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Anadolu Sosyal Bilimler Enstitiisii
Damigman: Prof. Dr. Ramazan GEYLAN

Son on yil igerisinde organizasyonlar teknolojik, ekonomik ve sosyal alanlardaki
degisikliklere uyum saglayabilmek igin ayakta kalabilmenin formiliinii aramaktadirlar.
Iste bu organizasyonlardan kendilerini daha hizli bir gekilde degistirebilenler yarmn
organizasyonlar: olarak yasamlarii sirdiirebileceklerdir. Ogrenen organizasyonlar bu
hzh degisimi yakalayabilen ve ihtiyag duyulan doniigimleri gerektii anda
gergeklestirerek kendi kendini yenileyebilen organizasyonlardir.

Bu tezde 1 nci HIBM Khgmin ogrenen organizasyon olma potansiyeli
incelenmigtir.

Birinci boliimde dgrenen organizasyonun tammu ve nitelikleri verilmigtir. Ikinci
boliimde ise ogrenen organizasyonu olusturan alt disiplinler incelenerek; 6grenen
organizasyona ulagmak icin gerekli olan kiiltirel, stratejik ve yapisal donisimler
anlatilmigtir. Uglincii béliimde organizasyonlarin sermayesini olugturan insan, bilgi ve
teknolojinin 6nemi irdelenmigtir.

Dérdiincii bolimde ise 1 nci HIBM Khigmin ogrenen organizasyon olma
potansiyelinin saptanmasi amaciyla yapilmis olan anket ¢aligmasimn degerlendirmesi

yapilarak elde edilen sonuglar sunulmustur.
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1. GIRIS.

Gegmis on yil igersinde, ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlardaki artan
degisimler, iy diinyasimn gevresini anlamh bir sekilde degistirmistir. Bu diinyadaki biiyik,
kat1 ve hiyerarsik yapidaki organizasyonlar da bu yeni, lizla degisen ve siddetli rekabetin
olusturdugu atmosferde yasayamaz hale gelmiglerdir.

Sadece bu organizasyonlardan, kendilerini daha zeki ve becerikli hale
getirebilenler gelecek yiizyilik doneme girebileceklerdir. Ortaya ¢ikacak yeni
organizasjon; yeni gevrenin ihtiyaglarim, misterilerin beklentilerini ve beklentileri daha
da artan ¢aliganlarin taleplerini kargilayabilmek igin, daha ¢ok bilgi, esneklik, giic ve
ogrenme kabiliyetine sahip olma gayretinde olacaktir. Sonugta bu yeni organizasyon tiiri
Ogrenen Organizasyon' dur ve daha hizli 6grenen organizasyonlar degisime daha gabuk
adapte olacaklar ve boylece kiiresel is diinyasinda gergek bir stratejik avantaja sahip
olacaklardir.

Bu bolimde ogrenen organizasyofl tamimi, kapsami ve Ogrenen organizasyon

olma siireci ele alinacaktir.

1.1. Ogrenen Organizasyonun Tamm;i
Ogrenen organizasyonlar ile ilgili birgok tanim yapildigim gormekteyiz; ¢iinkii her
organizasyonunun yapi, vizyon, kiiltir gibi alt sistemlerindeki farkliliklar her
organizasyona uyacak tek bir ideal tanim yapilmasint engellemektedir. Zaten tek bir tanim
ile 6grenen organizasyonu kisitlamak yanhg olacak; onun sirekli degisimi gerekli kilan
dogasi buna uymayacaktir.
Ogrenen organizasyonlar; siireclerin, iiriinlerin, servislerin siirekli olarak

gelisimine odaklanan; iiyelerinin bireysel/6zgiir, grup/takim olarak 6grenmesine



imkan veren; stratejik hedeflere ulasmak icin siirekli degisimi gerceklestiren
kuruluslardir.’

Ogrenen organizasyonlar; bireysel 63renmeye benzer olarak, organizasyonal
0grenme de etkin eylem yeteneginin arttrilmasidir.> A

Ogrenen organizasyonlar,; kendi 6grenme yetersizliklerini belirleyen, bu
kapsamda neden hersey aym sekilde yapiliyor sorusunu soran isletmelerdir.?\_z

Ogrenen organizasyonlar; bilgiyi transfer etmede uzmanlasms, davramislarini
degistirerek bu bilgileri yeni bilgi ve anlayislara yansitan organizasyonlardir.* &)

Bu tammlardaki Ggrenen organizasyonun hatlarim belirleyen. ortak: ozellikler
sunlardir;

. Suirekli geligim,

. Organizasyonal ¢apta 6grenme,

. Isle paralel giden siirekli O0grenme,

- Yenilik ve yaraticili3a odaklanma,

. Bagar i¢in bilgi kaynaklarma ulasma bilincine sahip olma,

- Bireysel ve grupsal 63renmenin siirekli tegvik edilmesi,

. Eylemci ve esnek.

Bu ortak 6zellikler kapsaminda , genel bir tamim yapacak olursak; ogrenen
organizasyon, degisen ¢evre icerisinde, daha iyi bir yonetim bilgisi icin siirekli kendi
kendine déniisiimii gerceklestiren ve bu amacla teknoloji, yetkilendirilmis ¢alisan
ve gelismis bir 6grenmeyi kullanarak daha iyi bir adaptasyon ve basariy1 elde eden

organizasyonlardir.’

'Bob WILLARD. “Ideas On Learning Organizations: The What, Why, How, and Who”, IBM
Canada Leadership Development, (1994), s.6.

*WILLARD, a.ge., s.6.

*Tery CAMPBELL. “Developing and Measuring The Learning Organization”, ECLO Annual
Conferences, (1996), s.3.

‘CAMPBELL.age., s.3.

* Michael J. MARQUARDT. Building The Learning Organization. (New York: McGraw-
Hill, 1996), s.2.



1.2. Oprenen Organizasyon Kavrammm Ortaya Cikisi

Guniimiziin hizla degisen, kiiresellesen, ve artan rekabet ortaminda hem bilgiyi
bulma, yaratma, kullanma ve transfer etmede, hem de bu yeni bilgi ve birikimi karar ve

davramglara yansitmada yetenekli organizasyonlara ihtiyag duyulmaktadir.

1.2.1. Yeni Organizasyon Tiiriiniin Ortaya Cikisina Etkisi Olan Giicler

Unlii Yunan filozofu Heraklit “degismeyen tek sey degismenin kendisidir” soziiyle
degismenin oniine gecilemeyecegini savunur. Iste nasil toplumlar degisiyor, bir durumdan
yeni bir duruma gegiyorlarsa, onun iginde var olan orgiitler de bu degisimden
etkilenmektedirler. Ekonomik, sosyal ve bilim gevresindeki, is ¢evresindeki degigimler,

degisen miisteri ve iggiicti beklentileri bu degisimi etkileyen baglica faktorlerdir.

1.2.1.1. Ekonomik, Sosyal ve Bilimsel Cevredeki Degisimler

Bugiin i¢inde bulundugumuz diinya ve yasam birka¢ durum ve faktoér sebebiyle
degismistir. Bunlar kiiresellesme, pazar rekabeti, ¢evresel ve ekolojik baskilar, bilgi ¢ag
ve sosyal ¢alkantilardir.’®

Simdi bu etkilerin nasil sadece d6grenen organizasyonlarin ayakta kalabilecegi bir

diinya yarattig1 goriulecektir.

Kiiresellesme.- Gliniimiizde Mc Donald's, Xerox, Motorola, Honda gibi yizlerce
organizasyon dinyanin birgok yerinde faaliyetini siirdiirmektedir. Bu isletméler kendi
ulkelerinde elde ettikleri kardan daha fazlasim yabanci ilkelerde elde etmekte, kendi
tlkelerinde galigtirdiklan iggilerden daha fazlasim yabanci tilkelerde galistirmaktadirlar.

Boylece dinyanin her tarafinda insanlar/¢alisanlar ayni yiyecekleri (pizza,
hamburger), aym giyecekleri (Benetton, Levi's), aym eglenceleri (Disney, Rock Music)
paylagmaktadirlar. Yine diinyanin pekgok yerinde Ingilizce ikinci dil olarak kullamlmakta
bunun sonucu olarakta ortak degerler yaratiimaktadir. Kisacas1 bugiin, kiiresel diisiinen

ve hareket eden organizasyonlar yirmibirinei yiizyilin ayakta kalanlar olacaktir.

Ekonomik ve pazar rekabeti.- Kiresellesmenin sonucu olarak, isletmeler

uzerine biyik bir ekonomik ve pazar baskisi baglamigtir. Hergiin yeni bir igletme

*MARQUARDT,a.ge., s.3.



dogmakta, bir digeride is dinyasinda silinmektedir. Bu dinamik ortamda hizla degisen
musteri ihtiyaglan buyik bir ekonomik ve pazar rekabeti dogurmaktadir. Bu rekabet
icersinde isletmeler yasamlarim sirdiirebilmek igin anlagmalar yapmakta ve pazar

birlikleri kurmaktadirlar.

Cevresel ve ekonomik baskilar.- Bugiin insanlar, igletmeler yeteri kadar ¢abuk
hareket etmezlerse, meydana gelen gevresel tahribat sonucunda gelecek kusaklarin temel
ihtiyaglarim (yiyecek, su, enerji, temiz hava) kargilayamayacaklarim diisinmektedir. Bu
nedenle yoneticiler ve caliganlar ¢evreye daha az zarar veren teknoloji, enerji ve iiriin

arayisina girmiglerdir.

Bilgi ¢agr- Gelecek tahmincileri ve lider iy adamlarna goére diinya bilgi ¢agina
girmistir ve yeni ekonomi bir bilgi ekonomisidir. Yani bilgi, organizasyonlar igin finansal
kaynaklardan, pazar pozisyonundan, teknoloji veya herhangi bir isletme degerinden daha
onemli bir olgu haline gelmigtir. Artik bilgi, bir igletme i¢in ana kaynaktir.
Organizasyonlar  geleneklerini, teknolojilerini, uygulamalarim, sistemlerini, ve

prosediirlerini yalmzca bilgi ve ustaliga dayandirmaktadirlar.”

Sosyal calkantilar.- Buyik sosyal degisimler biitiin diinyada goriilmektedir.
Dogu Avrupa'da komiinizm sona ermis ve etnik savas baglamustir. Cin, Hindistan ve
birgok Afrika tilkesi kati ekonomik diizenlerden kapitalist ve serbest pazar ekonomisine
gegmektedir. AIDS, Afrika'da buyiik bir egitim ve saghk hareketi baglatmigtir. Diinyanin
heryerinde escinsellerin haklarindan bahsedilmektedir. Yirmibirinci yiizyll mega sehirler

ve onlarin tehlike ve kaoslariyla bizi kargilamaktadir.

1.2.1.2. is Cevresinin Degisimi
Is cevresinin degigmesini saglayan u¢ kuvvet vardir; bilgi teknolojisi,

organizasyon yapisi, ve toplam kalite yonetimi.

Bilgi teknolojisi.- Diinyamn bilgi ¢agma girmesiyle beraber, organizasyonlarda

"MARQUARDT,a.g.¢e, S.6.



bilgi teknolojisi Uriinlerini daha etkin kullanmaya baglamiglardir. Bilgisayarlar biiyiik
sistemlerden elde tagmabilir hale igletmeler tamamen otomasyona gegmiglerdir. Bunun
sonucu olarak yeni uriinler (robotlar, notebook bilgisayarlar, cep telefonlar, cep
bilgisayarlar: vb.) teknolojiyle beraber ortaya ¢ikmustir. Boylece isletmeler bilgiye dayali
organizasyonlar olmuslar ve 6grenme bunlarin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir.
Ogrenme ve iretkenlik aym anlama gelmektedir. Ogrenme verimli galismanm

kalbidir ve basit olarak 6grenme ¢alisamn yeni formudur.®

Organizasyon yapisi.- Her yerde, isletmelerin yeniden yapilandigi, birlesmelerin
meydana geldigi, kiresel ig aglarinin (internet) olustugu, gereksiz detaydan uzak, isleri
geciktirmeyen, hemen reaksiyon gosterebilecek, isi yapan ile karar vereni miimkiin
oldugu kadar birbirine yaklagtiran yahn ve basik organizasyonlarin kuruldugu
gotilmektedir. Bunun sonucu olarak organizasyonlarin yapilart geleneksel yapidan

uzaklagmugtir. (Tablo 1.)

¥Shoshana ZUBOFF. In the Age of the Smart Machine: The Future of Work and Power.
(New York: Basic Books, 1988), s. 395.



Tablo 1. Organizasyonlarin Yap:r ve Mantiklarindaki Kaymalar

ESKI

YENI

. Bilyiik ve cesitli tiretim merkezleri

. K¢k fabrikalar

. Dikey entegrasyon

. Dis kaynaklardan yararlanma

. Bliyikliik ekonomisi

. Esnekligi saglayan kuguk yapilar

. Yuksek ve sivri hiyerarsi

. Basik ve yalin organizasyonlar

. Burokratik kigilik

. Girigsimci

. Pazar payini arttirma

. Yeni pazarlar yaratma

. Kantite

. Kalite

. Her seviyede do@ru karar veren karizmatik lider

. Her seviyede disinmeyi édillendiren lider

. Uyarlamaci

. Yaratici

. Hata yapmayan zeki insanlar

. Hatadan ders alan zeki insanlar

. Giicii arzulayan lider

. Hizmeti arzulayan lider

. Bireysel gayret

. Takim galismasina destek

. Bir tek basan ve gelecek

. Birgok gelecek ve basarn

. Homojen insan kaynagi

. Farkli insan kaynagi

Kaynak: Tamer KOCEL. Isletme Yoneticiligi. (istanbul: Beta, 1995), 5.259; “Leadership for

Tomorrow Creating a Learning Organization”. InterHealth Brief, Vol.1, No.6, (September 1993),

s.1’den uyarlanarak.

Toplam kalite yonetimi.- Miisterilerin kalite beklentilerini kargilayabiime ¢abalar

biitiin organizasyonlar i¢in itici gii¢ olmustur. Organizasyonlar her seviyede daha yiiksek

kaliteyi daha ucuza gergeklestirme arayigina girismisler ve bunu gergeklestirebilénler de

basariy1 elde etmiglerdir.




1.2.1.3. Degisen Miisteri Beklentileri

Kiiresel rekabet ok genis ve yiiksek kaliteli segim yapabilme olanag sunmustur.’

. Fiyat: En ucuz nedir?

. Kalite: Hatasizlik.

. Zaman: Olabilecegi kadar ¢abuk.

. Servis: Zevkli, kibar ve bulunabilir.

. Bulug: Yeni, tiiketicinin diginmedigi.

. Tiketim: Cok spesifik ihtiyaglara cevap verebilen.

Artik migteri tek bir marka veya tek bir satig yerine bagli kalmamaktadir.
Yukarida belirtilen alti1 faktoriin belirledigi en iyi sartlarda aligveris yapmak istemektedir.
Tek amag¢ o anki ihtiyacin biran énce kargilanmasindan ¢ok en iyi nasil kargilanabilir
anlayigina birakmugtir. Artan iletisim olanaklar (telefon, televizyon, bilgisayar aglari) ve
tagimaciik sayesinde musgteri tek bir bolgeye bagl kalmamakta, artik evinden bile

dinyanin her tarafinda aligveris yapabilmektedir.

1.2.1.4. Degisen Isgiicii Beklentileri

Degisen gevre ve teknoloji farkl bir iggiicii yapisimi gerekli kilmaktadir. Is ve
ig¢ilik konusunda iggiiciiniin farkh yas donemlerinde farkli degerlere sahiptir. Ornegin; elli
yasimt agmis calisanlarin igverene bagl oldugunu, buna kargin otuz kirk yaslari arasinda
ise insanlarin daha ¢ok kendilerine bagli veya sadik olduklari goriilmektedir. Geng neslin
ise daha faydact bir takim degerlerle kariyerlerine veya mesleklerine bagh olmaktadir.™
Esneklik, 1§ tatmini ve aile iligkilerine deger veren bu nesil, daha 6nce ¢aligan ve igkolik
olarak tanimlanan nesle gore hafta ‘sonlarlm isten uzak gecirmek istemekte, arkadag ve
ailelerine zaman ayirip onlarla birlikte olmak arzusunu tagimaktadir. Yine bu nesil kisa
donemili igleri tercih edip hemen gézlemlenebilir sonuglara ulagma ¢abasi igindedir. Canki
bu nesil yasami boyunca aldigi derecelerin 6nemi, sinifta gosterdigi basari ve testlerdeki

notlan1 ile yetigtirilmis ve basan ihtiyaci yiksek olan bir nesildir. Bu nedenle de

° MARQUARDT, a.ge., s. 12.

%DM GROSS. and S. SCOTT. Proceeding With Caution, Time, (April 16, 1990), s5.56.




basarilarinin hemen odillendirilmesini istemektedirler. Bu neslin anne babasi olan bir
onceki nesil daha uzun ve saghkli yasayan insanlardir. Yasamlarmn en iyi yillarin
cocuklarii  biyitmekle gegirdikleri igin daha iyi bir yasanu hak ettiklerini
savunmaktadirlar. Bu nedenle yari-zamanh ¢alisan veya ¢aligmayi tercih eden, hizmet
sektoriinii yegleyen, herseyin pazarlanabilecegine inanan ve bunu uygulayan, sehirli
yagarmi kabul etmis bir nesildir.

Aynica kadmlarin ve azinlik gruplarin iggiiciine katilma oranlant giderek
artmaktadir. Insan kaynaklarma iligkin politikalar degismekte ve bu degismelerin
sonucunda daha farkl bir iggiicti olugmaktadir. Ornegin kadinlarin isgiiciine katilmalariyla
kari-koca birlikte galigma orani artmaktadir. Orgiitler bu calisan ¢iftlerin ihtiyaglarin
karsilamak, ¢ocuk ve yaglilarin bakimlarnim saglamak igin transfer ve terfi politikalarim
elden geldigince onlara uydurmak zorunda kalmaktadirlar.

Kisaca, tlkelerin ekonomik ve sosyal yonde gelismeleri, refah seviyesinin artmast,
isgiicliniin egitim ve kualtir diizeyinin yiikselmesi, ¢aliyma sartlarimn yasalarla
dizenlenmesi, gelisen sendikacilik, yetiskin isgiiciindeki artig, insanlarin istek ve
beklentilerindeki geligmeler, kadimnlarin is hayatina girmesi isgiicli beklentilerini tamamen

degistirmigtir.

1.2.2. Ogrenen Organizasyonun Ortaya Cikisi

Ogrenme insanhgmn baslangici kadar eskidir. Tas devrinin isiiyen insam
giyinmesini, vahsi hayvanlarin pengesinde can veren insani mizrak yapmasin, ¢ig et yiyen
insam da eti ates lizerinde pigirmesini nasil 6grenmistir? Benzer bigimde tarih seridini
gbziimiiziin oniinden gegirirsek, insanhk tarihinin 68renme olgusu tizerine kuruldugunu
goririz. Insanoglu gaglarin birikmis bilgisini 6grene 63rene abakustan bilgisayara, su
izerinde yizen aga¢ kutiginden niikleer denizaltiya, kizaktan siipersonik ugaga,
dumandan cep telefonuna ulagmugtir.

Ogrenme, bir seye gereksinim duyuldugunda gosterilen tepki sonucunda

davramslarda olusan degisiklik olarak tammlanabilir.”

! Ogrenme ilkeleri. Bireysel Gelisim 1. (Izmir: Harekat Idari ve Lojistik Okulu, 1994), 5.70.



Daha basite indirgenirse, yasanti sonunda davramglarda meydana gelen bir
gelisme diye agiklanabilir. Ogrenmenin su 6zelliklere sahip oldugu gorilmektedir;

. Ogrenme yasant1 ya da uygulama ile olusabilir,

. Ogrenme sonucunda olugan davranis degisikligi oldukga kalci bir degisikliktir,

. Ogrenme bir siiregtir.

Iste insanoglu igin bu kadar énemli ve vazgecilmez dgrenme, organizasyonlar igin
de 6nemlidir. Ogrenen organizasyonlar da 6grenmeye duyulan bu ihtiyaci kargilamak ve
bunu vazgegilmez bir disiplin olarak igletme ic¢inde hayata gecirmek igin ortaya
cikmaglardir.

Albert Einstein bir kez goyle yazmstir; " hi¢ bir problem kendini yaratan akilla
¢cozilemez; biz diinyaya farkh bir yonle bakmayi 6grenmek zorundayiz" Cevrede, is
cevresinde, migteri ve ¢aliganlarda meydana gelen degisiklerle eski kat1 ve hiyerarsik
yapidaki organizasyonlarin bagetmesi mimkiin degildir. Einstein'nin belirttigi gibi yeni
problemler, aym yapiyla, mantikla ve bilgiyle c¢ozilemeyecektir.> Ogrenen
organizasyonlarin bagarmak istedikleri budur. Yeni, farkli, daha iyiye nasil ulagirim
arayisidir. Bunu basarmak i¢inde 6grenme sanatindan yararlanirlar. Ancak bazi 6grenme
sikintillar olabilir; bilginin organizasyon igersinde hareketindeki giiglikler, stratejilerin
belirlenmesi ve degismesinde yavaghk, Ogrenen organizasyon  kiiltiriinin
yerlestirilmesinde yavaglk, teknolojiye ayak uyduramamak. Bu égrenme zorluklarmin
agtlmasiyla 6grenen organizayon kendini gosterecektir.

Ogrenen organizasyonlann temelinde onu da bir insan gibi gorebilmek yatar. Nasil
insanoglu hayatim stirdirmek i¢in bazi davraniglar 6grenmesi gerekiyor ve hayatim iyi bir
sekilde surdiirebilmek i¢in de belli bir disiplin ile (8 yil ilk 6gretim, 3 yil orta 6gretim...
veya ¢iraklik, kalfalik...) 6grenmeyi siirdiriir. Iste organizasyonlar da boyledir. Her
organizasyon farklidir ve her organizasyonun gahislardan ayri olarak bir kendi kimligi,
sahsiyeti vardir. Organizasyonlar da tecriibelerinin ve dis etkilerin neticesinde degisir ve

gelisirler. Bu organizasyonlann da ¢grendiklerinin bir gostergesidir.

MARQUARDT, a.g.e., s.15.
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Osrenen organizasyon, dgrenerek kendini yenileyen organizasyondur. Ogrenme
birey, takim ve kurum diizeyinde olur. Kurumlar, degisimi yakalayabilmeyi, kendini
yenilemey1 ve éﬁncel olabilmeyi 6grenme sayesinde bagarir.

Her gecgen giin sayist daha da artarak insanlar gsunun farkina varmaktadirlar;
doniin teknolojisi, liderligi, stratejileri ve bilgisiyle yarnmin dinyasinda basari elde
edilemeyecektir. Gergek olan sudur; surekli birlegsmelerin, izl teknolojik geligmelerin,
bilyiik sosyal degigimlerin ve artan rekabetin mevcut oldugu bir ¢evrede, organizasyonlar
ogrenme kapasitelerini arttirmak zorundadirlar. Ogrenen organizasyonlar da bilingli
ogrenmeyi gergeklestirme ihtiyacini kargilamaktadir.

Kusursuz organizasyon diye bir sey yoktur. Biitin organizasyonlarda insanlar
olduguna gore ve her insan hata yapabilecegine gbre organizasyonlar da hata yapabilirler.
Ogrenen organizasyonlar da hata yapacaklardir. Hatalar 6grenmenin temelinde vardir.
Ogrenen organizasyon, giiniimiiz degisimini ve gecmis tecriibeleri anlama ve bunlardan
ders alma ihtiyacini kargilamaktadir.

Ogrenme olmazsa, sirketler ve bireyler sadece eski deneyimleri ve uygulamalari
tekrar ederler.

Ogrenen organizasyon modeli, kurumun daha hizh degismesini saglayan bir
mekanizmadir.

Ogrenen organizasyon dgrenerek degisir, degismek igin 6grenir. Degisimi mecbur

olmadan once gergeklestirir.
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1.3. Ogrenen Organizasyonun Nitelikleri .
Ogrenen organizasyonlar sekiz kategoride degerlendirilebilecek nitelige

sahiptirler.

ILETISIM

I

DEGISIM

YONETIMI

Sekil 1. Ogrenen Organizasyonun Nitelikleri

Kaynak: Terry CAMPBELL, Heather CAIRNS. “Developing and Measuring The Learning
Organization”, Industrial and Commercial Training, Vol. 26 No. 7, (1994), s.6.’dan uyarlanarak.

Bir tekerlege benzetilebilecek niteliklerin tamamu 6Zrenen organizasyonu
olusturmaktadir. Ancak tim bu niteliklerin saglanmasi yine de 6grenen organizasyon
olundugu anlamina gelmemektedir. Ogrenen organizasyonda tiim faaliyetlerin temelinde
sistematik problem gbzfne, yeni yaklasumlarin denenmesi, bireysel tecriibe ve geemis
olaylardan ders alinmasi, rakiplerin tecriibelerinden ve giiglii yonlerinden ders alinmasi,

bilginin organizasyon igersinde siiratle dagitim vardir.
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1.3.1. letisim

Iletisim bir mesaj verme ve alma siireci olarak disiiniilebilir. Iletisim ve bilgi
eksikligi, her zaman yanlig anlamaya veya ¢aliganlar arasinda karsihkli tartigmalara yol
acar. lligkiler; ister birlikte ¢alisigimiz arkadaslarimizla, ister astlarimizla olsun, kargilikl
acik ve net bilgilendirmeler ve talimatlarla yirutilmelidir. Daha diizgin ve verimli bir
ortamda ¢alismak ancak etkin iletigim, bilgilerin geri iletimi, isbirligi, arkadag¢a, uyumlu
bir atmosfer ile saglanabilir."?

Ogrenen organizasyondaki iletisim biitiin organizasyonu sarmalidir. Bu da ancak
yukaridan agagiya, asagidan yukariya ve yatay iletigimin kurulmasiyla gerceklesebilir.

Yukandan asagiya iletisimde ¢alisanlar su konularda aydinlatilmis olurlar;*

. Kurulug hangi noktaya nasil gelmektedir?

. Calistigin boliimiin hedefleri nelerdir? Senin bireysel hedeflerin nelerdir?

. Migteriler ve ¢aliganlar senden ne istemektedirler?

. Kurulugun, bolimiin performanst ile, bireysel performansin konusunda bilgin var
mi?

. Kurulugun ve ¢aliganlarin elde ettigi basarilardan haberdar misin?

. Kurulus i¢i sosyal etkinliklerden haberin var mi?

Bu bilgilere sahip olan ¢alisanlar kurulustaki sorun ¢ozme ortamlarinda daha
katilmcr olurken, gerceklestirilen degisiklikleri daha kolay kabul etmektedir.

Asagidan yukariya iletisimde kilit gérev yonetimindir. Bu yonde bir mesaj
aktarimi dinleme yetenegi ve arzusu olan ve insana saygl gosteren bir yonetim anlayisi
gerektirir. Bu iletisimle yonetim asagidaki konularda bilgi sahibi olur;"

. Yonetimin yaklagimu,

. Calisma ortami ve sartlari,

. Isletmenin diger kuruluslara gore yeri,

. Isin yapilmasi sirasinda eksikligi hissedilen arag ve geregler,

" Tugrul CELEBI. “Toplam Kalite Yénetiminde Iletisimin Onemi”, TUSIAD-KalDer 5.
Ulusal Kalite Kongresi, Siyasette Toplam Kalite, (1996), s.181.

“CELEBI, a.g.c. 5.182.

CELEBla.g.e. 5.182.
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. Isin daha iyi yapilmas icin iyilestirme 6nerileri.

Burada Onemli olan caliganlanin bu bilgileri yukanya iletitken bir bask:
hissetmemeleri, amirlerinin amirleri ile temasta bulunma konusunda da kendilerini rahat
hissetmeleridir.

Yatay iletigim gergeklestirilmesi en zor iletisim boyutudur. Klasik yontemlerden
kalan bolumler aras1 siirlar, boliimlerin kendi menfaatlerini sirket menfaatlerinden tistiin
gorme egilimi saghkl yatay iletisim kurmanin 6nemli engellerindendir. Ancak bu engeller
takim ¢ahgmalari, 6grenme toplantilan ve eylemsel 6grenme faaliyetleri ve paylasilan
vizyon ile 6nlenebilecektir.

Saglkh yatay iletisimin faydalar soyle siralanabilir;'®

. Cahganlarin isteklerinin belirlenmesi,

. Sirket stratejilerin herkes tarafindan bilinmesi,

- Benzer iglerin farkli boliimlerde tekrarinin onlenmesi ve kaynaklarin etkin
kullanilmast,

- Sorumluluklan agikliga kavusturulmast,

. Karar alma siirecinin hizlanmast.

1.3.2. Yenilik/ég“ renme

Ogrenen organizasyonda yenilik ve 6grenme organizasyonal felsefenin bir pargasi
olmasi gerekmektedir. Insanlar ogrenmeden zevk almali ve hatalar: Ogrenmenin bir

pargasi olarak gorebilmelidir.

1.3.3. Stratejik Diisiinme ve Vizyon

Ogrenen organizasyonlarda strateji paylagilan bir vizyon olarak hissedilmeli,
kidemli yoneticiler tarafindan acikca ifade edilmeli ve organizasyona bir yo6n

gosterebilmelidir. Kidemli yoneticiler, organizasyon stratejisinin biitiintinii gérebilmelidir.

1.3.4. Karar Verme
Her seviyedeki calisanlar karar verme kabiliyetine sahip olmali ve hata yapmaktan

¢ekinmeden karar verme sorumlulugunu hissederek hareket etmelidir.

'®CELEBIa.g.e. s.183.
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1.3.5. Degisim Yonetimi

Ogrenen organizasyon, degisimin siirekli bir siire¢ oldugunu bilmelidir. Her
seviyede ¢alisan organizasyonun degisime uyum saglamasinda birbirine yardim etmelidir.
Ancak kidemli yoneticiler sorumluluklarii hi¢ bir zaman unutmamahdir. Degigim

yonetiminde asagida verilen siireg izlenebilir.

DEGISIM YONETIMI

Yeniden Kalttir Degisikligi
Yapilanma

? A

|, Hazirhik |, Duyma

|, Analiz |, Anlama

+—» Gergeklestirme 4> Benimseme ve katilim

Sekil 2. Degisim Yonetimi Siireci

Kaynak: Tevfik GUNDUZ. “Yeniden Yapilanma, Kiiltiir Degisimi”, TUSIAD-KalDer 5.
Ulusal Kalite Kongresi, Siyasette Toplam Kalite, (1996), s.577" den uyarlanarak..

a. Yeniden yapilanma gelisimi:

. Hazirlik: Hazirhk asamasinda her bir projenin hedefi, ¢aligma yontemleri ve
isyuki belirlenir.

. Analiz: Mevcut durum ortaya konur.

.Gergeklestirme: Analiz sathasinda elde edilen kriterler dogrultusunda olusturulan

surecler ortaya konur.
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2. Kiiltiir degisikligi gelisimi:
. Duyma: Caliganlar tarafindan projenin tammmasidir. Bu safhada, proje ile ilgili;
konferanslar, egitim programlari, anket, slogan yarismalan gibi etkinliklerden
yararlanilabilir.

Anlama: Duyulanlarin  anlagilmast igin daha yogun egitim programlan
uygulanir.
. Benimseme ve katilm: Bitiin galisanlarin katildiklan toplantilar diizenleyerek
saptanan sorunlarin ¢oziimii igin herkesin fikir vermesi saglanarak katihm
saglanir.
Biitiin bu ¢aligmalarin yapilmasi sonucunda;
. Sirket ici iletigim gii¢lendirilecek,
. Gelecege ait paylagilan vizyon olusturulacak,
. Ogrenen ve kendini asmaya caligan organizasyon yaratilmaya ¢alisilacak,
. Takimlar halinde ¢aligma ruhu asilanacak,
. Calisanlarin igyerini benimsemesi saglanacak,
. Amirlikten antrenérliige gegilecek,
. Girigimcilik yaratilacak,

. Insanlara demokratik bir ortam yaratma ve onlara glivenme saglanacaktir.

1.3.6. Olcme

Tutum ve davramglardaki degisimler etkin olarak yonetilmeli ve 6lgiilmelidir.
Olgme yontemlerinden birisi nirengilendirme yéntemidir.

Nirengilendirme; konusunda basarih olan firmalarin, {riinlerinin = ve
uygulamalarmin saptanmasi daha sonra bunlarin basanli olma nedenlerinin ortaya
¢ikartilmasini saglayan planlh arama, 6lgme ve 6grenme islemidir.

Bu iglem sonucunda elde edilen bilgiler ve bulgulann siireglere ve iiriinlere
entegre edilmesi sirketleri daha tstin performansa gotiirecek stratejilerin ¢ikarilmasina

onemli katki saglar.
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1.3.7. Odiil ve Kabul
Ogrenen organizasyon, siirekli Ogrenme ve takim calismasini degerlendiren esnek
ve yaratict bir odul sistemine sahip olmaldir. Kariyer gelisimi igin bireysel ve

organizasyonal olarak sorumluluk paylastimalidir.

1.3.8. Bilgi

Ogrenen organizasyonda herkes gevresinde faydal bir girdi arayisinda olmaldir.
Bilgi fonksiyonel ve hiyerarsik yap: igersinde siirekli akmalidir. Bilgi agik ve kullamlabilir
olmali, bilgi teknolojilerinden yararlamilmah, bilginin aragtirilmasi ve paylagiimasi

isletmenin vazgegilmez bir unsuru olmalidir.

1.4 Osrenme Seviveleri ve Osrenme ilkeleri _

Ogrenme insanligin baglangici kadar eskidir. Tag devrinin diiiyen insan: giyinmesini,
vahsi hayvanlarin pengesinde can veren insan1 mizrak yapmasini, ¢ig et yiyen insan da eti
ates Uzerinde pisirmesini nasil 6grenmigtir? Guniimiize kadar siiren ve bunda sonra da
sirecek olan 6grenme siireci ile. Ogrenme, bir seye gereksinim duyuldugunda
gosterilecek tepki sonucu davramslarda olusan degisiklik olarak tamimlanabilir.
Daha basite indirgenirse, yasanti sonunda davramslarda meydana gelen bir geligme diye
agiklanabilir. Ogrenmenin su 6zelliklere sahip oldugu goriilmektedir;

. Ogrenme yasant1 ya da uygulama ile olusabilir,

. Ogrenme sonucunda olugan davrams degisikligi oldukga kalici bir degisikliktir,

. Ogrenme bir siirectir.

Ancak 6grenme insanlar igin oldugu gibi organizasyonlar i¢in de bir siireg ve
asamalar gerektirir. Nasil insan dogdugu andan itibaren adm adim Ogreniyorsa,
organizasyonlar da kendisini olusturan pargalardan biitiine dogru olan bir 6grenme
sirecine sahiptir. Bu siirecin pargalar bireysel takimsal ve organizasyonal Ogrenme

olarak soylenebilir.

1.4.1. Ogrenme Seviveleri 4

Organizasyon igersinde ogrenme birdenbire ger¢eklesmez. Yukarida bahsedildigi
gibi bir sireg ve asama sozkonusudur. Sekil 3 oFrenme yapisinin  alt modlarin

gostermektedir.
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OREGANIZASTOMWAL OGRENME

TAFIMIALL

Sekil 3. Ogrenme Akisi

Kaynak: Eric VOGT. “A Journey Towards the Learning Organization”, The Canadian Institue of
Charactered Accountants, (1996), s.2°den uyarlanarak.

Buna gore organizasyonal gapta ogrenmeye ulasmak icin, bireysel ve takimsal

ogrenmelerin gergeklesmesi gerekmektedir.

1.4.1.1. Bireysel O3renme .

Organizasyonlar sadece 6grenen bireyler araciligi ile 6grenirler. Ancak bireysel
Ogrenme, organizasyonun Ogrenmesini garanti etmez. Cinkii kisilerdeki bu bilgilerin
paylagilmasi gerekmektedir. Eger birey bu bilgileri saklar ve paylasmaz ise bu
organizasyona higbir fayda saglamayacak ve bir siire sonra da catigmalara sebep olarak
gruba ve organizasyona zarar verebilecektir. Ama bireysel 6grenme olmadan da
organizasyonal (orgiitsel) 6grenme meydana gelmez, bu siirecin basglangicidir.

Elektronik komponentlerde ve tibbi malzemede kullanilan ileri seramik
teknolojisinde 6nder olan ve kendi ofis otomasyonu ve iletisim donammu Uriinleri
servisine sahip bulunan Kyocera’ min kurucusu ve bagkam Kazuo INAMORI sOyle
demektedir; “ arastirma-gelistirme, sirket yonetimi veya isin'bir yonii olsun etkin giig
insandir. Insanlarm da kendi iradeleri, akillan ve kendi dﬁsﬁnﬁs tarzlari vardir.

Calisanlarin kendileri bityiime ve teknolojik 'gelisme amaglar igin yeterince motive
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edilmemiglerse, o zaman biiyiime de, iiretkenlik artigt da, teknolojik gelisme de

olmayacaktir”"’

1.4.1.2. Takimsal Ogrenme )

Birey gevresindeki her bilgi kaynagindan bilgileri toparlar ve bu bilgileri ortak bir

desene sokar. Iste bu ortak desen takimsal / grupsal 6grenmedir.

TAKIMSAL
EYLEMLER

CABALARIN BIR
ARAYA
GETIRILIMESI

KISIZEL
CABALAR.

PAZAR
GEREKSINIMLERI

Sekil 4. Ogrenme Siireci

Kaynak: Hubert SAINT-ONGE. “Towards Implementation”, The Canadian Institute of
Chartered Accounants, (1996), s.5°den uyarlanarak.

Sekilden de anlagilacagi gibi gevreden/kaynaklardan alinan bilgiler gesitli yapilarda
bicimlenerek ortak bir desene kavusur. Bu ortak desen organizasyon i¢in ¢ok énemlidir.
Cunkii butiin igletme siirecleri bu desene oturtulacaktir.

Takimlann, kompleks konularin analizi, bulus hareketleri ve problem ¢6ziim

¢alismalar i¢in bilgi tiretmesi gerekmektedir. Yani elde ettikleri bilgileri kendi aralarinda

'" Peter M SENGE. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization.( New York: Doubleday, 1990), 5.155.
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ve organizasyona da transfer etmeleri gerekmektedir.

Ogrenen organizasyonlar her sahada takimlar igerir; siirekli gelisim takimlari,
proje takimlan, kalite yonetim takimlan ve organizasyonal ogrenme takimlan gibi.
Takimlar, organizasyonal degigim ve yenilenme i¢in suriikleyici gorev yaparlar ve farkh
bilgileri bir araya getirmeyi saglarlar.

Yiksek seviyedeki takimsal 6grenme yiiksek seviyede ortak bir organizasyonal
dugiinme ve iletisim olanag: yaratir. Ciinkii grupsal 6genmeden sonra organizasyonal
ogrenme meydana gelecektir. Grubun olusturdugu sinetji ile olugan basari diger gruplarin

katkilartyla da organizasyonal butunligu saglayacaktir.

1.4.1.3. Organizasyonal Ogrenme Y .

Organizasyonal 6grenme ile 6grenen organizasyon arasindaki farkin bilinmesi ¢ok
onemlidir. Ogrenen organizsyon, “ne” ile ugragr; égrehen ve Ureten organizasyonun
sistemlerini, prensiplerini ve karakteristiklerini tammlar. Organizasyonal dgrenme ise;
organizasyonal grenmenin “nasil” olacag: ile ilgilenir, bilginin manuplesi ve kurulmasiyla
ilgili ¢aligmalara odaklanir.

Kisaca ogrenen organizasyon, organizasyonal Ogrenmeyi de kapsayan, onu
tanimlayan bir semsiye gibidir. Organizasyonal 68renme bu semsiyenin boyutlari ve alam
igersinde geligme imkam bulur 6grenmeyi gergeklestirir.

Organizasyonal 6grenme ile bireysel ve takimsal 6§renme birbiriyle yakindan
iliskili olup; bireysel ve takimsal 6grenmelerin toplamina egittir. Ancak Organizasyonal
Ogrenme sosyal, politik ve yapisal degiskenleride dikkate almaktadir.

Organizasyonal d6grenme ile bireysel ve takimsal 6grenme arasindaki fark soyle
agiklanabilir. Organizasyonal Ogrenme’yi bir basketbol takimina veya orkestraya
benzetebiliriz. Orkestranin performanst veya takimin galibiyeti bireysel bagar veya birkag
bagarih bireyin gayreti ile kazamlamaz. Sonu¢ uyum igindeki bitin grubun “nasil”

bilgisiyle elde edilir.

1.4.2. Odrenme llkeleri

Cogunlukla 6grenme, okuma ve dinlemenin otomatik bir sonucu olan, 6ziimleme
sireci olarak duaguniliir. Fakat o0grenmenin g¢ok iyl belirlenmis ilkeler iizerinde

olusturulmustur. Ogrenme igin ¢alismaya girisen ve bu ilkeleri etkili olarak kullanan
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kigiler, bunlart gozard: edenlere gore pek gok istiinliiklere sahiptir. Bu ilkeler sunlardir:

Ogrenmeye isteklilik, etkinlik, dikkat, 6rgiitleme, anlama.'®

1.4.2.1. Ogrenmeye isteklilik
Ogrenmeye isteklilik, belirgin bir ama¢ ve bu amacin basarilmasi i¢in duyulan

ihtiyacin sonucudur. Bir kimse ancak kendisinden ne yapmast beklendigini bildiginde ve
bu isi nigin yapmas: gerektigini kavradiginda giidiilenebilir. Okul siralarinda alman
derslerde edinilen bilgi miktariyla, cok 6nemli bir goreve atamldiginda alinan kisa bir
kursun sonucunda edinilen bilgi miktarmin farkliligi bu konuyu daha acik hale
getirecektir. Bu kisa donemli kursta daha fazla sey 6grenilir. Ciinkd bu durumda, gerek
duyulan ve gelecegi yakindan ilgilendiren bilgi ile karst kargtya kaliir. Caligmalarda iyi
bir gudillemenin sagladigy yararlardan geregince faydalanabilmek icin su iki ilkeyi
g06z6niinde bulundurulmahdir:

. Amaglar nelerdir?

- Bu konu bireyin ve organizasyonun gelecekteki calismalarma ne sekilde yardimci

olur?

1.4.2.2. Etkinlik

Ogrenme etkinlik gerektiren bir strectir. Topragm suyu emdigi gibi bilgiyi hi¢ bir
caba harcamadan 6ziimsenemez.

Yeni fikirler, olaylarla kargilasildiginda bir 6grenme durumu igine girilmig
demektir. Bu duruma tepki gosterilir veya katilimrsa ogrenme gergeklesiyor demektir.
Bir konu dinlenirken ayaklar bir sandalyeye dayamp sadece dinlenilmekle yetiniliyor ise
bu bilgi sadece gelip gegecektir. Oysa yapilmas: gereken bu bilgiyi yakalamaya ve
kullanmaya calismaktir. Bu nedenle en iyi Ggrenme yollarinda birisi de is uizerinde

ogrenmedir. Béylece soylenenler uygulama imkani bulabilecektir.

1.4.2.3. Dikkat

Dikkatten amag, o6grenmek istediginiz sey iizerinde beynin biitin gliciinii

18 Bireysel Gelisim 1, a.ge., , 5.70.
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toplamaktir. Yiizde elli dikkatle ¢aligildigs zaman gériilen ve isitilen sevler alinabilir, fakat
bunlar ¢ok kisa zamanda ugup gider ve bir daha kullamlamaz. Eger dikkatin yuzdesi
toplama yakinsa goriilen ve isitilen sey anlasilir ve hatirlanabilir. Bazen dikkat toplamak
gli¢ olabilir. Fakat o6grenilecek seylerin su anki ve gelecekteki calismalarla iligkisi
kurulacak olursa, ilgi duymama olanaksiz olacaktir. Genellikle bilginin sonucu ilgi
artacaktir. Fiziksel gevre dikkatin dagilmasmna neden olabilecektir. Bu nedenle, bu

engellerin 6grenme aminda ¢evrede bulunmamasina dikkat edilmelidir.

1.4.2.4. Orgiitleme

Ogrenilen seyin etkili bir bigimde kullamilabilmesi igin 6ncelikle onun orgiitsel
yapisinin anlaglmasi gereklidir. Yani biitinii olugturan parcalarin ne sekilde uyum
saglayarak bir arada bulundukian kavramimahdir. Bir yazarn kafasinda, aktaracag: bilgi
ve fikirlerin olusturdugu bir kalip vardir. Bu genel fikir ayirt edilemedigi siirece basan
yavaslayacaktir. Oncelikle genel olarak biitiin goriiliirse bulmacanin tamamlanmasi
kolaylagacaktir. Kisacasi, once 6grenilecek seyin genel kalibi kavranmal daha sonra

pargalar tizerine egilerek 6grenme tamamlanmalidir.

1.4.2.5. Anlama

Bir konunun orgiitsel yapisi kavrandiktan sonra, égrenilenlerin en iyi gekilde
kullanilabilmesi igin bu orgiitsel yapt en uygun olacak bigimde kafada bir kez daha
tasarlanmahdir. Herkes bir gok problemle kargilasmis ve bunlarin ¢6zimi ile ugrasmigdir.
Baslangicta, ¢ogunlukla karanlik bir yerde el yordamuyla ¢ikis aramakla meggul olur gibi
probleme gesitli segeneklerle yaklagihr. O sirada aniden bir simsek cakar ve tiim probleme
¢oziim yolu bulunur. Sorunun temelindeki ilke fark edilmis ve gerekli fikir kapilmustir. By

nedenle temel ilke ve fikirler kavranincaya kadar ¢alismalara devam edilmelidir.



2. BASARIYA ULASMAK ICiIN ALT DiSIPLINLERIN INCELENEREK VE
ORGANIZASYONAL DONUSUMUN GERCEKLESTIRILMESI .

Organizasyonlarin 6grenen organizasyon olabilmesi igin baz alt disiplinlere sahip
olmas: gerekmektedir. Bu alt disiplinlerin varhigi ile beraber organizasyonun alt
sistemlerinde  gergeklesecek  doniugiimlerle  beraber  Ggrenen  organizasyona

ulasilabilecektir.

2.1. Og'renme Disiplinleri

Ogrenen organizasyonun ortaya ¢ikmasi igin bazi disiplinlere ihtiyag vardir. Sekil

5°de de bu alt sistemler arasindaki iliskiler gésterilmektedir.

e Diyalog
Kigisel Ustalik ----------- »  Takim Halinde Ogrenme ----------- » Sistemsel Dusiinme

ool Zihni Modeller [

e Paylagilan vizyon ..,

Sekil 5. Ogrenen Organizasyon Alt Sistemleri Arasmdaki Iliskiler

Kaynak: Bob WILLARD. “Ideas On Learning Organizations: The What, Why, How, and
Who”, IBM Canada Leadership Development, (1994), 5.10.’dan uyarlanarak.

Buna gore;

. Diyalog, butiin alt sistemlerin birbiri ile iligkisini saglar ve bu iligkilerin bagan

seviyesini belirler,

22
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. Sistemsel diisiinme’nin olmasi igin 6ncesinde takimsal 6grenme gereklidir,

. Takimsal 6grenme igin kigisel ustalik gereklidir,

. Zihni modeller ortaya cikartildigi ve paylagildigi zaman bireysel, grupsal ve
organizasyonal 6grenme gergeklesir,

Bireysel, takimsal ve organizasyonal vizyon paylagildigi ve birbiri ile

iligkilendirildigi zaman 6grenme artarak devam eder,

. Biitiin bu disiplinler tek baglarina degil ancak bir biitiin olarak galigtiklari zaman
Ogrenen organizasyondan bahsetmek miimkin olur.

2.1.1. Diyalog .

—

Diyalog;j ciddi, yiksek seviyede ve kalitede iletisim, dinleme ve paylagimdan
olusan bir kavramdir. Rahatlik, yaraticihik, kargi tarafi dinleme ve kars: tarafin bakis
acisindan bakabilmeyi gerektirir. *°

Diyalogla klasik anlamdaki pazarligi birbirine karigtirmamak gerekir. Klasik
pazarlikta, kazanmak esastir; kazanursin veya kaybedersin mantigl gecerlidir; sonuca
ulasmaya calisirken taraflarin belirli ilkeler gozetmeleri sart degildir.*® Bu yolla da sonuca
ulagilabilecektir, ancak tartigmanin degeri azalacaktir. Yani, ortada paylasacak on bin lira
varsa, taraflar 6nce bunun timiinii almaya galigacaklar, bu miimkiin olmazsa, bu degerin
bir kismu ile yetineceklerdir.

Diyalogta ise, ben kazanayim, sen de kazan mantigi esastir. Taraflar, kendi
¢ikarlart kadar kargilarindakinin de ¢tkanint gézetirler. Diyalogta su ilkeler gegerlidir;

. Taraflar arasinda iletisimin stirekhligi fikri vardir,

. Taraflar, tartigjma konusu degeri boliismek yerine, arttirmaya girisirler; bunu

saglamak i¢in de birlikte yaratici ¢oziimler iretmek zorundadirlar.

' MARQUARDT, a.g.e., s.47.

2(Jstiin DOKMEN. “Uzlasma, iletisim ve Dil”, TUSIAD-KalDer 5. Ulusal Kalite Kongresi,
Siyasette Toplam Kalite, (1996), s.703.



24

Diger altsistemlerin olusturulabilmesi igin diyalogun Snemi ¢ok buytiktar, bu
baglamda diyalog, pargalan birbirine tutturan ve ayrilmamasim saglayan bir birlestirici

gibi digtniilebilir.

2.1.2.  Sistemsel Diisiinme

Akla gelebilecek her turlii sey bir sistemden olugmaktadir. Hersey, gorinmeyen
ve kargilikh iligkiler ile birbirine baghdir. Sistem diigiincesi sayesinde tim olaylari daha
acik segik gorme olanagi ve bunlarin en etkili sekilde nasil degistirilebilecegi goriliir.

Bir sistem;”!

- Belirli pargalardan (alt birimlerden, alt sistemlerden) olusan,

. Bu pargalar arasinda belirli iligkiler olan,

. Bu pargalarm ayni zamanda dis gevre ile iliskisi olan
bir biitiin olarak tanimlanabilir.

Sistemi olusturan pargalarin her birinin kendine has bir isleyis Ozelligi olmasi,
fakat her birinin etkinliginin de birbirine bagh olmast en onemli 6zelliktir. Bir olaya
sistemsel agidan bakildiginda su sorulara cevap arastinlmaktadir:

. Bir sistemin 6énemli pargalan nelerdir?

. Bu pargalan birbirine baglayan ve birbirine uyumunu saglayan baglica siirecler
nelerdir?

. Sistemin gergeklestirmek istedigi amaclar nelerdir?

Sistem konusunda, insan wviicudu orek verilebilir. Eger insan viicudu belli
amaglari (yasamak) gergeklestirmeye caligan bir sistem olarak kabul edilirse; insan
viicudundaki sinir sistemi, dolagim sistemi, sindirim sistemi, kas sistemi birer alt sistem
olarak ele alinabilir. Dolayistyla biitinii anlamak igin bu alt sistemleri anlamak lazimdir.
Ayrica butiiniin amaci, ancak bu alt sistemler amaclarina ulasabildigi taktirde gerceklesir.
Bu alt sistemlerin amaglarma ulagmas: da biiyiik 6lgiide birbirine bagl bulunmaktadir.
Ornegin eger sinir sistemi ¢alismiyorsa muhtemelen solunum veya bagka bir sistem

calismayacaktir.

' KOCEL, a.g.e. s.157.
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Yonetimde sistemsel digiinme, organizasyonu g¢esitli pargalar, siregler ve
amagclardan olugan bir biitiin olarak ele alir. Biitiin bu parcalar organizasyonun amacin
gerceklestirmek uzere, haberlesme ve karar verme siiregleriyle birbirine baglanms
durumdadir. Dolayisiyla organizasyon ana sistemdir. Bu sistem birbirleri ile iligkili ve
kargilikli bagimh alt sistemleri igermektedir. Ornegin iiretim alt sistemi, finans alt sistemi,
pazarlama alt sistemi, AR-GE alt sistemi gibi.

Sistemsel dusiinme agisindan bakildiginda, organizasyonlar, ¢evrelerinden gesitli
kaynaklar alan, bu kaynaklan igleyerek mal veya hizmet haline getiren ve bunlarn ileride
yeniden kaynak saglamak tizere ¢evresine veren birimler olarak goriliir.

Ayrica Sistemsel Diiginme’nin asagida belirtilen yararlan vardir:

. Olaylar sadece tek bir agidan yorumlanmaz, ana sistem, alt sistem ve ¢evre bir
biitiin olarak degerlendirilir,

. Amaglar hep birbirini destekler sekilde gelisir,

. Organizasyon yapist butiin amaglan kapsayacak sekilde kurulur.

203, Kisisel Ustall

Her seyde oldugu gibi organizasyonlarda da etkin gii¢ “insan”’dir. Her insanin da
kendi iradesi, akili ve kendi digtiniis tarzi vardir. Biyime ve teknolojik gelisme i¢in
calisanlarin bu ozelliklerinden faydalanmak gerekmektedir. Kisisel ustalik, bireyin
hedeflerine ulagsmak i¢in 6grenme kapasitesini arttirarak vizyonunu, enerjisini siirekli
olarak gelistirmesidir.”

Yiksek kisisel ustalik diizeyine sahip kisiler islerine daha ¢ok baglhidir. Daha ¢ok
insiyatif alirlar. Iglerinde, daha genis ve daha derin bir sorumluluk duygusuna sahiptirler,
daha hizh ogrenirler. Biitin bu nedenlerle birgok organizasyon galiganlarinin bireysel
geligmesini desteklerler. Ciinkii, bunun organizasyonu daha giiclii kilacagina inanirlar.”

Kisisel geligime organizasyonda gergekten deger verilerek kigisel ustalik
gelistirilebilir.  Ayrica kigisel ustalik personeli giglendirme kavramiyla benzerlikler

gostermektedir. Burada personeli giiglendirmeyle kastedilen yetki devri ve motivasyon

MARQUARDT, a.g.e. 5.44.

#SENGE, a.g.¢., 5.160.
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tekniklerinin bir karmasidir. Insamin kendi kisisel ustaligim gelistirmesi daha sistematik bir
diinya gortgi gelistirme, iistii kapali varsayimlar tizerine diigiinmey! 6grenme, vizyonunu
ifade etme ve bagkalarimin vizyonuna kulak verme, farkh insanlarin mevcut gergeklik

hakkindaki goriislerini birlikte sorgulama gibi faydali 6zellikleri gelistirmesi demektir.

2.1.4. Zihni Modeller

Zihni modeller diinyaya nasil bir gézle bakildigim belirler, bagka bir degisle bireyin
diinya goriigiidiir. Ornegin birey; insanlara giivenilmeyecegini distiniiyorsa farkli, onlarin
guvenilir oldugunu diigiiniiyorsa ¢ok daha farkli davranir.

Neden zihni modeller yapilan seyleri etkilemekte boylesine guicludir? Cunkd,
gormek istenilen noktalan belirler. Ornegin; farklh zihni modele sahip iki kisi ayni olay:
gozlemledikleri halde, farkli diisiincelere sahip olurlar. Ciinkt farkh aynntilara
bakmuglardir. Bu nedenle zihni modellerin algilarimizi belirleyis sekli isletme yonetiminde
de ¢cok onemlidir.

Bu nedenle bagarii sirketler, insanlant olabilecek bir duruma tavir almak igin
mimkiin olan en 1yi zihni modelleri gelistirmek i¢in bir araya getirme yollarim
sistemlegtirebilen girketler olacaktir. Burada iyi zihni modelden su anlagilmalidir; kendisini
surekli gelistirmekten zevk alan, paylagmay: seven, demokratik, bilime inanan, insanlara
giivenen diinya gorisiine sahip olmaktir. Peki organizasyon bu zihni modelleri nasil
geligtirecektir; egitimler, grup ¢aligmalari, ortak vizyon olusturma ve diyalogla.

Ancak unutulmamasi gereken bir nokta sudur; amag hi¢ bir zaman olaylara tek tip
goriis agistyla bakan insanlar toplulugu yaratmak degildir.®* Aksi halde hicbir zaman

gelisim saglanamayacaktir.

2.1.5. Paylasilan Vizyon .
Paylagilan vizyon, d@renen organizasyon i¢in buyiik 6nem tagimaktadir;, ¢iinkii
Ogrenme igin gerekli odaklagsma ve enerjiyi saglar. Sekil 6’da paylagilan vizyonu

olusturma stireci goralmektedir.

24 Katie MICHELS. “Creating a Capacity For Change In Health Promotion and The Non-Profit
Sector”, Ontario Prevention Clearinghouse, (1996), s.7.
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.Paylasilan Vizyon
. Amag ortaklig

. Paylagilan goriis
. Kendini adama

. Goriis olugturma siireci
. Kisisel gériisleri paylasma
. Digerlerini dinleme

Sekil 6. Paylasilan Vizyonu Olusturma

Kaynak: Peter M. SENGE. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization..( New York: Doubleday, 1990), s.401°den uyarlanarak.

Buna gore; ilk dnce bireysel diizeyde, gorilg olusturulmasi, bunlarin diger insanlarla
paylagilmasi, bunu gergeklestirmek igin diyalogun én planda tutulmast gerekmektedir. Bu
asama bagarildiktan sonra, paylasilan bir goriis ortaya ¢ikmakta ve en son asamada ise
paylagilan vizyona ulagilmaktadir.

Paylasilan vizyon, yonetimde sistem disiincesini engelleyen gelistirme ¢abalar en
aza indirmeyi hedef alir. Ayrica organizasyonal gapta paylasilan vizyona ulagmak icin
oncelikle kisisel vizyonlarin olusturulmas: gerekmektedir. Cogu kez, organizasyonal
vizyon arayisi i¢inde kisisel vizyonlar hepten unutulur veya resmi vizyon sadece bir iki
kiginin kisisel vizyonunu yansitir. Insanlanin vizyonu anlayip sahiplenmesi igin her

seviyede sorgulama ve simama igin ¢ok az firsat olur. Bunun sonucu, yeni resmi vizyon

% Richard KARASH. “Leading Lights”, The Learning Enterprise, (717/624-8418, 1995),
s.4.
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enerji ve baghlig temsil etmekte de yetersiz kalir. Hatta bazen onu yaratan iist yonetim
arasinda bile ona inanan olmaz.
Sekil 7°de paylagilan vizyonun organizasyon ve c¢aliganlar igin Onemi

gosterilmistir.

Organizasyonal
Basan

» Calisanlann
Tatmini

........... > Qrganizasyonal
Ogrenme

e
GramEH

PAYLASILAN VIZYON

Sekil 7. Paylasilan Vizyon ve Onemi

Kaynak: Charles A. AUBREY. “Toplam Kalite Yonetiminde {letisimin Onemi”, TUSIAD-
KalDer 5. Ulusal Kalite Kongresi, Siyasette Toplam Kalite, (1996), s.448.’den uyarlanarak.

Bir sirkette, paylagilan bir vizyon insanlarin sirketle iligkisini degistirir. Artik
onlarin sirketi olmaktan ¢ikar, bizim sirketimize doénigur. Paylasilan vizyonla,
organizasyonun gelecekte ulagacag ortak bir gorintisi elde edilir. Eger bu

basarilamazsa hicbir zaman hedefe ulasilamayacaktir.”®

2.1.6. Takim Halinde Og'renme .

Takim halinde 6grenme, Ggrenme kapasitesini gelistirme surecidir. Paylagilan

vizyon ve kigisel ustalik tizerine kurulur, ¢iinkii yetenekli olan takimlar degil, onlar

®WILLARD, a.ge., s.8.
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olusturan bireylerdir. Ancak bu tek basina yeterli degildir; ¢iinkii yetenekli bireylerden
olusan ve bir siire igin ayni vizyonu paylasip da yinede bagarili olamayan takimlar vardir.
Biiyiik bir miizik toplulugunun yetenegi ve ortak bir vizyonu vardir, ama asil dnemli olan
muzisyenlerin nasil birlikte ¢alacaklarini bilmeleridir.

Organizasyonlarin  bagarili olabilmesi igin takimsal ¢aligmayr bilmeler
gerekmektedir. Eylem igin birbirlerine ihtiyag duyan kisiler organizasyonlardaki kilit
ogrenme birimi haline gelmektedir. Ciinkii neredeyse tim onemli kararlar takimlar i¢inde
alinmaktadir. Potansiyel olarak bir takimin zeka seviyesi takimdaki bireylerden ¢ok daha
bilyiilk olabilmektedir. Isbirligi icinde 6Zrenmenin biyiik bir potansiyeli vardir ve
sinerjiden yararlanilir.”’ Bir diizeyden sonra bireysel 6grenme, orgiitsel 6grenme igin gok
onemli degildir. Bagka bir degisle 6grenme, bireysellikte kaldig: siirece bagart gelmeyecek
yani kigisel tatminden bagka bir gey olmayacaktir. Bu nedenle, bir birey olarak, ben takim
olarak o6grenmeyi beceriyorum demek; ben tek bagima bilyiik bir miizik grubuyum demek
kadar anlamsiz olacaktir.

Takim halinde 6grenmeyi, organizasyon igersinde yaygmlastirmak ve basarili
olmak i¢in asagida ki hususlara dikkat edilmelidir:

a. Pratik yapmak: Provasiz bir bilyiik tiyatro toplulugu veya bir biyiik senfoni
orkestrasi kurmaya calistigimizi veya pratik yapmayan spor takimm distnelim basan
hicbir zaman gelmeyecektir. Yonetim takimlarinda da pratik yapma olanaklarim
bulunmalidir. Omnek ¢alisma gruplart kurulmal, basarilar odillendirilmeli ve takim
caligmalar organizasyon igersinde tegvik edilmelidir.

b. Diyalog ve tartisma: Takim i¢in diyalog ve tartigma 6nemlidir. Diyalogun
amact, herhangi bir bireyin anlayigimin 6tesine gecmektir. Diyalogda kazanma ¢abasinda
olunmaz, ¢iinkii sonugta 6grenen herkestir. Diyalogla bireyler tek baglarma elde etmeleri
mumkiin olmayan sonuglara ulagirlar. Diyalogda bir grup zor ve karmagik konular: birgok
goris agisindan aragtinir; kigiler varsayimlarint kontrol ederler.

¢. Varsayimlar1 kontrol edebilmek: Insanlarin varsayimlarim kontrol
edebilmesi, siirekli olarak sorgulamaya ve gozleme agik bir hale gelmesi demektir. Bu,

varsayimlanimizi bir kenara atmak, bastirmak veya onlart ifade etmekten kaginmak

" MICHELS, a.ge., s.8.



30

anlamina gelmez. Daha ¢ok kastedilen varsayimlarimizin farkinda olmak ve bunlan
sinamaya agik bulundurmaktir.

Bir kigi kendi konumuna saplanir kalir ve bu isler bdyle olur tutumuna girerse,
diyalog akis1 engellenir. Ancak, varsaymmlan kontrol etmek ¢ok zordur. Insan zihni
varsayimlarini tartistlmaz ve kati kamlar sekline sokmaya yatkindir, bu varsayimlarn
savunmaya kendini zorunlu hisseder. Diyalogla varsayimlar: kontrol edebilme isi kolektif
olarak yapilmalidir.

d. Birbirini ¢calisma arkadasi olarak gorme Insanlar birbirlerini rakip olarak
degil; caligma arkadagi olarak gordugii taktirde beraber ¢aliyma imkant dogar. Birbirim
¢aligma arkadagi olarak gérme, olumlu bir hava yaratmak bakimindan énemlidir. Ciinkii
bireyler arkadaglariyla bagkalariyla oldugundan farkli sekilde konusur.

Caligma arkadast olma, aym gorugsleri onayliyor veya paylagtyor anlamina gelmez.
Tam tersine, birbirini ¢aligma arkadasi olarak gérmenin gergek giici gorus farkliliklar
oldugu zaman isin igine girer. Herkesin fikir birligi i¢inde oldugu zaman c¢aligma
arkadasiynus gibi hissetmek kolaydir. Onemli olan anlasmazhklar oldugunda bunu
basarabilmektir.

e. Catisma: Basarili takimlarin 6zelligi onlarda gatigmanin bulunmayisi degildir.
Tam tersine, sirekli 6grenme i¢inde olan bir takimin en guvenilir gostergelerinden biri
gozle gorilir fikir catigmalarinin yaganmasidir. Bu takimlarda c¢atigma uretkenlik
kazandirir. Oncelikle vizyon g¢evresinde ¢atisma olacaktir. Ashinda vizyon kufiia
siirecinin 6zii, farkl kisisel vizyonlardan ortak paylasilan vizyonun ortaya ¢ikmasinda
yatar. Insanlarm ortak bir vizyonu paylasmasi durumunda bile, bu vizyona nasil
ulagilacag1 hakkinda birgok farklh fikir bulunabilir. Birbirleriyle catigan fikirlerin serbestce
akmasi yaratic1 digiinme igin, higbir bireyin tek bagina ulagsamayacagi yeni ¢oziimleri

kesfetmek i¢in ¢ok Onemlidir.

2.2. Organizasyonal Doniisiimiin Gerceklestirilmesi .

Bir organizasyonun égrenen organizasyon olabilmesi igin, yukarida belirtilen alt
disiplinlerle beraber Sekil 8’de gosterilen organizasyon alt sistemlerinde; vizyon, kultir,

strateji ve yapisinda bazi doniigimlerin olmasi gerekmektedir.
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Sekil 8. Organizasyon ve Alt sistemleri

Kaynak: Michael ] MARQUARDT. Building The Learning Organization. (New York:
McGraw-Hill, 1996), s.68."den uyarlanarak.

Sozkonusu degisiklikler kapsaminda organizasyonlarin daha basik bir yapiya
kavustugu ve her pozisyonda takim caligmasinin tegvik edildigi gorilmektedir. Sistemsel
disiinmenin hakim oldugu bu yapida bilgisayar destekli yonetim ve caligma kendini
gostermektedir. Kendi kendimi yonetme kiltirii yerlesmis, personel giiglendirmesi
gergeklestinlmigtir. Strekli degisim tim personelin ortak parolasi olarak yerlesmistir.
Ginisimeilik stratejisi ile miisteri odakhilik temel vizyon olmug ve her an 6grenmenin
gergeklestigi dinamik bir organizasyon ortaya ¢tkmmgtir. Degigim sonucu organizasyon

Tablo 2’de gosterilen doniigimii gergeklestirmigtir.



Tablo 2. Doniisiim Sonrasi Organizasyon

KONULAR

ONCEKi DURUM

ULASILAN DURUM

isin Organizasyonu

.Tanimlanmig ve simirlanmis isler
. Hiyerarsik yapi

. Gérevler, roller, sorumluluklar
. Basik organizasyon

. Donuk tekrarct is

. Eylemlerde direk geri besleme
. Sinirlandinlimig etki

. Sinirh bilgi

. Aynlmig igler . Gok fonksiyonlu igler
. Is gruplan . Takim galismasi
Is Performansi . AQir fiziksel is . Bilgisayar

. Prensipler ve anlagilanin
uygulanmasi

. Uzaktan dolayli geri besleme
. Sistemsel etki

. Sistemsel bilgi

Is Gereklilikleri

. Belirlenmis gruplarda galigma
. Kapali idare '

. Kisitlanmig karar verme

. Durag@an, 6grenilmis gevre

. Dagimk takimlar

. Kendi kendini idare

. Devredilmis karar verme
. Durmadan degisim

Problem Coziimi

. Dogrulug@u tesbit edilmig, tanidik
teknoloji

. Duragan c¢evre

. Onceden belirlenmis tanidik
problemler '

. En modern
. Dinamik, birbirine bagh
. Kesin olmayan

Degerler

. Zorla kabul edilmis

. Tartisiimadan kabul edilen
. Uriin odakli

. Ne konusulduysa onu yap

. Ne yaptiysan onu sat

. Paylasilan, igten

. De@erlendirilmig, tartisiimig
. Pazar-musteri odakh

. Girisimci

. Sadece siparisi yap
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Kaynak: Michael PEARN. Learning Organizations In Practice. (Cambridge: McGraw-
Hill, 1995), s.63°den uyarlanarak.

Tablodan da anlagilacagr \izere dontgiim oncesindeki katt, duragan, tekdiize ve

kaliplagmig organizasyon yerini siirekli degisimi hedefleyen, dinamik, esnek ve katilimi

arzulayan bir yapiya kavugmustur.

Burada dikkati ¢eken nokta degerlerde yagsanan depremdir. Sadece siparise

odaklanan, pazar ve misteri odakh, girisimci bir anlayisa gegis olmustur. Iste 6grenen

organizasyon olmayi bagaran bir igletmenin ugrayacagi doniisimler bunlardir.
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2.2.1. (")g'renen Organizasyon icin Vizvonun Onemi

En genel anlamda vizyon, mevcut gercekler, umutlar, hayaller, tehlike ve
firsatlarin bir araya gelmesiyle olusan geleceg@in tanimlanmas: icin bilinenden
bilinmeyene dogru zihni bir bakis olarak tanimlanabilir.*®

Ancak Ogrenen organizasyonda unutulmamasi gereken nokta vizyonun
paylastlmis olmasidir. Ciinkii, paylagilan vizyon organizasyona dogru yonii gosterecektir.
Bir girkette, paylagilan bir vizyon insanlarin sirketle iligkisini degistirir. Artik onlarin
sirketi olmaktan ¢ikar, bizim sirketimize doniigir. Paylasilan vizyonla, organizasyonun
gelecekte ulagacagi ortak bir goriintiisii elde edilir. Eger bu basarilamazsa higbir zaman
hedefe ulagilamayacaktir. Unutulmamasi gereken bir nokta da vizyonun Sekil 9°da

gosterildigi gibi bir siirecin pargasi oldugudur.

Misyon

Vizyon
ﬁ Degerler 1
Eylem OGRENEN
Sonuglar ORG ANI ZASYON Gergekler

Strateji

Davrans d
Iliskiler

Sekil 9. Misyon, Vizyon, Strateji, Sonu¢ iliskisi

Kaynak: Michael PEARN. Learning Organizations In Practice. (Cambridge: McGraw-
Hill,1995), s.21°den uyarlanarak.

Burada;

. Vizyon, “Ne” sorusunun yanitidir, yaratmaya ¢alistigimiz gelecegin resmidir,

% Omer DINCER. Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi. (Istanbul: Timas, 1992), s.65.
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. Misyon, “Nigin” sorusunun yamtidir, bagka bir degisle organizasyonun nigin
sorusuna verdigi cevaptir,

. Degerler, misyonumuzla tutarh olarak, vizyonumuza ulagmak i¢in ¢iktigimiz
yolda nasil davranmak istiyoruz sorusuna cevap verirler. Bir sirketin degerleri dogrudan
ayrilmazlik, agiklik, durusthik, 6zgiirlik, firsat esitligi, baghlig: igerebilir.

Ogrenen organizasyon olmak icin birincil ve en 6nemli adim 6grenme ile ilgili
paylagilan vizyonun olusturulmasidir, ancak bu baganildiktan sonra digerleri gelecektir.
Paylagilan vizyonun nigin ¢ok 6nemli oldugunu soyle agiklanabilir:®

. Paylastlan vizyon 6grenme igin odaklagsma ve enerji saglar. Vizyon insanlarin ne
yapmak istiyorlarsa onu yapmalarini saglar. Vizyon onlarin Umitleri, riiyalari, onlar i¢in
anlaml olan her seydir.

. Vizyon kisilerin ulagilmasi zor hedeflerine ulagsmada koprii gorevi gorir.

. Baz1 hedefler yeni diigiinme ve hareket yontemlerine zorlarlar. Vizyon bu yeni
yolda kilavuzluk yapar.

. Paylagilan vizyon, stratejik diisiinme ve planlamada rehberlik yapar ve 6grenen
organizasyon olma siirecine islerlik kazandinr. Bu siireg¢ yoneticileri, butiin personeli,
miisterileri, ortaklari, hissedarlar da kapsamaktadir.

. Paylagilan vizyon risk alma deneyimini gelistirir. Boylece galisanla yeni firsatlar
degerlendirerek organizasyonal bagariy1 desteklerler.

Ayrica vizyonun dgrenmeyi destekleyip desteklemedigini anlamak igin su sorulari
kendimize sormamiz gerekir;

. Vizyon herkes tarafindan anlagihr boyutta m?

. Vizyon surekli kendi kendine dénﬁsﬁmﬁ kapsiyor mu?

. Vizyon gelecekte organizasyonun yapisal degisikligini kapstyor mu?

. Vizyonu tamamlayacak eylem plami var mi?

. Herkes her seyin vizyona uydugundan emin mi?

. . e . . 0
. Vizyon her seviyede 6grenmenin 6nemini vurguluyor mu?’

*Ken STARKEY. How Organizations Learn. (London: International Thomson Business
Press, 1996), s. 29.

* PEARN, a.g.e., 5.43.



2.2.2. Kiiltiir Degisiminin irdelenmesi

Orgit kiiltiiri ile ilgili bircok tamm vardir. Isi yapma ve yiiriitme bicimi, bu ¢cok
genis anlamda kullanilan tamim, igletmenin ¢alisma bigiminden, ticret bigimine, ¢alisanlara
kars: tavira kadar bircok olguyu icermektedir.’! Bagka bir tanim, orgiit icinde cahsan
gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel fikir ve diisiincelerdir. Bu dusiinceler
yardimiyla orgiit kendi diginda meydana gelen sorunlarina ve kendi igsel sorunlarina
¢oziimleyici yaklagimlar gelistirir.> ? Ancak tammlar farkh da olsa tammlar arasinda
benzerlikler bulunmaktadir.

Birincisi; orgit iginde paylasilan degerler olmasidir. Yani galiganlarin neyin iyi,
neyin koti, hangi davramsglarin istendik veya istenmedik olduguna iligkin ortak degerleri
mevcuttur.

Ikinci ortak 6zellik; 6rgiitiin kiiltiiriinii olusturan degerlerin oldugu gibi kabul
edilmesidir. Yani, bu degerlerin herhangi bir kitapta yazili olmayip, calisanlara egitim
programlarinda verilmeyip, c¢ahsanlarin kendi gelistirdikleri fikir ve inanglardan
olugmasidir.

Ugiincii ortak ozellik ise; bu degerlerin ¢ahsanlar igin tasidiklan sembolik
anlamlardir. Bu anlamlar 6rgiit i¢inde ¢aligan insanlarin birbirleriyle kurmug olduklan
etkilesim ile ogrenilirler. Ornegin, 6rgiit i¢inde anlatilan hikayeler, belirli bir kimsenin
yaptig1 bir davramsg kusaktan kusaga bir efsane olarak gecer. Caliganlar bunlar duyarak;
orgiitin degerlerini Ogrenirler.

Burada unutulmamast gereken nokta 6rgit kiltari isletmeden igletmeye farklilik
tagir ve Orgitlerin basarisim etkiler. Bu nedenle kiiltirin nasd ortaya ¢iktigim
inceleyelim. Akla oncelikle o orgiitiin kuruculan ve yaraticilart gelir. Orgiitte gegerli olan
gelenekleri, adetleri, isin yapilis bigimleri daha once sirketin kurucularinin 6ne stirdagu ve
orgiti basarili kilan deneyimler sonucu geligsmisler ve benimsenmiglerdir.

Iste geleneksek olarak bir orgitin kurucular, 6rgiit kiltirtini  baglatan

kimselerdir. Bu kimselerin orgiitiin nasil olacagna iliskin bir takim goriis ve diisiinceleri

’'T. E. DEAL, A. A. KENNEDY. Corparate Culture: The Rites And Rituals Of Corparate
Life. (Massachusetts: Addison- Wesley, 1982), s.4.

E. H. SCHEIN “The Role Of The Founder In Creating Organizational Culture”,
Organizational Dynamics, (Autumn, 1983), s.14.
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orgiitiin kiiltiriniin olugmasina etki eder. Ancak bu kuruculann belirli hatalari da olabilir.
Iste bu kurucularin baglangig doneminde ise aldiklari yoneticilerin tecriibeleri ve
deneyimleri de orgiit kiltiiriiniin olugmasina etki edebilir. Bu nedenle 6rgut kultiiriiniin
iki 6nemli kaynag olarak kurucularin diigiinceleri ve orgiitiin gelismesine katkida bulunan

yoneticilerin deneyimleri sayilabilir.

2.2.2.1. Orgiit Kiiltiiriinii Yasatma ve Ofrenme

Kiltur yerlestikten sonra 6rgit i¢inde olan ¢esitli pratikler, eylem ve davramglar
onu benimsenmesine ve devamiuna yoneliktir. Ancak {i¢ temel nokta kiltiriin varligin
sirdirmesinde 6nem tagir. Bunlar; personel secimi, ist yoneticilerin tutum ve davraniglan

ve orgutsel toplumsallagmadir.

Personel secimi.- Caligan se¢imini temel amaci orgiitil bagartya ulastiracak bilgili,
yetenekli insanlarin ige alinmasidir. Ancak igin yapismma uygun birden fazla adayla
kargilagilabilir. Bu durumda 6rgat kiltiiriine uyum saglayabilecek olamn ige alinmasi
uygun olacaktir. Bu nedenle segim sirasinda adaya 6rgut kultiri hakkinda bilgi verilerek

kendini degerlendirmesi istenebilir.

Ust yonetimin tutum ve davramslar.- Yoneticilerin soyledikleri sozler,
davraniglari, karar verme bigimleri, giyinis tarzi, uygulama bigimi kiltiiriin korunmasinda

Onem tagir.

Orgiitsel toplumsallagsma.- Yoéneticiler personel seciminde ne kadar dikkatli
davranirlarsa davransinlar yeni ige girenler 6rgitiin kultari konusunda tam bilgili degildir.
Bu nedenle yeni ige alinanlar 6rgiitin deger ve norm sistemlerini bilmediklerinden, buna
ters diigen davramslarda bulunabilirler. Iste orgiitler bu nedenle yeni ise alinan personele
kiiltiirii 6gretmek ve onlarin uyumunu saglamak igin yardimer olmak isterler. Iste isletme
icindeki ¢aliganlarin bu kultirii O6grenip, digerlerine aktarmasi streci oOrgiitsel

toplumsallasmadir. Sekil 10°da bu toplumsallagma siireci goriilmektedir.>

33 S. P. ROBBINS Organizational Behavior Concepts. (Besinci Basim. N.J.: Prentice Hall,
1991), 5.582.
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Orgiite Girmeden Onceki Durum

|

Orgiitle Karsilastirma

l

Degisim

v

Sonuglar
y

v v '

Verim Artist isten Ayrilma Oranmdaki Diigme Orgiite Baglanma

Sekil 10. Toplumsallasma Siireci

Kaynak: S. P. ROBBINS Organizational Behavior Concepts. (Besinci Basim. N.J.: Prentice
Hall, 1991), s.582’den uyarlanarak.

Birinci agama kiginin isletmeye girmeden oOnceki bitiin 6grenme siireglerin,
degerlerini, tutumlarim ve beklentilerini kapsar. Yani bireyin bir ise girmeden onceki
cesitli tutumlan, egitim siireci iginde 6grendigi degerleri bulunur. Her ne kadar personel
secimi sirasinda uygun insan istihdam edilmeye ¢aligthrsa da, baglangig asamasi 6nem
tagir. Onemli olan bireyin yeni 6rgiitsel degerleri kabul etmeye ne kadar istekli olmasidir.

Ikinci asama, kargilasma asamasidir. Burada kisi kendi degerleri ile orgiitiin
degerlerini kegfedip anlar ve kendininkilerle olan ikilemleri gidermeye g¢aligir. Diger bir
deyimle kendine ters diigen gergekleri goriir ve anlamaya ¢ahgir. Eger uyum saglarsa

orgiit tarafindan kabul gériir, uyum saglayamazsa sonug isten ayrilmaya kadar varabilir.



38

Uclincii asama degisme asamasidir. Burada daha uzun dénemli degismeler
sozkonusudur. Artik, igini en iyi bigimde nasil yapacagim, yeni rollerin altindan nasil
basart ile kalkacagim, iiye oldugu yeni grubun deger ve normlarina nasil uyum
saglayacagint Ogrenir. Boylece kendine giiveni artmig ve arkadaglan tarafindan kabul
edilmigtir. Hem kendinden bekleneni bilmekte ve bu bekleneni en iyi sekilde yapmaya

caba gostermektedir. Bunlar olumlu bir 6rgiitsel toplumsaliagmanin sonuglaridir.

2.2.2.2. Orgiit Kiiltiirii Degisim Siirecinin Analizi
Kiultur orgiitsel bagariyr arttirdigi gibi bazen de yetersiz kalir ve degisim gerekli

hale gelir. Cunku kiltiir organizasyonun ve personelinin olaylara bakig acisim ve
anlamlandirmasim saglar.** Bu nedenle eger bir organizasyon kiltirii orgiit tiyelerini,
degisime karsi koyan, bireyci, miigteriyi sorun kaynagi goren, yeni bir sey Ogrenmeyi
degilde eskilerle idare etmeye ¢aligan, burokratik yapidan hoslanan, bireylerin birbirine
guivensizliginin agilandigi, orgiit i¢i ve digi iletisimden korkulan, kendi kendine degilde
kontrolla i§ yapan, vizyonu paylagmayan, sistemsel diginmeyip detaylarda kaybolan,
cagdag bir zihni modeli gerektirmeyen bir anlayiga siiriikliiyorsa iste o zaman kiiltiirel
degisim kagimlmaz demektir.>

Ancak kilttir cok zor degisir. Clinki, insan davramglarini etkileyen ¢ok 6nemli bir
faktordir. Orgit kiltiiri  kazanildiktan ve benimsendikten sonra kolay degisme
gostermez. Ayrica kiltiiri paylagan c¢aliganlar da degismelere direng gosterirler. Ciinkii
zaman i¢inde kazandiklan degerlere, ¢alisma bigimine ters diigerler. Yoneticiler kilturt
degistirme c¢abasina girigince insanlarin temel ahgkanliklarini olusturan istendik
istenmedik davraniglarimi degistirmek zorunda kalirlar ki bu da degismesi ¢ok zor bir
durumdur. Ancak bu uzun sire¢ basarilmasi imkansiz bir gey olmayip OZrenen
organizasyonun ortaya ¢ikartilabilmesi i¢in kiiltiirel degigimin bagarilmas: gerekmektedir.

Béylece olusturulacak kiiltiir 6grenmeyi her yerde destekleyen kiiltiir olacaktir. Orgiit

**W. Warner BURKE, George H. LITWIN, “A Causal Model Of Organizational Performance
and Change”, Journel of Management, Vol. 18. No.3, (1992), s.532.

**Mark LUKER, Jack DUWE, Tad Pinkerton. “Restructuring A Large It Organization: Theory,
Model, Process and Inital Results”, CAUSE Annual Conference, (1994), s.2.
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kultaraniin degigimi igin Sekil 11°de verilen siire¢ kullanilabilecektir.

Duyma

(

Anlama

\_ Benimseme ve
Katilim

Sekil 11. Orgiit Kiiltiirii Degisim Siireci.

Kaynak: Ismail Hakki BICER, Hakan SUNGUR, “Degisim Miihendisligi (Business Process
Reengineering) Yaklastminin Tiirkiye Sartlarinda Uygulanabilirligi Uzerine Bir Modelleme Calismasi”,
TUSIAD-Kal-Der 5. Ulusal Kalite Kongresi, Siyasette Toplam Kalite, (1996), s.569; Tevfik
GUNDUZ, “Yeniden Yapilanma, Kiiltir Degisimi”, TUSIAD-KalDer 5. Ulusal Kalite Kongresi,
Siyasette Toplam Kalite, (1996), s.577.’den uyarlanarak.

Bu stirece gore gecig safhalan su sekilde agiklanabilir:

Duyma.- Calisanlar tarafindan degigikliklerin taminmast bir nevi oryantasyondur.
Bu safhada, degisikliklerle ilgili, konferanslar, egitim programlar, anket, slogan

yanigmalar1 gibi etkinliklerden yararlamlabilir.

Anlama.- Duyulanlanin anlagilmas: i¢in daha yogun egitim programlan takim

calismalart uygulanir, konferans ve seminerler diizenlenir.

Benimseme ve katihm.- Biitiin ¢alisanlarin katildiklan toplantilar diizenleyerek
saptanan sorunlarin ¢oztimu i¢in herkesin fikir vermesi saglanarak katilim saglanir.
Ogrenen organizasyonun kiiltirii asagida verilen ve vazgecilemez ozelliklere

sahiptir:*®

**MARQUARDT, a.g.e. s.70.
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. Ogrenme en degerli olay, ogreniciler de ornek kisidir. Aktiviteler; seremonilerle,
parasal odillerle degerlendirilir. Caliganlar, kendi ve bagkalarinin 6grenmesinden
sorumtudur. Herkes birbiriyle bilgiyi paylagir.

. Caliganlar birbirine giiven duymayi ¢grenirler. Bagarimin paylagmaktan gectigini
bilirler. Yoneticiler c¢aliganlar arasinda geribeslemeyi saglayacak imkanlan yaratma
firsatlarinu ararlar.

. Caliganlar her hangi bir emir almadan risk alma, aragtirict olma, sorumluluk alma
bilincindedir. Hata yapmaktan korkmazlar, ¢iinkii hatadan o6grenmek onlar i¢in bir
ogrenme firsatidir. Ayrica hatalar yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasim saglayacagi igin
korkulur olmaktan ¢ikar.

. Her kosulda igbirlik¢i yaraticiik, baghhk ve deneyim vardir, bagarnt bitin
organizasyonun sinerji ve aklinin birlestirilmesiyle olgiiliir.

. Kalite en 6nemli degerlerinden birisidir. Daha iyisini nasil yaparim anlayigt her

zaman en Usttedir. Diinya standartlarinda ¢aligmak vazgegilemez arayistir.

2.2.3. Strateji

Strateji kelime anlamm olarak, sevk etme, yoneltme, gonderme, gétirme ve
gidiileme anlamma gelmekte olup; yuzyillar boyunca askeri bir kavram olarak
kullanilmigtir. Isletme ve yonetim alann da ise yirminci yiizyilin ikinci yarisinda
kullanilmaya baglanmustir. Strateji, isletmenin gevresiyle arasindaki iligkileri diizenleyen ve
rakiplerine Ustinlik saglayabilmek amaciyla kaynaklarim harekete gecirmeyi
kapsamaktadir. Genel anlamda Strateji; igletme ile gevresi arasindaki iligkileri analiz
ederek isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlar1 gergeklestirecek
faaliyetlerin tespiti ve orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi
olarak tammlanabilir®” Strateji ¢evrede meydana gelen degisikligin yapic1 bir tasan
haline getirilmesinde igletmeye yardimct olan bir aragtir. Dolayisiyla yeni bir strateji,
simdiye kadar sire gelen davramglarin ve g¢alisanlar arasindaki iligkilerin degismesini
gerekli kilabilir. Bu ise yap1 ve siireglerde yenilesme ve gelisme demektir. Aksi taktirde,
bu faktorlerde meydana gelecek yetersizlesme sebebiyle stratejik bir problem ortaya

cikacaktir.

*DINCER,a.g.¢., 5.9.
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2.2.3.1. (")g' renen Organizasyonlar igin Stratejinin Onemi

Toplumun dinamik bir pargast olan isletmeler, kendilerine ait bir ¢evre igersinde
yasamakta ve onunla kargilikh iligkiler iginde bulunmaktadirlar. Bu karsilikli iligki ve
etkilegim, igletme ile ¢evresi arasinda bir bagimlilik olugturmaktadir.

Giniimiizde dis ¢evre, hizi giderek artan bir gekilde degismektedir. Glin gectikce
kiigiilen bu diinya, igletmelerin amag, yap1 ve davramg tarzlarim uzun donemde yetersiz
hale getirmekte ve g¢evreye uyum saglamaya zorlamaktadir. Dolayisiyla isletmelerin
hayatta kalabilmeleri ve bagarilarini devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya, agik ve disa
donik stratejiler olusturabilen bir yonetim yapisina sahip olmaya bagh kilmaktadir. Bu
acidan igletmelerin bagansizliklarinin temelinde strateji yoklugunun, yanhighiginin veya
yanlis uygulanmasimn yattigi soylenebilir. Bu noktada strateji ile vizyonu birbirine
karigtirmamak gerekir. Vizyon gelecekte varilmak istenilen bir nokta, Gimit, beklentidir.
Strateji ise bu paylagilan vizyona ulagmak i¢in mevcut durum, dis ¢evreyi degerlendirerek
hareket tarzlarim belirlemek ve hazirlik yapmaktir. Bu kapsamda stratejinin bir igletmeye
saglayacag: faydalar agagida verilmistir.

. Strateji, ¢cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkam verir. Cevrenin
gelecekte alacag sekillerin 6nceden tahmin edilmesi, isletmeye etkileri ve ne gibi tedbirler
alinacagr konusunda hazirlik yapma firsatim verir. Bu tahminler, yonetim faaliyetlerine
rehberlik edecek bilgileri saglar. Stratejinin olmamasi durumunda igletmenin hem iginde
hem diginda yen firsatlar igin rehber olacak kurallar olugsmayacaktir. Aynica gevredeki
degigikliklerin doguracag bilgi yetersizligi, isletme ile ¢evre arasinda bir agikliga sebep
olacaktir. Ornegin, bugiin isletmelerin misteri odakli olarak calismasi kaginilmazdir ve bu
bir strecin sonucudur. Ancak bu geligmeyi géremeyen veya takip edemeyen igletmeler
imajlanm yitirerek pazardan kaybolmaktadirlar. Bu gelismeyi gorenler ise miisteri
hizmetleri bolumlerini giiglendirip, miisteri sikayetlerini yirmi dort saat kesintisiz hizmet
veya lcretsiz telefon hatlan ile dinlemekte ve cevaplandirmaktadirlar. Kisaca stratejisiz
bir igletmenin ¢evreye uyum kabiliyeti gittikge azalacak, ¢evreden gelen firsat ve tehditleri
goremeyecek ve basarisizlik meydana gelecektir.

. Strateji, isletmeye kendi kendini degerlendirme imkam verir. Isletmeye ne tiir bir
isletme oldugu ve ne durumda bulundugu hakkinda bilgi saglar. Bu sorularm cevabim

verebilmek; bir butin olarak, igletmenin onun bolimlerinin veya altsistemlerinin giiglii ve
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zayif yonlerini, yonetim tarzlarini, yoneticilerin degerlerini, arzu ve egilimlerini,
Onyargilarini 63renme firsat1 verecektir. Stratejik ¢aligmalarin olmamasi, isletmenin sezgi
yoluyla degerlendirilmesine ve biyiik ihtimalle yanlig tanimlanmasma sebep olacak ve
dolayisi ile kaynaklarin karh alanlara etkili bir dagitimu yapilamayacaktir.

. Strateji, isletme iginde bir butiin olarak amaca yonelme ve tutarlilik saglar.
Sistem yaklagimu i¢inde dustniiliirse, bir isletmenin kendisine ait bir ¢evresi oldugu gibi,
onun altsistemlerinin de kendisine ait ¢evresi oldugu goriiliir. Bu alt ¢evrelerin herbirinin
ozellikleri farkhdir. Bu farkliliklar sebebiyle igletmenin alt bolumleri zaman igersinde
birbirlerinden ayrilmaya ve farkli amaglara yonelmeye baglarlar. Bunu 6nleyebilmek igin
etkili bir diyaloga ve ortak vizyona ihtiya¢ vardir. Stratejini olmamasi halinde boliimler
gittikge farklilasacak ve herbiri ortak amaci degil, kendi amacim gerceklestirme egilimini
gOsterecektir.

. Strateji, isletmenin kararlarimin ve projelerinin kalitesini yikseltir. Strateji,
isletmeyi i¢ ve dig g¢evresini analiz etmeye yonelttigi igin, firsat ve tehditlerin 6nceden
tahminini saglar. Onceden tahmin, problemlerin ayrintisi ile teshis edilmesine,
alternatiflerin belirlenmesine, en uygun olammin se¢ilmesine ve uygulanmasina zaman

baskisi olmadan firsat tanir.

2.2.3.2. (")g"renen Organizasyon Stratejisi

Hizh ve basarili bir 6grenen organizasyon yaratilabilmesi igin bazi stratejilerin

uygulanmas: gerekmektedir.®

Organizasyonal capta ogrenmenin saglanmasi- Hizli ve basarih bir sekilde
Ogrenen organizasyon olmak igin en Onemli strateji Ggrenmenin en 6nemli kaynak
oldugunun ve artan 6Zrenmenin bagsari anahtari oldugu bilinicinin yerlestirilmesidir.
Ayrica insan kaynaklan yoneticilerinin takim galigmalariyla asagidaki eylemleri yaparak;
Ogrenme olaylar1 ve sonuglan ile is ihtiyaglan ve stratejik hedefler arasinda arasinda agtk

ve net bir sekilde iliski kurmalidir.*

*MARQUARDT, a.g.e., 5.74-78.

**Transforming Organizational Structers”, Accompanying Report of The National
Performance Review, (September 1993), s. 8.
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. Stratejik hedefler ve ig davraniglari, ig ustahklan, ig basar1 gostergeleri, issel
gergeklikler arasindaki iligkiler organize edilir.
. Ogrenme o6ncesi, 6grenme an1 ve dgrenme sonrast aktiviteler dizayn edilerek;

bunlar anahtar siireclere entegre edilir.

Biitiin ¢cahsma ve eylemlerde 6grenmenin saglanmasi.- Biitiin' organizasyonal
sireglerde; dizayn, imalat, pazarlama, finans vb., Ogrenme plam ve yapisi
olugturulmalidir.

Siirekli 6grenme eylemlerine katilan, gelistiren ve destekleyenler ise almmali,
odullendirilmelidir. Burada Ogrenme eylemlerinden kasit; b/enchmarking yapilmasi,
akademik, i baginda veya similator kullamlarak yapilan egitimler, takim ¢aligmalar,
konferanslara, seminerlere katiimak ve diizenlemektir. Bu konuda zayif olanlar ise tesvik
edilerek; eylemlerini arttirmalart  saglanmalidir.  Ancak takimsal Ogrenmeyi
gerceklestirenlerin d6dillendirilmeleri daha biytk olmalidir.

Ogrenen organizasyon olma yolunda ilerleyen isletmeler mutlaka gergeklesen
ogrenmeyi Olgmesi gerekir. Ancak sadece tipik olarak fiyat ve maliyetlere bakilirda bu
ogrenmeyi kisitlayacaktir. Bir ¢ok isletme, olgmede finansal ve finansal olmayan; maliyet,
kalite, tiretkenlik ve miisteri mutlulugu, faktorleri kullanmaktadir. Aylik olarak yapilan
toplantilarla bu iki tip faktor arasindaki iligkiler degerlendirilerek yillik ilanlarla bu iligkiler
duyurulmaktadir. Tablo 3’de de bes disiplin icin IBM’in kullandig stratejiler verilmigtir.
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Tablo 3. IBM Stratejisi

Kisisel Ustalik . Ustalik siireci
. Diinya capinda ustalik veri tabani

. Kariyer y6nlendirme is merkezi

Takimsal 6grenme . Takim egitimi ve destegi
. Personel degerlemesinde takimsal faktor

. Esnek igyeri olanaklan

Zihni Modeller . Hamlesel hedefler
. Kiiltiirel degigim

Sistemsel Diiglinme |- Dinya ¢apinda siire¢ yenileme
. Biiyiik takim

. Nirengiléndirme

Paylagilan Vizyon . IBM vizyonu
. IBM prensip ve stratejileri

Kaynak: Bob WILLARD, “3 Strategies For Learning Organizations”, IBM Canada
Leadership Development, (1995), s.12°den uyarlanarak.

Tablodan da gorilecegi izere IBM 6grenen organizasyonun disiplinlerinden olan
bes tanesinin Uzerine stratejilerini kurmugtur. IBM  bitiin  disiplinlerde kiiresel
dusinmiustir. Esnek ve takim galigmasmnin vurgulandigi bu stratejilerde pazardaki diger
firmalardan benchmarking yapma da yer almaktadir. Yine burada dikkati ¢ceken diger bir
nokta IBM’in degisen diinya degerlerini dikkate alarak sistemsel diginme kapsaminda

cevreyi korumay1 da unutmadigidir.

2.2.4. Yapisal Doniisiim

Yapi dendigi zaman bir organizasyonun hiyerarsisi, kisisel ve grupsal davranis

tarzlan, galiganlarn organizasyon icersindeki davramiglani tamami anlagilir. Iyi bir dizayn
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ile organizasyonun basansi artacaktir. Ancak yapi iginde degisim kagmilmaz olup;

Ogrenen organizasyon olmak icin de yapisal degisikler gereklidir.

2.2.4.1. Organizasyonal Yapimnin Dizayn Edilmesine Genel Bir Bakis

Organizasyon bir diizen veya diizenlemeyi ifade eder. Yani organizasyon; ig ile i,
i3 ile insan ve insan ile insan arasindaki iligkilerdeki diizen ve dizenlemelerdir. Klasik
anlamda organizasyonu; tim yapilacak isleri gesitli i gruplan arasinda bolmek, her is
grubunun bagindaki kimseye yetki ve sorumluluk vermek ayrica ¢aliyma igin gerekli
araglan ve galisma ortamum saglamaktir.*’ Bu siiregte organizasyon dizayminin temel tast
islerin organizasyon mevkileri olarak belirlenmesidir. Yani yapilacak igler bir araya
getirilerek organizasyon pozisyonlar olugturulur. Bu igim ana adimlar gunlardir;

. Bir pozisyonda yapilacak igler belirlenir,

. Bu pozisyona gelecek kisinin sahip olacag yetkiler belirlenir,

. Bu pozisyona gelecek kiginin hangi, bilgi, yetenek ve beceriye sahip olmasi
gerektigi belirlenir.

Boylece kargimiza kisiye bagh olmayan bigimsel organizasyon pozisyonu gikmig
olur. Daha sonra bu pozisyonlar kendi aralarinda iligkilendirilerek organizasyon gemasi
elde edilir. Yapilandirilmasi yapilacak baglica organizasyon unsurlari sunlardir;

. Organizasyon kademelerinin sayist,

. Bolumler ve departmanlar,

. Karar verme otoritesinin dagilim,

. Bilgi akig sistemi,

. Gerekli personelin nitelikleri.

Bu siire¢ sonucunda bigimsel organizayon yapisi ortaya ¢ikar. Bigimsel yapi
onceden bilingli olarak ve belirli bir ama¢ dogrultusunda olusturulan iligkiler toplulugunu
ifade eder. Bigimsel yap1 genellikle organizasyon semasi ile belirtilir ve 6nceden bilingli
olarak belirlenen , olmasi arzu edilen yapiy: ifade eder.

Bi¢imsel olmayan organizasyon yapist ise kendiliginden, bilingli bir dizayn sonucu

olmadan ortaya ¢ikan iligkilerin ifade ettigi yapidir.

“Inan OZALP. Yonetim Ve Organizasyon. (Metin Offset, 1995), 5.169.



46

Yapilarin dizayninda dort yontem kullanilabilir; fonksiyona gore, cografyaya gore,
tiriine gore ve misteriye gore.”’ Bu segimde Sekil 12°de gosterildigi gibi semalandirihir.
Bu yontemler sonucu olusturulan gema sonucunda organizasyonun hiyerarsik ve iligkiler

ag1 ortaya ¢ikar.

Emir-komuta
kanallan

e e

Sekil 12. Organizasyon Semasi

2.2.4.2. (")g"renen Organizasyonlarin___ Organizasvonal Yapilarinin

Incelenmesi

Yap1 orgiitsel yasami ve calisanlant yonetir; i¢ kontroliin, is organizasyonun,
performans gozlemlemesinin, iletisim kanallarimn, karar verme siirecinin organizasyon
igersinde nasil gergeklesecegini belirler. Bu sebeple de gereken yapi kurulamadig: taktirde
organizasyonal o6grenme gerceklesmeyecektir. Katt siurlar, hacimli organizasyon, proje

ve gorevlerdeki diizensizlik, burokratik kisitlar 6grenmeyi oldurecektir.

“'R. E. COFFEY, C. W. COOK, P. L. HUNSAKER. Management And Behavior. (New York:
Austen, 1993, s.413.
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Diger taraftan bir 6grenen organizasyonun yapisal karakteristikleri; esnek, agik,

Ozgur, firsat¢idir. Sinirlar gegirgen, bilgi ve tecriibe akigt maksimumdur.

Basik hiyerarsik yapi- Kati ve uzun hiyerargik yapilar hizh, bagimsiz bilgi
akigint engelleyerek O6grenmenin 6niinii keserler. Bu kisit ancak maksimim bilgi ve
ogrenme akisinin saglandig basik yapih takimsal isbirligi ve az kontrolla basarilabilir.**

Sekil 13’de uzun ve basik organizasyonlar gosterilmistir. Uzun organizasyonda
goriilen Genel Miidir Yardimcihgi ve Grup Amirligi makamlari, basik organizasyonda
kaldiridmugtir. ’ g

Boylece organizasyon yapist daha basik hale gelecek ve yonetim alam
genigleyecektir. Ara kademelerin miimkiin oldugu kadar ortadan kalkmasi sonucu,
buradaki isler personel arasinda yeniden dagitilacak, biiyiikk olasihkla da ig yiiki
artacaktlr.; Kademe azaltmamn temel hedefi hem igletmenin organizasyonunu daha yalin
hale getirmek, hem de karar veren ile igi yapan arasindaki mesafeyi klsaltmaktlréygﬂa .
bu personel giiclendirme ile birlikte kullanildiginda, siireglerin yeniden dizayn edilmesiyle
musteri ile fillen kargilasan personelin karar verme giicti arttirilarak, musteri isteklerine
hemen ve yetkili olarak cevap vermesi saglanmig olacaktir. Bu sekilde cevap verme
siresinin azaltilmig olmasi, ginimiz kogullarinda bilyik bir rekabet avantaj
saglayacaktir.**

Kisaca; organizasyon yapisi basitlegtirilmeli, gereksiz ve katma deger yaratmayan
faaliyet ve mevkiler elenmeli, igi yapan ile karar veren mimkiin oldugunca birbirine
yaklagtinimalidir. Yani sade, gereksiz detaydan uzak, igleri geciktirmeyeni hemen
reaksiyona girebilecek bir yapidir. Bu sekilde basitligin saglanmasi ile, isletmelerde,
haberlesme ve karar almayi geciktiren organizasyon kademeleri azaltilmig, burokratik

yapidan armdirilous, esnek ve 6grenmeye istekli organizasyonlar ortaya ¢ikmig olacaktir.

““MARQUARDT, a.ge., 5.83.
“COFFEY, a.g.e., 5.432-434.

“KOCEL, a.ge., 5.275.



GENEL MUDUR

| 1 1 ]
MUDUR MUDUR MUDUR | MUDUR MUDUR
| i C 1 T 1 i 1T 1 ] [ I I | i
GENEL MUDUR
T

N

* Genel Mudur Yard ; :
| 1 l ]
Miidiir Miidiir Miidiir Miidiir
| 1 I 1
1 1 » ‘ — 1 [
| o | ,@w* f%@; Om.A

Sekil 13. Uzun ve Basik Organizasyon Semasi

Kaynak: Gregory B. NORTHCRAFT, Margaret A. NEALE. Organizational Behavior, (New York: The Dryden, 1990), 5.679’den uyarlanarak.

8Y
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Biirokrasisiz ve smrsiz yapi- Max WEBER’in ortaya cikardigi biirokrasi

kavramiyla beraber verim odakli organizasyonlarda resmi rol ve kurallar etkin olarak

kullanillmugtir. Ancak hizla degisen kosullar altinda biirokrasi artik bir engel olmaktan

oteye gidememektedir. Ogrenen organizasyon ile biirokratik yap: arasindaki farklar Tablo

4’de gosterilmistir.

Tablo 4. Ogrenen Organizasyon ile Biirokratik Yap: Arasindaki
Farkliliklar

Biirokratik

Ogrenen Organizasyon

.Kisa dénemli hedefler

. Isletme ve kisisel vizyon

. Katt kiiltiir

. Esnek kiiltlr

. Uriin odakli

. Ogrenme odakii

. Bolgese! dikkat

. Kuresel dikkat

. Ustel ydénetim

. Personeli giiglendirme

. Prosediir meyilli

. Risk meyilli

. Sadece analiz

. Yaraticilik, analiz, sezgi

. Rekabet

. Isbirligi, birlikte galisma

Kaynak: Michael J. MARQUARDT. Building The Learning Organization. (New York:

McGraw-Hill, 1996), s.85’den uyarlanarak.

Tablo 4’de goruldugi gibi burokratik yapimin sahip oldugu ozellikler artik ¢agin

gereklerini kargilamamaktadir. Katt ve degisime kapalidir, kuresel digiinememekte, iiriine

odaklanmaktadir. Oysaki Ggrenen organizasyon Ogrenmeye odaklanarak esnek kiiltiir

yaratmay1 ve bdylece kiiresel boyutta olaylara bakabilmeyi ger¢eklestirmektedir.
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Isletmeler daha ¢ok esnek oldukca smirsiz hale gelmektedirler. Zaten bir
organizasyonda siurlar bilgi akigini engeller. Oysaki bir 6grenen organizasyonda sinirsiz
yap1 elde edilmesi demek zaman, dikey, yatay, digsal, geometrik tim smirlarin birbirine
kanstirilmasidir. General Electric yoneticilerinden Jack WELCH soyle demistir; “90’l
yillar igin bizim rilyamuz smrsiz isletmedir.. Igerde birbirimizden, digarida da

ortaklarimizdan bizi ayiran duvarlan yikmaliyiz” *

“COFFEY, a.g.e., 5.436.



3. OGRENEN ORGANIZASYONLARDA PERSONELIN GUCLENDIRILMESI,
BILGI VE TEKNOLOJININ YERI

Bundan 6nceki bolimlerde 6grenen organizasyonlar nasil ortaya ¢iktig, yapisinin
ve niteliklerinin ne oldugunu incelenmis, 6grenmenin dogasina kisaca bir goz atilarak
Ogrenen organizasyon altsistemlerinin yapisi irdelenmistir. Bu boéliimde ise bitiin
organizasyonlarin gergek kaynagi olan ve bu kapsamda 6grenen organizasyonlarin da en
onemli 6gest olan insanlarin nasil giiglendirildigi, 6grenen organizasyonda bilginin ne

demek oldugu ve teknolojik giiciin etkileri incelecektir.

3.1. Bireylerin Giiclendirilmesine Genel Bir Bakis

Bir yonetim kavranm olarak giiglendirme, yardimlagma, paylasma, yetistirme
ve takim calismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarim (yetkilerini) arttirma ve
Kisileri gelistirme siireci olarak tamimlanabilir.*

Giiglendirme kavramm, degisen ¢evre kosullan ¢ergevesinde, degigsime daha ¢abuk
uyabilmek ve miisteri isteklerine daha kisa siirede cevap verebilmek amacim glitmektedir.
Bunun i¢in karar verme hakkinin en alt kademedeki personele kadar kaydirilmasi, bu
baglamda yoneticilerin ve musterilerin de yeni rollerinin, belki de onlarin da

gliglendirilmesi gerekmektedir.

3.1.1. Personelin Giiclendirilmesi Kavraminin incelenmesi

Personelin giiglendirmesi kavrami yetki devri ve motivasyon kavramlarinin bir
uzantist sayilabilir. Bunlardan farki; giglendirme kavraminin digerlerinden daha genig bir
anlam tagimasidir. Yetki devri olayinda, bir amirin kendisine ait olan herhangi bir

konudaki karar verme hakkini, kendi istegi ile bir astina belirli gartlar altinda devretmesi,

“Judith VOGT, Kenneth MURREL. Empowerment In Organizations. (New York: Pfeffer
and Co., 1990), s.8.
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gerektiginde tekrar geriye almasi vardir. Oysa giiglendirme olayinin temelinde, isi fiilen
yapan kiginin o isle ilgili tiim kararlan verebilmesi ve bunun icin yetistirilmesi vardir. Isi
fillen yapan buytik bir ihtimalle musteri ile direkt temas halinde olan kisi olacaktir.
Dolayist ile giglendirilen edilen kigi, misteri istekleri dogrultusunda hemen karar
verebilecektir.

Aym sekilde motivasyon kavraminin temelinde, personelin sahip oldugu bilgi ve
yetenegi isine tam olarak verebilmesi igin, isletme tarafindan uygun ortam ve sartlarin
yaratilmasi olay1 vardir. Dikkat edilirse burada motivasyon kavrammin hareket noktasi,
personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki igletme i¢in yararli sayilabilecek gekilde
davransin sorusudur. Yani burada davranigin nasil kontrol edilecegi veya yonlendirilecegi
esastir. Nitekim motivasyon teorileri, kigilerin davramslarinin nasil kontrol edilecegi veya
yonlendirilecegi hususunda gelistirilen teknikleri agiklamaktadir. Oysa giiglendirme
kavrammnin hareket noktasi degigiktir. Cevabi aranan soru sudur; personelin kendisini
gelistirmesi ve yetistirmesi ve sonug olarak iginde daha bagarili olabilmesi ve isi ile ilgili
kararlan verebilmesi icin isletme neler yapmalidir.*’

Tablo 5°de giiglendirme kavramu agisindan ¢aliganlara bakig agisinin nasil oldugu

verilmigtir.

YKOCEL, a.g.e., 5.272.
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Tablo 5. Giiclendirme Acisindan Cahsanlara Bakis Acisi

VARSAYIMLAR POLITIKALAR BEKLENTILER
1. Is dogal olarak tatsiz  [1. Yéneticinin temel isi ahl  [1. Astlanin kendini idare ve
degildir. insanlar insan kaynaklarini kontrolunu sadlamak ve
anlamh amaglara calistirmaktir. onlara etki etmek
katkida bulunmayi verimliligi dogrudan
arzu ederler. 2. Yénetici astlannin arttirici bir rol
hiinerlerini gelistirici bir oynayacakdir.
2. Pek ¢ok insan iginde cevre olusturmalidir.
yaratict, yonetici ve 2. Is tatmini galiganlarin
kontrol edicidir. 3. Yénetici, calisanlan kaynaklarin tamamini
katilma, kendini idare ve kullanmalarinin bir yan
kontrole tegvik etmelidir. driind olarak artacaktrr.

Kaynak: Haluk ERKUT, “Cahganlarin Tatmininin Olgiimiine Yénelik Analitik Hiyerarsi
Yéntemi”, TUSIAD-Kal-Der 5. Ulusal Kalite Kongresi, Siyasette Toplam Kalite, (1996), s.486°dan

uyarlanarak.

Tablodan da goriildiigi tizere giglendirmede kisilerin kendi kendini yonetimi 6n
planda olup, boylece bireylerin verimliligi arttirarak kaynak israfim o6nlemeleri de
beklenmektedir.

3.1.2. Personelin Giiclendirilmesinde Kullanilan Yontemlerin irdelenmesi

Organizasyonda gii¢lendirmenin yapilabilmesi igin izlenebilecek birkag yontem
vardir.**

a. Personele deger vermek: En 6nemli sermaye insan kaynagidir.*® Sirketlerin en
onemli varliklan insanlardir. En iyi yatinm insana yapilan yatinm olup, ¢ok biiyiik
cabalarla gergeklestirilen tesis ve teknoloji yatinmlarindan daha iyi yararlanabilmek igin

insana yatirim yapilmasi sarttir. Egitim, bilgi birikimi ve motivasyon ile insanlar zaman

“*MARQUARDT, a.g.e., 5.102

“Mehmet Orhan ALTAN. “Kog 2000 Kalite ve Miisteri Odakl1 Stratejik Yonetim”, TUSIAD-
Kal-Der 5. Ulusal Kalite Kongresi, Siyesette Toplam Kalite, (1996), s.303.
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gectikge deger kazanmaktadir. Gegmigte baganli bir organizasyon ig akiginin etkinligi
agisindan degerlendirtimekteydi; bugiin ise insana verilen deger temel unsur olarak kabul
edilmektedir. Ciinkii insan her seyi kapsar.>

Insanlar1 motive etmek ve deger verildigini gostermek sadece para ile olmaz.
Insanlarin spor, sosyal aktivite ve hobilerine sayg1 duymak ve desteklemekte gerekir. Bir
yoneticiden istenen sadece sirket igindeki faaliyetler ise o yoneticinin genis bir zihni
modele sahip olmasi beklenemez.

Bir sirketin ¢ahganlarinin kendini gelistirmesi, o sirketin rekabet giiciiniin temelini
olusturmaktadir. YOneticinin en o6nemli gorevlerinden biri ¢alistirdigi elemanlarin
yeteneklerini bilme, onlarin egitimine araci olma ve saglama olup; yapilacak ik sey
yoneticilerin her seviyedeki caliganlara deger verdigini gostermesi, onlara yetiskin bir
insan gibi davranmasi ve bunu ispat etmesi gerekmektedir. Yapilacak sosyal aktiviteler,
kariyer gelisim olanaklari, personel dinleme toplantilar, 6dillendirmek yapilabilecek bazi
caligmalardir.

b. Yaratich@: tesvik etmek: Yaraticilik; herkesin baktigmma bakip,
digerlerinin gérmedigini gormek, diisiinemedigini ve yeni bir seye varhk
kazandirma siirecidir.”’

Bu tamimdan yola ¢ikarak;

. Kisiler dogustan yaratici olabilirler, bu yaraticiik uygun ortam olursa gelisir
veya korelir,

. Insanlar yaraticilig1 sonradan 6@renebilirler,

Insanlar varolan veya Ogrenerek kazandiklann yaraticiik potansiyellerini
geligtirebilirler.

Yaraticihik siireci olayla kargilasma ve baglanma ile baglar, yogunlagma ile devam
eder. Bilinenin aksine olarak da yaratici fikirler simgek gibi zihnimizde ¢akmazlar, aksine
tizerinde galisilan zaman ve enerji harcanan konularda yaraticiik ortaya cikar. Yaratict

calisanlar sayesinde problemlere degisik ve ige yarayan ¢oziimler getirilebilir. Yaratict

*%Sener MUTER, “Tiirkiye’nin Diga A¢ilma Siirecinde Organizyonel Degisim”, TUSIAD-
Kal-Der 5. Ulusal Kalite Kongresi, Siyasette Toplam Kalite, (1996), s. 381.
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kisi; celigkilerden, bunlar sonunda ortaya ¢ikabilecek ¢atigmalardan kaginmaz. Celigkiler,
farkli gérﬁslere ve yeniliklere kaynaktir. Yaratict yoneticiler kendilerine giivenirler, fakat
ayn1 zamanda kendi kendilerini elestirebilirler. Soyleyebilecekleri 6nemli fikirler oldugunu
digtniirler, ahgilmiga ters diigen, farkl fikirleri agiklikla ortaya koyarlar.

Yaraticihgin ortaya ¢ikmasi ve ortaya ¢ikan vyaraticigin  sirket hedefleri
dogrultusunda odaklanmasi gerekmektedir. Insanlar, simrh yasam siirelerinde kendi

amaglari, kendi hedefleri dogrultusunda yol almak isterler ve buna konsantre olurlar.

Kendi
Hedeflerim

Sekil 14. Yaraticihik - Orgiit Tliskisi

Kaynak: A. Tilin SENCER, “Toplam Kalite Yolculugunda Yasanan Olaylarla Nigin Toplam
Kalite Sorusuna Cevap Arayis”, TUSIAD-Kal-Der 5. Ulusal Kalite Kongresi, Siyasette Toplam
Kalite, (1996), s. 60.”dan uyarlanarak.

Sekil 14’de goruldign gibi sag el bireyin kendi amag ve hedeflerini; sol el ise
sirketin hedefleri gostermektedir. Sirket sonsuza kadar var olabilmek ve lider olabilmek
amacityla kendi gelisme hedeflerini belirlemistir. Simdi hem sag el hem de sol elin Gizerine
konsantre olmaya ¢ahsilirsa bunu basarmakta sikintilarla karsilasilacaktir. Iste énemli olan

cabisanlarin amac¢ ve hedefleri ile sirket hedeflerinin biitiinlesmesini saglanmasidir.

' A, Tiilin SENCER, “Toplam Kalite Yolculugunda Yasanan Olaylarla Nigin Toplam Kalite
Sorusuna Cevap Arayis”, TUSIAD-Kal-Der 5. Ulusal Kalite Kongresi, Sivasette Toplam Kalite,
(1996), s. 39.
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Boylece c¢alisanlar organizasyonun hedeflerine ulagmasi yoninde yaraticiliklarim
kullanirken kendi amaglarina hizmet ettiklerini, kendi hedeflerine yaklagtiklarint
gorebileceklerdir. Yaratic1 orgiitlerde bireyler kendilerine amag belirlemede s6z hakkina
sahiptirler ve kendi kendilerini degerlendirebilirler. Eger kisiler amaglarim
belirleyebilirlerse daha bagarih olabilirler, bireyler simrlandinimadiklarinda, fakat
yonlendirict bulmakta kendilerine yardimc1 olundugunda daha da yaratici olabilmektedir.

Isletmelerde agiklik ve giiven ortamu saglanabilirse, birbirine giiven arttirilir,
korku azalirsa, yetkilendirme saglanirsa kisaca gii¢lendirme basarilirsa ¢aliganlar daha
acik olabilecek, daha fazla risk alabilecek, hiyerarsinin diginda yaraticiliklarini vizyon
dogrultusuna yonlendirebileceklerdir. Yaraticiigin ¢ok renklilik kazanmasi, bireysel
yaraticihktan grup yaraticiligina gegis, yaratici insanlarin bir araya gelerek biz olabilmesi
ve bu bir araya geligin ortaya ¢ikaracag sinerji ile organizasyonal yaraticiik kagimimaz
olacaktir.

c¢. Maksimum yetki ve sorumluluk vermek: Yoneticiler en alt seviyedeki
personele yetki vermelidir. Ciinkii isi en iyi yapan bilmektedir.”> Problemlerin bilinme

seviyeleri asagidaki gibi tespit edilmistir.”

. Ust yoneticiler tarafindan bilinen problemler % 4,

. Mudiirler tarafindan bilinen problemler % 9,

. Kisim amirleri tarafindan bilinen problemler % 74,
. Direk ¢ahgan kisilerce bilinen problemler % 100.

Buradan da gorildagu tzere igi yapan kisiye yetki vermek;, onun dizeltici
islemleri yapmasmi, ¢o6ziim oOnerileri teklif etmesini saglamak, takim c¢alismalarim
desteklemek her zaman igin kazang olacaktir. Unutulmamalidir ki misteri
memnuniyetsizligine yol agan bir ¢ok hata isi yapan kigilerin kargsilagtigi problem ve
eksiklikler sebebiyle olugmaktadir. Onlara yukarida bahsedilen yetkiler ve sorumluluklar
verildigi taktirde yiizde yiizii kendist tarafindan bilinen bu problemlerin bir ¢oguna cevap

bulabilecek veya en azindan bunu sorun olarak yansitip; ¢6ziim Onerisi sunabilecektir.

>*Rosabeth Moss KANTER. The Change Masters: Innovation and Entrepreneurship In The
American Corparation. New York: Simon&Schuster, 1985), s.124.

>’Richard WHITELEY. The Customer Driven Company: Moving From Talk To Action.
(Massachusetts: Addison-Wesley Pub., 1993), s.30.
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d. Cahsanlarin strateji ve plan gelistirmelerine katithmini saglamak: Bir
organizasyonda kigilerin strateji ve planlara katiimm saglandigi anda performansi
artmaktadir.>* Herkes 6yle degil midir? Bireyin fikri soruldugunda, diisiincesi alindiginda
onurlanir, o ise daha bir sevkle sarilir. Iste bu yontemde tamamen bu gergekten yola
cikilmaktadir.

Ayrica, giiniimiizde artik kimse tek bagina her seyi basaramaz. Ciinkii bilinmesi
gereken, yapiimas: gereken o kadar ¢ok sey vardir ki, bitiin bunlara farkli bir gozle,
perspektifle bakilmasi gerekmektedir. Zaten Ogrenen organizasyonda bunu basarmak
istemektedir; kigisel ustaligin geligtirilmesi, zihni modellerin 6nemi, takim halinde
ogrenme. Soylenmesi gereken bir nokta da; strateji ve planlar isletme igin, boliimler igin
ve personel i¢in en 6nemli kavramlardan birisidir. Ciinki gelecek sekillendirilmekte ve bu
gelecege ulasma yontemleri belirlenmektedir. Boylesine 6nemli olaylara personelin
katimimin saglanmasi performansi ve igletmeye baglilig arttiracaktir.

e. Yoneticileri gelistirmek: Ogrenen organizasyon yoneticileri siirekli olarak
gelismeyi destekleyen, bilgiyi seven, personel giiclendirmeyi gergeklestiren, gegmisteki
kati, bilgiyi degil giicii elinde bulundurmayi seven yoneticilerinden farkli bir yoneticidir.
Isletme iginde iletisimin 6nemini bilir.”> Once anlayan sonra anlagilan olmay: bekler.*®
Artik yoneticiler birer egitmen, antrenér ve rehberdir. Tablo 6’da bu yénetici tiplerinin

rolleri gorilmektedir.

>*John HOERR. “Benefits For The Back Office, Too”, Business Week, (February 27,1989),
5.59.

>>Alan WEBBER. “What’s So New About The Economy?”, Harvard Business Review,
(January-February 1993), s.1.

*®Stephen COVEY. The 7 Habits Of Highly Effective People. (New York: Simon & Schuster,
1989), s.13.
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KONU EGITMEN ANTRANOR| REHBER
(Yardimci) (Paylasimci)| (Ogrenen)
Yardimin icerigi Gorev Sonuglar Bireyin geligimi
Yapuan galigmalar 1. Gorevin analizi 1. Katilarak 1. Parcalari
2. Acik talimatlarin verilmesi |problemin birlegtiren
3. Yapilan galismalarin tanimlanmasi  |2. Uzun dénemli
gOzlenmesi 2. Geligtirme amagciari ortaya
4. Sonugclaria ilgili firsatlarinin ¢ikarma
geribesleme yaratiimasi

Yardimin niteligi

1. Goster ve anlat

2. GOzetmenlik

3. Yeni uzmantiklarin
denenmesi icin firsat yarat

1. Beraberce
problemi aragtir

1. Arkadasgca
davran

2. Dinle ve
geligtirici sorular
sor

Kaynak: Michael J. MARQURDT. Building The Learning Organization. (New York:
McGraw-Hill, 1995), 5.107 den uyarlanarak.

Tablodan da gorildugn gibi Gg tip yoneticiden so6z edilebilir. Buna gore yonetici

hem egitmen/yardimci, hem paylasimeci, hem de rehber/6grenendir. Egitmen olarak

yOnetici, personeline gorevinde yardim eder; bunu vyaparken gorevin analizine,

uygulanmasina yardimcidir, personelini destekler. Ancak bitiin bunlan yaparken higbir

zaman her geyi bilen benim havasinda olmamalidir.’” Antrenér olarak yonetici, sonuglarla

ugrasir. Elde edilen verilerle yeni problemleri tamimlar veya tespit edilen problemleri

genellestirir. Son olarak da rehber olarak yonetici artik bir 6grenen kigidir. Bunu biitiin

kariyert boyunca siirdiirmek zorundadir. Bireylerin geligimine 6nem verir, yaraticiligi

destekler, parcalar: birlestirici gelecegi goren ve digtinen bir yoneticidir.

>"Peter SENGE. “The Leader’s New York: Building The Learning Organizations”, Sloan
Management Review, (Fall, 1990), s. 2.
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3.2. Osrenen Organizasyonlarda Bilgi Ve Teknolojinin Yeri

Ogrenen organizasyonlar icin bilgi temel besin, teknolojide onun binye icersinde
sindirilmesi, yararh hale getirilmesi ve dolagimimi saglayan organdir. Bu ikili birbirinden

ayr disiinilemez ve verimli olarak kullanilamaz.

OGRENEN ORGAN(ZASYON

BILGI TEKNOLOJI INSAN

Sekil 15. Ogrenen Organizasyon Sermeyesi

Kaynak: “Bilgiye Dayali Sermaya Arttirinu”, Capital Dergisi, (Agustos 1996), s.96.; Michael
J. MARQUARDT. Building The Learning Organization. (New York: McGraw-Hill), 1996, s.127°den

uyarlanarak.

Sekil 15’de goruldigi gibi 6grenen organizasyonlar bilgi, teknoloji ve insam
baganh bir gekilde bir arada tutan organizasyonlardir. Ozsermaye, isletme sermayesi,
odenmis sermaye; bunlarin hepsi de makine parkindan, arsaya kadar ¢ok sayida elle
tutulur varhg: iceren sayisal buyikliklerdir. Fakat artik igletmeler igin bilgi, teknoloji ve
insan gercek sermayeyi olusturmaktadir.

Orgiit igersinde bilginin olusum sireci nasildir? Sekil 16° da bu siireg

gorilmektedir.
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On bilgi

Sekil 16. Bilgi Olusum Siireci

Kaynak: Eric VOGT. “A Journey Towards the Learning Organization”, The Canadian
Institue of Charactered Accountants , (1996), s.5’den uyarlanarak.

Buna gore organizasyon iginde iglenmemis gergekler veriyi olusturur. Verilerin
islenmesiyle 6n bilgi, bunlarin sekillendirilmesi, siiziilmesi ve 6zetlenmesiyle de bilgi
ortaya cikar.’® Ornegin, iiretim hattun sonunda elde edilen riin miktar;, bunlarn
ozellikleri, hata miktarlar ilk 6nce veriyi olusturur. Bunlarin tiplerine goére ayrilarak
tablolara konmus hali 6n bilgiyi meydana getirir. S6zkonusu 6n bilgilerin de istatiksel

veya benzeri metotlarla islenmesiyle de bilgi ortaya ¢ikar.

3.2.1. Bilginin (")g'renen Organizasyon icin Onemi

Yakin zamana kadar tretim faktorleri toprak, makine, kapital olarak kabul
edilirdi. Insana soyle bir deyinilirdi. Ancak bugiin insan dolayistyla bilginin giicii her seyi
sarsmaktadir. Ornegin giniimiiziin en basarli sirketlerinden Microsoft’un degerini nasl

olgersiniz? Sahip olduklart bina, donanim ve sermaye onlarnn degerini géstermeye yeter

mi? Peki, Bill GATES’in kafasindakilerin degeri nedir?

*#*Steven R. GORDON, Judith R. GORDON. Information Systems. (New York: Harcourt Brace
& Company, 1996), s.4.
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Bir sirketin en onemli rekabet giicii insan ve bilgidir. Ancak bu tehlikeli bir sorunu
ortaya gikarmugtir. Ciinki insanlar, makineler gibi fabrikada, ya da para gibi kasada,
bankada durmazlar. Saat alti oldu mu gogu evine gider. Yolda veya evde bagina bir sey
gelse nasil etkilenir? Sonugta insan ve sahip oldugu bilgi ¢anta gibi degildir; her istenilen
anda, her istenilen yerde olamaz ve tutulamaz. Iste bilginin organizasyonlar icin tasidig
onem burada ortaya ¢ikmaktadir.

Peki orgiitlerde bilginin yapisi nasildir? Igletme yonetiminin planlama ve kontrol
islevleri agisindan gerekli bilgileri olusturdugu basamaksal yapiya bilgi tggeni adi

verilmektedir. Sekil 17 bilgi iiggeninin yapisini gostermektedir.

Stratejik
Planlama
Bilgisi

Yonetim Kontrol Bilgisi

S S M |O
t a i d A
o t h [ 1
k 1 e m a
K S n € ¢
0 S d |1 a
n i i € i(
t X s r Uretim
T e 1 ?
Bordro Io f L Programlama\

Sekil 17. Bilgi Ucgeni

Kaynak: E. Wainright MARTIN. Managing Information Technology: What Managers Need To
Know. (New York: Macmillan, 1991), s. 17°den uyarlanarak.
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Bu basamaksal yapida, toplanan bilgiler filtre edilerek ve ozetlenerek yukarilara
aktarihir. En alt bolim faaliyetlerin kontroluna aktarilmigtir; bu stire¢ spesifik gorevlerin
etkin ve verimli bir sekilde yiiriitilmesi ile ilgilidir. Orta kisim yonetim kontroluna yonelik
olup; yoneticilerin, 6rgiit amaglarina ulagsmas: agisindan, kaynaklarin verimli bir sekilde
kullanilmasimin  saglanmasina yoéneliktir. Ucgenin en iist boliimii stratejik planlama
olusturur. Burada amaglara, vizyondaki degisikliklere; bunlara ulagmak i¢in kullamlan
kaynaklara; bu kaynaklarin elde edilmesine, kullamlmasmma ve kullanim yerlerinin

degistirilmesine iliskin kararlar aliir.”

3.2.2. Bilginin islenmesi, Paylasiimasi ve Teknolojinin Onemi

Kuskusuz bilginin iglenmesinde ve paylagilmasinda en giicli arag bilgisayar ve
bilgisayar aglandir. Sekil 18°de bir igletmedeki bilgisayar ag iizerinden bilginin paylagimi

gosterilmigtir.

YONETICI

Sekil 18. Bilgisayar Ag1

Kaynak: Steven R. GORDON, Judith R. GORDON. Information Systems. (New York:
Harcourt Brace & Company, 1996), s. A-113’den uyarlanarak.

°E. Wainright MARTIN. Managing Information Technology: What Managers Need To
Know. (New York: Macmillan, 1991), s. 16.
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Goruldigi gibi merkezi bilgisayar tizerinden butiin kullanicilar bilgiyl aym anda
paylasmakta, birbirleri ile iletisim kurabilmekte ve yonetici biitin bu ¢aligmalarda es
zamanh olarak katilarak, gerekli karar1 hemen verebilmektedir.

Gunimuizde artik bilgisayar ag1 sadece isletme igindeki simrlarda kalmamugtir.
Artik bitin dinya birbirine baglidir ve haberlesebilmektedir. Bitin bunlar internet
dedigimiz kiiresel bilgisayar agi ile olmaktadir.

Internet, diinya iizerindeki bilgisayar aglarimn birbirleri ile baglanmasi
sonucu ortaya cikmis olan, herhangi bir bas1 sonu, kisitlamasi veya yoneticisi
olmayan kiiresel bir bilgisayar agidir.

Su anda internet lizerinde yaklagik alti milyon bilgisayar ve kirk milyon kullamci
bulunmaktadir. Internet ilk olarak 1969 yihinda Amerikan ordusu birimleri arasinda
iletigimi saglamak i¢in digtnilmiis olan basit ARPANET ile ortaya ¢ikmugtir. Ancak bu
sistem uzun siire orduya bagli olarak ¢alisamanmug ve kisa bir siire sonra aymi altyapi
kullamlarak hikimet kuruluglart ve egitim kurumlann da bilgi paylaginu igin bu ag
sistemini kullanmaya baslamiglardir.

Uzerindeki yiike uzun siire katlanamayan ARPANET ikiye boliinerek, bir boliimii
MILNET adini almg (ordu ve hiikkiimetin kullandigi), diger sistem ise yine ARPANET
olarak devam etmistir. Bir siire sonra buyik bilgisayar firmalari ve sirketler belli katki
paylart kargiiginda bu sisteme girerek onun biyiimesi ve her yere dallanmasim
saglamiglardir. Bundan sonra bilyiik bilgisayar firmalar kendi kiiresel bilgisayar aglarim
kurmaya baglamiglardir.

Internet onceleri sadece elektronik posta ve dosya transferleri icin kullanihrken
glinimiizde bir devrim yasanarak WWW (World Wide Web) olusumu ortaya ¢iktr. Iste
internet’e bilgi otobani denmektedir. Paylastikga azalmayan aksine katlanarak artan tek
sey bilgidir. Gunimuzde bilgi paylagimmn en kolay en izl yolu da internet’ten
gecmektedir.*

Bugiin pekgok isletme triin bilgisinden , rekabet yetenegine ve degisik konularda
prezantasyon paketlerini Web sayfalarma koyarak diinya ¢apinda tiim galiganlarinin bu

bilgilere erigebilmesini saglamaktadir.

*Internet Nedir?”, PC WORLD Dergisi, (Aralik, 1996), s.5.



64

Bilginin paylagimi igin Oncelikle sirketteki hangi departmanin ve kisinin hangi
bilgiye sahip oldugunun belirlenmesi ve teknolojik altyapimin kurulmasi gerekmektedir.
Bu baglamda bilgiyi ikiye ayirabiliriz.

. Insanlarin kendileri ile birlikte tasidiklan bilgi: Bir satig midiriinin deneyimi,
pazarlama yoneticisinin yaraticilii, finansman miidiirinin analitik diiginme yetenegi gibi.

. Kagida dokiilebilen, streglerin analiz edilebildigi bilgi.

Ik gruptaki bilgilerin gergek degerinin bulunmasi ve yonetilmesi daha zordur.
Cunki bu grupta zekanin bityitk 6nemi vardir. Bagka bir degisle isletmede ¢alisanlarin
sayist bu degeri vermeyecektir. Sozkonusu bilgilerin ortaya cikartilabilmesi igin kimin ne
tur bilgi drettigi oncelikle tespit edilmelidir. Daha sonra bu bilgileri insanlarla paylagsmast
saglamir. Bu kapsamda takim ¢aligmasi, seminerler, video konferanslar, kisisel bilgisayar
aglan, brifingler, isletme ici yaymlar yontem olarak kullamlabilir. Ikinci gruptaki bilgiler
ise pazarlama kanallarina, musterilere vb. ait olan bilgiler vardir ve bunlar artik sirketin
mali olmus bilgilerdir. Bu bilgilerin kullammi ve yeni degerlerin yaratilmast i¢in
yararlanabilmek mimkiin olacaktir. Yo6ntem olarak da intranet (igletme bilgisayar ag: ile
internetin ortak olarak c¢aligtigi agin yeni adi), raporlagmalar, isletme i¢i yayinlar
kullanilabilir.

Guniimiizde bu kadar yogun ve oOnemli olan bilgi trafigini Ogrenen
organizasyonlar ancak bilgi yonetiminden sorumlu birimler kurarak ve en ust diizeyde
temsil ederek yonetebilmektedir. Buradaki amag, oOncelikle degerli yeni bilgilerin
belirlenmesi, bunlarin ilgili birimlere ulagtirilmast ve bilgi birikiminin canli tutulmasidir.
Bunun sonucunda, kurumlardaki teknoloji birikiminin daha verimli kullanim
gergeklesmektedir.®' Ancak bu konumdaki yoneticilerin teknik altyapilarmnm giiclii olmasi
gerekmektedir.** Ancak burada dikkat edilmesi gereken nokta, teknik yoneticinin astlar:
ile rekabet igine girmelerini mimkiin oldugunca 6nlemektir. Aksi halde boyle bir teknik

yonetici, meslekdaslart i¢in bir yoneticiden ¢ok, yonetim yetkisine sahip bir rakip haline

®'Talat CIFTCI. “Teknoloji Yonetiminde Stratejik Secenekler”, Teknolojik Giivenlik Dergisi,
(1997-2), s.77.

62Joseph MAGLITTA. “Meet The New Boss: A New Tradition”, Computerworld, (March,
1994), s.81.
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gelmektedir. Yoneticilerin teknik bilgiye sahip olmamasi durumunda ise, uzmanlarla
aralarinda iletigim sorunlar gérilmektedir. Bu da igletmenin karar vermesini geciktirerek
degisimlere kars1 zaman kaybetmesine neden olmaktadir.

Goruldiugi gibi bilgi ve teknoloji tamamen birbirinin igersine girmis konulardir.
Ogrenen organizasyonu olusturabilmek icinde organizasyon igersindeki bilgiye sahip
olunmali ve ondan maksimum yararlamlmalidir. Bitin bunlart yaparken de giiniin
teknolojilerinden yararlamlmalidir. Ciinkt teknoloji ile ancak bilgi en hizli bir sekilde
dagitilmakta, toplanmakta ve iglenebilmektedir. Bugiin internet’te herhangi bir konuyla
ilgili bir milyonlarca dokiimam kapsayan aragtirma sonucuna birkag saniye icersinde
ulagilabilmektedir. Sayfalarca uzunluktaki bir belge birkag saniye igersinde diinyamn 6biir
ucundaki ortagin elektronik postasina gonderilebilmektedir. Yine teknoloji sayesinde on
binlerce mal birkag dakika igersinde sayilabilmekte ve istenilen yapida
gruplandinlabilmektedir. Yeni kusak yazilabilen compact diskler sayesinde binlerce
dokiimamin igersinde istenilen bir kelime zahmetsizce arastirilabilmektedir. Video
konferanslar ile dinya c¢apinda toplantilar diizenlenerek hizli bir sekilde karar
verilebilmektedir. Etkilesimli bilgisayar uygulamalan ile sanal bir diinya yaratarak ¢ahisma
ortaminda isi yaparak egitimler verilebilmektedir.

Kisaca Ogrenen organizasyon olabilmek igin bilgi toplama, islenmesi ve
paylagilmast en iyi bicimde yapilmahdir. Ogrenen organizasyonda galisan bireyler bilgiyi
sevmeli, giiciinii ondan almali ve bitiin bunlar yapilirken giinii teknolojisini takip ederek
organizasyonumuzu  onun  nimetlerinden  faydalandirmaliyizz. Aksi  halde
organizasyonumuz teknoloji ve bilgi gelistirmede geri kalarak Ogrenen organizasyon

olamayacaktir.



4. 1 NCI HIBM KOMUTANLIGININ OGRENEN ORGANIZASYON
OLABILME POTANSIYELININ DEGERLENDIRILMESI

Bundan onceki bolumlerde 6grenen organizasyonun ne oldugu ve Ogrenen
organizasyon olma siireci incelenmistir. Bu boliimde ise 1 nci HIBM K. h@inda yapilan

anket caligmasi ve degerlendirilmesi ele alinacaktir.

4.1. Arastirmanm Amaci

Bu ¢aligmanin amaci 1 nci HIBM K. Iigimin (1 nci Hava Tkmal Bakim Merkez
Komutanhgimn) 68renen organizasyon olma potansiyelinin saptanabilmesidir.

Bu ¢alismada 1 nci HIBM K. hgmin degisen gevre igerisinde, daha iyi yonetim
bilgisi igin surekli kendi kendine dontsiimi gergeklestiren ve bu amagla teknoloji,
giclendirilmig cahisan ve geligmig bir 6grenmeyi kullanarak daha 1yi bir adaptasyon ve
basarty1 elde eden bir organizasyon olabilecek bir potansiyele sahip oldugu hipotezinden
yola gikilmigtir.

Bu aragtirmamn temel varsayimlar su sekilde gruplandinlmistir;

a. 1 nci HIBM K. hf, 6grenme ve oOgreniciyi destekleyen, bilgiyi paylasan,
seffafhk ve giiven duygusunun hakim oldugu herkesin daha iyiyi nasil yaparim arayisin
benimsedigi bir orgiit kiilturine sahiptir.

b. 1 nci HIBM K. higm olusturan bireyler, dgrenmeyi arzulayan, hatalardan
kagmayan ve hatalardan 6grenmeyi bilen, sirekli olarak kisisel ustaliklarini gelistirmeyi
amaglayan zihni kabiliyete sahiptirler.

c. 1 nci HIBM K. g organizasyonun nereye gittigini gosteren bir vizyona
sahiptir, bu vizyon biitiin ¢aliganlarca benimsenmis ve sdzkonusu vizyon organizasyonun
gelecekteki organizasyonal doniigiimlerini kapsamigtir.

d. 1 nci HIBM K. liginda yonetim; olaylara sistematik bakabilen, takim
caligmalarim destekleyen, yeni fikirlere agik, maksimum seviyede yetki devri yaparak

karar alma agsamasinda astlanmin fikirlerini alan, astlarna kargi bir Ogretmen ve
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yonlendirict olarak yaklagan ve onlart ogrenme firsatlarimi degerlendirme konusunda
destekleyen bir bakig agisina sahiptir.

e. 1 nci HIBM K. higinda organizasyonal yapi; birimler ve bireyler arasinda
diyalogu destekleyen, takimlara gore yapilanmig, miisteri odakli, biirokratik olmayan
Ozelliktedir.

f. 1 nci HIBM K. h: icin bilgi en 6énemli kaynaktir, bu amagla bilgiye ulagma,

toplama ve kullanmada teknoloji ve iletisim araglari en etkin gekilde kullamlir.

4.2, Arastirmanm Kapsami

Sozkonusu aragttrma THK (Turk Hava Kuvvetleri) lojistik sistemi igersinde
verdigi hizmetler agisindan son derece 6nemli bir konuma sahip olan ve iilke igerisinde
sahip oldugu teknoloji ve kabiliyetler agisindan tek olmasi nedeniyle 1 nci HIBM K.
liginda gerceklestirilmigtir.

4.2.1. Arastirmanin Uygulanmasi

1 nci HIBM K. liginda arastirmanin uygulandig: birimler su sekildedir; Uretim
Grup Komutanh@, Teknik Yonetim Bagkanhg:, Planlama ve Kaynak Yonetim
Bagkanligi, Modernizasyon Yonetim Bagkanligi ve Kalite Giivence Bagkanligi. Aragtirma
toplam yetmis bes kisinin katiliciyla yapilmigtir. Grafik 1°de arasturmaya katilanlarin

pozisyonlarina gore dagilimu verilmigtir.

Ust Yonetici Y snetici

1% 8% Mihendis

Y 6netici
15%

Teknisyen

56% j

Kisim Sefi
20%

Grafik 1. Arastirmaya Katilanlarin isletme icindeki Dagilimi
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Aragtirmaya katilacak kigilerin pozisyonlarina gore dagilimlan belirlenirken,
isletme genelindeki oranlara uyulmaya c¢aligilmgtir.

. Aragtirmaya katilan kisilerin segiminde organizasyonun biitiin seviyelerine (iist
yonetici, yonetici, muhendis, kistm sefi ve teknisyen) ulagtlarak homojen bir

degerlendirme elde etme amaglannugtir.

4.2.2. 1 nci HIBM K.h#imin Tarihcesi

Hava Lojistik Komutanligina bagh olarak gorev yapan 1 nci HIBM K.liginin
vazifest THK harekat muessiriyetini arttirmak, THK envanterinde mevcut bulunan silah
sistemlerinin geligtirilmesini ve modernizasyonunu saglamaktir.

1 nci HIBM K .hg1, 1926 yilinda iginde torna, tesviye, freze, demirci ve marangoz
tezgahlar bulunan biri Monte digeri Tayyare Atolyesi seklinde olugan Eskigehir Tayyare
Fabrikas: adiyla kurulmustur. Tesis 1942 yihinda “Eskisehir Hava Ikmal Bakim Merkezi
Genel Mudurligu” adim almig, 1956 yilinda F-84G, F-86 ve T-33 Bakim Atolyeleri,
1967°de Jet Motor Revizyon, 1970°de Aksesuar, 1972’de Imalat Atélyeleri kurulmus ve
1975 yilinda Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlig ismini almustir.

Amerika Birlesik Devletleri Hava Kuvvetleri Komutanligr ile birlikte yiirtitiilen
REMO-I ve REMO-II (Reorganization- Remodernization) projeleri ile 1 nci HIBM
K.Iig1 baytik bir teknolojik ve yonetsel atilima girmistir. Bu atilim sonucunda Sekil 19°da

verilen organizasyon yapisina ulagilmigtir.
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1 nci HIBM
KOMUTANLIGI
DES. GRP. FABRIKA IKMAL GRUP TETKIK KURUL
KOMUTANLIGI MUDURLUGT KOMUTANLIGI BASKANLIGI
TEKNIK YNT URETIM KALITE GOVENCE
MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU
UCAK BAKIM JET MOTOR REV AKSESUAR IMALAT
GRP A LIGI GRP A.LIGI GRP A LiGi GRP. A.LIGI

Sekil 19. HIBM K.h§1 Eski Organizasyon Semasi

Sekilde gorillen Destek Grup ve Ikmal Grup Komutanhklan tretim sistemine

dahil olmayan birimlerdir. Bu ve bunlara benzeyen ancak gizlilik nedeniyle semada

gosterilemeyen birimler anket degerlendirmesine de alinmamstir.

Sozkonusu organizasyon yapisinda tretime hizmet eden bitiin birimler Fabrika

Midurlagt ¢atis1 altinda toplanmigtir. Bu yapiin ¢aligmasini kolaylastirmak, birimler

arast bilgi akigim hizlandirmak, tretim bilgilerini tek bir noktada igleyip ilgili noktalara

dagitmak i¢in 1990’h yillarin baglarinda bilgisayar destekli Fabrika Yonetim Geligtirme

Sistemi devreye girmistir.

Ancak bu yapida degisik gorevlere sahip birimlerin ayn ¢at1 altinda toplanmasinda

dolay1 gerekli esneklik saglanamamg ve

sonucu Sekil 20°de verilen organizasyon yapisina gegilmigtir.

1 nci HIBM K.liginda yapilan bir calisma
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1 nci HIBM
KOMUTANLIGI
KALITE TEK.YONETIM URETIM _ PLANEAMA MOD. YNT._
GUVENCE BASKANLIGI GRUP K.LIGI KYN. YNT. BASKANLIGI
BASKANLIGI BASKANLIGI
UCK.FSB. JETREV. AKSS.REV. ELKT.SIS. IMALAT YER SIS.
MD.LUGU MD.LUGU MD.LUGU MD.LUGU MD.LUGU MD.LUGU

Sekil 20. HIBM K.lig1 Yeni Organizasyon Semas:

Sekilden de gorildagi uizere bir 6nceki yapida Fabrika Mudirlugu altinda yer
alan birimler birer genel mudiirlik esidi olarak yapilanmig, grup amirligi diizeyinde olan
birimler 1se mudiirliik seviyesine yiikselmistir. Bu degisimle beraber yap1 daha yayik hale

getirilmigtir.

4.2.3. 1 nci HIBM K.hginda Faaliyetlerin Yerine Getirilmesi

Sekil 20.’de gorillen yapt ile 1 nci HIBM Khg vazifesinde yer alan
sorumluluklar su sekilde yerine getirmektedir.

Teknik Yonetim Sorumlulugu; Teknik Yénetim Bagkanligi, Teknik Onarim
Merkezi sorumlulugu; Uretim Grup Komutanh@i’nca yerine getirilmektedir. Kalite
Giivence Bagkanligi Toplam Kalite Yonetimi anlayigim birimlere yayginlagtiriimasindan
sorumlu olan ve tiim organizasyonu igine alan bir faaliyet alanina sahiptir.

1 nci HIBM Klhgmnca, mal ve hizmet iretimine iliskin tim kaynaklarmn
yonlendirilmesi ve planlama faaliyetleri ise Planlama ve Kaynak Yonetim Bagkanliginca
yerine getirilmektedir.

Bilindigi gibi havacilikta en dnemli kavramlardan birisi “ugus emniyetidir.” Bu ise

ancak etkin ve planl bir bakim destegi ile saglanmaktadir. THK envanterindeki ugaklarin
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bakimlar da genellikle Ugus Hatt1, Kullame1 Us ve FSB  (Fabrika Seviyesi Bakim) olmak
tizere ii¢ asamali olarak gerceklestirilmektedir. Iste 1 nci HIBM K.hig1 THK biinyesindeki
mubharip ve jet egitim ugaklarinin FSB ihtiyaglarinin kargilandig en buytk bakim tesisidir.

1 nci HIBM Klig THK envanterindeki F-16, F-4, F-5, T-33, T-37 ve T-38
ucaklarimn FSB’sini gergeklestirmektedir. Ayrica bu ugaklarda kullanillan F110-GE-
100/129, J79-GE-~17, J85 serisi, J33, J69 motorlan ile C-160 ugaklarinda kullamlan
TYNE-MK-22 motorlari1 ve muhtelif tip ve modeldeki GTC’lerin yenilenmelerini
iistlenmektedir. Gerek ucak ve gerekse motor yenilemelerinde 1 nci HIBM K ligmnin
ulagtig: tiretim diizeyi bu konularda THK y1 diga bagimliliktan kurtarmis ve kendi kendine
yeterli hale getirmistir.

1 nci HIBM K.hg, ucak FSB ve motor yenilemeleri yamnda, tamirlik {inite
onarimi, imalat, aviyonik tnite FSB’si, muhtelif yer destek techizatinin yenilenmesi ve
motorlu ara¢ ve i3 makinalan yenilemeleri konularinda THK’ya hizmet etmektedir. Bu
hizmetlerin yerine getirilmesinde yiiksek havacilik teknolojilerinin bazilar: ise sunlardir:

. Unite onarim, test ve yenileme,

. Ugak yapisal sistem onarimi ve tadilati,

. Ugak yapisal parga imalati ve onarimu,

. Motor tadilati,

. Motor yapisal par¢a onarimu,

. Olgii aletleri kalibresi,

. Bilgisayar destekli tasarim ve imalat (CAD/CAM),
. Otomatik test techizat: yazilim hazirlama (ATE/TPS),
. Kaplama,

. Kaynak,

. Tahribatsiz kontroller,

. Hassas metal isleme,

. Ugak kablo donamim test, imal ve onarimi,

. Plastik tanecikle boya sokiimii.
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4.3. Arastirmanin Yéntemi

1 nci HIBM Klhgnn ogrenen organizasyon olabilme potansiyelinin
degerlendirilebilmesi amactyla yapilan aragtirmada, aragtirma yontemi olarak anket
kullanilmugtir.

Calisanlarin, iy ortaminda aragtirma igin ayiwracaklart zamamn kisa olmasi ve
bireylerden aragtirmaya yonelik bilgilerin belli bir disiplin ve sira ile alinabilmesi i¢in anket
yontemi kullanilmigtir.

Ankete katilan bireyler anket formunu toplu olarak doldurmuslardir. Doldurma
siresi olarak kirk bes dakika taninmigtir. Boylece anket aym kosullarda ve isletme
ortaminda yapilarak bireylerin konuya konsantre olmalarn saglanmigtir.

1 nci HIBM Kbh&nmn 6grenen organizasyon olma potansiyelinin
degerlendirilmesini amaglayan sozkonusu anket toplam kirk iki sorudan olugmaktadir.

Sorularm hazirlanmasinda 6grenen organizasyonu olugturacak alt sistemlerin
varliklarinin ortaya konmasi (diyalog, sistemsel diigiinme, kigisel ustalik, zihni modeller,
paylagilan vizyon ve takim halinde 6grenme) amaglanmustir. Bu amaca ulagmak iginde
sorular su sekilde gruplandirilmugtir; 6rgut kiltara, bireysel isteklilik, vizyon, yonetimin
bakis agisi, organizasyonal yapi ve bilgi. Bu gruplandirma ile varsayimlarin desteklenmest
amaglanmigtir.

Konular ve konulart olusturan sorular sirayla Tablo 7, 8, 9, 10, 11, 12de
verilmistir. Bu konularin degerlendirilmesiyle alt sistemlerin varliklar incelenebilecektir.

Sozkonusu alti gruba ayrilan anketin doldurulmasinda dort seviyeli puanlama
cetveli kullanilmigtir. Bu cetvele gore; s

. 0: Hicbir zaman,

. 1: Ara sira,

. 2: Sik sik,

. 3: Her zaman anlamina gelmektedir.

Ayrica, ankete katilanlarin kendi diigtince ve yorumlarim dile getirebilmeleri igin

her sorunun altina bosluk birakilmigtir.



4.4.

Arastirma Bulgularinin Degerlendirilmesi

Anket degerlemesi ise su sekilde yapilmistir;
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. Alt1 grup kendi iginde degerlendirilmig ve yorumlanmistir. Bu amagla gruplan

olusturan sorularn aritmetik ortalamasi alinmig ve degerlendirmeyi bir bitin olarak

gorebilmek amaciyla da bu ortalamalar x-y-z eksenli grafik kolonlarla gosterilmigtir.

. Biitiin gruplar bir arada degerlendirebilmek ve organizasyonal ¢apta yorumlama

yapabilmek amaciyla da gruplarin aritmetik ortalamasi hesaplanmig ve degerlendirmeyi

bir biitin olarak gorebilmek igin de bu ortalamalar x-y-z eksenli grafik Uzerinde

gosterilmistir.

. Grafiklerin yorumlanmasinda 1,5 aritmetik ortalamast; isletmenin 6grenen

organizasyon olma potansiyeline alt simir olarak tespit edilmistir.

4.4.1. Orgiit Kiiltiirii Degerlendirmesi

Tablo 7°de, anketin 6rgiit kiltiri ile ilgili olan sorulart ve bu sorularin aritmetik

ortalamalan verilmistir. Bu ortalamalar kullanilarak Grafik 2’deki grafik elde edilmistir.

Tablo 7. Orgiit Kiiltiirii,

6 4@%Y

SIRA| SORU SORU ARITMATIK
NO | NUMARASI ORTALAMA

1 1 Organizasyon icersinde kendi kendinizi kontrol ederek 1,752
6grenmenizi saglayabiliyor musunuz?

2 2 Organizasyon igersindeki géreviniz surekli bir 2,119
6grenme ve gelisimi zorunlu kihiyor mu?

3 3 Yeni bilgi ve deneyim kazanmak igin tegvik 0,803
edildiginize inaniyor musunuz?

4 5 Organizasyon i¢ersinde 6grenme isteginizi arttiracak 1,032
firsatlar var mi?

5 11 Performans degerlendirme ¢alismalarinda 6grenme 0,769
¢abalarinizin dikkate alindigina inaniyor musunuz?

6 12 Organizasyon, benzer sektérdeki basarili isletmelerle 0,881
iyi iliskiler kurarak onlarin basariya ulasma
ybntemlerinden yararlanmakta midir?

7 13 Organizasyon , igletme ici veya digi egitim firsatlarini 1,211
degerlendiriyor mu?

8 14 Organizasyondaki yonetim anlayiginda seffaflik ve 0,878
gliven duygusu yaratimis midir?

9 15 10Organizasyon icersinde herkes daha iyi nasil yapanm 1,193

arayisi icersinde midir?
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Aritmetik Ortalama

Sira No

Grafik 2. Orgiit Kiiltiirii Degerlendirmesi

Grafik 2 incelendiginde ilk iki soru hari¢ diger sorularin 1 seviyesinde (Ara sira)
oldugu gorilmektedir.

Ik soru, orgiit kiiltiiriiniin bireylerin kendi kendilerini kontrol edebilmelerine
imkan tamyip tamimadigim sorgulamaktadir. Bu soruya kargihik gelen ortalama 1,5 alt
siurinin Uizerinde olmasi, organizasyonun kisileri 6grenme konusunda serbest biraktigim
gostermektedir.

Ikinci soru ortalamasmin da alt smirin ustiinde olmasi, bireylerin sahip olduklar
islerin onlar1 6grenmeye zorladiginm gostermektedir.

Diger sorulara ait ortalamalarin alt smrn altinda olmasi organizasyonun

-

performans degerlemelerinde ogrenme faaliyetlerini dikkate almada h 181,
bagarih igletmelerin uygulamalarina gereken onem vermedigi, organizasyonda gerekli
seffafligin yaratilmasina dikkat etmedigi ve isletmede daha iyi nasil yaparim anlayigimn

yaygin olmadigi goriilmektedir.

4.4.2. Bireysel Isteklilik Degerlendirmesi
Tablo 8’de, anketin bireysel isteklilik ile ilgili olan sorulart ve bu sorularin
aritmetik ortalamalar verilmistir. Bu ortalamalar kullamlarak Grafik 3’deki grafik elde

edilmistir.



Tablo 8. Bireysel isteklilik
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olanaklannizla son beg yilda toplanti, seminer, kurs
gibi 6grenme faaliyetlerine katildiniz m1? (Eger
katildiysaniz, liutfen érnek veriniz.)

SIRA SORU SORU Aritmetik
NO | NUMARASI Ortalama
1 4 Yaptiginiz hatalardan ders aliyor musunuz? 2,413
2 6 Is disinda egitim firsatlarindan (kurs, seminer, 0,741
toplant: gibi) yararlaniyor musunuz?
Evinizde bilgisayar kullaniyor musunuz? 0,751
isinizle ilgili dergi, kitap okuyor musunuz? (Eger 1,304
okuyorsaniz liitfen soru altindaki bosluga bir kag
tane ornek dergi, kitap ismi yaziniz.)
5 9 Organizasyon i¢ersinde size yeni bir is olanaginin 1,736
verilmesini ister misiniz?
6 10 isinizi daha iyi yapabilmek icin, kendi 0,524

Aritmetik Ortalama

Sira No

Grafik 3. Bireysel Isteklilik Degerlendirmesi

Grafik 3 incelendiginde bir ve beginci sorularm alt siurn Gstiinde oldugu

gorilmektedir. Buna gore kigiler yaptiklar hatalardan ders almakta ve yeni i olanagina

sicak bakmaktadirlar. Bu 6grenen organizasyon olma yolundaki bir igletme i¢in olumlu

noktalardir.
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Ancak diger sorular incelendiginde bireylerin kendilerini gelistirmek icin genelde

bir gayret i¢inde olmadiklan gorilmektedir. Bu 6grenen organizasyon i¢in kabul edilemez

bir durumdur.

Burada g6z ontnde bulundurulmasi gereken nokta calisanlarin ekonomik

durumudur. Gelirin digik olmast kigileri i disindaki egitim olanaklarindan hatta

evlerinde bilgisayar sahibi olmalarindan alikoymaktadir. Ankette ilgili sorulara ayrilan

serbest disince bolimlerinde genelde maddi yetersizliklerin yarattigy sikintilar dile

getirilmigtir.

4.4.3. Vizyon Degerlendirmesi

Tablo 9°da, anketin vizyon ile ilgili olan sorulart ve bu sorularin aritmetik

ortalamalar1 verilmigtir. Bu ortalamalar kullanilarak Grafik 4’deki grafik elde edilmigtir.

Tablo 9. Vizyon
SIRA SORU SORU Aritmetik
NO NUMARASI Ortalama
1 16 Organizasyonun nereye gittigini gésteren bir 1,459
vizyon var midir?
2 17 Eger varsa bu vizyon herkes tarafindan 1,014
benimsenerek paylasilmakta midir?
3 18 Bu vizyon bireylerin kendilerini geligtirmelerine 0,957
imkan tanimakta midir?
4 19 Bu vizyona ulagsmak igin gereken ¢alismalar 1,197
yapiliyor mu?
5 20 Bu vizyon organizasyonun gelecekteki 1,196
ihtiyaglarini karsilamak amaciyla érgitsel
degisimleri kapsamakta midir?
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Aritmetik Ortalama

Sira No

Grafik 4. Vizyon Degerlendirmesi

Grafik 4 incelendiginde, organizasyonda vizyonun varligim sorgulayan sorunun
alt stmira oldukga yakin oldugu gorilmektedir.

Bu da bize, 1 nci HIBM K liginda bir vizyon olmasina ragmen bunun ¢aliganlarca
yeteri kadar bilinmedigi ve benimsenmedigi sonucuna gotiirmektedir.

Oyéaki Ogrenen organizasyon olma potansiyeline sahip bir igletmede vizyon biitiin

caliganlarca bilinmeli ve desteklenmelidir.

4.4.4. Yonetimin Bakis Acisinin Degerlendirmesi

Tablo 10’da, anketin yonetimin bakis agist ile ilgili olan sorularn ve bu sorularin
aritmetik ortalamalan verilmistir. Bu ortalamalar kullanilarak Grafik 5°deki grafik elde

edilmigtir.



Tablo 10. Yonetimin Bakis Acisi
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SIRA SORU SORU Aritmetik
NO NUMARASI Ortalama

1 21 Yoneticiler ve siz galismalarmzda olaylarin 1,257
biitiiniine bakarak; sistematik agidan
diisiinebildiginize inaniyor musunuz?

2 22 Organizasyonda takim caligsmalar 1,435
desteklenmekte midir?

23 Yoneticiler yeni fikirlere agik midir? 1,424
24 Yoneticiler, astlarinin iglerini en az kontrolla dahi 1,265

en iyi sekilde yapabileceklerine inanmakta
midirlar?

5 25 Yoneticiler, astlarinin organizasyon icerisindeki 1,328
dgrenme firsatlarindan (egitim, kurs, toplanti, yeni
uriin demonstrasyonlan gibi) yararlanmalarini
desteklemekte midir?

6 26 Yoneticiler astlarinin organizasyon disarisindaki 1,152
6grenme firsatlarindan (seminer, konferans, kurs,
fuar gibi) yararlanmalarini desteklemekte midir?

7 27 Ydneticiler birer denetgiden ¢ok, bir 6gretmen ve 1,212
yodnlendirici olarak mi davranmaktadir?

8 28 Ydneticiler, maksimum seviyede yetki devri 0,894
yapmakta midiriar?

9 29 Yoneticiler, karar alma agsamasinda her seviyede 1,2
calisanin fikrini almakta midir?

10 30 Yoéneticiler, motivasyon tekniklerini uygulamakta 0,907
midirlar?

11 31 Yoneticiler, daha iyi ve hizli karar almak igin 0,814
gerektiginde resmi yapinin disina gikiyorlar mi?

2

Aritmetik Ortalama

Sira No

Grafik 5. Yonetimin Bakis Ac¢isimin Degerlendirmesi
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Grafik 5 incelendiginde butiin sorulara ait ortalamalarin alt simirin altinda oldugu
gorilmektedir.

Ancak, sekiz, on ve on birinci sorulara ait ortalamalarin 1 ortalamasimn altinda
oldugu gorilmektedir. Bunun sonucu olarak da, igletmede yetki devri, motivasyon ve
karar almada esneklik konularinda kisaca personeli giglendirmede sikintillarin oldugu
gorilmektedir.

Diger sorularin olugturdugu tablo ise olumlu bir gayret i¢inde oldugudur. Ama bu
gayretin yeterli seviyede oldugu séylenemeyecektir.

Burada unutulmamast gereken nokta 1 nci HIBM Kligmmn yonetim
kademelerinde ve komutanh@in bagh oldugu daha ust komutanhklarda askeri
yoneticilerin bulundugu gercegidir. Bu gergek yoneticileri askeri disiplin ve kurallar
icinde hareket etmeye zorunlu kilmaktadir.

Ornegin; yoneticiler uygulamalarinda takim ¢alismalarina énem vermelerine kargimn
bunu remi yapiya uygulamada yani eyleme dontstirmede sikint1 gekmektedirler.

Ancak yine bu gergegin 1 nci HIBM K.hgint bugiine kadar basariyla getirdigi,
isletmenin THKya verdigi hizmetlerle ortadadir.

Fakat d8renen organizasyon olma potansiyeline sahip ¢agin gereklerini yakalama

gayretinde olan bir igletmede yonetim s6zkonusu gayretini eyleme doniistirebilmelidir.

4.4.5. Organizasvonal Yapimin Degerlendirmesi

Tablo 11°de, anketin organizasyonal yap: ile ilgili olan sorulan ve bu sorularin
aritmetik ortalamalan verilmigtir. Bu ortalamalar kullamlarak Grafik 6’daki grafik elde

edilmigtir.



Tablo 11. Organizasyonal Yap:
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SIRA SORU SORU Aritmetik
NO | NUMARASI Ortalama
1 32 Organizasyonal yapi, klasik olarak bilinene grup 0,546
amirligi, kisim sefligi gibi makamlar yerine, kendi
karalarini veren, kendini kontrol ve galisma
performansini belirleyen takimiara (proje takimu,
gbrev takimi gibi) gére mi yapilanmistir?
2 33 Organizasyonun biitiin pargalan miisteri odakh 1,67
midir?
3 34 Orgiit yapisi birimler arasindaki bilgi ve fikirleri 1,221
paylasmay engelleyici 6zellikte midir?
4 35 Kararlar merkeziyetci yapidan uzak gerektigi yerde 0,866
alinabilmekte midir?
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Grafik 6. Organizasyonal Yapmin Degerlendirmesi
Grafik 6 incelendiginde igletmenin migterisine gereken Onemi verdigi

gorilmektedir. Bu durum ¢agdasg bir isletme i¢in ¢ok 6nemli bir noktanin yakalandigmin

gostergesidir. Sozkonusu sonucun ardindaki gergek igletmenin urettigi mal ve hizmetin

kalitesiyle

yakindan ilgili

olmasidir. Yapilacak en wufak bir hata miisteri

memnuniyetsizliine belki de bir insan hayatina mal olabilecektir.
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Ancak organizasyonal yap: klasik anlamda birokratik ve uzundur. Karar alma zor

ve zaman almaktadir, kararlar tek bir merkezde alinabilmektedir. Bunun sonucu olarak da

kararlar geg, sonuglar ise istenen etkiyi yaratmaktan uzak olmaktadir.

4.4.6. Bilginin Degerlendirmesi

Tablo 12°de, anketin bilgi ile ilgili olan sorulart ve bu sorularin aritmetik

ortalamalar1 verilmigtir. Bu ortalamalar kullanilarak Grafik 7°deki grafik elde edilmigtir.

Tablo 12. Bilgi

SIRA SORU
NO |[NUMARASI

SORU

Aritmetik
Ortalama

1 36

Bilgi drgiit icin en 6nemli kaynaklardan birisi olarak
gorilmekte midir?

1,728

2 37

Orgiit igersindeki yayin ve duyurulardan yeni bilgi
ve gelismeleri takip edebiliyor musunuz?

1,281

3 38

Boéliimler arasinda iletisim kanallari yeterince agik
midir?

1,378

4 39

Organizasyon i¢i iletisimde gelisen iletisim
teknolojisinden (telsiz telefon, tele konferans,
elektronik posta gibi) etkin bir bicimde
yararlanilimakta midir?

1,012

Organizasyon digi iletisimde gelisen iletisim
teknolojisinden (telefon, faks, tele konferans,
elektronik posta gibi) etkin bir bigcimde
yararlaniimakta midir?

1,269

Organizasyon disindaki bilgi kaynaklarina (iigili
konularda universite arastirmalari, veri bankalan,
kataloglar, kiitiphaneler gibi) istenilen anda ve
yerde ulasilabilmekte midir?

0,754

Orgiit, calisanlann ulusal ve uluslararasi
konferans, seminer, toplantilara katilimini tesvik
ediyor mu?

0,878
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Aritmetik Ortalama

Grafik 7. Bilginin Degerlendirmesi

Grafik 7 incelendiginde birinci soru harig diger bitiin sorulara ait ortalamalarin alt
sinirin altinda oldugu tespit edilmistir. Birinci soruya gore organizasyon bilginin 6énemini
kavramugtir. Ancak buna ulagmakta, yoOnetmekte ve islemekte sikintilar oldugu
gérﬁlfnektedir. Ozellikle organizasyon dis1 bilgi kaynaklarma ulagsmada zorluklar
bulundugu ortaya ¢ikmaktadir. Oysa giinimiizde isletmeler dig ¢evreyi dikkatle izlemeli
ve burada ortaya gikan her tiirli bilgiyi kendine yararli hale getirmeye ¢aligmalidir.

Herkesin  her seyi kendisinin yapmasi imkansizdir, bu nedenle dig bilgi
kaynaklarmma ulagabilmek biyik zaman tasarrufu ile beraber rekabet gici de

kazandiracaktir.

4.4.7. Anket Degerlendirmesi

Tablo 13°de, 1 nci HIBM K. Ligmm genel degerlendirmesini yapmak amaciyla;
ankette incelenen bitiin konular ve bunlara ait aritmetik ortalamalar verilmistir. Bu

ortalamalar kullanilarak Grafik 8’deki grafik elde edilmistir.
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Tablo 13. Genel Degerlendirme

SIRA |DEGERLENDIRME KONUSU ARITMETIK ORTALAMA
NO
1 Orgiit Kiiltiirii 1,182
2 Bireysel Isteklilik 1,244
3 Vizyon 1,164
4 Yonetimin Bakis Agisi 1,171
5 Organizasyonal Yapi 1,075
6 Bilgi 1,185

Aritmetik Ortalama

Bireysel
isteklilik |
Vizyon

Orglit Kultdri
Yonetimin
Bakis A¢isl |

Organizasyon ==
al Yapi

Degerlendirme Konulan

Grafik 8. 1 nci HIBM K.h Genel Goriiniisii

Grafik 8’den de gorildiigii tizere 1 nci HIBM K. Lig hicbir konuda alt sinirn
tizerine ¢itkamamugtir.

. Orgiit kiltiiri 6grenen organizasyonu destekleyecek ve onun olusmasim
saglayacak yapida degildir. Oysa 6grenen organizasyon olabilmek i¢in, kisileri 6grenmede
serbest birakan ve bu faaliyetlerde onlan destekleyerek bu destegi onlara hissettiren,
seffafik ve daha iyi nasil yapanm anlayiginda  olan bir kaltire sahip olmak

gerekmektedir.
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. Ogrenen organizasyon olabilmek igin, organizasyonu olugturan bireylerin
modern ve her zaman ileriye gitmeyi arzulayan bir dinya gortsiine sahip olmalar
gerekmektedir ki kigisel ustaliklant sirekli olarak artabilsin. Oysa anket sonucunda
bireylerin bu konuda yeterli isteklilige sahip olmadig: gozlenmektedir.

1 nci HIBM K. Ligi bitiin organizasyonca paylagilan ve gelecekte
organizasyonun ihtiyaglarm karsilayabilecek bir vizyona sahip degildir. Ogrenen
organizasyon olmak isteyen bir igletmenin bir vizyonu olmali, bu vizyon biitiin personelce
paylagilmah ve gelecekte gerekli olacak organizasyonal doniigiimleri kapsamalidir.

. Yonetimin bakig acgist 68renmeyi desteklemeyen, takim caligmalarina Onem
vermeyen, yeni fikirlere kapali olan, personelini giiglendirmeyen ve gerekli motivasyonu
yapmayan bir yapidadir. Oysa Ogrenen organizasyon olabilecek bir organizasyonun
Ogrenmenin yamnda, maksimum derecede personelini giiclendiren, astlarmin giivenini
kazanmig ve sistemsel disiinebilen bir yonetim anlayigina sahip olmas: gerekmektedir.

. Yapilan anket degerlendirmesine gore 1 nci HIBM K. Ligimin sahip oldugu
organizasyonal yapi klasik anlamda bolimlenmis, dikey ve biirokratikdir. Aslinda olmasi
gereken yapt mimkiin oldugunca yayik ve takim ¢aligmasim gerceklestiren bir yapidir.

. Bilgi 6grenen organizasyonlar ve 6grenen organizasyon olmak isteyen ¢agdas
isletmeler igin ¢ok onemlidir. Bu organizasyonlar bilgiye ulagmayi, bilgiye sahip olmayi,
bilgiyi Uretmeyi ve bilgiyi yonetmeyi bu amagla da gereken teknolojiyi kullanmayi
arzulamaktadirlar. Yapilan anket degerlemesine gore 1 nci HIBM K. Lig bilgiye yeteri
kadar sicak bakmamaktadir. Bilgiye ulagmada, kullanmada ve yonetmede ayrica biitiin
bunlan gergeklestirmek i¢in gerekli olan teknolojiye sahip olmada sikintilar vardir.

Anket degerlendirmesine goére 1 nci HIBM Kligi bazi noktalarda 6grenen

organizasyon olma potansiyeline sahiptir. Bu noktalar Tablo 14’de verilmistir.
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Organizasyon c¢aliganlarmm kendilerini  gelistirmeleri i¢in tesvik etmektedir.
Organizasyon butiin birimleri ile musteri odakhidir ve bilgi en 6nemli kaynak olarak
géfﬁlmektedir.

Bitiin bunlar 6grenen organizasyon olma potansiyeline sahip igletmelerde
bulunmast gereken konulardir. 1 nci HIBM K. Iig1 da bu noktalarda gereken potansiyele

sahiptir.

4.5. Sonu¢ ve Oneriler

Bilindigi gibi 80’li yillarla beraber ekonomik, teknolojik ve sosyal alanlardaki
artan degisimler hantal ve birokratik yapidaki organizasyonlar bu yeni, hizla degisen ,
siddetli rekabetin olugturdugu diinyada yasayamaz hale getirmislerdir.

Bu organizasyonlardan sadece gerekli donugiimii gergeklestirebilenler ayakta
kalabileceklerdir. Ortaya ¢ikacak yeni organizasyon, yeni ¢evrenin ihtiyaglarini,
mugterilerin beklentilerini  ve talepleri daha da artan ¢aliganlanin ihtiyaglarim
kargilayabilmek i¢in; daha ¢ok bilgi, esneklik, gii¢ ve 6grenme kabiliyetine sahip olma
gayretinde olacaktir. Sonugta bu yeni organizsyon tiiri 0grenen organizasyondur.

Sozkonusu organizasyon; dig etkilere gabuk adapte olan, rakiplerinden daha fazla
ogrenme kabiliyetine sahip, her yonde bilginin transferini ¢abuklagtiran, hatalardan etkin
ders g¢ikaran, organizasyonun her alaninda bireysel, grupsal ve organizasyonal gelisimi
surekli olarak tegvik eden organizasyondur.

Insanligin tarihi kadar eski olan 6grenme bireyler i¢in énemli oldugu kadar takim
ve organizasyonlar icinde énemlidir. Ogrenen organizasyon, égrenerek kendini yenileyen
organizasyondur.

Kusursuz organizasyon diye bir sey yoktur. Biitiin organizasyonlar1 insanlar
olugturduguna goére ve her insan da hata yapabilecegine gore organizasyonlar da hata
yapabilirler. Ogrenen organizasyonlar da hata yapacaklardir. Hatalar 6grenmenin
temelinde vardir. Ogrenen organizasyon giiniimiiz degisimini ve ge¢mis tecriibeleri
anlama ve bunlardan ders alma ihtiyacim kargilamaktadir.

Ogrenen organizasyon 6grenerek degisir, degismek igin égrenir. Degigimi mecbur
olmadan 6nce gergeklestirir.

Bir igletmenin Ogrenen organizasyon olmasi demek bazi disiplinlerin mevcut

olmasi demektir. Bunlar;



87

. Diyalog,

. Kigisel ustalik,

. Takim halinde 6grenme,

. Sistemsel diglinme,

. Zihni modeller ve

. Paylagilan vizyondur.

Bu alt sistemlerin varhigi ile beraber kiiltiir, strateji ve yapidaki donigiimlerin
sonucu olarak 6grenen organizasyona ulagilabilecektir.

Personelin giiglendirilmesi ve bilgi, 6grenen organizasyon i¢in diger iki 6nemli
konudur.

Yardimlagma, paylagsma, yetistirme ve takim caligmasi yolu ile kisilerin karar
verme yetkilerini arttirma ve bireyleri gelistirme stireci olarak tammlanabilecek personeli
giiclendirme; Ogrenen organizasyon igin en Onemli iki kaynaktan birisi olan insanin
onemini bir kez daha ortaya koymaktadir. Ikinci onemli kaynak olan bilgi ise dgrenen
organizasyonun ana tagiyicilarindan birisidir; insan, bilgi ve teknoloji birbirine yapigik olan
kavramlardir. Biri olmadan digerinin basarismdan bahsetmek miimkiin olmayacaktir.

Iste 6grenen organizasyon teorisi 1511 altinda; 1 nci HIBM K.ligimn 63renen
organizasyon olma potansiyelinin saptanmasim amaglayan aragtirma anket yontemi
kullanilarak yapilmigtir.

Disiplinlerin organizasyondaki  varliklarim inceleyebilmek amaciyla;, o6rgiit
kultiri, bireysel isteklilik, vizyon, yonetimin bakig agisi, organizasyonal yapt ve bilgi
konularinda ¢aliganlarin diistinceleri alinmugtir.

Sonug olarak yapilan degerlendirmeler sonucunda 1 nci HIBM K.ligimn
miisteriye verdigi onem, c¢aliganlarin kendine giiveni ve bilginin 6nemini kavramasi
nedeniyle iyi, genel olarak Ogrenen organizasyon olama potansiyeline sahip olmadig:
tespit edilmigtir.

Bundan sonra yapilmasi gereken organizasyonda alt disiplinlerin kurulmasi,
gerekli kiiltiirel, stratejik ve yapisal doniisiimlerin gerceklestirilerek 1 nci HIBM K ligiin

Ogrenen organizasyon olabilme potansiyeline ulagmasidir.
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