikleri seyler icin édiillendirilebilir.?2
Orgiitsel  6grenmenin uygulandi§i organizasyonlarda yapilacak olan
odullendirme, 63renmeyi ve katihmi destekleyici ydnde olmaldir. Yani risk
tstlenmek, esnek olmak, surekli gelismeyi destekleyen faaliyetlerde bulunmak
ddlllendirmede esas alinmalidir. Bdylece calisanlar 6grenmeyle birlikte degisim
konusunda da yénlendirilmis ve tesvik edilmis olunur. Calisanlara verilecek 6d(il
ister nakit para ister tesekkur beigesi olsun, her sekilde calisanlar Uzerinde
moral ve motivasyonu arttinici etkiye sebep olacaktir. Tabii édillendirmenin
yaninda hatalar ve farkliliklar cezalandiriimahdir gibi klasik bir disince akla
gelebilir. Ancak bdyle bir dusuncenin yanlis oldudu; érgitin yapilan hatalardan
ders cikararak en iyi ©6grenmeyi gerceklestirebilecedi, cezalandirmanin

yaraticihgi ve degisimi baltalayabilecegdi asla unutulmamalidir.

% Braham, a.g.e., s.51
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Cahsanlan 6grenme konusunda &édillendirmenin ¢ok degisik ve yaratic

yollari vardir. Bunlardan ilk akla gelenler:

>

Bireysel &drenme ve kendini gelistirme c¢abalarindan o&tirl “tesvik
primi” verilmesi,

Yabanci yayinlar takip edebilmeleri igcin yabanci dili belli seviyesinin
ustlinde olanlara “yabanci dil tazminati” verilmesi,

Yurt ici ve yurt disinda gidilen egitim programlari veya kurslar igin
“katilim  belgesi” verilmesi, bu katihm belgelerinin ayni zamanda
personel degerlendirmelerinde arti bir deger olarak islem gérmesinin
saglanmasi,

Orgutiin  égrenmesine veya degismesine katkisi oldugu inanilan
calisanlara st yénetimin katildigi toplantilarda “s6z hakki” taninmasi,
Belirli periyotlarda calisanlara ydnelik yapilan sicil verme isleminde
veya performans degerlendirmesinde, bireysel 6renme ve orgltsel
odgrenmeye katkilarinin bir “degerlendirme kriteri” olarak kullaniimasi,

Orglit ici ya da disi egitim programlarinda basarili olmus, 6grenilenleri
uygulama asamasina getirebilmis caligsanlari veya calisma gruplarini,
ybnetim “ayin calisan” ya da “ayin takimi” secerek ve tum
organizasyona bunu duyurarak (afig, dergi, anons, kiiguk téren vb.)

onlarin onurlandiriimalar saglanabilir.

3.6.2. Takim Caligmasi Gerceklestirilmelidir

Ginlmizin is dinyasinda rekabet kosullarinin kiyasiya yasandigi

dasunaldagunde, bir Ustinlik saglayabilmek organizasyonlar agisindan son

derece onemlidir. Hizla gelisen teknolojiyi, degisen ekonomik kosullart ve

degisen musteri beklentilerini yakalayabilmek icin organizasyonlar acisindan en

6nemli uygulamalardan bir tanesi takim ¢alismasinin gergeklestiriimesidir.

Takim caligmasi, yénetimin ve caligsanlarin is ydntemlerini surekli

geligtirebilmek igin birlikte ¢alismalari seklinde basitge tanimlanabilmektedir. Bu

calismalar esnasinda organizasyon, bireysel 6grenmeden o6rgutsel 6grenmeye

gecerken takim halinde 6grenmektedir. ClUnki organizasyonlarin ginumuizde

karsilastiklart problemler, tek tek calisanlarin ¢dzebilecekleri boyutlarin ¢ok
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Otesindedir. Pek cogu karmasik bu sistemlerdeki sorunlarin ¢dzim, farkl bakig
acilarina sahip bilgili insanlardan olusan takimlar sayesinde ¢éziilebilir.

Takim halinde &grenmenin  gergeklestirimesiyle  organizasyonun
karsilagti§i sorunlar daha kolay ¢6zildagl gibi, o6rgitsel &grenmenin,

dolayisiyla da drgutsel degisimin gerceklestiriimesi de miimkin olabilecektir.

3.6.3. Calisanlar icin Dergi, Poster ve Brosiirler Hazirlanmaldir

Orgiitsel 6grenmenin dért asamasindan biri olarak ele aldigimiz bilginin
yayimasi ve paylasiimasi, o6grenmeyi oldugu kadar degisimi de
ilgilendirmektedir. Cunkid 6rgit icinde yapilanlarin, 6rgut hedeflerinin,
amagclarinin ve elde edilen gelismelerin bir sekilde yayimasi, 6rgutin
dgrenmesini ve dolayisiyla da degismesini saglayacaktir. Orgitiin  bunu
saglayabilmesi icin yapabilecedi en ©6nemli uygulamalardan bir tanesi;
calisanlara yoénelik dergi, poster ve broslr yayinlamak olacaktir. Organizasyon
bu sayede, 6grenme icin yapilmasi gereken bilginin yayllmasi ve paylasiimasi
gorevini yerine getirmis olacaktir.

Orglit, gerceklestirmeye calistigi degisimi, nedenlerini, elde edilecek
sonuglan calisanlan ile paylasarak, onlarin degisime istirak etmelerini ve
desteklemelerini sagdlayabilir. Ya da 6rgutsel 6grenmenin gergeklestirilebilmesi
adina bireylerin 6grenmelerini saglayacak bilgiyi, calisanlarina ¢ikartacagi dergi,
bu konuda basacagi brosiir ile yapabilir. Sadece bunlarla da kalmayip; érgt
icerisinde duzenlenecek egitim programlan veya workshoplar, konuyla ilgili
basacagi ilgi cekici posterler ile de tim calisanlarina duyurabilir. Ayrica
cikartacag: dergilerde takim c¢alismalariyla basarih olmus ekipleri ve
gerceklestirdiklerini yayinlayabilir. Orgiitsel 6grenmeye veya degisime olan
katkilan nedeniyle basarii olmus c¢alisanlarini, yine basacag bu dergi ve
posterlerle tim organizasyona duyururken, ayni zamanda basaril
calismalarindan dolayl bu cgaligsanlarini motive etmis, diger calisanlarini ise
6grenmeye ve degisime tesvik etmis olacaktir.
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3.6.4. Degisim Ajani Tarafindan Calisanlarla Yiiz Yiize Gériisme
Yapilimalidir

Aciklamaya c¢alistigim diger G¢ uygulamanin tamaminda degisim
esnasinda, degisime yardimci olabilecek uygulamalardan bahsettim. Simdi
aciklamaya calisacagim uygulama ise; diger uygulamalar devam ederken,
orgatin degisime ve bu ydndeki 6grenmeye dair ne kadar yol aldigini
gosterebilecek bir calismadir.

Organizasyon, calisanlari olmadan ne 6grenebilir, ne de degisebilir. Bu
gercekten yola cikarak onlan saydigimiz diger uygulamalarla degisimin bir
pargas! haline getirmeye c¢alisiyoruz. Calisanlarla orgutsel 63renmeyi
gergeklestirmeye calisarak, degisimi yakalamaya gayret ediyoruz. Oyleyse
butin bu gabalann hangi seviyede oldugunu ve en buylk gig¢ olan ¢aligsanlarin
degisimi ne derece anladiklarini, degisimin ne derece iginde olduklarini tespit
edebilmek icin, degisim ajani tarafindan yiiz yiize gérismeler yapilabilir.

Calisanlarla yapilacak yuz yize gérigmeler ile drgit, hedeflemis oldugu
degisimi ne olclide gerceklestirebildigine dair geri bildirim alacaktir. Cunku
orgutsel 6grenme yardimiyla gergeklestirmeye calistigi degisimde en 6nemli
roli Gstlenen calisanlar; bu faaliyeti ne denli ciddiye aldiklarini, neyi 6grenip
neyi 6grenemediklerini, ne kadar 6grenebildiklerini, nasil égrenebileceklerini ya
da yoénetimin calisanlarina degisimin gerekliligini, neden ve sonuglarini ne
Olcide anlatabildigini, bu goérismelerde degisim ajani tarafindan sorulacak
sorulara verecekleri cevaplarla gostereceklerdir.

Gergeklestirilecek ylz ylze gbérismeler sayesinde &rgat, ulagsmayi
istedigi hedefe ne kadar vyaklasabildigini gorebilecektir. Yapilacak bu
goérasmelerle, calisanlar a¢isindan degisimin nasil gértldugi ve yeteri kadar
ilginin, katilimin olup olmadigi anlasilabilecektir. Degisim ajani c¢alisanlar
arasindaki iklimi hissedebilecek, degisim ve &grenme faaliyetlerinin onlarin
Uzerinde ne gibi bir etki yarattigini tespit edebilecektir. Gérismelerde degdisim
ajaninin yaratacagi rahat ve samimi bir ortam sayesinde, ¢alisanlar goriisme
esnasinda rahat davranarak fikirlerini serbestce sdyleyebilme, yapilanlari ne
derece dogru bulduklarini dile getirerek yapilmak istenen degisimle ilgili kiguk,

ama ybnetim acisindan dnemli ipuglart verebileceklerdir. Elde edilecek bu
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sonuglara goére o6rgit, ya uyguladigi stratejinin dogru oldugunu gorecek ve
yoluna devam edecek ya da eksiklerini gérecek ve bu eksiklerin telafisi yonunde

kendine yeni stratejiler gelistirecektir.

3.7. Degisim Esnasinda Egitime Yoénelik Olarak Bazi Teknikler
Kullaniimahdir
Organizasyonlarda hedeflenen degisimi gerceklestirmeye calisirken,
orgut calisanlarinin &grenmelerini kolaylastirict bazi tekniklerin kullaniimasi
orgutsel d3renme vyoluyla degisimi basarmak i¢in yapiimasi gerekenler
arasindadir.  Kullanilabilecek teknikler; calisanlara asamali bir egitim
programinin uygulanmasi ile dogru ve surekli bilgi akisini sadlayabilecek olan
bir wveri iletisim aginin kurulmasidir. S6z konusu bu teknikler asagida
aciklanmaya calisiimistir.

3.7.1. Calisanlara Agamali Egitim Programi Uygulanmalidir

Cok hizli bir degisimin ve gelisimin yasandigi giinimdz is dinyasinda,
organizasyonlar bu kosullara uyum saglayabilmek icin, ya Ustin becerilere
sahip yeni calisanlar istihdam etmek ya da mevcut calisanlarini yeniden
egitmek yolunu segcmek zorunda kalmaktadirar. Bu dogrultuda Motorola,
General Motors, Ford ve McDonalds gibi diinya ¢apinda nli bir ¢ok isletmenin
kendi ¢alisanlarini yetistirmek icin okullar kurdugu bilinmektedir. Bunun gibi ¢ok
biydk yatinmlarin yapildigi egitim faaliyetlerinin genel amaci; 6rgatlerin
belirlemis olduklari stratejilerin (ki bunlarin pek cogu degisime dayanir) yalnizca
calisanlar tarafindan anlasiimasini saglamak degil, ayni zamanda bu stratejilere
uygun davranmalarini saglamaktir. Bu ise ancak, calisanlarin agsamal olarak
egitilmeleriyle gerceklesir.

Asamali egitim tekniginde s6zl edilen sey, ¢alisanlarin bilgi seviyelerinin
basamak basamak ilerlenerek artirlmasidir. Calisanlara verilecek egitim asla
plansiz, programsiz ve bilgi yiklemesi seklinde olmalidir. Calisanlar, érgitin
belirlemis oldugu degdisime uygun olarak ve bulunduklari pozisyonlara gore
6nceden hazirlanmig olan egitim programiarini almahdirlar. Alinan bu egitim
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calisanlar tarafindan dziimsenip pratige geciriimeye baslandik¢a, 6§renme de
gergeklesiyor olacaktir. v

Degisim kararini alan bir 6rgit, oncelikle bu kararini gerekceleriyle
birlikte &6rgutin tamamina duyurmahdir. Degisimi duyurma islemi gerekirse
kiighk toplantilar seklinde olabilir. Hemen akabinde ise, egitim faaliyetierine
baslanmasi gerekir. Orgiitin degisim faaliyetleri konusunda yardim alabilecegi
degisim uzmani 6rgat ici egitim planlamasinda etkin olmahdir. Burada dikkat
edilmesi gereken, disardan gelecek bir deg@isim uzmaninin 6rgit kaltGranG
bilmediginden baslangigta zorluk ¢ekebilecegi, ancak konusunda daha bilgili
olacagi, 6rgut icerisinden gerekli egitimi gérmis yetenekli birinin segilmesi
durumunda ise; baslangictaki zorlugu yasamamasina ragmen ilerleyen
zamanlarda bilgi yéninden eksik kalabilecek olmasidir. Ancak her iki durumda
da yoénetimin gerekli destedi ile istenilen amaca ulasilabilmesi mimkin
olacaktir.

Dustince bazinda degisime hazirlanmis olan calisanlar, yani egitimin ilk
basamagini gegenler, bulundukiarn bdlimlerin fonksiyonlarina uygun 'olarak
kendi lzerlerine diisen sorumluluklarini 6grenmek Gzere egitime tabi tutulurlar.
Bu asamayla birlikte 6rgltte zaten var olan 6grenmeye acgik kiltir yapisiyla
degisim yavas yavas kendini gbstermeye baslayacaktir. llerleyen safhalardaki
egitimler 6rgat disindaki kurs, seminer, toplanti ve alan calismasi olabilecegi
gibi, yurt disindaki benzer uygulamalarin incelenmesi seklinde de olabilecektir.

CGalisanlarin yeni teknolojiler, yénetim uygulamalari, problem ¢dzme, ekip
olusturma vb. konularda strekli egitimeleri, onlarin disunsel ve vyaratici
kapasitelerinin artmasina neden olacaktir. Béylece bilgilenerek kendine giiven
kazanan calisanlar, hem kendini gerceklestirme ihtiyaclarini gidermis, hem de
orgutin  degisimini  gerceklestiren birer c¢alisan olmanin  heyecanini
paylasacaklardir.

3.7.2. Veri iletigim Ag1 Kurulmahdir
Organizasyonlarin hayatina 1950’li yillarda girmeye baslayan bilgisayar
ile ginimlze gelinceye kadar inaniimaz degisimler yasanmistir. Baslangicta

basit muhasebe iglemlerinde kullanilirken, simdilerde en karmasik ve hassas
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uretim yapabilmekte, insan hayatini kolaylastirict her tarli alanda
kullanilabilmektedir. Durum bdyle olunca organizasyonlar agisindan bilgisayar
ve teknolojisi, dzelliklede bilginin muhafazasi iletimi ve paylasimi agisindan
6nemili bir rol Gstlenmistir.

Verilerin aktanminda kullanilan sistem olan network aglan, 6rgut
icerisinde ve orgutin dis gevreyle olan iligkilerinde biylk paya sahiptir. Bu
aglar 6zellikle de buyik organizasyonlarda érgit igi iletisimin saglanmasi, dis
diinya ile haberlesmenin yapilmasi, bilgi ve verilerin aktariimasi ile paylasiimasi
acisindan 6nem tagimaktadir.

Gecmis bolimlerde bilginin paylasildikca arttigini belirtmistik. Iste bu
paylasimi gerceklestirebilecek en dnemli sistem “veri iletisim agidir’. Bu sistem
verilerin toplanmasi, analizi ve paylasimini gergeklestirerek, 6rgitd ginin
gereklerine uyum saglamasinda yardimci olur. Sadece 6rgit igi iletisimi degil,
érgutler arast iletigimi ve bilgi paylasimini da saglar.

Gunumizde benzeri veri iletisim aglan bankacilik sektériinden otomotiv
sektérine, beyaz esya pazarlamasindan askeri kurumlarin “gizli” gizlilik dereceli
bilgi paylasimina degin bir cok sektdrde basari ile kullaniimaktadir. Sz konusu
sistemlere sahip olan oérgitler kendi faaliyet gosterdikleri sektérde cogu kez
avantajli duruma ge¢mislerdir. Bunun baslica sebeplerinden biri sagladig
zaman tasarrufudur. GUnimuzde teknolojinin bile zamana karst yarnstigi
distunildiginde bdyle bir avantaji yakalamak bilginin ¢ok daha ¢abuk
yayllmasini saglayacaktir. Bu da érgitte 6grenmenin ¢ok daha hizh, ¢cok daha
kapsamli olmasini saglayarak orgltsel degisimin gerceklesmesine katkida
bulunacakiir.
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4. ORGUTLERIN SEKTORLERINDEKI VARLIKLARINI
SURDUREBILMELERI iCIN, DEGIiSiMi UYGULAYARAK SUREKLI
OGRENMELERI VE KENDILERIiNi GELiSTIRMELERi GEREKIR

Gelecekte var olabilmek igin 6grenerek sirekli gelismek, gelismek icin
degisime hazir olmak, bu streci kurumsallastirabilmek icin ise her seviyede
yetkin, etkili ve kararli yc‘ineticileré sahip olmak gerekmektedir.

Diinya toplumsal, ekonomik, siyasi, kiltirel ve teknolojik bir degisme
slireci igerisinde bulunmaktadir. Organizasyonlar bu kdékla degisim ve yenilik
kosullart  altinda  varlkklanni  sdrdirebilmeye  caligmaktadir.  Birgok
organizasyonunun toplumsal ve kiltirel degisime uyum saglama yetenekleri,
teknik acidan gerceklestirdikleri degisimin arkasinda kalmistir. Cunku teknoloji
bir sekilde orgite sizmis ve mekanik anlamda gerceklesmis, ancak asil
teknolojiye bagli olarak degismesi gereken c¢alisanlar Gzerinde basarili
olunamamigtir. Dolayisiyla strekli gelisme, iyilesme ile rekabette ustunlik
kazaniimasini saglayacak olan degisim 6érgitte gergeklestirilememistir.

Gelecekte ayakta kalabilecek organizasyonlar, rakiplerinden daha hizli
ve daha etkili 06grenen, bunun sonucunda sirekli farki yaratabilen
organizasyonlar olacaktir. Ginimuzde bu ydnetim tarzi “énce insan” felsefesi
glden, calisanlarina deger veren, basarinin c¢alisanlariyla birlikte topyekin
olacagini bilen organizasyonlarda goérilebilmektedir. DlUslnsenize; tepede bir
ybnetici ve emrinde 100 kadar caligsani olup insana deger veren bir 6rgatte, 101
adet beyin isin icindedir. Ayrica ekip ruhunu benimsemis bu ¢alisanlarin kalbi de
isin icine girdiginde, ortaya c¢ikacak olan sinerji ile asilamayacak engel,
varilamayacak hedef kalmayacaktir.

Gunumuzde organizasyonlar icin arti deger olusturarak sektdrlerindeki
rekabette Gstiinligu saglayabilecek calisanlar; ancak demokratik, katiimci,
kendi kendini ydnetebilecek ve orgltsel 6grenmeyi gerceklestirebilecek
olanaklan bulduklarinda arzu edilen degisimi gerceklestirebileceklerdir.
Organizasyonlarda calisanlarina bu olanaklari saglayacak, onlara olan

desteklerini ¢esitli uygulamalarla gdsterecek, dinamik, atilimci, kararli, esnek,
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yeniliklere acik ve lider vasiflarina sahip bir “ydnetim kadrosu”’nun bulunmasi
orgatteki degisim surecinin tamamlanmasina olanak saglayacaktir.

Degisim, buginki ¢6zim yollarinin gelecekte gecerliligini yitirmesi
olasihgini beraberinde getirmektedir. Bu cercevede, degisimde yer almak, bilgi
kaynaklarina onem vermeyi gerektirmektedir. Cunkd bilgi, degisimin temel
kaynag! niteligindedir ve degisim, dogru zamanda yeteri kadar bilgiye ulagsmakla
ancak gerceklestirilebilir. Bu ise 6grenmenin ne denli énemli oldugunu ortaya
ctkartmaktadir. Sonug olarak surekli degisen, yenilenen ve gelisen kiresel is
dinyasinda basariyl yakalamak icin, calisanlarnin surekli olarak kendilerini
gelistirmeleri ve egitiimeleri gerekmektedir. Degisim sulreci, organizasyonlari
6grenen kurumlar olmaya ydneltmekte ve ¢alisanlarin strekli yenilenen bilgiler
ile gelistiriimesini saglamaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERDE DEGISIM iCiN ORGUTSEL OGRENME:
FNSS SAVUNMA SISTEMLERi A.S.’DEKi UYGULAMALAR VE
DEGERLENDIRMESi

Calismamizin énceki bélimlerinde, kohunun temelini olusturan orgitsel
degisim ve oOrgltsel o©grenme kavramlan ile bu kavramlann birlikte
kullanilmasiyla 6rgitte gergeklestirebilecek stirekli gelisim ve degisimin olusma
kosullan Gzerinde durulmustur. Galismamizin bu béliminde ise acikladigimiz
kavramlarin ve iligkilerinin gergek hayatta uygulanip uygulanmadigini belirlemek
amaciyla bir érgit icerisinde uygulamasini ele alacagiz.

Bu arastirma ve uygulama calismasi FNSS Savunma Sistemleri A.S.’de
gerceklestirilmigtir. Bu 6rgatun secilmesindeki temel kriter, FNSS Savunma
Sistemleri A.$.’nin kuruldugu giinden bugline degin modern ydnetim tekniklerini
uygulayarak bulundugu sektorde basaryi yakalayabilmesinden
kaynaklanmaktadir. Bu galigmada, kullanilan bu ydnetim teknikleriyle érgltin
elde ettigi gelisim ve degisimde, 6rgitsel 6§renmenin yeri ve degisime olan

etkisi incelenmistir.

1. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

1.1. Aragtirmanin Amaci

GunUmiizde orgitler, strekli dedisen cevre sartlarinda basarili olabilmek,
bulunduklan sektérdeki pazar kosullarinin taleplerine cevap verebilmek ve
dahast bu sektorde liderligi elde edebilmek icin gittikce kiresellesen pazarda
meydana gelen degisimden daha fazlasini 6grenip kendilerindeki degigimi
gerceklestirmek zorundadiriar. Orgitler, beyaz yakalisindan mavi yakalisina
tum caligsanlariyla strekli 6grenmeyi kendilerine aligkanlik haline getirdiklerinde
ve bu vasiflarini yaraticilik ile birlestirip degisime yonlendirdiklerinde basgariy!
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yakalamis olacaklardir. Bu sayede érgitler istedikleri hedeflere ulasabilecekler
ve kiresel rekabet ortaminda avantaj elde edebileceklerdir.

Isletmelerin tim bu amaclara ulagmalarinda dikkat etmeleri gereken en
onemii faktdr oOrgitsel 6grenmedir, ¢iinkii bir &rgtte degisime yardimci
faktorlerden en 6nemili olani 6rgutsel 6grenmedir. Calisma hayatinda degisimin
ne sekilde oldugunu gdérebilmek amaciyla aragtirmanin uygulamasi FNSS
Savunma Sistemleri A.S.’de gergeklestirilmistir. Burada amag, orgut icerisinde
orgutsel 6grenmeyle elde edilen degisim ve halen devam eden degisimin nasil
uygulandidini degerlendirmekir.

1.2. Aragtirmanin Kapsami
Aragtirmanin  kapsamini, arastirmanin amacinda belirttigimiz olgulara
ulasmada FNSS Savunma Sistemleri A.S.’de uygulanan asamalar ile bu
asamalarda elde edilen sonuglarnin birlikte incelenmesinden olusmaktadir.
Kisacasi, FNSS Savunma Sistemleri A.$.’)nin gerceklestirmis oldugu degisim
uygulamalar bu arastirmanin kapsamini olusturmaktadir.

1.3. Aragtirmanin Yontemi

1.3.1. Aragtirmanin Modeli |
Bu arastirmada, bir 6rgltteki é')rgi]tsél degisim faktorleri icerisinde en
onemlisi olarak gorilen &rgitsel ogrenme uygulamalarinin durum tespitini

yapmaya yonelik betimsel arastirma modeli kutlaniimistir.

1.3.2. Arastirmanin Veri Toplama Yontemi

Arastirma konusu ile ilgili literatir taramasi yapilip arastirmanin kuramsal
alt yapisi belirlenmigtir. Bu yapiya dayal olarak veri toplamada “gériisme
yontemi” ile ikinci elden veri derleme ybntémlerinden “dokiiman incelemesi”
uygulanmistir. ’

FNSS Savunma Sistemleri A.$.’nin degisim ve degisime yonelik
o6grenme konusundaki bilgileri, uzun yillar ayni érgltte calisan ve konusunda
uzman Ust dizey yoneticileriyle yapilan yiz yluze goérismeler neticesinde

ahnmigtir. Bunun yani sira Orgutte degisim adina gergeklestirilenlerin diger
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calisanlar arasinda nasil algilandiginin égrenilebilmesi icin, degisik diizeylerde
gorevli bir grup ¢aligan ile de yiiz yiize gérisme gerceklestirilmistir. Arastirmada
veri toplama yéntemi olarak kullanilan gdriisme yontemine yardlmc.l olmasi
maksadiyla tepe yonetim igin; “Tepe Yonetime lliskin Gériisme Sorularr” (EK-1)
ile 6rgit icerisinde her seviyedeki calisanlar (mavi ve beyaz yakall) icin;
“Galisaniara lliskin Gérisme Sorular” (EK-2) kullanllmlstlr.

Goérasmeler sonucunda toplanan biIgil‘;er, orgatten elde edilen yazili ve
gorsel dokiumanlarla karsilagtiriarak arastirmanin gegerliliginin artinimasina
gayret gosterilmistir. Ayrica daha aynntili bilgi toplamak amaciyla da
goragmeler esnasinda gdzlem yapilimigtir.

Galigmanin bundan sonraki bélimlerinde FNSS Savunma Sistemleri AS.
yerine, 6rgitd tanimlamak igin yalnizca FNSS ismi kullanilacaktir.

2. FNSS SAVUNMA SISTEMLERI A.S. HAKKINDA GENEL BILGi

2.1. FNSS’in Tanimi
FNSS Savunma Sistemleri A.S.; ABD sirketi United Defense L.P. ve Turk
Nurol Grubunca kurulmus bir ortakhk girigsimi olup, Turk Silahl Kuvvetleri ile
Mattefik Silahli Kuvvetlerinin kullanimi igin zirhli muharebe arag ailesi ile silah
sistemlerinin dretim ve satiginda énde gelen bir kurulustur.
FNSS ile Turk Hikimeti arasinda toplam 1698 adet Zirhli Muharebe
Aract (ZMA), Geligtirilmis Zirhi Personel Taslyici (GZPT), Zirhli Tow Araci
(ZTA) ve Zirhli Havan Araci (ZHA) Uretimi igin yapilan anlagma 15 Agustos
1989'da yurarluge girmistir.
Arag Uretiminin yanisira, projenin diger hedefleri soyle siralanabilir:
» 305 milyon ABD Dolan indirekt, 400 milyon ABD Dolar direkt offset
saglanmasi,

> Sekizinci yilda %73 yerli katki payina ulasiimast,

A\ 4

Yaklagik 250 milyon ABD Dolari karsilig: dis kredi temini,

> Turkiye'ye zirhli muharebe araclar ile ilgili en son teknolojilerin transferi,
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> Turkiye'de geligtirimek (zere tam tesekkulli arastirma-gelistirme birimi

(AR-GE) kuruimasi.

Ankara - G6lbagi'nda 20.000 m?'si kapali olmak Gizere toplam 280.000 m?2
tzerinde yer alan FNSS tesislerinin ingaati, 1989 yilinin Aralik ayinda baslayp,
Agustos 1991'de tamamlanmistir.

FNSS'te Aralik 2003 tarihi itibari ile; 36 mihendis, 215 teknisyen-isci ve
131 idari personelden olugan toplam 382 kisi c¢alismaktadir. Calisanlarin %10u
bayan, %90'1 erkek olup, yas ortalamasi 38'dir.

FNSS, kurdugu AR-GE boliimi sayesinde arag (retim faaliyetleri disinda
degisik tipte ara¢ ve silah sistemleri Gzerindeki calismalarini da basariyla
ylrdtmektedir. FNSS ayni zamanda eski ve yipranmis paletli zirhli araglarin ve
tanklarin modernizasyonunu yapabilecek kabiliyetlere de sahiptir.

FNSS, ara¢ imalati diginda 5'inci kademe bakim egitimi dahil oimak
Uzere, her tarlG kullanici egitimi, yedek parca saglanmasi, bakim onarnm destegi
gibi hizmetleri de musterilerine sunmaktadir.

FNSS teknoloji transferi ile zirhi muharebe araglan Ureterek modern
teknolojileri  Tlrkiye'ye aktarmakta ve Tuark Silahli Kuvvetlerinde cagdas
teknolojilerin  yerlesmesine katkida bulunmaktadir. En gelismis bilgisayar
donanimi ve yazihmina sahip olan FNSS, imalatta ¢gagdas savunma sanayi
teknolojisine uygun CAD/CAM (Bilgisayar Destekli Tasarnim / Bilgisayar Destekli
Uretim) ve dogrudan niimerik kontrol sistemleri kullanmaktadir. 1995 yilinda
Kalite Kontrol Bélum batin haziriklanni tamamlayarak Balistik Laboratuarini
agcmistir.

FNSS, yan sanayisini de gelistirmeye 6nem vermis ve kurulusundan ¢ok
kisa bir siire sonra 100'G askin firmaya egitim, sistem, aparat ve tezgah yatirimi
yapmak suretiyle, bu kuruluslarin da NATO Askeri Sartnameleri'nde istenen
kalite seviyesine ulasmalarini saglamistir. |

Bunun sonucu olarak FNSS, vyerli ‘katki payinda %80Q'leri gecerek
taahhidiinin Gstinde bir basan kazanmistir. Bdylelikle, Tirkiye'de savunma
sanayi sektériiniin gelismesine buyik katkilarda bulunmustur.

FNSS, NATO'nun en yiksek kalite g[‘ivence sistemi olan AQAP-110 ve
ingiliz Lloyd's firmasindan alinmis olan 1ISO 9001 sertifikalarina sahiptir.
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FNSS'in Grettigi araclar Birlegmis Milleﬂer Barig Glcl bunyesinde gorev
yapan Turk Birliklerince Somali, Bosna-Hersek ve Kosova'da muharebe
kosullari altinda binlerce kilometre kullanilmis ve Tirk Askeri'nin takdirini
kazanmistir.

Tark Silahli Kuvvetlerine hizmet vermenin yanisira, FNSS'in bir diger
6nemli amaci ise Tlrkiye'ye ihracat olanaklari saglamaktir. FNSS, 1997 yilinda
ilk ihracat baglantisini Birlesik Arap Emirlikleri (BAE) ile yapmis bulunmaktadir.
Bu s6zlesme kapsaminda toplam 133 adet Zirhli istihkam Manga Araci, Zirhli
Kurtarma Araci ve Zirhli Topgu lleri Gézetleme Araci Uretilerek BAE'ne teslim
edilmigtir. ilk sevkiyat 1999 yili basinda gergeklesmis olup, sevkiyatlar 2001 yili
Subat ayinda tamamlanmigtir.

Basarnli dis pazarlama faaliyetierinin bir GriinQ olarak, FNSS ikinci ihracat
projesini Malezya ile Agustos 2000'de imzalamistir. Bu sézlesme kapsaminda
degisik tiplerde 211 adet arag Uretilecektir.. Ayrica proje kapsaminda séz
konusu Ulkeye teknoloji transferi de gergéklestirilecektir. Bu ihracat Turk
Savunma Sanayii'nde tek kalemde gergeklestirilen en biyilk savunma sistemi
ihracatidir.

FNSS, 2000 yili Ekim ayinda da Savunma Sanayii Mistesarligi ile 551
adet Gelistirilmis Zirhli Personel Tasiyici dretimini kapsayan 2'nci paket Zirhl
Muharebe Araci s6zlesmesini imzalamistir.

FNSS dretim lisansi aldigi kara sistemleri ile kendi gelistirdigi ara¢ ve
bunlarla ilgili alt sistemleri de pazarlamaktadir. S6z konusu GrUnler arasinda
farkli silah sistemleri olan Zirhli Muharebe Araglan, M8 Genel Maksat Muharebe
Tanki, M113 A300 modernizasyonu, M60 tanki modernizasyonu, 155mm
Kundagi Motorlu Obls, Zirhh Amfibi Taarruz Araci, Lastik Tekerlekli Zirhh
Aragclar, Yeni Nesil Zirhi Muharebe Araci ve Tek Kisilik "Sharpshooter* Silah
Kulesi sayilabilir. :

1989 yilinda Zirhli Muharebe Araci uretimi ile yola ¢ikan FNSS, genis bir
{rtin yelpazesi icinde bircok kara sistemi Gretebilecek ve bunlarla ilgili egitim ve
lojistik destek saglayabilecek Milli Kurulus haline gel'meyi basarmigtir. FNSS

yapmis oldugu calismalar ile kisa strede Diinya pazarinda taninmis ve Tirkiye
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icin 6nemli olan ylizierce milyon dolarlik ihracat potansiyelinin yaratiimasinda rol
almistir. |

FNSS tarafindan ihrag¢ edilen Granler, teknik Gstinliiga, kalitesi ve fiyat
uygunlugu tescil edilerek, ayni sekilde faaliyet gosteren, diinya devlerinin
arasindan siyrilip bagari kazanmaktadir. Bunun en glizel 6rnegi FNSS’in yaptigi
ihracatlar sonucunda Savunma Sanayi Mustesarligi (SSM) tarafindan;

> 1998-2002 yillarinda kisi bagina toplam satis,
> 1998-2002 yillarinda kisi basina toplam ihracat gibi, iki 6nemli alanda
birincilik édulleri almasidir.

Bu basarilarin yaninda Savunma Sanayi imalatcilar Derneginin (SASAD)
Turk Savunma Sanayi ile ilgili yapti§i ¢alismalar sonucunda, FNSS’ in siparig
sekli ve tretim 6zelliginin de etkisiyle; 227 milyon ABD Dolar olan ciro ve 130
milyon ABD Dolari tutarindaki ihracatiyla, savunma sanayi 6rgitleri arasinda
birinci sirada yer aldigini agiklamistir.

Goraldaga kadaryla, aldid1 basarili sonuglar karsisinda kendini dvmeyi
ve bulundudu sektor itibariyle de fazla reklam yapmay tercih etmeyen bir érgit
olan FNSS, 2002 yilinin kurumlar vergisi mukellefleri igerisinde ve 6zel sektér
kuruluglan arasinda besinci sirada bulunmaktadir.

Bu basaryr getirenin, FNSS calisanlari, malzeme ve hizmet saglayan

yan kuruluslar ile masterilerden olusan bir takim olduguna inaniimaktadir.

2.2. FNSS’in Kurulusu ve Ortaklik Yapisi

FNSS Savunma Sistemleri A.S., %49'luk hissesiyle Nurol Holding ve
%571’lik hissesiyle Amerikan United Defense L.P.'in olusturdugu bir Turk-
Amerikan yatinm ortakh@idir. Turkiye'de savunma sanayisine yonelik ilk 6zel
sektor kurulusudur.

Bu sirketin ilk kurulus agamasinda; United Defense L.P. ile potansiyel
Turk ortaklar arasinda gorismeler 1985 yilinda baglamistir. 1986 yitinda Nurol
Sirketler Grubu bu ortakiiga talip diger Turk kuruluglar arasindan segilerek 1987
yilinda on ortak yatinm sézlesmesi imzalanmistir. Zirhli Muharebe Araci (ZMA)
sdzlesmesi Mayis 1988 tarihinde imzalanmis ve bdylece FNSS hukuki bir kimlik

kazanmigtir
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Nurol Sirketler Toplulugu is hayatina ilk adimini 26 Ocak 1966 tarihinde
kurulan Nurol insaat ve Ticaret A.S. ile atmistir. 35 yillik gecmisinde, insaatta
kazandigi tecrlibe ve birikimini diger alanlara da yayan Nurol, 2001 yili itibariyle;
basta insaat olmak Uzere, Savunma ve Imalat, Turizm, Ticaret ve Hizmet,
Finans, Gida ve Saglik sektérlerinde faaliyei gosteren, 25 bagl ortakhgi, 13
istiraki, 7000'in Gzerinde ¢alisani ve 1,5 milyaf ABD Dolarina yaklasan cirosu ile
Tarkiye'nin sayili 6zel sektdr gruplarindan biri haline gelmistir.

FNSS’in ABD’li ortagi United Defense,“ ABD'nin ve muttefiklerinin silahli
kuvvetleri i¢in zirhli muharebe araglari ve siléh sevk sistemleri uretim ve satigi
yapan onder bir kurulugtur. United Defense, s?vunma alanindaki yarim yuzyillik
is etkinliklerini 1994'te birlestirmis olan FMC Corporation ile Harsco
Corporation'in komandit sirket hisselerinin Carlyle Group tarafindan satin
alindig1 1997'de 6zel bir sirket konumuna gelmigtir.

United Defense 2000 yilinda isve¢'li Bofors Defense firmasinin batiin
hisselerini satin alarak 6zellikle gemiler icin Uretilen silah sistemleri konusunda
ve miuhimmat Gretimi konusunda énemli bir kabiliyeti biinyesine dahil etmistir.

Uluslararasi pazara énem veren United Defense, yabanci ilkelere Griin
satisinin yanisira Turkiye ve Suudi Arabistan'da girisim ortakliklan igletmekte ve
Kanada, Kore Cumhuriyeti, Japonya ve Pakistan'daki ortak Gretim programlar
icin takimlar ve uzmanlik destegi saglamaktadhr.

United Defense 6000 galisaniyla ABD’nin en buylk paletli zirhli arag
Ureticisi olup, uluslararasi pazarda en blylk savunma sirketleri siralamasinda

ilk 20’nin igerisinde yer almaktadir.

2.3. FNSS’in ilgi Alani ve Sézlegsmeler
FNSS Golbasinda kurulu, Savunma Sanayi sektoriinde faaliyet gosteren,
bir kara sistemleri tasarimcisi ve Ureticisidir. Bu' érgut kuruldugu ilk yillarda
paletli araglar Gzerine uzmanlagsmistir. Daha sonra goérilen lizum Gzerine
teknoloji, Uretim ve tasarim alaninda yapti§i degisiklikierle tekerlekli araclar
alaninda da zirhli muhabere araglan tasarlar ve uretir hale gelmigtir.
FNSS uzun bir slredir “birebir pazarlama” yoéntemini basariyla

uygulamaktadir. Potansiyel bir musteriyi - yakindan tanimaya ve onun
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gereksinimlerini ¢ok iyi anlamaya c¢aligip, UrGnlerini misterinin beklentilerine
uyacak sekilde degistirip, istenilen degisiklik ve konfiglirasyonlari olusturup
amaca tam hizmet edecek sekilde 6zgiin ¢éziimler sunmaktadir.

S6z konusu misteriler bagta Turk Silahli Kuvvetleri (TSK) bilnyesindeki
Kara birlikleri olmak (zere, dost ve mﬁttefi“k tlkelerin silahli kuvvetlerinden
olugsmaktadir. Musterilerle olan iliskiler titizlikle yuratGimekte, Ulkemizde ve
diinyada savunma sektoriinde faaliyet gosteren hemen hemen tim fuar
organizasyonlarina ve dider toplantilara katilim saglanarak bu iliskiler
geligtiriimeye caligiimaktadir. |

FNSS'in  kurulma amacini olugturan ve ayni zamanda ilk resmi
s6zlegsmesi olan; Birinci Zirhli Muhabere Araci (ZMA) Sézlesmesi TSK adina
SSM tarafindan 1988 tarihinde imzalanmig ve 1989 tarihinde yirarige
girmigti. 10 yilhk surecte dort degisik tipte, 1698 adet ZMA (retilmesi
planlanmis ve en 6nemlisi % 73 oraninda yerlilestirme hedeflenmistir. Temmuz
2000 tarihinde tim planlananlar gerceklestiriimis, yerlilestirme ise % 84 oranina
ulasarak blyik bir basar! elde edilmistir.

FNNS'in ikinci ZMA Soézlesmesi TSK' adina yine SSM ile Ekim 2000
tarihinde imzalanmis, 551 Gelistirilmis Zirhli Personel Tasiyicinin (GZPT) bes
yil icerisinde teslim edilmesinden olusmaktadir. Séz konusu sézlesme ve
teslimat devam etmektedir. |

FNSS elde etmis oldugu tasarim / Gretim teknolojisi sayesinde Turkiye
Cumhuriyeti tarihinin ilk silah sistemi ihracatini 1997 tarihinde imzaladig
sozlesmeyle Birlesik Arap Emirlikleri (BAE) Ordusuna 75 milyon ABD Dolar
karsiliginda gergeklestirmistir. BAE Ordusunun ihtiyag duydugu dort degigik
tipte, 133 arag dretiimis ve kullaniciya teslim edilmistir. Ayrica s6z konusu
satigla ilgili egitim destegi de saglanmustir.

FNSS devaml gelisen AR-GE ve pazarlama faaliyetleri sonucunda
Tirkiye Cumbhuriyeti tarihinin en bilyik silah sistemi ihracatini 280 milyon ABD
Dolar karsiliyi Malezya Ordusuna gergeklestirmigtir. Bu anlagma gergevesinde
Malezya'ya teknoloji transferi de gergeklestirecek olan FNSS, teknoloji satin
alarak hayata baslayan bir érglit konumundan ¢ikarak artik teknoloji ihra¢ eden
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bir 6rgt olmayi bagarmistir. FNSS bu proje kapsaminda musterisinin ihtiyaci
olan 10 degisik tipte, 211 adet arag (iretecektir.

Bu sbzlesmenin yani sira; Filipinler, Belgika, Pakistan, Hollanda, Suudi
Arabistan, Urdin, Kanada ve ABD ile NATO kapsaminda NAMSA'’ya yedek
parca satiglari gerceklestirilmistir.

2.4. FNSS’in Degerleri, Misyonu, Vizyonu ve Hedefleri
2.4.1. FNSS’in Degerleri
FNSS kuruldugu giinden bu giine degin olusturdugu érgit kiiltirtyle
bagariyr yakaladigini vurgulamaktadir. Bu amagla kiiltiiriin temel taglarindan
olan ve calisanlara yol gdsteren, sirekli gelisme igin gereken ydnlendirmeyi
yapan degerlerini cok 6nceden belirleyip tiim ¢aliganlarina benimsetmistir.
“Once insan” disiincesinden yola c¢ikan FNSS, degerlerini soyle
tanimlamaktadir:
Hissedarlarimiz:
> Hissedarlarimizin beklentilerine kars! duyarl olmaliyiz,
> Hissedarlanmizin beklentilerini karsilayabilmek icin de, misterilerimizi
tatmin etmek zorundayiz.
Musterilerimiz: ‘
> Kalite sadece musteri tarafindan tanimlanir,
> Ig-dig, tim musterilerimizi tamamiyla tatmin etmek zorundayiz,
> Performansimiz, her gegcen gin artan misteri beklentilerinin, daima
Otesinde olmalidir.
Calisanlarimiz:
> Calisanlanimiz en biyik gictiimizdar, ¢
> Calisanlanmiza given ve saygl iler yaklasmah ve onlara 6ncilitk
etmeliyiz, '
» Onemli, onurlu ve strekli bir ise katkida bulunduklarina inanan ve
kendileri igin de bir gelecek gbren ¢alisanlar daha verimii olurlar,
> lyi egitilmis ve bilgilendirilmis bireylerin ekip calismasi siirekli gelisimin

temelidir.
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Tedarikgilerimiz: |
> lg-dis tim tedarikgilerimizi, isteklerimiz konusunda tam olarak
bilgilendirmeli ve performanslarindan sorumlu tutmaliyiz,
> Tum masteri-tedarikgi iliskilerimizde. tutarh ve durist olmall ve
tedarikgilerimizi uzantimiz olarak kabul etmeliyiz.
isci Saghg ve is Giivenligi:
> Buttn kazalar 6nlenebilir,
> Herkes saglkli ve glvenli bir calisma ortami yaratmak, surekliligini
saglamak ve givenilir mamal Gretmekle yikimladur.
is Ahlaki: _
> Butun faaliyetlerimiz, kararlarimiz ve iligkilerimizde en yiiksek ahlaki
degerleri gbzetmeliyiz, _
> Cevremize ve igcinde yasadigimiz topluma yardim etmek ve gelisimine

katkida bulunmak da igimizin bir parcasidir.

2.4.2. FNSS’in Misyonu

Orgit, FNSS'in degerlerini yansitan, gelecekte kendilerini gérmek
istedikleri en u¢ nokta olan misyonu, séyle tanimlamaktadirlar:

“Daha fazla musteriyi, daha fazla Uretimi ve daha kaliteli Gretimi elde
ederek savunma sanayi sektdriinde dlinya devlerinden biri olabilmek”.

FNSS calisanlari misyonda belirlenen bu hedeflere inanmis ve geregini
yerine getirebilmek icin faaliyetlerine devam etmektedirler.

2.4.3. FNSS’in Vizyonu

FNSS kendisi igin ulagilabilir hedef- olarak belirledigi vizyonu séyle
tanimiamaktadir:

“Bagta Turk Silahli kuvvetlerinin kara sistemleri tedarikgisi olmak. Taktik
tekerlekli / paletli araglardan zirhl tekerlekli’/ paletli araglara, zirhli personel
tagiyicidan tanka kadar, kule sistemleri de dahil olmak U(zere genis bir
yelpazede calisip silahli kuvvetlerin ihtiyacini karsilamak”.

Belirlenen bu vizyon dogrultusunda her yil genel midur tarafindan yillik

hedefler tespit edilerek tiim calisanlara duyurulmaktadir.
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2.4.4. FNSS’in Hedefleri
FNSS yonetimi her yilin sonunda bir sonraki yil igin érgatin hedeflerini
belilemekte ve gegen yilin degerlendirmesini yapmaktadir. FNSS genel miidari
tarafindan belirlenen 6rgut hedefleri batiin bélimlere yayimlanmakta, batiin
muddrler (tepe ydnetim) bu hedeflere gére kendi bélim hedeflerini olusturarak
tum calisanlarina duyurmaktadirlar. Boylece her calisan o6ncelikle kendi
hedeflerine  ulasmaya calisarak, 6zde orgatin - genel  hedeflerini
gerceklestirmeye calismaktadir.
FNSS genel muduri 2003 yil hedeflerini ¢ ana baglik altinda 6zetle su
sekilde belirlemistir; |
Mali Hedefler:
> 2003 bitgesinde 6ngoriilen karlar saglamak / asmak,
> Mevcut projelerin karliigini iyilestirmek.
Yeni is Hedefleri:
> Yl ortasina kadar 40 milyon ABD Dolarlik,
> Buna ek olarak, yil sonuna kadar da 95 milyon ABD Dolarlik yeni
sbzlesme imzalamak.
Boliim Hedefleri:
» Mevcut Tark ve Malezya Projelerini sozlesmelere uygun olarak
gergeklestirmeyi siirdiirmek,
> Her bélimde etkinligi artirmak (zere, secilecek konularda iyilestirmeler
yapmak,
> Proje karlan digindaki mali konularda iyilestirmeler yapmak.

2.5. FNSS’in Kalite Politikasi

FNSS'de kalite diigsel bir kavram degil, tasarlanmis, kurulmus ve érgiitiin
kurulusunun ilk asamalarindan baglayarak uygulana gelmis, 90'h yillar
stresince de slrekli olarak gelistirilmis somut bir gercektir. Baslica hedef,
musterilerin en degerli tedarikgisi olmaktir.

FNSS'in Kalite Yonetim Sistemi, Lloyd’s Register Quality Assurance
Limited (LRQA) tarafindan ISO 9001 ve Milli Savunma Bakanlig: tarafindan da
AQAP 110 belgeleri ile tescil edilmis oldugu gibi, Griin ve hizmetlerin niteligini

Apsdoiu Gniversiteei
Merez Kiinenen
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etkileyebilecek tum etkinliklerin ve islemlerin dizgesel olarak izlenmesini
ongordr.  Program, sézlesmelerin imzalanmasindan, driinlerin tasarm ve
gelistirme caligmalarina, dretiminden deneme asamasina ve hizmete girmek
Uzere teslim edilmesine kadar olan biitiin islevleri kapsar.

FNSS'deki kalite bilinci yasayan bir standart olup her diizeyden tim
¢alisanlarca benimsenmistir.

FNSS, ustlendigi  kalite yakmlalaga uyarinca, kalite sistemlerini,
donanimini, tesislerini ve egitim olanaklarini geligtirmek icin on G¢ yilhk sire
icinde bes milyon dolar agkin yatirm yapmistir.

FNSS'in denetleme ve deneme yetenekleri, biri en tst diizey teknoloji
Urind donanim, digeri de askeri arag, alt sistem ve aksam denetimleri ve
denemelerinde beceri ve yéntem bilgisine sahip nitelikli personel olmak tizere
¢ok iyi bilinen iki temel 63eye dayalidir.

2.5.1. Uygulanan Kalite Yénetim Sistemi
FNSS’in Kalite Yonetim Sistemine iliskin uygulanan temel basamaklar:
asagida verildigi gibidir.
Kalite Planlamasi:
> Teklif verme ve gagn belgelerinin incelenmesi,
> Sobzlegsme gereklerinin incelenmesi,
> Kalite gereklerinin tanimlanmasi,
> Sobozlesme degisikliklerinin, mutabakat zabitlarinin incelenmesi,
» Teknik veri paketlerinin, kalite glvencesi hikimlerinin, sartnamelerin

incelenmesi,

Y

Denetim ybnergelerinin hazirlanmasi,

A\

Tedarikgi kalite gereklerinin incelenmesi,

A\

Yeni tedarikgilerin, kaynak denetim gereklerinin, yeteneklerin / kalite
etitlerinin tanimlanmasi,

Denetim takimlari / aygitlarinin incelenmesi,

Yeni takimlarin / aygitlarin tasarimi,

Ek personel gereksiniminin incelenmesi - yeni personelin egitimi,

YV V. V V¥V

Uretim islemlerinin, donaniminin / takimiarinin incelenmesi ,
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> Islemin kontrol parametrelerinin tanimlanmasi.
Kalite inceleme ve Denetimleri:
> Ug aylik yénetim incelemeleri,
> ¢ kalite denetimleri;
> Yilda iki kez,
> Gapraz-iglevsel denetleme takimi,
> 12 yeter nitelikli denetmen,
> Tasanm incelemeleri.
Tedarike¢i Kalitesi:
136 uluslararasi tedarikgiden 1256 degisik parca ve 94 yerli tedarikgiden
1856 degisik parcanin arzu edilen kalite standartlarina uyguniugu su sekilde
arastirilr;
> Tedarikgi yeterliligi degerlendirme calismalari,
Verime dayall tedarik¢i siniflandirma sistemi,
Kabulde 6rnekleme yoluyla denetim,
Tedarikgi kalite verimi degerlendirmesi,
Saha kalite sistemi degerlendirme calismalari,

Devletge saglanan donanim izleme sistemi,

YV V.V V V¥V VY

Tedarikei diizeltici iglem izleme sistemi,
> ik 6rnek denetim ve onay.

Uretim Kalitesi:

Asagida verilen ana bagliklar altinda islem basamakiar detayl sekilde
uygulanmaktadir,
A. Kaynak ve Talasli Uretim
B. Montaj Denetimi
C.Yuzey son iglemi / Boyama / Kdpiik doldurma / Kaymaz kaplama
Denetim ve Deneme Yetenekleri:

Bu asamadaki islem basamaklar detayli oldugundan yalnizca ana
basliklar verilmigtir.
A. Giris Kabul Denetimi,
B. Malzeme ve Islem Kontrol Laboratuari,

C. X-Isini Laboratuar,
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D. Balistik Test Laboratuari,
E. Sogutma Testi Laboratuari,
F. Kalibrasyon Laboratuari.

2.5.2. Kalite ve Degisim

Kuruldugu giinden itibaren kalite konusunda duyarli olan FNSS, takim
caligsmasini benimseyen, islemleri iyilestirmek suretiyle kaliteyi, verimi ve Gretimi
arttinrken, buna bagl olarak birim maliyetlerin distrtlebilecegi bir yénetim
sistemi olan; Toplam Kalite Yonetimi (TKY) modelini benimsemistir.

Bu caligmalar 1993 yilindan itibaren hizlanmis ve tepe yonetimin biyiik
cabasi ile galisanlarin ézverisi sonucunda triinler alinmaya baslanmistir. Bu
calismalar esnasinda FNSS’de tepe yonetici olan personelin, ayni tarihlerde
EFQM ve KalDer' in bag denetgisi olarak gorev yapmasi orgite kalite bilincinin
yerlestiriimesinde ve benimsetilmesinde énemli rol oynamustir.

Bu caligmalarin meyvelerinden birisi, simdiye kadar Tlrkiye'de hicbir
orgltln gbstermeye cesaret edemedidi bir girigimle, denetim kuruluslari
icerisinde kurallar uygulamada en kati oldugu bilinen Lloyd's Register Quality
Assurance kurulugunun denetimine bagvurmus, Haziran 1995 tarihinde yapilan
ilk denetimde I1SO 9001 sertifikasini almaya hak kazanmig olmasidir.

FNSS binyesinde kalite ve TKY konularindaki calismalar; musteri
odaklilik, kultirel degisim, iletisim, ic misteri zinciri, calisanlarin tam katilimi,
sifir hata, sistematik yaklasim, etkinlik ve sirekli gelisim tizerine odaklanmistir, |
Bu konularda bagarli olmak isteyen FNSS tepe yonetimi, kesintisiz egitim
faaliyetleri ile takim caligmalarinda ve problem ¢ézme tekniklerinde basarili
olmaya blylk ©&nem vermistir. Batin bu gayretlerin sonucunda degisimin

temelleri atilmis, strekliligi ise halen yapilanlarla saglanmaya calisiimaktadir.

3. FNNS’iN DEGISIM POLITIKASI

FNSS, Tarkiye’'nin olusturdugu strateji ve politikalar dogrultusunda
kurulmus, 6nce yurt digindan lisans olarak gesitli Gretim teknolojilerini dgrenmis,

O0zUmsemig, daha sonra bunlan daha da ileri gotirerek kendi Uranlerini
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gelistirmeye baslamig bir érguttir. Bu Orglt; kendini geligtirmek, gelisme icin
gerekli teknolojileri almak, bunlari 8§renmek ve dahasi 6zlmsemek icin dnemli
yatinmlar yapmistir ve yapmaya devam etmektedir.

FNSS, “glini kurtarmak” yerine; degdismeyi ve sirekli gelismeyi kendisine
ilke edinmistir. Bunun icin; varolan dedirmeni isletmeyi degil, dranleriyle aranilan
¢ok Ozel bir pastaci olmayi tercih etmektedir.

3.1. FNSS’ de Degisim Konusunda Tepe Yénetimin Sorumlulugu

FNSS‘de sirekli gelisme ve TKY konularinda ciddi ¢aligmalar devamli bir
faaliyet haline getirilmistir. Bu temelleri atan yonetim; FNSS’in sadece bir projeyi
gerceklestirmek amaciyla kurulan bir érgiit degil, yeni projelerle ilgilenen,
kendini sirekli gelistiren, yenileyen ve gelecege givenle bakan bir érgiit
olduguna inanmis ve bu yéndeki calismalarini blyltk bir sevk ve inancla
surdirmaistir. Gergeklesen ve gerceklestiriimeye devam edecek olan degisim
konularinda, tepe yonetim olarak (izerlerine dusen sorumlulugun farkinda ve her

zaman Onculik etmeye hazir sekilde ¢alismalara devam edilmektedir.

3.1.1. Degigim Kararinin Alinmasi

FNSS tepe ydnetimi baslangictan itibaren énem verdigi degerleri ele
almak, gelecek icin yapilabilecekleri degerlendirmek iizere Haziran 1994
tarihinde Abantta bir toplanti gergeklestirmistir. Toplanti oncesi, dénemin
Snemli yonetim teknikleri konusunda birkag giin egitim alinmig ve bu egitimlerin
son glninde FNSS'in gelecegine dair 6nemli kararlar alinmistir. Bu kararlar
FNSS'in gelistirdigi “Birinci Stratejik Plan” gercevesinde hayata gegirilmistir.

Boyle bir kararin alinmasinda olusturulan érgiit degerleri ve prensipleri,
atilan kalite yonetimi temeli, diinya (zerinde savunma sanayi sektdriinde
gerceklesen degisim, yeni rekabet kosullari ve en énemlisi drgutiin varligini
surdurebilmesi icin yapmasi gereken atim géz éniinde bulundurulmustur. Tepe
yonetim tarafindan, alinan kararin uygulamaya gegirilmesinde her seviyedeki
calisanin dustnceleri alinmus, gerekli alt yapi olusturulmus ve kararlarin
getirilerini calisanlara aktararak, degisim konusunda calisanlarini ikna etmeye

calismistir.
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3.1.2. Degisimin Etkenleri

Dogadaki tim canlilarda yasanan dedisim gibi, canli bir sistem olarak
gordugimuz érgitlerde de degisimin kaginiimaz oldugundan bahsedilmistir. Bu
degisim; 6rgitlerin ic dinamiklerindeki degisimden olabilecegi gibi, érgiit disi
faktérlerden de kaynaklanabilmektedir.

FNSS’de degisim ihtiyaci baslangigta, 6rgutin  faaliyet gosterdigi
savunma sanayinde meydana gelen degisimden, rekabet kosullarindan ve
degismekte olan musteri taleplerinden ortaya ¢ikmistir. Orgit dist bu faktdrlerin
yaninda, Orgatiin  degisimini hizlandiran; tepe yoOnetiminde, kullanilan
teknolojide ve 6rgit klttirinde meydana gelen, orgat ici faktorlerdeki degisimler
olmustur. Olusan bu etkenler sonucunda FNSS'de degisim baslamis, siire
gelmig ve devam etmektedir.

3.1.3. Degisim Yoéntemleri

Bilindigi gibi bir érgltte degisim gerceklestirilirken kullanilan g yol vardr,
bunlar;

> Tepeden inme (baskici) degisim
» Tabandan gelen degisim
> Paylagim yoluyla degisimdir.

FNSS’de, bu yontemierden daha ¢ok “tepeden inme degisim” yénteminin
kullanildigi gortilmektedir. Tepe yonetimin karar verip planladigi ve kontrol
altinda tuttugu ama asla baskici olmadigi, onun yerine calisanlarini ikna etmeye
yonelik bir tutum sergiledigi gorilmektedir. Tepe yonetim aldigi degisim
kararlarini, yapmak istedigi uygulamalar daima calisanlar ile paylasmis,
onlarin fikirlerini almig, onlarla siirekli ve saglikli iletisim kurmay1 amaglamistir.
Dolayisiyla aslinda tepe yénetim aldi§i kararlan tek bagina hayata gecirmeye
calismamistir. Bu farkindan dolayi bir bakima “paylasim yoluyla degisim”

yontemini de kullanmistir diyebiliriz.

3.2. FNSS’ de Degisim Adina Yapilanlar
FNSS, verdigi degisim kararinin ardindan atilmasi gereken adimlari bir

bir atarken, gergeklestirecedi degisimin saglikli ve stirekli olabilmesi igin gerekli
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tim onlemleri de yerine getirmeye calismistir. Bunlardan en ¢ok dnem verdigi;
Orgat kultdrinin degisime uygun hale getirilmesi ile egitimin g¢ok kapsamli ve
strekli sekilde icra edilmesi olmustur. Bu konular daha kapsamii bir sekilde ayri
bir baslikta incelenecek olup, bunlarin disinda FNSS'de degisim adina
uygulanan ydnetim teknikleri, basarilr olmus ekip galismalan ile yurutilen
AR-GE faaliyetleri bu bélimde incelenecektir.

3.2.1. Organizasyonel Yapi

FNSS’deki organizasyon yapisi biraz da ABDIli ortagin etkisiyle
Turkiye'deki gogu orgltten daha esnek, daha az hiyerargik ve dikeyden cok
yatay bir 6rgit yapisina sahiptir.

Orgitiin organizasyonel yapisi, kurulus yillarindan bugiine degdin gerek
degisimin gerektirdikleri nedeniyle, gerekse hissedilen ihtiyag (zerine biraz
degismis ve buglnki durumunu almistir.

Bu degisikliklerin bazilari; satin alma, kalite kontrol, pazarlama ve AR-GE
gibi bollimlerde meydana geimistir.

FNSS'in su anki organizasyon yapisinda hayati bir konuda alinan kararin
uygulanabilmesi i¢in hem Turk olan genel mudir, hem de ABD'li olan ve
operasyondan sorumlu genel midir yardimcisi tarafindan imzalanmasi
gerekmektedir. Ancak su ana kadar kararlarin biyik bir ¢oguniugu karsilikli
iletisim ve fikir birligine varlarak alindigindan herhangi bir anlagmazlikla
karsilagiimamistir.

FNSS'in su an itibariyla sahip oldugu organizasyon yapis, Sekil-2' de
gosterilmistir.
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3.2.2. Liderlik

Lider; standartlari, amaglari ve oncelikleri belirlemenin yaninda, iyi bir
iletisim ag1 kurup gelistirerek, orgitiin  gunlik performansinda farklilik
yaratabilmeli ve ayni zamanda uzun vadeli hedefler belirleyerek orgutii siirekli
etki altinda tutabilme 6zelligine sahip olmalidir. Kisaca lider; bulundugu yerde
farkhlik yaratabilme yetenegini gosterebilmelidir.

Iste bu dzelliklerin pek ¢oguna sahip FNSS tepe yoneticileri galiganlarinin
bagarisina katkida bulunabilmek igin; var olan yeteneklerini gelistirmeyi,
amaglarina uygun egitimlere devam etmeyi asla ihmal etmemektedirler. Hatta
Oyle ki; yoneticilerin kisisel merak ve kendini gelistirme ¢abalarinin yaninda,
egitim boliminiin yénetime katkida bulunabilmek adina kendileri igin takip ettigi
yurt i¢i ve yurt disi egitim programlarina katilimaktadiriar.

Degisime agik, ileri gorisli, yetki kullandiran ve astlarina geri beslemede
bulunan lider vasifii yoneticilerin is basina getiriimesiyle degisimin sarekliligi
FNSS’de saglanmaya galisiimaktadir.

3.2.3. Siirekli Gelisme ve lyilestirme Calismalari

Organizasyonlarda en tepe noktadan en alt kademedeki calisana kadar,
herkes hatalari Onlemeye, degiskenleri azaltmaya, verimliligi ve kaliteyi
artirmaya gayret gosterir. Boylelikle arzu edilen gelisme de saglanmis olur.

Bu gelismeyi saglamanin yollarindan birisi de yapilacak lyilestirme
calismalandir. lyilestirme calismalarindaki hedef: kiigik ama sik adimlaria
ilerlemeyi salayacak bir sistemi olusturmak ayni zamanda da takim
caligmasini desteklemek ve tesvik etmektir. Bu yolla yapilaniar; prosesdeki
veya sistemdeki aksakliklan kesfetmek, kisilerin teknik bilgisini gelistirmek,
sorun ¢ozmek ve yaraticiigr gelistirmek olarak siralanabilir. FNSS degisim
streci icerisinde pek ¢ok iyilestirme calismasi gergeklesmis ve basarili sonuglar
elde etmistir.

Bu g¢aligmalardan bazilan imalat ve satin alma bélimierinde
gerceklestiriimigtir. Orgitte 1992 ve 1994 yillan arasinda proses iyilestirme

cahsmalari igin ekipler olusturulup, bu konu ile ilgili teknik analizler yapimistir.
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Beyin firtinasi metodu ile tanimli problemlerin ¢6zimine yodnelik bu calismalar,
2002 yilinda baslatilan yeni iyilestirme calismalan igin taban olusturmustur.

Tam imalat hizmetlerini kapsayan bir lyilestirme c¢alismas baglatiimis ve
talagh imalat bélimi pilot bolge secilerek dort aylik galigma sonucunda élctime
gidilmistir. S6z konusu iyilestirme calismalari gelistirilen bir veri tabani ile
baslangigtan  bitise  kadar istatistikli  olarak izlenebilmekte  ve
raporlanabilmektedir. Yapilan pilot uygulamalar sonucunda; zaman, maliyet,
kalite teminati ve glvenirligi, prosesin gavenilirfigi ve is guvenligi agisindan
lyilestirme teklifleri getirilmis ve bunlarla ilgili gahigmalar yapiimistir. Sadece dért
aylik siirede 27 adet iyilestirme teklifinin uygulanmasiyla yakla§|k % 3'luk bir
iyilegtirme gergeklestirilmistir.

Sonug olarak yapilan bu galismanin drgiite maddi kazanglar saglamanin
yaninda, takim ruhu ve ortak kiltir, ekip motivasyonu ve koordinasyon
yaratmada fayda saglayacagi séylenebilecektir.

FNSS'de satinalma boélimin en énemli gérevlerinden biri yerli katki
payinin artinlmasi olmustur. Bu gérev, sadece kaliteden &din vermeden
rekabet gliclinin artmasi amacina hizmet etmekle kalmamis, ayni zamanda
Tark Savunma Sanayinin gelismesine ve diinyaya aciimasina da 6n ayak
olmustur.

Satinalma bdlumi, bugiine kadar yerlilegtirilemeyen, dinyada (retici
firmalan belli olan ve genellikle tek kaynaktan tedarik edilebilen belli bash
pargalari yerlilestirmeyi 2003 yil icin ana hedefine koymus ve bu baglamda
ara¢ basgina degeri yaklagik 26.000 ABD Dolari olan hedef liste belirlenmistir.
Amag ise; s6z konusu pargalarin Turk yan sanayi tarafindan Gretimesi
(gerekirse yeniden tasarlanarak uretilmesi), bu yolla kritik bazi teknolojilerin
kazaniimasi ve ayni zamanda da tek kaynak tedarigi gibi istenmeyen
durumlardan kurtulmaktir.

Bu hedefi gergeklegtirebilmek. icin FNSS’in satinalma, kalite ve
mihendislik bolumlerinin yénetim ve mihendislik kadrolarinin bilgi birikimi ile
tecriibelerinden faydalaniimaya caligilmaktadir. Simdiye kadar yapilan ortak
¢alismalar sonucunda listede bulunan 51 pargadan 17 tanesine siparis emri

agilarak numune imalatina baslaniimigtir. Bu pargalardan en &nemlisi olarak
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nitelendirilen ve yillardir yurt digindan satin alinan otomatik vites kutusu, su
anda 6zel sektére ait firma tarafindan tretim asamasindadir.

Kalan pargalar igin yerlilestirme calismalarina devam edilmekte ve
bdylece Orgitiin strekli gelismesine katki saglanmasina galigiimaktadir.

3.2.4. Miisteri Odakllik

Degisimin temel etkenlerinden birinin de degigsen musteri talepleri
oldugunu belirtmistik. FNSS gibi alinan projeye gdre Uretim yapan bir érgiit igin
bu etken oldukga 6nem tasimaktadir. Bu nedenle FNSS, mausterilerinin
begenilerini kazanmak, onlara daha iyi hizmetler sunabilmek icin cesitli
uygulamalara ve yeniliklere gitmistir. Bunlar; misterilerie iletigim, misterilere
verilen egitim, mijsteri isteklerine uygun driin geligtirme calismalari ile onlara
yonelik yapilan degisim uygulamalarindan olugsmaktadir.

3.2.4.1. Misteri ile iletisim

Burada kullanici ve musteri sozciikleri ayni anlamda kullaniimaktadir.
Bilindigi gibi FNSS’in musterileri devietler bazinda olmakta, devietler asil
kullanici olan kendi silahll kuvvetleri adina anlagmalar yapmaktadirlar. Bu
nedenle kullanici deyimi aslinda ayni zamanda miisteriyi de ifade etmektedir.

Kullanicilarin fikirlerine, énerilerine ve ihtiyaclarina blyik 6nem veren
FNSS, sik sik onlarla bir araya gelmeye calismaktadir. Bazen bunu ddnyanin
cesitli yerlerinde agilan sanayi fuarlarina katilarak, bazen kendi evinde
gerceklestirdigi toplantilara cagirarak ve ¢cogu zaman da kullanicilarini ziyaret
ederek iletisimi saglamaktadir.

Bu iletigim yollarinda en énemlisi de saha ziyaretleridir. Kosulsuz musteri
tatminini hedef alan 6rglt, her G¢ ayda bir tim kullanici birlikleri ziyaret ederek
FNSS dretimi zirhli araglari tek tek incelemekte ve kullanici personeliyle birlikte
verilen lojistik saha desteginin kalitesi, miidahale hizi ve birligin egitim ihtiyaclari
gbzden gegcirilmektedir. Hatta bu amagla Birlesmis Milletler emrinde Bosna’nin
Zenica kentinde gbrev yapan Turk Birligi dahi ziyaret edilmis, kullanmakta
olduklart FNSS uretimi zirhl araglar yerinde incelenmis ve tespit edilen sorunlar

giderilmistir. Benzer ziyaretler yabanci kullanicilara da yapilmaktadir.
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3.2.4.2. Miisteri Egitimleri

FNSS, kullanicilara egitim vermenin kalite ve musteri hizmetleri
agisindan ¢ok énemli oldugunu distinmektedir. FNSS blnyesinde bulunan
Egitim Merkezi de bu talebe dlzenledigi egitim programlari ve kurslarla cevap
vermektedir.

Egitim programlarina ZMA'larin satisindan itibaren baslanimaktadir. Bir
kismi FNSS biinyesinde verilen egitimlerin, bir kismi da bizzat kullanicilarin
bulundugu yerlerde veriimektedir. Bu editimlere BAE ve Malezya gibi yurt disi
satiglar da dahil edilmektedir. Ustelik bu programlar kisa sireli ve tek seferlige
mahsus olmamakta, doérdincii kademe gibi detayll ara¢ bakim-onarim
faaliyetlerinden, ZMA’lari kullanma konularina degin kapsamli egitimler
uygulanmaktadir.

FNSS bu egitim programlarinin, misteriyle kendi arasindaki igbirligi ve
anlayist gelistirmek agisindan oldukga 6nemli bir basamak oldugunu
distinmektedir.

3.2.4.3. AR-GE Faaliyetleri

Dinyanin gelismis Glkelerinde, savunma sanayi her zaman oncd, itici
sanayi olma 6zelligini korumustur. Savunma alaninda yapilan AR-GE
calismalarr sonucu gelistirilen bir ¢ok teknoloji; otomotiv, havacilik, uzay ve
haberlegsme gibi sektérlerde de kullaniimaktadir. Ozel bir savunma kurulusu
olarak FNSS de, bu nedenlerle Tiirk ekonomisine olumlu deger katabilmek,
rakipleriyle rekabet edebilmek ve en énemlisi para kazanabiimek icin AR-GE'ye
biyuk énem vermektedir.

'FNSS’in kuruldugu ilk yillarda AR-GE balim bulunmamaktaydi, zaten
intiya¢ da duyulmamaktaydi. Clinkli o zamanlar ZMA’y1 nasil Gretecegi bilgisini
satin almigti. O yillarda “Tasarim Muihendisligi” adli birim ile Gretim sonrasi
sorunlar ¢ézmeye, sorunlari gidermeye yénelik bir ¢alisma yapiliyor, “Teknoloji
Transferi” adli birim ile daha ¢ok yerlilestirme caligmalari yapiliyordu.
1993-1994 yillarindaki degisim hamleleriyle bu iki bdlim birlesmis ve ad:
“AR-GE ve Tasarim Mihendisligi” olarak degistirimistir. 1997 yilina kadar
AR-GE anlaminda sayil Griin ortaya ¢ikmig, ancak alinan yurt ici ve yurt dis!
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yeni projelerden elde edilen tecrlbeyle bu tarihten itibaren tatmin edici guzel
gelismeler saglanmustir.

Baslangicta sadece yedi kisi ile yola ¢ikilmis, ama simdi sayisi 30’a
varan bolim calisani ve yilda ortalama 4.5 trilyon liralik butgesiyle gelecek yiliar
icin blyik Gmit vaat eden bir béliim halini almistir.

FNSS'deki AR-GE ekibi genelde kendi calisanlarindan olusmasina
ragmen, kendi dallarinda dinyanin en iyilerini ekibe almay! érgiit kendisine bir
politika olarak benimsemektedir. Yani bir Rus, bir Ingiliz, bir irlandali bir
Amerikal kendi alaninda giic paketinde veya zirhta, otomotiv aksaminda
uzmansa, o kisi FNSS'in AR-GE takiminin disaridan bir Uyesi olabilmektedir.
Bu arada Turkiye'deki Universiteler, aragtirma kurum ve kuruluglan da bu
amacla FNSS'in ortaklari arasinda yer almaktadiriar.

FNSS'in Gg ile dért yilda bir siirekli degisen stratejik plani, Tark Silahh
Kuvvetlerinden ve diger ordu mensuplarindan alinan gorusler, lojistik, kalite gibi
ekiplerden ve sahadan gelen bilgiler, rakiplerin  operasyonlariyla ilgili
istihbaratlar, teknolojide meydana gelen gelismeler ve benzeri biitiin bilgiler
dogrudan veya temsilciler vasitasiyla FNSS'in pazarlama grubuna
aktariimaktadir. Bdylece AR-GE faaliyetleri baslatiimig olmaktadir. Bu bilgiler
daha sonra bir bitin halinde, yénetimin de onaylyla tasarim grubuna iletilir.
Tasarim grubu ayrilan butge ile prototipler gelistirir ve bu prototipler bazen yurt
ici bazen de yurt diginda test edilir. Sonunda nihai {riin gelistirilir. Tabii bunun
icin bir alt yapiya ihtiyag vardir. FNSS'de balistik laboratuarlar, kalibrasyon
laboratuarlan ve akla gelebilecek butin laboratuarlar AR-GE teskilatinin
emrindedir. Ihtiya¢ duyulan mihendislik alt yapisi ise; AR-GE teskilatinda
bulunan prototip gelistirme, modelleme, simillasyon yapabiime yeteneklerine

sahip ve sistem entegrasyonu konusunda tecriibeli calisanlardan olusmaktadir.

3.2.4.4. Degisim Uygulamalari ve Yenilikler
Bu bolumde, FNSS'de gergeklestirilen degisim uygulamalari ile
yeniliklerin bazilarindan o6rnekler verilerek, gerceklesen ve gerceklesmeye

devam eden degisim somutlastirimaya calisilacaktr.
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Bir dnceki baslikta FNSS'in AR-GE’ ye verdigi 6nem ve gelisimi Uzerinde
durulmustu. Yine AR-GE bdliminin su an itibaryla en son Gzerinde calistig
proje bir “tasanm evi’ olusturmaktir. Bu proje ile ilgili tim yatirimiar
gergeklestirilmig, donanim ve yazilim ihtiyaglan giderimis, AR-GE'ye bagli
olarak faaliyet gdsterecek bir birim olusturulmustur. FNSS, Tirkiye’de savunma
sanayi sektérinde bir ilki daha gerceklestirerek, 2004 vyilinin baglarinda
faaliyete gegirmeyi planladigi bu “tasarim evi” sayesinde; misterisinin istedigi
ozelliklere sahip paletli / tekerlekli zirhli araglan dizayn ederek dretmeyi
amaclamaktadir. Bu sayede diinya pazarinda hak ettigi yeri saglamlagtirmayi
istemektedir. ' _

FNSS Lojistik Boliimiinin gerceklestirdigi ciddi degisiklikler ve ilkler
mevcuttur. Baglangigta ABD’den patenti alinan ZMA'larin teknik talimnamelerini
Tlrkege’ye gevirmek gibi basit bir isle ve sahra hizmetlerini, yani bakim-onarim
hizmetlerini  karsilayan bélim, simdilerde vizyonunu  gelistirerek  drgit
blnyesinde arti degerler kazandirmaktadir.

Su anda konsepti tamamen degisen lojistik bolimi, FNSS’in yurt disina
satis gerceklestirdigi ve her biri farkli tiplerde buiunan zirhii araglar icin teknik
talimnameleri kendi dillerinde yeniden hazirlayarak kullanict  hizmetine
sunmustur. Bununla yetinmeyip 2002 yilinda TSK icin tim zirhh araglarin her
seviye bakim-onanm kitapgiklarini, yedek parca kataloglarini ve NATO
kodifikasyonlarini  “Elektronik Teknik Talimnameler’ olarak CD ortamina
tagimayr basarmistir. Bu sayede her yil yayimladiklari yeni kataloglan ve
degisiklikleri tek bir CD ile kullanicilarina ulastirabilmektedir. Ancak bu kadarla
da yetinmeyen lojistik galisanlarn yaklasik iki yillik bir ¢alismanin sonucunda
“Lojistik Ustad” adini verdikleri TUBITAK tarafindan da mali olarak
desteklenen Tirkiye'nin ilk ve tek NATO CALS “Class 4” Etkilesimli Elektronik
Teknik Talimnamesini hendz bitirip goériictye ¢ikarmistir.

Internete baglanarak ana merkez ile sirekli etkilesimde olacak Lojistik
Ustad sayesinde kullanicilarr; yedek parga ve teknik katalogdaki bilgileri giincel
tutabilecek, bunlarin dagitimi, idamesi ve depolanmasi ile iigili masraflari
azaltabilecek, egitim sorununu elde edecegi sesli, yazili ve video goruntili bilgi

ile kokten cozebilecek, faks-modem hatti ile aninda ulasan yedek par¢a



96

istekleriyle gergeklesecek aksakiiklari engelleyebilecek, stok kontrol sistemi en
az aksama ile calisabilecek ve dahasi garanti kapsamindaki bakim talepleri
aninda FNSS’e ulasacagindan mobil sahra ekipleriyle kisa siirede miidahale
edebilecektir.

Lojistik bolimi gergeklestirdigi bir bagka degisikiik ile FNSS'in bir baska
dalda da faaliyet géstermesini saglamistir. Bu da yedek parca satigidir. Onceleri
sadece drettikleri ZMA’larin yedek parca destegini saglayan kurulus, simdilerde
ABD’li ortaginin Uretmis oldugu ve dinyanin pek c¢ok Ulkesinde kullanilan
araglara da yedek parca satisi yaparak yaklagik on, on bes Ulkeden déviz girdisi
saglamayi basarmistir.

Bir bagka degisim uygulamasi imalat hizmetlerinde gergeklestiriimektedir.
FNSS'deki Uretimde kaynakli imalat énemli bir yere sahiptir. Bu nedenle
Tarkiye'deki ve Dunya'daki gelismeler siiratle takip edilerek uygulanmaya
gayret edilmektedir. Simdilerde Tirkiye'de heniiz duyulan, dinyada ise birkac
yerde uygulanan “Surtinme Karistirma Kaynagi” yoéntemi konusunda
olusturulan bir ekip, caligmalarina devam etmekte ve bir ¢ok agidan faydalar
gordlen bu ydntemin yatinm maliyetleri ile su andaki Gretime uygunlugu
konusundaki son calismalari yapmaktadir.

3.2.5. Degisim Amacl Uygulanan Yénetim Teknikleri

Degisim amaciyla uygulanacak ydnetim teknikieri, degisim icin karar
alinmasindan sonra (zerinde ¢ok durulan ve tepe ydnetimin bu konuda biyik
caba gosterdigi, yurt i¢i ve yurt disinda egitim programlarina katildigi bir konu
olmustur.

Bu amagla, FNSS'in kalite politikasinda da belirtildigi gibi TKY felsefesi
Uzerinde durulmus tepe yéneticilerin her biri yurt i¢i ve yurt disinda bu konu ile
ilgili aktif gobrevier Ostlenmistir. Ayrica yalin organizasyon yapisina, yetki
devrine, insan kaynaklan yénetimine, 6grenen organizasyon olabilmeye ve
proje yonetimine agirk verilerek arzu edilen degisim desteklenmeye
gai}§|lm|§t|r. Bu yonetim tekniklerinden bazilarinin FNSS’de nasil uygulandigina

bir g6z atahm.
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3.2.5.1. Yalin Organizasyon

FNSS'de organizasyon yapisi; geleneksel piramidal yapidan ¢ok, yatay
orgtlenme gelistirmistir. Orglitiin (st kademeleri arasindaki mesafe kisaltiimig
ve boylece degisme uygun hale getirilmistir. Zaman igerisinde gereksiz birimler
ya cikartilmis ya da benzer igleri yaptikiari gerekgesiyle birlestiriimistir. Tabii
gundn gereklerine uygun bélimler de ekienmis, bu sayede esneklik
saglanmistr.

Bu tip organizasyon sayesinde FNSS'de gerek calisanlarin birbirleriyle
olan iletisimi, gerekse yéneticilerle olan iletisimi ¢cok daha saglikli olmaktadir.
Orgiit adina alinmak istenen kararlar daha ¢abuk ve zahmetsiz, calisanlarin
sorumlu olduklari isi yapma zamanlar ve verimi ise daha yuksek olmaktadir.

FNSS tepe yonetimi, yalin tretim konusunda daha fazla bilinglenmek ve
bu konudaki yeni gelismelerin kendi érgutlerinde nasil uygulanabilir oldugunu
arastirabilmek igin dnimizdeki aylarda yurt disinda bir dizi egitim programina

katiimayi planlamaktadir.

3.2.5.2. Yetki Devri

Yalin y6netim ve organizasyon yapisinin tamamlayicilarindan olan yetki
devri FNSS’de basariyla uygulanmaktadir.

Ekip calismalarinin yapildigr 6rgitte, iletisimin de kuvvetli olmasi
sebebiyle ¢alisanlar amirlerinin kararlarini benimsemek konusunda zorluk
¢ekmemektedir. Ancak buna ragmen FNSS yénetimi, yetki devrini
gerceklestirmis ve calisanlarinin ézgivenlerini kazanmalarini, boylece orgite

daha bagl ve verimli galismalarini saglamistir.

3.2.5.3. insan Kaynaklari Yénetimi
FNSS calisanlarinin gok degerli olduklarini vurgulayan 6érgiit, insan
kaynagina daha fazla 6zen gosterilmesi gerektigini diistindiigiinden 1995-1996
yllarina kadar “Personel ve Egitim Madurlagd” olan bélimin ismi  “insan
Kaynaklar MGdarligu” olarak degistirmistir. isim degisikligiyle uygulamalarini
da degistirmis ve gelistirmigtir. Ozellikle iletisim, liderlik, ticret sistemleri, basari
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degerlendirmesi, sosyal imkanlar ve calisan motivasyonu konularina agirlik
veriimistir.

Calismalarina halen devam eden Insan Kaynaklari Bélimi amaclarinin
caliganiarin mutlulugu oldudunu, bunun ise insaniarin birbirlerine degder
vermeleri, givenmeleri, ise sabahlari adeta kosarak gelmeleri demek oldugu ve
bu amagla takim olma, ortak paylasim ve kurumdaslik anlayisi yerlestirmeyi 6n
plana cikardiklarini belirtmektedir.

3.2.6. Ekip Galigmalan

TKY feisefesini uyguiamaya gegirdikieri andan itibaren ekipler hemen her
konuda ve FNSS’in hemen her bélimiinde kurularak isletilmistir. Pek cok ekip
gdrevini tamamiayip séndardimas, yerine yenileri olusturuiarak ihtivac duyuian
konularda ¢alismalar baslatilmistir.

Kurulan bu takimlar igerisinde en etkili ve kalici olanlari; kalite liderlik
takimi, proses iyilestirme takimi, yeni dizen ekibi (55), dlUzeltme calismaiari
grubu ve gelistirme gruplari olmustur. “Dlzeltme calismalari grubu” degisim
dustncesinin baslangicindan bugline kadar caiismaliarini devam ettirmektedir.
Operasyon bélimunde faaliyetlerine devam eden grup, her Persembe sabahi
operasyon muddrleri ve seflerin katilimiyla toplanip FNSS icin sikinti yaratan,
kangren olan, mugteri taleplerinin de masaya vyatinididi bir ¢alisma
gerceklestirmektedir.

Son dért yildir en verimii ¢alismaiari yapan “gelistirme gruplarl” ise U¢
ayri gruptan olusmaktadir. Bunlar; kaynak bdolim(G gelistirme grubu, talasli
imalat bélumu iyilestirme grubu ve montaj béluma geligtirme grubu seklindedir.
Bu gruplar her hafta bir gin mutlaka toplanip takip gizelgesine tespit edilen iki
tar probiemi yazmaktadir. Takip ¢izelgesindeki birinci tip problem, stregelen,
gbzienen, araca sorun cikaran mekanik problemier, ikinci tip problem ise;
problem olmayip daha cok gelistiriimek istenen, daha kaliteli, daha uzun 6mdarig,
daha cabuk ve ucuza Uretebilmek icin yapilabilecekierin yazildigi b&lumdar.
Yapilan ¢calismalar sonucunda elde edilenler, genel mudir ve genel muddar

yardimcisinin da hazir bulundugu ve iki ayda bir gergekiestirilen toplantiiarda
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brifing seklinde sunulmaktadir. Degisim adina gergeklestirilen pek cok seyin
altinda bu ve benzeri ekiplerin ¢alismalar bulunmaktadir.

Sonuglarinin olusturulan érgut kiltirinde dahi etkili oldugu gériilen ve ilk
calismalarina 1993 yilinda baslayan “yeni diizen ekibi”, yani 5S uygulama ekibi,
FNSS adina oldukga basarili kazanimlar elde etmigtir. Adini, dogdugu
Japonya’dan ve bes basamagin her birinin “S” harfiyle baslamasindan alan bu
uygulamanin basamaklari :

1. Asama : Seiri - Ayiklama,

2. Asama : Seiton - Duizenleme,

3. Asama : Seiso - Temizleme,

4. Asama : Seiketsu - Standardizasyon,

5. Asama : Shitsuke - Egitim ve Disiplin seklindedir.

Bu uygulamanin sagladiklar ise; is giivenligi, verimlilik, kalite, arizalarin
ve zaman kayiplarinin 6nlenmesi olarak agiklanmaktadir. Zaten elde ettigi
basaridan dolayi yeniden uygulanmasi istenmis, aradan gegen uzun zaman
sebebiyle uygulamanin tekrar hatirlanmasi icin 2003 yilinda yeniden glindeme
alinmigtir. Ancak, ofis ve atdlye agisindan iki tirlii uygulanan 5S hatirlatilirken;
ge¢miste calisanlann yaptgi olumlu katkilar ile galismalar sirasindaki
olumsuzluklar ve kacan firsatlar, beyin firtinasi yontemi uygulanarak “simdi

daha iyi nasil uygulayabiliriz?” sorusuna cevap aranmasi da ihmal edilmemistir.

4. FNSS’DE DEGISIM ICIN ORGUTSEL OGRENME UYGULAMALARI

Bir dlkede teknoloji gelistirebilmek igin; dniversitelerin, arastirma
kurumlarinin ve biyik isletmelerin AR-GE béliimlerinin birlikte calisarak basarli
olabilecegine inanan FNSS, dogru yolun isbirligi ile bulunabilecegini
savunmaktadir. Bununla birlikte teknolojiler kurumsal bazda kazanilabilir,
korunabilir, gelistirilebilir. Bu da tesislerle degil, birlikte égrenen, calisan; birlikte
problem ¢ozen takimlarla saglanabilir gercegini ortaya gcikarmaktadir.

Bu gergekten yola g¢ikan FNSS, o6grenen organizasyon olabilme,
ogrenilenleri degisim adina kullanabilmek icin ¢ok gesitli uygulamalarda
bulunmaktadir. Bu bélimde FNSS'in buylk 6nem verdigi egitim
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calismalarindan, orgitsel iletigim araglarindan, bilgi paylasimindan, Orgut
kltirinden ve orgutsel 6grenme ile strekli degisim icin yapilanlardan
bahsedilecektir.

4.1. FNSS’in Egitim Felsefesi
Orgitiin amaglarina, hedeflerine, misyon ve vizyonuna uygun egitim,
FNSS icin degismez bir gelenek halini almigtir. FNSS, calisanlarinin ilgisini
artirmak, yeteneklerini gelistirmek, onlari ogrenmeye tesvik etmek ve degisimi
saglayacak alt yapiyr hazirlamak icin egitim faaliyetlerine blyik yatinm
yapmaktadir. Bilinmektedir ki insana yapilan yatirim, gelecede vyapilan
yatirimdir.

4.1.1. FNSS’in Egitim Merkezi

FNSS’deki egitim bolimi aslinda merkezi ABD’de bulunan ve savunma
sanayi egitimleriyle Gnlenen “Northern NEF” adl kurulusun bir uzantisidir.
Ancak bu bolliim bagka bir kurulusun adini kullansa da Oyle guzel kaynasmistir
ki; O’nu FNSS’den ayirmak mimkiin géziikmemektedir.

insan Kaynaklari B&lima'nin en énemli fonksiyonlarindan biri olan FNSS
Egitim Merkezi, Insan Kaynaklar Mudaria'niin  direktifleri dogrultusunda
calismaktadir.

FNSS Egitim Merkezi, musteri odakli bir yénetim anlayisini strekli
desteklerken, teknik, yonetsel ve profesyonel becerileri geligtirmeye yonelik
programlara agirlik vermektedir. Lloyd's ISO 9001 denetleme takimi, FNSS
Egitim Merkezi'ni diinyadaki en iyi egitim bolimleri arasinda gostermektedir.

Egitim Merkezi, tim egitim ihtiyaglarinin sirket ve bolim hedeflerine
baglamak amaciyla FNSS departmanlariyla birlikte galismaktadir. Egitim
Merkezi, her yil tim egitim ihtiyaglarina gerekli 6nemin verildigi bir yillik egitim
plani gelistirir. Her yil personelin %90'indan fazlasi egitim programlarindan
faydalanir ve personele yilda ortalama 30 saat egitim verme amacina her sene
ulasiimistir.

FNSS'in kurulma asamasinda (1989-1991) egitim stratejisi, kalifiye
elemanlardan olusan ig glci Gzerine yogunlasan mesleki egitim programlariyd.
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Teknik isglctine oncelik verilirken, takim calismasi, kaitdrel uyum, boéliimler
arasi destek, igbas! egitimleri ve egiticinin egitimi gibi alanlari desteklemek icin
de bir plan gelistirilmistir. FNSS kaynak okulu, zirhi araglar icin MIG kaynagina
duyulan kritik ihtiyacin karsilanmasi amactyla FNSS'in kurulma asamasinda
acimstir,

1991-1994 arasindaki gecis déneminde Egitim Merkezi'nin odag;
lyilestirme caligmalari, béliimlere dzel egitimler ve FNSS'in siirekli iyilestirme
programinin tanimlanmasi olmustur.

1994'ten sonra, Egitim Merkezi bir yandan bélimler arasi egitim ve
FNSS'in yeni pazarlar olusturmadaki rekabetgiligine destek verirken, diger
yandan da sirekli iyilestirme programinin kurumlagmasini ve orgutsel degisimin
gergeklesmesine egitim destegi vermistir.

Editim Merkezi, misteri ihtiyaclarina gére hazirlanan egitim programlari
ile FNSS'in yurtici ve yurtdisi satislarini desteklemektedir. FNSS'in yurtici
musterisi Tark Silahll Kuvvetleri ve yurtdisi miisterileri Birlesik Arap Emirlikleri
ve Malezya i¢in hazirlanan 6zel egitim programlan bu calismalarin en somut
ornegidir. Egitim Merkezi, mﬁéteriye ozel, ihtiyaci kargilayacak egitim paketlerini
tasarlamak i¢in derin analizier yapmaktadir. Bu analizler sonucunda editim
metodu ve mufredat hazirlanmaktadir. Bu paketler; kullanici / siirticti kursu, her
seviye bakim egitimi ve egiticinin egitimi modullerini icerir. Raporlar, tim
musterilerin egitimi "mikemmel" olarak degerlendirdiklerini ve hem egitimi, hem
de egitim takiminin profesyonelligini tiimilyle tatmin edici bulduklarini
gostermektedir.

| Egitim Merkezi, FNSS'in kaliteye olan baghgini destekleyerek, tedarikgi
isletmelerin ¢alisanlarina da egitim sunmaktadir.

Egitim Merkezi, FNSS yoneticilerine ¢agdas yonetim kavramlar ve is
dinyasindaki uygulamalari konularinda st diizey seminerler diizenlemektedir.
Bu seminerler gekirdek idari kadronun yerel ve uluslararasi is diinyasina iliskin
bilgilerini derinlestirmektedir. FNSS yoneticilerine pek ¢ok konuyu tartisma
olanag! sadlayan bu seminerlere sanayiciler, yerli / yabanci burokratlar ve

politik liderler konusmaci olarak davet edilmektedir.
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Egitim Merkezi pek cok alanda destek vermektedir. Teknik Egitim
Programi her zaman teknoloji transfer editiminin &nemli bir parcasi olmustur.
Teknik egitimler, FNSS zirhli ara¢ ailesinin imalatini dogrudan etkileyen 6zel
beceriler Gzerinde yogunlasmaktadir.

Egitim Merkezi'nin siiregelen aktivitelerinin arasinda yoneticilik egitimleri
onemli bir yer tutar. FNSS'in bu konudaki egitim ihtiyaglarini kargilamak icin
Egitim Merkezi ihtiyaca gére yoneticilik editimleri diizenlemektedir. Yénetim
yapisina ve igleyisine egitim ve kalite bilincini entegre etmek icin, takim
calismasi egitimleri kaltir farklari goz 6ntne alinarak dazenlenmistir. Egitim
Merkezi tim FNSS calisanlarina pozitif bir kurum Kiltirini destekleyen
editimler sunmustur. Egitim Merkezi ydneticilik egditimlerinin gelistirilmesi ve
uygulanmasinda Toplam Kalite Yonetimi yaklagimini benimsemistir. Yoneticilik
egitimlerinden bazilari; liderlik gelistirme, proje yodnetimi, stratejik planlama
uygulamalari ve profesyonel satis taktikleri seminerleridir.

Is¢i saghigi ve is kazalarinin énlenmesi daima énemli bir egditim hedefidir.
Egitim Merkezi, yonetimin “mimkiin olan en givenli ¢alisma ortami” talebini
kargilamak igin, isci saghgr ve is guvenligi editimlerine 6ncelik vermektedir.
Sertifikalandirma ve sertifika yenileme editim ve sinavlan, Egitim Merkezi'nin
misyonu dahilindeki en o6nemli gérevierdendir. Sertifikalandirma programi,
personelin, potansiyel tehlikeli ekipmanlan kullanmak icin operasyon ve is
guvenligi prosedirlerinin belirli standartlarini ok iyi bilmelerini gerektirmektedir.

FNSS Kalite Egitimi Programina ¢ok 6nem vermektedir. Tahribatsiz
muayene yontemlerinde sertifikalandirma ve sertifika yenileme prosesi ve diger
onemli kurslar ISO 9001'in gereklerini de karsilamaktadir.

Bilgisayar uygulamalari egitimleri en gok talep gdéren egitim alaniarindan
biri olmaya devam etmektedir. Egitim Merkezi ayrica, isi geregi ingilizce bilmesi
gereken kigilere de gerekli lisan egitimi programlar diizenlemektedir.

Egitim faaliyet takimi, bélimlerin egitim temsilcilerinden olusur. Bu
takimin amaci egitimlerin tim organizasyonu kapsamasini saglamaktir. Egitim
Merkezi, bu talepleri uygun sekilde gergeklestirebilmek icin analiz eder. Tum
egditimler degerlendirilir, dokiimante edilir, kaydedilir ve ayrica Ust yénetime

dizenli olarak rapor edilir.
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Egitim Merkezi, FNSS calisanlarina sunulan egitimlerin etkinligini dlcmek
amaclyla bir program geligtirmistir. Bu program, detaylandirilmis intiyag analizi,
egitim degerlendiriimesi ve égrenilenlerin uygulanmasini dlgecek bir prosesden
olusur.

FNSS Egitim Merkezi, rekabetci bir pazarin gerektirdikierini saglayacak
ve 21. ylzyilda FNSS'i kendi alaninda tepede tutacak programiar gelistirmeye
ve uygulamaya devam etmektedir.

4.1.2. FNSS’in Egitim Plani

Egitim programlarina kuruldugu giinden bu yana, bu amagla her vyil,
genis kapsamli ve her c¢alisanin fikrinin alindig genig katilimli bir egitim plan
hazirlanmaktadir. Her yilin sonunda, bir sonraki yil igin hazirlanan bu plana ilk
girdiyi genel midir yapmaktadir. Sekil-3'de egitim planinin, egitim merkezine
gelinceye kadar gecirdigi stireg gésterilmektedir.

SEKIL- 3: FNSS Tepe Yonetiminin Egitim ihtiyaglarini Belirlemesi Siireci

FNSS Genel Miidiirii
Vizyonu ve érgltiin hedeflerini belirlemesi

l

FNSS Genel Midiirii
Vizyon ve hedefleri gergeklestirecek egitim
ihtiyaclanni belirlemesi

l

FNSS Béliim Midiirleri
Belirlenen vizyon ve 6rgit hedeflerinin
kendi bélimlierine indirgenmesi

A 4

FNSS Béliim Miidiirleri
Kendi béltmlerinin egitim ihtiyaglarini
belirlemeleri

.
®
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Egitim ihtiyaclarinin tepe yonetim tarafindan belirlenmesiyle egitim
merkezinin egitim plani konusundaki calismalar baglar. Beyaz ve mavi yakall
calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi siireci Sekil-4’ de gosterildigi gibi
gergeklestiriimektedir.

$EKIL- 4: FNSS Caliganlan Egitim Intiyaglarinin Belirlenmesi Siireci

Egitim Merkezi
Kisi bazinda ve toplu olarak
egitim formlarini géndermesi

¢Mavi yaw Beyaz yaka’

l

Boélim Midira
BoIim hedefierinden yola
¢ikarak egitim ihtiyaglarini

belirlemesi

l

Amirler ve Postabagilar
Kisi bazinda ve toplu egitim
taleplerini belirleyerek
dlzenlemesi

l

Boliim Madari
Belirlenen egitim ihtiyaglarinin
uygunlugunu kontrol etmesi

Egitim Merkezi
Egitim ihtiyaci belirleme
formunu géndermesi

l

Caliganlar
Ihtiyag hissedilen egitimlerin
segilmesi ve amirlere iletilmesi

Boliim Midiirii ve Amirler
Istenen egitimlere bélim
ihtiyaglarini eklenerek liste
haline getirmesi

l

Boliim Miidiirit ve Amirler
Segilen egitimlerin béliim ve
orgut hedeflerine
uyguniugunun kontrol edilmesi

>

Egitim Merkezi
Egitim ihtiyag formlarinin geri
gelmesi

l
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Boylece egitim planinin taslak hali olusturulmaktadir. Bu safhada ise;
olusturulan taslak plan tzerindeki son calismalar yapilir ve Egitim Merkezi

tarafindan basilarak yayimlanr. Egitim planinin tamami ayni zamanda yerel

network agi olan intranet Gzerinden de ¢ ayda bir glincellenerek yayinlanir,

Sekil-5 FNSS Taslak Egitim planinin ana plan haline getirilis strecini

gostermektedir.

SEKIL- 5: FNSS Taslak Egitim Planinin Ana Plan Haline Getirilis Sireci

insan Kaynaklari Miidiirii
Egitim Merkezi mudird ile tim talepleri
g6zden gecgirmesi

l

Egitim Merkezi
Belirlenen egitim
isteklerinin bolim
muddrleriyle birlikte
yeniden gdzden gegirilmesi

l

Egitim Merkezi

Egitim planinin basimi ve

Y1l icerisinde ani
ihtiya¢ duyulan
egitim talepleri
(her bélimden

gelebilir)

yayinlanmasi

l

Yeni katiianlarin
egitim planlari
(intiyag dahilinde
amirleri tarafindan
belirlenir)

Egitim Merkezi

> Gincelleme —
(3 ayda bir yapilir)
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4.1.3. Egitimlerin icrasi ve Degerlendirmesi

Egitim Merkezi, ana egitim plani yayimlandiktan sonra, bu plana uygun
olarak egitimlerin yerine getiriimesi islemlerini gergeklestirir. istenilen egitim
programlari icin Orgit ici ve orgut disi alternatifler arastiniir.  Orgit dis
dasunulen egitim programlari amaca, kalitesine ve maliyetine gbre ‘yurt disinda
alinacak sekilde de planlanabilmektedir. Burada onemii olan husus; istenilen
egitim programinin  konusunda uzman egitmen tarafindan verilmesini
saglamaktir. Egitim Merkezi tarafindan tespit edilen program ve egitmen istek
makamlarindan onay almast igin génderilir. Begenilmemesi ya da is yogunlugu
nedeniyle tarihlerin uymamasi durumunda hemen alternatifler belirlenerek
yapilan islemler tekrarlanir. Kargilikli iletisim ve koordinasyon sayesinde en
yuksek verim, en disik maliyet ve en diisik zaman kaybi saglanmig
olmaktadir.

Egitim programi ve egitmen tespitinin ardindan genel madarin de
imzaladig! egitim onay formu ile hazirliklar en ince ayrintisina kadar egitim
merkezi tarafindan planlanarak uygulanir. Egitim gina geldiginde egitim
programi takip edilir ve katiimcilarin tespiti amaciyla yoklama kagidi doldurulur.
Egitimi alanlar bilgisayara kayit edilerek aylik egitim raporuna dahil edilirler.

Egitim programinin alinmasindan sonra, bu programin degerlendirimesi
islemine gegilir. Eitimi alan calisanlarin konu ile ilgili geri beslemeleri ve
degerlendirmeleri biyik énem tagir. Bununla beraber séz konusu caliganlarin
amirleri tarafindan yapilan degerlendirmeler de veri olarak egitim merkezi
tarafindan toplanmaktadir. Sonugté bir 6lgim ve degerlendirme yapilarak hem
katiimcilara, hem amirlere hem de tepe yodnetime rapor halinde sunulur.
Tablo-1'de, FNSS Egitim Merkezi tarafindan egitim programlarinin dlctimesi ve
degerlendiriimesi goériilmektedir.
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TABLO- 1: FNSS Egitim Merkezi Tarafindan Egitim Programlarinin
Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi islemi

ASAMALAR | EGITIM MERKEZi TARAFINDAN YAPILAN iSLEMLER
. Egitimin sonunda, dagitilan formlar ile egitimin icerigi,
1nci Asama | yap|lan organizasyonun basarisi katiimcilar tarafindan
degerlendirilir.
2nci Asama | Yapllan ilk degerlendirme s_onuglarl bir rapor halinde
editimi veren kuruluga veya egitmene gdnderilir.

i Egitimden iki ila G¢ ay sonra katimcilara egitimle ilgili
3ncid Asama | “takip formu” gonderilir. Bu formla, katiimcilarin alinan
egitimden ne oranda faydalandid: arastirilir.

. Katilimcilar tarafindan doldurulan takip formlan, amirler
4ncl Asama

tarafindan da cevaplanip onaylanarak Egitim Merkezine
geri gbénderilir.

5nci Asama

Takip formlan degerlendirilerek her egitim icin ayri bir
“egitim 6zeti” hazirlanir. Bu egditim 6zetlerinde;
-Katilimcilarin, egitim sonunda ve U¢ ay sonrasinda
yaptiklari degerlendirmeler grafiksel olarak gosterilir.
-Amirlerin egitimle ilgili distnceleri bulunur.

-Egitim  Merkezinin s6z konusu  egitimle ilgili
degerlendirmesi ve gbrigleri yer alir.

Egitim ozetleri ilgili bdlamlere génderilir, Insan Kaynaklari

6nci Asama | Mudiri tarafindan da (i¢ ayda bir Genel Madare bir rapor
halinde sunulur.
7nci Asama Egitim Ozetleri alinan egitimlere yonelik 6nemli verileri

icerdiginden muhafaza edilir.

Bu kapsamh c¢aligma sonucunda egitim merkezi, alinan egitim

programlariyla ilgili en saglikli verirli elde eder ve béylece daha sonra alinacak

benzer egitimlerde hangi egitim kurulugundan, hangi egitim programiarindan ya

da hangi egitmenden yararlanacagina karar verir. Ayrica galisanlarin, alinan

egitimden ne derece yararlandiklart hem kendileri hem de amirleri tarafindan

degerlendirilerek, alinan verim ve orgitsel 6grenmeye olan katkisi ortaya

konulmaktadir.

4.2. FNSS’de Ogrenmeye Verilen Onem

FNSS2 de degisimin sirekli olmasi gerektigine inaniimaktadir. Bu

degisim kigik ve emin adimlarla gergeklesmekte ve kalici  olmasi
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saglanmaktadir. Béyle bir gelisim saglamak ancak ogrenmenin, daha dogrusu
topyekln &grenmenin sonucunda olabilir. Bu dustinceden yola ¢ikan FNSS,
calisanlarinin, misterilerinin ve tedarikgilerinin timand egitime tabi tutmaktadir.
Sadece bir yil, iki yil degil, bu faaliyet kurulusundan bu yana artarak devam
etmektedir.

FNSS, kendi calisanlarinin yaninda tedarikgilerine de egitim vermektedir
¢unkd; bu egitimlerin sonucunda alinacak pargalar istenen seviyede olacaktir,
arzu edilen kalite ve verim saglanacaktir. Satigini yaptiktan sonra miisterilerine
egitim vermektedir ¢lnkid; bu sayede musteriler Grinleri en etkin sekilde
kullanabileceklerdir. Pek tabii bu egitimler esnasindan kurulan iligkiler, alinan
geri beslemeler, O6rgitin kendini gelistirmesi icin  bulunmaz firsatlar
yaratmaktadir. |

FNSS yonetimi; ¢alisanlarini, misterilerini ve tedarikgilerini 6grenmeye
tesvik ederken, kendisi igin de onemli gérdugi yurt i¢i ve disi seminerlere
katilmayi, 6nemli yonetici egitimlerini almay ihmal etmemektedir. Yine benzer
nedenlerle egitim merkezi, belirli araliklarla (bir-iki ayda bir) yeni diinya diizenini
takip eden yerli ve yabanci politikact, deviet adam, sanayici, 6gretim gorevlisi
ve asker sahsiyeti FNSS’e davet ederek seminerler diizenlemektedir.

Bilgi ve &grenmenin, kisisel geligimin saglanmasiyla gerceklesecegini
goren FNSS, iletisim araglannin yaninda, kurdugu kitiiphane ve dinlenme
odalarinda sagladigi imkanlarla egitim programlarinin disinda calisanlarini
ogrenmeye ve kendilerini gelistirmeye tesvik etmektedir.

4.3. FNSS’in Orgiitsel iletigim Araclari
Orglitte calisanlar arasinda catismalarin gikmasi, paranin ve gabanin
bos yere harcaniimasi, verimliligin disik olmasi, degisimin c¢abalarini
etkileyeceginden bu tir iletisim bozukluklar istenmeyen durumlardir.
Soz konusu iletigim bozukluklarinin ne gibi sonuglar dogurabilecegini
bilen FNSS;
> Yoneticiler ile caliganlar arasindaki iligkilerin ve bilgi akisinin eksiksiz

olmasina,
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> Etkili bilgi aligverisini sadlayacak uygun sistemlerin ve alt yapinin
olusturulmasina,
> Ydneticilerden calisan ve calisandan yoneticilere yonelik iletisimde
aksaklik olmamasina daima gayret gostermektedir.
FNSS'in, iletisim zorluklarini agsmak, orgat kaltlranG olusturmak ve bu
sayede orgutsel ogrenmeyi etkin sekilde uygulayabilmek adina kullandg
iletisim araglarnindan bazilar alt basliklarda aciklanmaktadir.

4.3.1. Toplantilar

FNSS’ de resmi (formel) ve resmi olmayan (informel) tarzda ¢ok sayida
toplanti yapilmaktadir. Resmi olarak yapllanlara; her hafta midiirlerin bir araya
geldigi yonetim toplantisi, iki haftada bir orgatiin tum galisanlarindan 6rneklem
yoluyla segilen 15-20 kisinin katildigi ve genel muadur ile genel mudr
yardimcilarinin da bulundugu “sohbet yemekleri?, iki ayda bir tim FNSS
personelinin katihmiyla gerceklestirilen ve bizzat genel mudirdn, cahsanlara
Orgltin yaptiklar, durumu, ve yapacaklaryla ilgili bilgiler verdigi “genel bilgi
aligverisi”, yillik olarak gergeklestirilen ve yine genel miduariin tim calisanlan
bilgilendirdigi “yillik degerlendirme” toplantilan érnek olarak verilebilir. Verilen
ornekler tim orgit genelini igerdiginden, bolimler icerisinde gerceklestirilen
yillik, aylik, haftalik ve giinliik toplantilardan s¢z edilmemistir.

Plansiz olarak gerceklestirilen toplantilar da bir hayli fazladir. Bunlar
zaman zaman gorulen ihtiyag Gzerine yonetim tarafindan ilgili bdlimierle ya da
calisanlarin talepleriyle yoneticilerle birlikte olabilmektedir. insan kaynaklar
mUdUrinin her sabah, sabah gayini bagka bir atélyede icmesi ve bu arada
calisanlarla sohbet etmesi, ortamin havasini solumasi ya da genel mudiriinden
kaynak ustasina, tim galisanlarn ayni yerde ve masalarda, ayni yemekleri
yemesi verilebilecek en glizel 6rneklerdir.

Yemek cikisinda tim tepe yoneticilerin insan kaynaklar midiriniin
odasinda Turk kahvesi igerek giniin genel kritigini yapmalari da, her seviyede
gergeklesen iletisimin boyutunu bize géstermektedir.
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4.3.2. Acik Kapi Sistemi

FNSS’deki tepe yénetimin kendisini calisanlardan farkli gdrmesi,
kendisini soyutlamasi gibi bir anlayigi olmadigindan, calisma ortaminda da bu
faktor kendini géstermektedir. idari ¢alisanlanin bulundugu binada, diger beyaz
yakalilarla beraber i¢ ice, sadece paravan ya da cam bdlmelerle ayrilmig
odalarda ¢alisan yoneticiler, kapilarini da daima acik birakmaktadirlar.

Orgiitteki calisanlar dnvanlardan ¢ok, isin daha iyi nasil yapilacagi ile
ilgilidirler. Isci saghgr ve is gavenligi basta olmak Uzere yapilan isin verimini,
kalitesini, tretim hizini ve maliyetini etkileyecek her tiirlii dneri en alttaki bir mavi
yakali tarafindan rahatlikla genel midire ya da yardimcisina
sOylenebilmektedir. Bu sisteme érgit tarafindan “agik kap! sistemi” adi verilmis
ve FNSS'in kurulug yillarindan bugiine degin etkin sekilde uygulanmasina
devam edilmektedir.

“‘Acik kapi sistemi” uygulamasi, belirtildigi gibi yéneticilerin kapilarini
fiziksel olarak agik birakmalarindan kaynaklanmamaktadir. Amaci itibariyle bu
isim kullanilmaktadir. Kullanilan sistem sayesinde calisanlar, zaten kendilerini
cesitli ortamlarda (toplanti, yemek sirasi, spor merkezi gibi) sikga gordukleri
yoneticileriyle (genel midar dahil) yiz yiize gérisebilmekte, sorunlarini ve
dilekierini araci kullanmadan bizzat kendileri iletebilmektedirler.

Gogunlukla olumlu sonuglar doguran bu uygulama sayesinde alinmasi
gereken acil kararlar, iletimesi gereken biyik ve anlik problemler
¢ozulebilmektedir. Uygulamayla tepe yoneticiler, ayni zamanda birer kurmay

gibi her seviyedeki ybnetici ve calisana danigmanlik da yapmaktadirlar.

4.3.3. Calisanlara Yénelik Anketler

Orgiit icerisinde her ne kadar iletisim araglannin timd kulianilarak
karsilikli paylagim saglanmaya calisilsa da, kendilerini ifade edemeyen ya da
bunun igin hi¢ zamani olmayan calisanlarin fikirlerini alabilmek, onlari da
sisteme dahil edebilmek icin Insan kaynaklari miidirliga tarafindan “Personel
Goéras Alma Anketi” her yil uygulanmaktadir.

Uygulanan anket, calisanlarin goziyle o6rgutiin degerlendiriimesinden,

arzu edilen iyilegtirmelerin yonetim tarafindan gergeklestirilmesinden ve érgit ici
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gelismelerin devamliliginin saglanmasindan dolayi énemilidir. Son sekiz yildir
uygulanan ankete katilim, yillar gectikce artig gdstermistir. Bunun en &nemili
sebebi; uygulamadan ¢ikan sonuglarin genel midir tarafindan tam personele
aciklanmasi ve sorunlarin ¢éziimlenmesi yoniinde somut adimlar atimasi
olmustur.

2002 yilinda yapilan ve toplam 113 sorudan olusan anketin igerigi;
iletigim — bilgilendirme ve isbirligi,

Performans — motivasyon — verimlilik ve ticretlendirme — terfi sistemi,
Galisma ortami ve is giivenligi,

Egitim hizmetleri,

Sosyal — killttirel ve sportif faaliyetler,

V V V V V V

Genel memnuniyet olmak (izere alti ana baslik altinda toplanmis, kendi
aralarinda da gesitli alt basliklara ayrilmistir.

Yapilan anketin sonucunda egitim hizmetleri ve genel memnuniyet %80
dolaylarinda gergekleserek tepe yonetimi sevindirmis ve gelecek icin atilacak
yeni adimlarda cesaret vermistir. Anket sonuglari bir éncekiyle kargilastirmali
olarak genel mudarin tim personele duyurmasindan sonra intranette de
yayimlanmistir. Bélim bazinda yapilan degerlendirmeler ve sonuglar ise ilgili

mudurlere, seflere ve postabagilara anlatilmistir.

4.3.4. Calisanlar Adina Yapilanlar

FNSS, caligsaniarinin 6rgite baghiliklarini gugclendirebilmek, verimlerini
artirabilmek, onlara ekip ruhu asilayabilmek icin “6nce insan” kavramindan yola
¢lkarak gesitli uygulamalarda bulunmaktadir. Bu uygulamalarin bir kismi
yukaridaki bagliklarda agiklanmaya calismis, geride kalaniardan ise ancak bir
kagi burada anlatiimaya caligilacaktir.

Is¢i Saghgi ve Is Guvenligi konusunda ciddi calismalar yapan FNSS, bu
konuda hep iggiici kayipsiz glnler gecirme arzusunda olmustur. Orgatiin
degerleri arasinda da yer alan bu kavram, profesyonel uzmanlar tarafindan
yonlendiriimekte, Insan kaynaklarn mudurligu tarafindan da sirekli guncel
tutularak takip edilmektedir. Sarekli verilen egitimler, cikarilan yayinlar,
duvarlara asilan slogan ve afisler, is guvenligi amaciyla kullanilan kiyafet ve
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araclar bu bilincin ne derece yuUksek oldugunu bizlere gdstermektedir. Ayni
faaliyetleri gbren calisaniar da érgutierini daha bir fazla sevmekie ve ydnetime
olan inanglari artmaktadir.

FNSS, galisanlari kadar onlarin ailelerini de dustinmektedir. Cahsanlarin
basarilarinda oniarin arkasinda olan ve destekierini esirgemeyen ailelerin,
FNSS ailesi icinde yer aldigini goésteren aktiviteler dizenlenmektedir. Bunlarin
arasinda; her calisanin ailesi ile katildigi “yilbasi balosu”, yine her vyil yaz
aylarinda duzenlenen “geleneksel piknik” ve daha kiicuk gruplarin katilimiyla
gerceklestirilen kaltGr gezileri sayilabilir. Aile fertlerinin de katilabildigi ve yil
icinde birkag defa dluzenienen siogan yarismalari, resim yarismalari sonucunda
6ddl téreni niyetiyle minik ve sicak kutlamalarla yeniden bir araya gelinmektedir.

Gerceklestirilen ¢esitli sosyal aktiviteler sayesinde pek ¢ok FNSS
calisani, normal sartiarda tanisma olanadi olmadi§i cok farkii birimlerden
personei ile kaynasma imkani buiabiimektedir. Yaplian tavia, pisti ve bowiing
turnuvalari, bakimh spor tesislerinde gerceklestirilen voleybol, basketbol, tenis
ve futbol gibi spor musabakaiari bu tur beraberiikler icin uygun ortamiar
saglamaktadir.

Tum c¢alisaniarin yiida bir kez maddi olarak ddullendiriimelerinin yaninda,
gerceklestirdikleri yaraticilik, yenilik, ortaya koyduklari olaganustlu performans
ve degisim adina yaptigi isler nedeniyle amiri, arkadag! veya kendisi tarafindan
para 6diline o6nerilmektedir. Onerilen adaylar arasindan 6dul komitesinin
sectigi kisiler (hepsi de segilebilir) yonetim tarafindan 6&zel olarak
ddullendirilirler. Son iki yildir verilen bu 6zel 6dul ve benzeri &ddllerin;
calisaniarin yenilige, gelismeye, dedismeye ve égrenmeye olan iigiierinin

artmasinda, onlarin daha 6zverili calismasinda etkili oldugu gériilmektedir.

4.4. FNSS’ de Bilgi Paylagimi
Hatirlanacad gibi; bilginin yaratiimasi, bilginin yayiimasi ve paylasiimast,
bilginin icsellestiriimesi ve son olarak igseliesen bilginin kultamimasi érgltsel
&Jrenme sirecinin basamakiarini olusturmaktadir. Ogdrenen bir drgit olabiime

yolunda bUylk asama kaydeden FNSS, bu basamakian eksiksiz yerine
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getirmektedir.  Bilginin yayilmasi ve paylagilmasi adina da 6nemli girisimleri
olmustur.

Orgiitin kurulusundan bu yana ¢ikan ve 2003 yilinin sonunda 51nci
sayisina ulasan “FNSS’in lginden”  dergisi, orglt igerisinde  bilginin
paylasiimasinda ve iletisimin kurulmasinda énemlii bir rol Ustlenmistir. FNSS’de
meydana gelen olaylar, gelen ziyaretgiler, yapilan egitim faaliyetleri, sosyal
aktiviteler, yeni dlsiinceler, makaleler ve burada sayllmayan pek cok konuda
FNSS calisani bilgilendiriimekte ve tabii gerektiginde yonlendirilmektedir.

En az dergi kadar etkili ve iletisim alaninda teknolojinin son imkanlarini
calisanlarina sunan FNSS, dért yil énce kendi network agini kurmustur.
Olusturulan intranet sayesinde, idari personele ait tim bilgisayarlar ile
atolyedeki galisanlarin kullanimina sunulan bilgisayarlar hem érgiitin web
sayfasina girebilmekte hem de aninda ve siirekli internete ulasabilmektedir.
Boyle bir imkanla gereksiz tim yazismalarin 6niine gecilmis, biro
faaliyetlerinde sadelesmeye gidilmis, tim calisanlarla aninda iletisim kurabilme
ve bilgi aktarabilme imkanina kavusulmustur. Calisanlar, dinyanin neresinde
olursa olsun istenilen ya da ihtiya¢ duyulan bilgiye siratle ulasabilmektedir.

insan  kaynaklar madarliga  tarafindan dizenlenen FNSS web
sayfasinda, i dinyasindan saglik haberlerine, ekonomiden sanata, orgat
haberlerinden genel mudurin koydugu orgiit- hedeflerine, maas zammindan
servis saatlerine, yeni is yasasindan vyeni projelere degin calisanlarin
kullanabilecegi tim bilgiler mevcuttur. Hatta aninda isteklerini ulagtirabilecekleri
bir bélimde bulunmaktadir.

Bilgi paylagimini sadlayan diger araglar ise; gesitli konularda basiimis el
kitaplar, is kilavuzlari, brosirler, posterler, cesitli yerlere yazilmis sloganlar ve

egitim amaciyla hazirlanmig CD’lerden olusmaktadir.

4.5. FNSS’ in Orgiit Kiltiiri
Orguit Gyeleri tarafindan benimsenen inanglar, degerler ve varsaylmlérla
kéklesen derin yapi olarak tanimlanan orgat kiltirl, érgitlerin gelecegini
yonlendiren, ortaya ¢ikan zorluklarin agiimasini saglayan ve istenen gelismenin

gergeklesmesine yardimct olan temel taslardan bir tanesidir. Orgit kaltirinin

Anadolu Universitesi
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bu &zelliklerini iyi bilen FNSS yonetimi, Orgltln itici giicti olarak gorduga
¢alisanlarini, 6rgitiin ana hedefleri dogrultusunda yénlendirebilmek icin gayret
sarf etmistir.

FNSS’in ana hedeflerinden birisi olan degisimi strekli hale getirebilmenin
belki de en 6nemli destekgisi, érgiit kiiltiran degisime acik, yaratic, ogrenmeyi
aligkanlik haline getirmektir. Iste bu dogrultuda FNSS yonetimi de basta tepe
yoneticiler olmak Uzere TKY felsefesi uyarinca hareket etmeye, takimlar halinde
ogrenmeye ve iletigim kurmaya karar vermiglerdir. Verilen kararlar érgitiin daha
ilk yillanindan itibaren hayata gegirilmis ve bu dogrultuda saglanan egitim
destegi en ylksek seviyelere ulastinimistir. Bu kapsamda uygulanan egitim
programlarn hem o6rgut kiiltiriinin istenen seviyede gelismesine yardimci
olmus, hem de arzu edilen degisime yonelik orgltsel 6grenmenin calisanlarda
olusturulmasi konusunda destek saglamistir.

FNSS’'de yapilan incelemeler esnasinda, uygulanan yeni yonetim
tekniklerinin  basariya ulagsmasi amaciyla geligtirimeye calisitan  érgiit
kUltGrinan “Grid Egitimi” adi verilen bir organizasyon gelistirme programi
sayesinde biylk asama kaydettigi gorilmistir. Takim icinde ve takimlar
arasinda verimli ve etkili igbirliginin geligtirimesi sayesinde degisim slirecine
yardimci olmayi amaglayan program, degisimin tepeden inme veya kaderine
birakiimig  sekilde olusmasi yerine, sistematik bir sekilde olusmasini
saglamaktadir.

FNSS yonetiminin degisime yonelik aldigi kararlar ve athg adimlar
dogrultusunda, Ocak 1997 tarihinde almaya basladigi “Grid Egitimi” programi,
orgat icerisinde tim ¢ahsanlara farkli bakis acilarinda, farkh siire ve iceriklerle
verilmistir. Grid organizasyon gelistirme programinin toplam uygulamasi;
bireysel gelisgme, takim kurma ve gatigma ¢dzme seklindeki 6zel hedefleri olan
uc ayr asamadan olusmaktadir. FNSS, bu gelistirme programinin birinci
basamagini merkezi ABD'de olan bir yonetim danismanlik sirketinin
Tarkiye'deki temsilcisinden almistir. Gegen sireg igerisinde alinan sonuglarin,
orgut ybnetimi tarafindan ve vyapilan anketlerde calisanlar tarafindan
begenildiginin ortaya ¢ikmasiyla programin ikinci agamasina gegilmeye karar
verilmistir. ikinci agamasi takim kurma olan ve fonksiyonel takimlarda isbirliginin
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gelistiriimesini amaglayan programin egitimieri 2002 yilinda alinmis olup,
uygulamalarina halen devam ediimektedir.

Sonug olarak kultarel bir degisim olmasini isteyen FNSS, hem érgite
verimiilik getiren hem de takim calismaiariyia sinerji sadianmasina yardimci
olan bu ve benzeri programiarin uyguianmasina devam etmektedir. Egitimde
surekliligin esas olmasi, sagiam bir érgut kiltirinG olusturdugu gibi, érgGtin

degdisime acik olmasini da saglamaktadir.

4.6. FNSS’ de Orgiitsel Ogrenme ve Siirekli Degisim icin Yapilanlar

FNSS’de érgutsel 6grenme ve slrekli dedisim adina yapiian pek ¢ok sey
mevcuttur. Orgit yénetimi bu hedefe ulasabilmek icin basta calisanlarini
yonlendirmekte, ardindan tedarikcilerini gelistirmekte ve en nihayetinde
musterilerinden 6grenmek suretiyle mikemmeie ulasmay! amaclamaktadir.

Caliganlarini yénlendirebilmek icin &6zellikle onlarin temel ihtiyaclarini
karsiiamaya calismis, bu anlamda onlarin; glveniik, ait oima, maii boyut, sosyai
imkan gibi ihtiyaclarint karsilamistir. Dolayisiyla ¢alisanlarindan yuksek verim
elde edebilmek icin gerekli yukUmiditkierini yerine getirmis ve oniari, verdigi
eqitimlerle sdrekli bilgili kilmistir. Aile bilincinde olan tum calisanlar da bdylece
veriien ev 6devierini yaparak, aiie bUyUklerinin istekierini yerine getirmistir.

FNSS, tedarikgilerinden elde ettigi GrGnlerle daha kaliteli ve kusursuz
Uretim yapacadini dusundagunden; oniarin egitimlieriyle sdrekii iigilenmis,
onlara deger vermis ve onlarla iletisimi Ust noktalarda tutmaya c¢alisarak
yurtttgu degisim programina onliari da dahil etmistir.

FNSS, musteriierinin fikirierine saygl duyarak, oniarin taieplerini yerine
getirmeye calismistir. CUnk( amaci kar elde etmek ve bu sayede varligini
strdtrmek olan her érgit gibi FNSS de musterilerinin begenisini kazanmak ve
yeni pazarlar bulmak pesindedir. Zaten degisim kararinin basindaki temel etken
de; yeni tasarim ve emsallerinden daha uygun fiyath Orlnie potansiyel
musterilerinin  karsisina cikmaktir. Bu felsefeden hareketle musterilerinden
aldigr geri beslemeye énem vermis ve AR-GE faaliyetierini artirmistir. Yapilan
hatalardan ders cikardigi gibi, bu hatalari gidermeyi ve yeni teknikier

gelistirmeyi bilmistir. Onlari da degisime dahii etmis ve slrekii editmeyi ihmal
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etmemistir. lletigimi gu¢li tutarak onlarin her zaman yaninda oldugunu
gostermistir. Sundugu kalite glivencesi ve garanti kapsamini Gg yila ¢ikardig
yedek pargalariyla bu sektérde aranilan bir kurulug olma yolunda ilerlemektedir.

FNSS, olusturdugu dokiimantasyon sayesinde oldukga iyi 6rgit
hafizasina sahiptir. Egitim merkezinden tretim bolimiine, lriin gelistirmeden
pazarlamaya kadar her bdlim kendi igerisinde iyi tasniflenmis ve gereksiz
olanlarindan ayiklanmig sekilde bilgileri saklamaktadir. Olugturulan arsiv
sayesinde Ogrenilmis bilgilere ulasim ¢ok daha kolay olmaktadir. Tabii bu
sistemin olusturulan network aginda da kullaniliyor olmasi islemleri daha da
hizlandirmaktadir. Gugll o6rglitsel hafizasiyla: FNSS, kendi gelecegini yaratan
orgutsel 6grenmeyi gerceklestirmeye ¢alismaktadir.

5. ARASTIRMANIN DEGERLENDIRILMESI

Savunma sanayi gibi zor bir sektdrde basarili olmaya calisan, biyiik
yatinmlar yapan, Gretimini gerceklestirdigi zirhli araclar konusunda dinya
capinda marka olmaya cgalisgan FNSS, bu hedefleri yerine getirebilmek icin
guncel yoénetim uygulamalarini takip ederek, kendi blnyesine uyarlamaya
calismaktadir. Bu uygulamalar, 6rgatin kuruldugu ilk glnlerden ginimuze
kadar artarak devam etmistir.

FNSS, baslangici ve temeli TKY’ne dayanan, sirekli gelismeyi ve
degismeyi, bu amacla o6rgit olarak 6Jrenmeyi kendisine ilke edinmis bir
isletmedir.

Gergeklestirmeye calishigi degisimde galiganlarina énem vermigtir. Tepe
yénetim yapiimak istenen her yeni faaliyet konusunda dizenledidi sohbet
yemekleriyle, bilgilendirme toplantilariyla ve aktif olarak kullandigi Intranet
vasitasiyla onlarin nabzini tutarak, kendi dislncesini olgunlagtirmis ve
sonrasinda yapilacak degisimle ilgili kararlarini almistir. Bylece ¢aliganlar, hem
yeni uygulamalan o6nceden 6grenmis ve kendilerini hazirlamig, hem de
ybnetime katkida bulunmus olmaktadir. Yonetim ise diiglincelerini gogu zaman

paylasmis ve alinan kararlarda g¢alisanlarini en azindan iknaya ¢alismistir.
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Orgiit, yonetimde bulunan lider vasifli yoneticiler sayesinde degisime
agik, calisaniarnina glvenen, onlarin samimiyetlerine inanarak bir aile bilinciyle
caligmalarini surdirmektedir. Basta o6rgitin tepe yonetimi olmak iizere tiim
seviyelerdeki ¢alisanlara grid egitimi aldirilarak etkili iletigim, isbirligi ve takim
calismasina yonelik gelisim saglanmaya calisilmistir. Bu atmosfer icerisinde;
insana ve c¢evreye saygil olmak, is ahlaki ilkelerine baghlk, musteri
beklentilerinin dtesine gecmek ve egitiimis b‘ireylerle ekip calismasi yapmak,
surekli gelisimin temeli olarak ortaya konulmug,tur.

Degismeyi ve gelismeyi gerceklestirebilmek icin &grenmenin sart
oldugunu diisiinen FNSS yonetimi, dncelikle bireyleri egitimle giclendirmeyi,
sonrasinda ise topyekiin 6grenmeyi hedeflerhi§tir. Bu amagla olusturulan ¢ok
gicli ve etkin bir Egitim Merkezi sayesinde her seviyedeki calisan icin, en
yiksek dizeyde egitim alinabilecek egitim programlari, seminerler ve kurslar
planlanarak uygulanmaktadir. Bu egitimlere her yil personelin %90’indan fazlasi
katilmakta ve ortalama 30 saat egitim verilmektedir. Egitim merkezi tarafindan
cesitli sekillerde yapilan geri beslemelerle verilen egitimden alinan verim, hem
calisanlar hem de amirler tarafindan bildirilmektedir, bdylelikle egitim merkezi
tarafindan saghklh bir dederlendirme yapilabilmektedir. Ayni merkezde
olusturulan gigli bir argiv sayesinde 6rglt hafizasi da gelistiriimektedir. Elde
edilen bilgi birikimi ise érglte mal edilerek igséllegtirilmi§tir.

Orgiit icinde bilginin yayiimasi, paylasiimasi ve boylece ¢ogdalarak daha
faydal alabilmesi igin iletigim araglar etkinlikle kullaniimaktadir. Son yillarda
iyice benimsenen ve 6rgiitin hemen her yerinden ulasilabilen intranet agr bu
konuda en etkin olan iletisim aracidir. Bunun yani sira ¢ikarilan FNSS dergisi,
kulianilan afig ve pankartiar, yapilan biiyik ¢apl toplantilar, ses yayin sistemi
de bilginin yayllmasinda ve paylasiimasinda k’ullanllan etkili iletisim araglaridir.

FNSS, sadece caliganlarinin egitiimesini degil, aym zamanda
masterilerinin de egitiimesine blyik 6nem vermektedir. Ustelik bu egitimler
yurticinde Turk Silahli Kuvvetlerine oldugu gibi, yeri geldiginde yurtdiginda
Birlesik Arap Emirlikleri ve Malezya gibi diinyanin ébiir ucunda dahi olabilmekte,
béylece musteri ile iletisim ve karsilikli bilgi aligveriginin  sUrekliligi

saglanabilmektedir. Orgiit bu iligkilere gereken dnemi vererek misterilerinden
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Ogrendiklerini  gelecek asamalardaki {retimine faydall olacak sekilde
yansitmakta ve gerekli gérdigi degisiklikleri yapmaktadir. Ayrica miisterilere
verilen bu egitimler esnasinda son teknolojinin getirdigi tim avantajlar ile
diinyada uygulanan yeni teknikler takip edilmekte ve biyuk dlgide kullanilmaya
cahsiimaktadir. Dinyanin sayil igletmesi taraﬁndan gelistirilebilen ve Tirkiye'de
de sadece TUBITAK'In mali destegi ile FNSS tarafindan dretilen “Lojistik
Ustadi” adli ilk Etkilesimli Elektronik Teknik Talimname bu konudaki en yeni
Ornektir. |

FNSS faaliyette bulundugu sektdérde basariyi yakalamak, degisimin
Oncusi olmak ve dolayistyla diinya tizendeki en iyi zirhli arag reticisi olabilmek
icin yaraticiida ve yeni buluglara da gereken 6nemi vermektedir. Orgiit bu
amagla gesitli tegviklerde bulunmakta; rekabet ortami yaratmakta ve calisanlara
yonelik édillendirmelerde bulunmaktadir. Bununla birlikte son yillarda AR-GE
bélimine buydk o©énem verilmis, bu bolum bayutiimis ve fonksiyonu
genigletiimistir. Hatta son olarak; faaliyete girmesiyle sektérinde bastan sona
siparige gore tasarim ve uretim yapabilir hale gelmesini saglayacak olan AR-GE
bélimine bagh bir “tasanm evi” olugturulmustur. Gergeklestiriimeye caligilan bu
proje ile degisim adina blylk bir asama katedilmis olacaktir.

Kendini slrekli gelistirme cabasinda. olan FNSS yoénetimi, Uretimde
bulunan araglarinda kullanilan pargalarin %100 yerli hale getirilebilmesi icin
buyik bir calisma baglatmistir. Yapilan ¢ahgmalarla 2003 yili i¢in arag¢ basina
degeri yaklagik 26.000 ABD Dolari tasarruf saglanmistir. Bu konuda
gerceklestirilen degisim, érgitin kayda degef tasarruf ve milli ekonomiye katki
saglamasina neden olmustur. Bu katki yerlilestirme ile sinirli kalmamis, yedek
parca ve bakim-onarim sisteminde gerceklestirilen yeniliklerle devam etmistir.
Lojistik destek konusunda kullanilan egitim: programlar ile malzeme tedarik
programlarinin gelistiriimesi ve interaktif hale getiriimesiyle Tirkiye’de bir ilkin
gerceklestirilmesi saglanmigtir.

Tam cahlisanlarla blyilik bir ahenk icerisinde olmaya 6zen gosterilmis,
hedeflenenlerin gergeklestiriimesi icin gelistirme ve dlzeltme gruplari kurulmus,
takim calismalari yapiimis, égrenmeyi destekleyecek bir kuitlir olusturulmasi

saglanmistir. Kalite liderlik takimi, yeni duzen ekibi (5S), gelistirme gruplari ve
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pek cok faaliyet icin olusturulan ekipler ile &rglt icerisindeki dayanisma,
kaynagsma ve birlik olma ruhu gelistirilmistir. Orgut kaltirine verilen 6nem
nedeniyle; 6rgut icinde ve o6rgut icindeki takimlar arasinda verimli ve etkili
isbirliginin gerceklestirilebilmesi, iletigimin en ylksek seviyeye getirilebilmesi igin
gerekli, uzun soluklu ve tiim personeli kapsayan egitim programlar uygulamaya
konulmustur. Kalici ve yapici bir degisimin gerceklestirilebilmesinin égrenmeyi
tesvik eden bir 6rgat kiltirinden gectigi unutulmamistir.

Her asamasinda calisanlar tarafindan benimsenmis, 6grenmeye agik bir
orglt kaltarayle, degisimin surekliligi ve etkinligi bir bakima sigorta altina
alinmistir. Tim paydaslarin, degisim ve 6grenme konusunda yapilanlara her
asamada katiim saglanmasi, isletmedeki degisime yonelik érgltsel 6grenme
uygulamasinin varligini bize géstermektedir. Dolayisiyla denile bilinir ki; FNSS
Savunma Sistemleri A.S.'de 6rgltsel 6grenmeyle elde edilen ve halen devam
eden bir degisim s6z konusudur. FNSS bu 6zellikleri ve uygulamalaryla bize
gtizel bir drnek olusturmaktadir. Gunumiz kosullarinda, diinya pazarinda
rakipleriyle boy &lciisebilecek konuma gelmek isteyen isletmeler igin, yukarida
anlatilan yonetim sistemine benzer bir sistemin uygulanmasi uygun bir hareket

tarzi olacaktir.
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SONUG

Dinya; toplumsal, ekonomik, siyasal, kiittirel ve teknolojik bir degisim ile
yenilenme sireci igerisindedir. Bu kosullar altinda gérev yapmaya calisan
ekonomik birer birim olan organizasyonlar, §evrelerinde meydana gelen sbz
konusu degisimlere gosterdikleri uyumla orantii  olarak varhiklarini
sUrddrebilmektedirler. Degisimin 6rgitlerde bir yasam bicimi ve felsefesi olarak
benimsenmesi, guniimiziin dnemli bir gindem maddesini olusturmaktadir.

Gunimuizde degisimi kontrol altinda tutmak ve degisime hiikmetmek icin
degisimin kaynagi olmak, degisimi yasayabilmek icin ise onu takip edebilmek
gerekmektedir. Degisim, bulunulan kosullar Sebebiyle kontrol altina alinmasa
dahi en azindan yasanmak zorundadir. Bu sayede o6rgltin devamhligi da
saglanmis olacaktir. Aksi halde érgitiin varhgini sirdirebilmesi gliglesecekiir.

Yoneticiler degisimi gergekle§tirirken,‘ artik orgatlerin 6grenme hizini
artirmalari gerektigini, aksi halde 6grenme potansiyeli ylksek rakip orgitlerin
onlan hizla gegecegini bilmektedirler. Ogrenme potansiyelinin yiiksek olmasini
saglayan ise orgut calisanlarindan bagkasi degildir. Bu konuda caligsanlarin
gosterecegi  performans  6rgutin  degigsebilme  yetenegini  dogrudan
etkileyebilecektir. Cinku ¢aligsanlar érgitlendikge bunlan g¢alisma hayatlarinda
uygulayacaklar ve arzu edilen degisime dogru ilerleyebileceklerdir.

Sirekli 6grenebilen bir érgit yaratmanin yolu; yasam boyu 6grenen
calisanlardan ve &grenen orgutlerden gecer. Bireyin 6grenmesi gruplarnn
O6grenmesini, gruplann  6grenmesi de: organizasyonun &grenmesini
salayacaktir. Birbirlerinin  sonuclariyla etkileserek gelisen bu sirecte
6grenmeyi saglayan egitim faaliyeti de son derece 6nemlidir. Organizasyon
icerisinde olusturulacak iyi bir egitim bdlimG sayesinde, 6rgltsel 6grenmeyi
saglayici ortam yaratilacaktir. Bu ortami yakalayan o6rgitler de; kendi
sorunlarini ¢ézmeye, yeni fikirler dretmek icin kapasitelerini artirmaya ve kendi
geleceklerini belirlemeye olanak bulacaktir. Kapsamli bir egitim bélumind tiks
olarak gdren organizasyonlar ise, ya 6rgut disindan profesyonel yardim almak

suretiyle bu eksikliklerini giderme yoluna gidecekler ya da bayik savaslarin ve
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mucadelelerin yasandigi ¢alisma hayatinda gelecek kaygisi tagimaya mahkum
olacaklardir.

Dinyadaki kiresellesme egiliminin artmasiyla hizli bir degisim faaliyetine
giren ig dinyasi, bu degisime ayak uydurabilen 6rgitleri kalici yapmaktadir.
Organizasyonlar bazinda kalici olmanin kriteri, degisimin &éncisi olmayi
gerektirmektedir. Bu yapidaki bir 6rgut, digaridan gelebilecek tim bilgilere agik
bir sistem 6zelligi tagimali ve bu bilgileri 6grenip kendilerine uyarlayarak yeni bir
bilgi seviyesine sahip olabilecek sekilde ' organize olmalidir. Yani bilgi
ogrenilerek o orgite mal edilmelidir, sonrasinda ise paylasilarak yeni bilgi
Gretilmelidir. Sonucta bu bilgi yaraticilikla birlesecek ve tretimi gerceklestirilen

irinde ya da sunulmaya calisilan hizmette kendini gésterecektir.
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EK 1. TEPE YONETIME iLISKIN GORUSME SORULARI

—h
.

Isletmenin degisime nasil karar verdi?
2. Hangi alanda bir degisim gergeklestirme ihtiyaci hissettiniz?
a. Stratejik degisim
b. Teknolojik degisim
c. Yapisal degisim
d. Kultirel degisim
3. Isletmenizde degisim kararini kimler aldi?

4. Degisim karan alindiginda orta kademe yéneticilerin fikirleri ya da
destegi alindi mi?

5. Degisim kararinin alinmasiyla hedefler belirlendi mi? Bu hedefler

calisanlara verilip agiklandi mi?
6. Caliganlarin degisim kararina ilk tepkileri ne oldu?
7. lIsletmenizi degisime zorlayan etkenler nelerdi?

a. Orgiit ici faktérler mi? (érgut yapisi, kullanilan teknoloji, tepe
ybnetimi, érgat kaltara)

b. Orgit disi faktérler mi? (dogal cevre, teknolojik cevre, rekabet
kosullari, musteri talepleri, sosyo- kdilturel cevre, ekonomik
kosullar, yasal degisiklikler, bilgi teknolojilerindeki degisim.)

8. Orgltiiniizde degisimi gergeklestirirken hangi yéntemi uyguladiniz?
~a. Tepeden inme (baskict)
b. Tabandan gelen
c. Paylasim yoluyla degigsim

9. lisletmenizde yapisal degisikliklere gidildi mi? Gidildiyse bu hangi

bolimlerde ve nasil oldu?

10. isletmenizde degisimle birlikte hangi ydnetim teknikleri uygulandi?
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EK 1. Devam

11. Degisim kararinin alinmasiyla birlikte isletmede ne gibi teknolojik
degisimler yasandi?

12. igletmenizde o6rgltsel degisimin bir pargasi olan bilginin paylasiimasi
nasil ve hangi yontemlerle gerceklestiriimektedir?

13. Degisimin sarekliligini saglayabilmek icin igletmenizde kultarel bir
degisim gergeklestirildi mi?

14. Sizce orgitsel degisimi gerceklestirirken &Orgutsel 6grenmenin rolu
nedir?

15. Isletmenizde 6rgltsel 6grenme nasil gergeklesti?
a. Gegmisten ve yaptiginiz hatalardan yola ¢ikarak mi?
b. lliski icerisinde oldugunuz musterilerinizden mi?

c. Faaliyet gosterdiginiz sektérde s6z sahibi bir bagka sirket ya da
sirketleri érnek alarak mi?

d. Orgit icerisinde calisanindan yoéneticisine topyekin calisip
slrekli geliserek ve degiserek 6grenmeye uygun bir ortam
olusturarak mi?

16. Asagidaki 6grenmeyi gelistirici faktdrlerden hangilerini degisim igin
orgutsel 6grenmeyi gergeklestirirken kullandiniz?

a. Paylasilan vizyon

b. Ogrenmeyi saglayic drgiit kultiri
c. Grup dinamigi

d. Organizasyon yapisi

e. Teknolojinin 6nemi

f. Cevresel faktorler

g. Orgltsel hafiza

h. Diger
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EK 1. Devam

17. Tepe yoOnetim olarak 6rgitiinlizin 6grenme slirecinde ¢alisanlarinizin

katihminin yiksek olabilmesi igin ne gibi politikalar Grettiniz?
18. isletmenizde degisim icin nasil bir egitim programi uygulandi?

19. Isletmenizde gergeklestirilen degisim esnasinda dégrenmeye yardimci
olarak hangi uygulamalardan faydalanildi?

a. Calisanlar 6grenme konusunda édullendirildi mi?
b. Takim calismasi uygulamasi gergeklestirildi mi?

c. Calisanlara yoénelik olarak dergi, poster veya brosir gibi
dokimanlar hazirlandi mi?

d. Degisim ajani tarafindan c¢alisanlarla yiz ylze gérisme yapiidi
mi? (Eger disardan bir degisim uzmani kullanildiysa.)

e. Gergeklestirdiginiz farkli uygulamalar var mi?

20. Degisim esnasinda 6grenmeye yobnelik tekniklerden olan ve bilgi

-

paylasiminin en siratli sekli olan “veri iletisim agi” isletmenizde kurulu

mudur? Boyle bir agi yeterince etkin kullandiginiza inaniyor musunuz?

21. Isletmenizde arzu ettiginiz degisimin tamamlanma slresi ne olarak
belirlendi?

22. Sizce igletmenizde gergeklestiriimek istenen degisim hangi

asamadadir?
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EK 2. CALISANLARA iLISKIN GORUSME SORULARI

1. $u ana kadar nasil bir mesleki egitim aldiniz?

2. Gelecege yodnelik olarak ne tur bir mesleki egitim almak isterdiniz?
3. Isletmedeki unvaniniz nedir?

4. Egitim durumunuz nedir?

lIkégretim( ) Ortadgretim( ) Yiksekédgretim( ) Yiksek lisans( )
Doktora( )

5. Bildiginiz yabanci dil/diller:
6. Bilgisayar kullanma durumunuz:
Cok iyi () lyi () Orta () Kota ()
7. Kag yildir bu sektérde caligmaktasiniz?
8. Kag yildir bu igletmede ¢alismaktasiniz?

9. Calistiginiz brangta (bélimde) isinizle ilgili hizmet i¢i egitme kag kez
katildiniz?

10. Calistiginiz bransta (bélimde) isinizle ilgili isletme disinda egitim ve

toplantilara ka¢  kez katildiniz?

11. Sizce isletmenizde bir degisim gergeklesiyor mu? Ne gibi bir degisim

gerceklesiyor?

12. isletmede uygulanan degisime katkinizin ne dizeyde oldugunu
dislnayorsunuz? (Katildiginiz 6zel bir proje ya da ¢alisma grubunuz

varsa latfen onu da belirtin!)
13. Gergeklestirilen degisim ig yikiinizii ne ydnde etkiledi? Is yukinizde
artis ya da azalma olduysa bu degisim hakkindaki disgtinceleriniz

(yorumlarimiz) nelerdir?
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EK 2. Devam

14. Degisime ve 6grenmeye ydnelik olarak yapiginiz faaliyetlerde ne gibi
zorluklarla karsilagiyorsunuz? Bu zorluklar nelerden ya da kimlerden
kaynaklaniyor?

15. Isletmenizde isinizi daha iyi yapmak icin &ncelikle hangi kosullarin
degismesini isterdiniz?

16. Son zamanlarda ¢alisma ortaminda is performansinizi olumlu ya da

olumsuz etkileyen bir olay var mi?

17. Is arkadaslarinizla iligkileriniz nasildir? is arkadaslarinizla is ortami
disinda da vakit gecirmekten hoslaniyor musunuz?

18. Size saglanan calisma kosullar konusunda neler diigtinllyorsunuz?

19. Amirlerinizden, igletmeniz hakkinda duasinup tasarladiginiz yenilikler
ya da degismesini istediginiz konularin gindeme getiriimesi

konusunda tesvik aliyor musunuz?
20. Sizi degisime ve 6grenmeye iten etkenler nelerdir?

21. Calisma hayatinizda, 6zelliklede bu isletmede ulasmak istediginiz
hedefler nelerdir?
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