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OZET e Lih Mg

saglayabilmek igin ayakta kalabilmenin formillini aramaktadirlar. Iste bu
organizasyonlardan kendilerini daha Hhizh bir gekilde degistirebilenler yanmn
organizasyonlan olarak yasamlarim siirdiirebileceklerdir. Ogrenen organizasyonlar bu hizh
degisimi yakalayabilen ve ihtiya¢ duyulan doniigimleri gerektigi anda gergeklestirerek
kendi kendini yenileyebilen, Orgiitsel 6grenme  yetersizliklerinin  olmadig:

organizasyoniardur.

Bu tezin amac1 Ogrenen Organizasyonlar kavraminin organizasyonlarca kullanimi
amac1 ile yapilacak ¢ahgmalara yardimci olmak, organizasyonlarin §grenme

yetersizliklerini anlasilmasina katkida bulunmaktir.

Bu tezin Birinci béliimiinde Orgiitsel Ogrenmenin en 6nemli unsuru olan bireysel
ogrenme ve genel 6grenme siireci ve Organizasyonel 6grenmenin tamimi, Ozelikleri ile
organizasyonel 63renmeye kuramsal yaklasimlar incelenerek yeni bir Orgiitsel Ofrenme
Modeli geligtiritmistir: - ikinci bolimde orgiitsel 6grenmenin  felsefesi olan Ogrenen
Organizasyonlar profili incelenmis. Ve dgrenen organizasyonlara doniisiim asamalan ile
ofrenen organizasyonlar disiplinleri anlatitmigtir. Ugiincii boliimde tezin en énemli kismi
olan Orgiitsel dgrenme yetersizlikleri ve bariyerlerinin neler oldugu incelenerek Orgiitsel
Ogrenme Bariyer ve Yetersizliklerinin Organizasyonlan Etkileme Modeli gelistirilmigtir.
Dérdiincii ve son bélimde Bir Kamu Kurulugu Olan PTT Tegkilatinda,. Organizasyonel

Ogrenme Yetersizliklerinin neler oldugu geligtirilen anket vasitas: ile arastinlmstir.

Anahtar Kelimeler:, Organizasyonel Ogrenme, Ogrenen Organizasyonlar, |,

Organizasyonel Ogreneme Bariyer ve Yetersizlikleri.
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The organizations have been looking for surviving in order to accompany changing
in technological, economical and social fields. Of the organization which can change those
faster would be able to survive as the organizations of the future. The learning
organizations are the organization which are able to keep up with the change and renew
them by accomplishing necessary transformation when needed, and in which there are no

organizational learning insufficiencies.

The aim of this thesis is to contribute understanding the learning insufficiencies of
the organizations and is to help with the work that will be done in the aim of use of

learning organization’s concept.

The first part of this thesis covers personal and general learning process which is the
most important component of learning organization. and covers the properties with
definition for organizational learning. A new organizational learning model has been
developed by investigating theory approaches to organizational learning. The second part
covers the profile of learning organizations which are the philosophy of organizational
learning. And transformation steps and disciplines of learning organization have been
explained. The thirt part, that is the most important part., of this thesis, a model of affecting
organizations of insufficiencies and the barrier to organizational learning has been
developed by investigating what the insufficiencies and barriers to organizational learning
are. In the forth and the last part, it was investigated what the insufficiencies of
organizational learning are by means of questioning, PTT which is a government

organization.

Key words:, Organizational learning, Learning organizations, Learning’s barriers and

insufficiencies for an organization.
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GIRIS

Yonetim otoritelerine gdre iigilincii bin yila girerken ayakta kalabllecek
organizasyonlar, rakiplerinden daha hizli ve daha etkin 68renen organizasyonlar olacak.
Siirekli degisen diinyada ve giderek siddetlenen rekabet ortaminda, miisteri kazanabilmek,
endiistri standartlarin1 belirleyebilmek, etkin bir organizasyonel yapiya ulagmak, kiiresel
rekabet giiciinii artirmak, uygarliga katkida bulunabilen bir organizasyona doniismek gibi
amaglar1 bagarabilmek i¢in klasik ybnetim regeteleri yetersiz kalmakta, daha ileri diizeyde
bir anlayisa ihtiyag duyulmaktadir. iste bu tezin amaci Ogrenen Organizasyonlar
kavraminin, organizasyonlar tarafindan kullanim: amaci ile yapilacak ¢aligmalara yardimci

olmak, organizasyonlarm dgrenme yetersizliklerini anlagilmasina katkida bulunmaktr.

Ogrenen organizasyon felsefesi sadece isletme yonetimi alanyla simrh kalmamakta,
kalite kavramuyla i¢ ice bir gsekilde, kamu kuruluglarina ve kar amaci giitmeyen kuruluglara
da hatta giindelik hayata da uygulanabilmektedir. iste Ggrenen organizasyonlarin bu
felsefesi tezin ikinci boliimiinde ayrmtili olarak anlatilmigtir.

Ogrenmek" daha fazla bilgi edinmek anlamina gelmez. S6z konusu olan, hayatta
gercekten istedigimiz sonuglar1 iiretme yetenegini gelistirmektir. Bu, hayat boyu iiretici
O6grenmedir. Her seviyede bunu uygulayan insanlara sahip olmadik¢a, Gfrenen
organizasyonlar da miimkiin olmaz." (Senge, Besinci Disiplin) Ogrenen orgiitler, her
kademesindeki ¢aliganlarin, bireysel veya toplu halde ve siirekli bir sekilde sorun ¢6zme ve
sonuglara ulagma kapasitelerini arttirdiklar1 6rgiitlerdir. Ogrenen 6rgiitlerden, ¢ahsanlar1 ve

tiyeleri i¢in d@renme kavraminn iireticilifine inanan Srgiitler olarak bahsedilmektedir.

Kurumlar, 5grenen fertler araciliiyla Ggrenirler. Bu fertlerin mevcudiyeti gerekli,
ancak yeterli degildir. Ogrenme sosyal bir siiregtir. Belli bir fiil lizerinde yapilan kolektif
tefekkiir, birlikte Ggrenmeyi temin eder. insaﬁlm umumi cehaletlerini ve acizliklerini
hissettikleri an, birbirlerinden yeni seyler 6grenmeye baslarlar Ogrenen fertlerin 6grenme
yetenek ve motivasyonlarim saglamak organizasyon kiiltiiriinii ve iklimini kisilerin
dprenmesini kolaylagtiric1 kilmakla saglanabilir.. iste bu tezde Orgiitlerde fertlerin nasil
ogrendikleri ve Orgiitsel Ggrenme siireleri tezin birinci bdliimiinde ayrintih olarak
anlatilmugtir.



Organizasyonlarin 6grenmesini gerektiren bir diger faktSr de ortaya clkan d;gi;@im]e?

iretim faktorlerinden biri olarak degerlendirilmektedir. O halde, bilgiyi zamaninda

edinebilmek bir rekabet unsuru olmaktadir. Bu durumda gelecegin organizasyonlar: bilgiyi
edinebilmeli, yani &grenebilmelidir. Ogrenen organizasyona doniisme gabalari, isietme
yOnetimini her alanda, i¢inde bulundugu biitiin iliski ve etkilesimlerde yeniliklerle, yeni
bilgi-bulgu ve uygulamalara gotiirecektir..Siirekli Ggrenme ve tecriibe edinme, belli
yapilara yeniden sekil verme imkam saglar. Hizh Ggrenip yeni geligsmelere adapte olan

kurumlar, yeni tecriibelere agik kurumlardir.

Bu nedenle iginde bulundugumuz dénemde kurumlar igin "Sgrenme", hayatta
kalmakla esanlamlidrr. Ogrenme sayesinde kurumlar, degisime adapte olur, gegmisteki
hatalar1 tekrarlamaz, hayati bilgilerin kaybolmasina géz yummaz, bu bilgileri muhafaza
ederek gelistirirler. Birgok kurum hatalardan ders almasim bilmez. Yeni seyler 6grenseler
de bu ¢ogu zaman kazaen olur, kasten degil. Cogu kurumun 6grenmede verimsiz olmasmin
sebebi, Ggrenmeyi kolaylastiran, sistemli siiregler gelistirmemeleridir. Bir kurumda,
kararlarin alinmasi.igin belli bir altyap: olmas: gerektigi gibi, 6grenmenin sistemli ve kalic
bir sekilde gerceklesmesi i¢in de belli bir altyapiya ihtiyag vardir. . (Alan Yusuf Internet)
iste bu tezde organizasyonlarin 6grenme yetersizlikleri ve Ggrenme kabiliyetlerini nasil

gelistirebilecekleri tezin figiincii boliimiinde ayrntili anlatilmigtir.

Bu tezimde Bireysel 6grenmeden Organizasyonel Sgrenmeye ve 0.0 felsefesine bir
birini takip eden bir siire¢ halinde ayrmntili olarak incelenmis Dérdiincii bdliimde 0.0
yetersizliklerine iligkin bir aragtirma yapilmigtir.



1. BOLUM

1. ORGUTSEL OGRENME SURECI

Organizasyonel dgrenme Ogrenen bireyler aracilif: ile olugur, bu nedenle drgiitsel
Ogrenmenin anlagilmas: i¢in genel §grenme siireci ve bireysel 6grenmenin anlagiimasi

gerekir.

1.1.OGRENMENIN TANIMI VE OGRENMEYE
YAKLASIMLAR

Oprenme, ¢ok genis bir yelpazedeki degisik mekanizmalarla olugmakta, sonug
itibariyle de davramsta bir degisiklik meydana getirmektedir. Ofrenmeye farkhi
yaklagimlar s6z konusudur. Descartes, Kant gibi bilim adamlar1 bireylerin algilama
yetenekleri ile dogduklarimi belirtirlerken, Berkelay ve Logke gibi diigiiniirler ise kigilerin
cevredeki nesnelerle yaptiklar1 deneyimler sonucu, algilama yeteneklerini $grendiklerini
ileri siirmektedir. Bu baglamda dil 6grenme, kimya ve tarih bilgisi 6grenme,siir ezberleme,
bisiklet kullanmayi, daktilo kullanmayi, yiizmeyi, uyumu Ogrenme, idealler edinmeyi
8grenme, sigara, alkol, uyusturucu ahigkanliim 6grenme, baz tikler edinme gibi daha da
¢ogaltacagimiz birbiriyle benzesen fakat farkh nitelikteki 6grenmelerin varlif: da kesin bir
taum olusturmay: engellemektedir, (Ceylan, 1998,s.52). Yinede Ogrenme tammlarm,
genel olarak, iki kiimede toplamak olanaklidir: 1) Ggrenmenin sonunda olusan davrams
degismelerine dayanan somut tammlar, 2) 6grenmenin kuramsal siirecine dayanan soyut
tamimlar, Somut tanimlar grenmeyi, a) 6grenilenlerin yapilmasi; b) 6grenilenlerin bellekte
saklanmasi; ¢) Ogrenenin aligkanhk kazanmasi; ¢) 6grenenin Ggrendiklerini anlamasi
olarak tamimlarlar. Soyut tammlar ise $grenmenin, a) etkilere kargi yapilan tepkilerin
sinirlere yerlesmesi; b) bir i¢ gorii; c) giidiilerin doyurulmas: i¢in yapilan eylemler
oldugunu savunurlar.(Bagaran.1994 5.246)

Organizasyonlarin grenmesinin siirecini tammlamak amaciyla, organizasyon
teorisinin kapsamu iginde de genel grenme siirecine dayamilarak bireysel 6grenmenin

birgok tanimu yapilmugtir. Bu tamimlarin biiyiik bir kismu bireysel dgrenme siirecine belli



bir bakis agisiyla yaklasms, onun bir yoniini ele almigtir. Bu tamiml

Ogrenme  siirecinin  agiklanmasina 6nemli  katkilar  getiren  birk 1’? ‘%sag;d&»
sunulmusgtur.Corsini, bireysel 6grenmeyi bes grenme becerisinin bir araya gelmemla?gl‘(
ele alir. Deklaratif bilgi, tekil gergekliklerden organize edilmig enformasyona kadar tiim
bilgileri igerir. Entelektiiel beceriler, bireyin kavram ve kurallari agiklamasina imkan tanir.
Biligsel stratejiler algilama, kodlama, yenileme ve diisiinme gibi bir dizi prosesi igerir.
Tavirlar bireyin diger insanlarla, objelerle ve olaylarla olan iligkisindeki davramg se¢imini
etkileyen 6grenilmis durumlardir. Motor beceriler, prosediirierin dogru bir bigimde yerine

getirilmesini saglayan diizgiin zamanh kas hareketleridir. (Dodgson, 1993: 380-381)

Kim, makalesinde “6grenme” kelimesinin iki anlamli oldugunu belirtir: bir eylemi
gerceklestirebilmek igin gerekli fiziksel yetenegin edinimi, yani nasili-bilme (know-how),
ve bir deneyimin kavramsal a¢iklamasim olugturabilme yeterliliginin edinimi olan nigini-
bilme (know-why). Baska bir deyisle, insanlarin 6grendikleri ve bu Ggrenmeyi nasil

anlayip uyguladiklari 6grenmenin iki agamasim olusturur.

Ornegin, masa ve sandalye gibi ¢ok parcah yapilar1 bilmeyen, fakat agag islerinde
¢ok yetenekli bir .marangoz, bu yetenegini etkili bir sekilde kullanamayacaktir. Aym
sekilde, mimari ve dizayn hakkinda ¢ok bilgiye sahip olan, fakat bu dizaynlar: iiretebilme
becerisine sahip olmayan bir marangoz da bu nigini- bilmeyi etkili bir bigimde
kullanamayacaktir. Buradan hareketle Kim, 6grenmeyi “bireyin daha etkili faaliyet
gosterebilme kapasitesini arttirmasi” olarak tanimlamgtir (Kim, 1993: 38)

Schein, Ogrenmenin tek bir kavram olmadigini, birbirinden farkh ¢ gesit
dgrenmenin gergeklestigini belirtir. (Schein, 1993: 87)

1. Bunlardan ilki, bilginin edinimi ve kavrayistir. Bu tip 6grenme, okuma ve
ezberleme gibi yavas gerceklesen bir siireg olacag: gibi, cevabin aniden kafada canlandig:
bir an (kavrayis an1) da olabilir.

2. Oprenmenin ikinci tipi, davramis abskanliklarmm ve becerilerinin
edinimidir. Bu tip 6grenme sopa yerine havucun kullaniimasi ile sembolize edilir dogru
seylerin yapilmasi i¢in tegviklerin yaratilmas: ve dogru davramigin 6diillendirilmesi. Bu tiir
Ofrenme her zaman yavastr, ciinkii ustalagsmak icin siirekli pratik ve basarisizlik



durumunda siirekli olarak motive olmay: gerektirir (Ornegin, iyi bir tenisci olma]\ ~i§i¢yéh’

bir kisinin basansizik anlarinda gahsmay: birakmamasi gerektiginin bilinéiﬁde‘ qlf?";is{i < l
gerekir). Bu tiir 6grenmenin igin uygun ve de giivenli bir ortamin varhgmna ihtiyag vardir,” !
yani hatalara karsi tolerans: yiiksek olan ve kisinin moralini yitksek tutabilecek bir

¢evrenin bulunmasi gereklidir.

3. Son Ogrenme ¢esidi ise, Schein’e gére en giiclii 6grenme seklidir. Schein

bagsal 6grenme konusunda anlatilan klasik sartlanmay igiincii tiir 6grenme olarak ele alir

Bunlarin yam sira yonetim perspektifinden yapilan daha birgok galigma $grenmeyi
¢esit ve seviye bakimindan ayirma yoluna gider. Fiol ve Lyles, yiksek ve diisiik seviyeli
Ogrenmeyi ayirir. Senge, dretici (yaratic) grenme ile adaptif 6grenmeyi ayirir. Dodgson
stratejik ile taktik 6§renmenin farkimi ortaya koyarken organizasyon teorisi perspektifi
acisindan Argyris ve Schon tek donmgili, cift dongiilii ve deutero dJgrenmeyi
tammlamiglardir (Dodgson, 1993: 381) .tek dongiili, c¢ift dongiilii 6Zrenme,
Organizasyonel Ogrenme Siirecinde Temel Kavramlar Boliimiinde daha genis
anlatilacaktir.

1.1.1 OGRENMENIN YAPISI VE OZELLIKLERI

Ogrenme bir siireg iginde gergeklesmektedir. Nasil 55rendigimiz ‘(sekil-1.1.1'de)

Sekillendirme

Cevre Etki Kanunu Davramsg

Modelime

Sekil-1.1.1: Ogrenim Olusum Siireci (Ceylan a.g.e. 5.52)

6zetlenmistir. Ofrenme cevreye uyumumuza ve kontrol etmemize yardimct olur Degisen
cevre sartlarinda,davramigsimizi degistirerek, iiretken ve sorumluluk tagiyan kimse
olmaktayiz. Ogrenme etki kanununun belirleyiciligi ile olusmaktadir. Yani olumlu olarak

pekistirilen davramslar tekrar edilmekte, sondiiriilen veya cezalandirilan davraniglar ise
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azalmaktadir. Ogrenme siirecinde agiklanmasi gereken kavramlardan biri sek‘xllendirme

digeri ise modellemedir Ogrenmemizin ¢ogu sekillendirilmistir. Yﬁneticilén;peﬁéhe,l{ :
davranmsmm &diillerle, sekillendirmekte; bir ¢ok davramgimizda, deneme yamh;é” yoluyla
ortaya ¢ikarak sekillenmigtir. Mesela, bisiklete binmeyi 6grenme , gocugun konusmay1
Ogrenmesi, dil 6grenme, test ¢6zmeyi 6grenme v.b, gibi sekillendirmeye ilave olarak, bir
¢ok davramgmmz digerlerinin davramsmin sonuglarin1 gozlemleyerek ve model alarak
olusmaktadr Deneme yanilma yoluyla 6§renme, uzun bir siire alirken; model alma yoluyla
6grenme daha ¢abuk olmaktadir. Ornegin ise yeni giren bir iggdren, bu konuda tecriibeli
kimseleri veya iistlerini kendilerine model alarak, is basarimda, ¢ok kisa bir siirede tatmin
edici bir seviyeye gelebilmektedir Ogrenmenin bazi Ozelliklerini su sekilde
belirtebiliriz'(Ceylan, 1998,s.53).

a) Ogrenme bir davrams, yahut tutum degisikligi ile ilgilidir Bu degisiklik bir
diizeltme anlaminda zorunluluk ifade etmez. Bununla birlikte kétii aligkanliklarin
Ogrenilmesi yahut dnyargilarin edinilmesini de igerir.

b) Ogrenmenin olugmas: igin, gerekli degisikligin siirekli olmas: gerekir. Istisnai
durum olarak davramgtaki gegici seyler Grnegin, bir konuya yogun konsantrasyondan
dolay: davramstaki degigiklik, grenme olarak dikkate alinmaz.

¢) Ogrenme deneyim sonucu veya yaparak elde edilmektedir. Fiziksel siireg i¢indeki
dogal gelismeler mesela bebegin yiiriimesi 6grenme olarak degerlendirilemez

d) Ogrenmenin olugmas: igin elde edilen deneyimin zaman icinde pekistirilmis
olmasi gerekir. Aksi taktirde, davranig nihai sonug itibari ile farklilagir ve ortadan kalkar

e) Ogrenme bir anlam ¢ikarma siirecidir.

1.2. ORGANIZASYON DUSUNCESINDE BIREYSEL
OGRENMEYE KURAMSAL YAKLASIMLAR VE
DENEYIMSEL OGRENME MODELI

Cesitli yazarlar 6grenme kavramu iizerine gelistirdikleri kuramlarda Ggrenme ve
insan geligimi arasindaki iligkiyi degigik agilardan incelemiglerdir. John Dewey,, Kurt
Lewin, Chris Argyris, ve Kolb gibi {inlii aragtirmacilarin ve yazarlarin kuramlarindan
alinan temel kavramlar ve varsayimlar bu iligkileri agiklamakta faydali olmaktadr.
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1.2.1. JOHN DEWEY’ NiN DENEYiMSEL OGRENME MODELI

John Dewey son yiizyiln en 6nemli egitim kuramcilarimin baginda geﬁaeﬁéﬁ“iﬁ"'
Dewey'e gore, insanlarin ¢ogu ahigkanlhik ve gelenekler dogrultusunda yagsamakta olup,
kargilastiklari durumlarin ¢ogunda gegmisteki deneyimlerini esas alarak hareket
etmektedirler. Buna ragmen, karsilagilan bazi sosyal ve fiziksel durumlar yeni tepkiler
gOstermeyi gerektiren problemleri igermektedir. Dewey, bu gibi durumlarla
kargilagildifinda, insanlarin problemleri aligkanlik ve geleneksel davramg dongiileri iginde
¢Ozemeyeceklerini savunmustur. Benzer durumlarda kargilagilan engellerin iistesinden

ancak akilliik sayesinde gelinebilmektedir. Deweynin pragmatizm yorumu
instrumentalism olarak adlandiriimaktadir (Dewey, 1966.)

Dewey'nin deneyimsel 6grenme kuraminda, ¢evresel faktérlerin kontrolii igin
kullamlan en 6nemli aracin bilgi oldugu goriilmektedir. Kuramin temelinde diisiince ve
eylem arasindaki boslugun nasil dolmasi gerektigi iizerinde durulmaktadir. Yazarmn
AMAC

ITICIKUVVET

YARG Go:
Y2 ozlem 1 Y3

NI

Sekil 1.2.1: Devvey'nin Deneyimsel Ogrenme Modeli '

bilimsellik goriigii, diisiince ile eylemi biitiinlestirmek yolundadir, John Dewey'nin
deneyimsel Ogrenme modeli, Lewin'in modeli ile bazi ortak noktalar icermektedir.
Modelde, 6grenmenin, itici kuvvet olarak tanimlanan yasanilmi§ somut deneyimlerin,
amach eylemlere nasil doniigtiiriildiigi gosterilmektedir (bkz. Sekil 1.2.1). Modelde agirlik
deneyim ile kavramlarm, gozlem ile eylemin biitiinlegtirilmesine verilmigtir. Deneyimin
itici giicii fikirlere harekete gegme hizim verir ve fikirler deneyime y6n verir. Araya giren
gbzlemleme ve yargilama siiregleri dogrudan dogruya eyleme gegmeyi engeller, eylem ise
amagclara ulagmak i¢in gereklidir. Birbirine zit fakat iligkili bu siireglerin biitiinlesmesi ve

birbirini izlemesiyle ham deneyimlerden olgunlagmug, istenileni tam olarak yansitan




amaglar gelismektedir( Kolb, 1984: 22)

Deneysel 6grenme modelleri, 3grenmenin bir deneme kontrol etme gevrimi teserinde"

isledigini ortaya koymak amaciyla geligtirilen araglardir.
1.2.2. LEWIN’NIN DENEYIMSEL OGRENME MODELI

Deneysel 6grenme modellerinin en 6nemli temsilcilerinden biri Lewin’dir (Sekil

bu deneyimler iizerinde gozlem ve ¢ikarimlar yapma, bu ¢ikarimlar iizerinden soyut
kavramlar ve genellestirmeler olusturma, olusturdugu bu fikirleri kendisini tekrar yeni bir
deneyime gotiirecek yeni durumlarda test etme ve bunun sonucunda yeni deneyimlerle
karsilagma siireci lizerinde siirekli olarak hareket eder. bu temel ¢evrim birgok olusumda

kendisini gostermigtir

/‘ Gozlemler ve Diisiinceler "\

Soyut Kavramlarin Somut Deneyim
Formasyonu ve Genelleme

Kavramlarn Igerigini Yeni
Durumlarda Test Etmek

Sekil 1.2.2: Lewin Modeli (Kim, 1993)

. Toplam Kalite Yonetimi (TKY)’nde bu gevrim, Deming’in planla-uygula-kontrol
et-onlem al gevrimidir. Deming de bu ¢evrimi tanimlarken Shewhart’n planla-uygula-
analiz et-6nlem al g¢evrimine génderme yapmugtir. Organizasyonel Ogrenmede Schein
kendi gozlem yapma-duygusal reaksiyon gosterme-yargilama-miidahale etme g¢evrimini
kullanir. Argyris ve Schon, kegfetme-icat etme-iiretme-genellestirme ¢evrimine gbnderme
yaparlar. Ayrica Koffman gozlem yap-degerlendir-dizayn et-uygula gevrimini kullanir
(Kim, 1993: 38)
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bundan da 6te, ¢evrim kelimesinin kullammindan da anlagilacag: gibi, bu siiréteriit,
iletisim mekanizmasi baghg: altinda belirtilen geri bildirim iligkisini kullandiklaridir.
Tammlanan g¢evrimlerdeki bu geri bildirim, 6grenme siirecinin ¢ok énemli bir 6zelligini

ortaya koymaktadir: 6grenme teori ile pratik arasindaki bir geri bildirim siirecidir

Lewin'in 6grenme modelinde iizerinde durulmast gereken iki Onemli noktadan
bahsedilmektedir. Birincisi, burada ve simdi somut deneyimine soyut kavramlar1 denemek
iizere verilen Onemdir. Kigisel deneyim, Ogrenme i¢in dogrudan dogruya esas
olusturmaktadir. Yaratilan kuramlar sayesinde farkl kisiler 6grenme siireci i¢inde yaratilan
diisiinceleri paylagabilmekte ve karsilastirabilmektedirler. Ikinci nokta, faaliyet aragtirmasi
ve laboratuvar egitimi ¢aligmalarmin temellerinin geribildirim esasmma dayanmasidir.
Geribildirim ile saglanan bilgi aktarimi, §grenme siirecinde meydana gelen faaliyetlerin
hedefler dogrultusunda iglemesini saglar, hedeflerden sapmalar teshis eder ve sonuglarin
degerlendirir. Lewin ve arkadaglari, kigisel ve Orgiitsel verimsizligin asil nedeninin yetersiz
ve yanhig geribildirim mekanizmalar1 oldugunu savunmuglardir. Bu verimsizlik,
gdzlemleme ile harekete gecme arasindaki uyumsuzluk ya da bilgi toplama veya bilgiyi
degerlendirme asamalarinda yapilan hatalardan kaynaklanir ve Orgiitsel Ggrenmeyi
olumsuz sekilde etkiler (Lewin, 1951; Kolb, 1984 P.21)

1.2.3. KOLB’UN DENEYIMSEL OGRENME MODELI

Deneyimsel Ogrenme siireci dort asamah bir dongli olarak tanimlanmugtir
(Kolb,1976, 1984). Asamalarin her biri birer adet uyumsal 6grenme tarz1 icermektedir.
Uyumsal 6grenme sekilleri Somut Deneyim, Diisiince Yogunlugu igeren Gozlem, Soyut
Kavrama ve Aktlf Deney Yapma olarak siralanmaktadir. Bu modelde (bkz. Sekil 1.2.3)
Somut Deneyim / Soyut Kavrama ile Aktif Deney Yapma / Diigiince Yogunlugu igeren
Gozlem iki farkli boyutu goGstermektedirler. Boyutlar iki karst uyumsal y6nelimi
icermektedir. Ogrenme siirecinin yapisal temelini dort uyumsal Ogrenme tarzimin
etkilesimleri ve karst iki yonelimin ¢6ziimlenmesi olugturmaktadir. Soyut Somut; dialekti
yasanan depeyimleri kavramay: temsil eden iki farkh ve karsit siireci igerir. Bu boyut
bilgiyi toplama boyutu olarak adlandiriimaktadir. Bilgiyi toplama boyutunda yer alan
siireclerden birincisi kuramsal yorumlama ve sembolik anlatimlara dayanir ve soyut



kavranmasim 6ngoriir ve somut algilama olarak adlandirilir.

Somut Deneyim

Kosullara Uyum Yaparak Tekten Cogula

Ogrenilen Bilgi g’é-g/ ’ Yonelen Bilgi
BOYUTU

SOMUT ALGI AYOLU

ILE
BILGIYI DEGERLENDIRME | Dusinee
Aktif Deney NANLLTLL ’ Yogunlugu
Yapma - i i Igeren Gozlem
CE YONELME
ISARIYA YONELME YOLU iLE
OLU ILE
BILGIYY TOPLAMA
BOYUTU
SOYUT ANLAMA YOLU ILE
Belirgin bir Konuda v Benzestirme ve
Yogunlasan Bilgi Bitanlestirme Yéntemiyle

Soyui Ogrenilen Bilgi

Sekil 1.2.3: Kolb’un Deneyimsel Ogrenme Modelinde Yer Alan Boyutlar ve

Stiirecler

Aktif Katilma; Gozlem dialektik bilgiyi degerlendirme boyutu olarak adlandirilir.
Bilgiyi degerlendirme boyutu iki karsit siireci igerir. Bunlardan birincisi olan ice yonelme,
kiginin bilgiyi kendi igsel diinyasma yOnelerek degerlendirmesini, ikincisi, disariya
yonelme ise, kisinin bilgiyi dis diinyanin aktif manipiilasyonu ile degerlendirmesidir.
(Kolb, 1984: 42)

1.2.4. OGRENMENIN ASAMALARI

Gereksinimler hiyerarsisini ortaya ¢ikarmig olan A.M. Maslow §grenmenin dort
asama kavramini da gelistirmistir. Birinci agamas: bilingsiz yetersizlik, ikinci asamasi
bilingli yetersizlik, iigiincii agamasi bilingli yeterlilik, dordiincii agamas: bilingsiz yeterlilik
olan Ogrenme asamalarma Danny Cox bir besincisin daha ekleyerek, ona da bilingsiz
yeterlilik bilinci demigtir. $imdi bu 6grenme asamalarim agiklayanin..
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Birinci Asama Bilingsiz Yetersizlik: Oprendik¢e degisik ustahk af ar]a;l‘tgdaig P £
gecilir, 1k asama bilingsiz yetersizliktir. Bu asamada kisi ne bilmedigini \B:llfh{;’érﬂun: ‘
Ornegin, yeni bir sirkette ige baslayan bir miidiir yaptif: is goriismesinden slrkemT‘yaauﬁi;;" “
kalite programum uygulamaya gegirmekle mesgul oldugunu biliyor, ancak bunun
kendisinin giinliik igleri agisindan ne anlama geldigim bilmiyor. Simdiye kadar hep kaliteli

isler yapmustir ve bunun da pek farkh olacagim diisiinmemektedir. Bu miidiir kendisinden

BILINCSIZ
YETERLILIiK BiLiNCI

BILINCSIZ
YETERLILIK

BILINCLI
YETERLILIK

BIiLINCLI
YETERSIZLIK

BILINCSIiZ
YETERSIZLIK

yeni iginde neler istenileceim bilmedigi igin, igcinde bulundugu durum bilingsiz
yetersizliktir, (Barbara J,. 1998 ,5.73)

Sekil-1.2.4; Ogrenme Asamalar:

Itinci Asama Bilingli Yetersizlik: Kisi yapmakta oldugu isi bilmediginin farkina
vardigi anda. ikinci 6grenme diizeyine yiikselmis olur. Ancak, ikinci §grenme diizeyine
devam etmek, kisinin kendine olan giivenim artirmaya yetmez (Hoover John et al. 1998
s.190) Yukarida bahsedilen 6rnekte, miidiir bu noktada, artik bilmediginin farkindadir. Bu
stres, bazen hayal kiriklig1 ve bilmiyorum kelimesini kullandig1 zamandur. Kigi, huzurlu bir
cahillik agamasindan, bir rahatsizhik huzursuzluk asamasina gelmigtir. Simdi miidiir,
Ogrenme efrisinin ilizerinde yer almugtir. Katildigi toplantilarda insanlar, firsat
analizlerinden, neden-sonu¢ matrislerinden ve FERT tablolarindan bahsederler. Kisi bu
kelimelerin ne anlama geldigim ya da bunlarm nasil kullamilacagim bilmediginin ¢ok kesin
bir bigimde farkindadir (Braham, J. Barbara: 1998 ,5.73) '

Ugiincii Asama Bilingli Yeterlilik: Bilingli yeterlilik, yapilan ise dikkat edildiginde,
onu dogru olarak yapabilme anlamima gelir. (Hoover John et al. 1998 5.191) Omekteki

miidiir artik sorular sorar, bu kalite araglarim kullamir ve yavag yavas bilingli yeterlilik
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dolay: artan bir gurur vardir. Huzursuzluk yerini huzura birakmaya baslar. B azaa "

Dérdiincii Asama Bilingsiz Yeterlilik: Siirekli deneme, 6renen kisiyi dordiincii
asamaya, bilingsiz yeterlilik agamasmna getirir Bu noktada artik miidiir, kullanacag:
teknigin tam olarak nasil uygulanacagim bilmek ig¢in, el kitabina bakmaya gerek duymaz.
Hangi durumda hangi teknigin kullamlacagin1 anlamak i¢in analiz yapmasina gerek yoktur.
Bu asamada beceri oldukga tamdik hale gelmenin Gtesinde, neredeyse bir refleks halini
almigtir. Ancak, bu bilingli yeterlilik agamasinin da bazi tehlikeleri vardrr. Birinci tehlike,
aligkanhklardan dolay1 "benim yolum en iyisi" zannedilmesidir. Bilingsiz yeterli kisi belirli
bir yol kullanarak basariya ulagiyorsa, bagka bir yola pek sicak bakmayabilir. Ikinci
tehlike, is rutinlesir, heyecan kalmaz. Burada yeteri kadar her gseyin bilindigi zannedilerek,
"yonetim uykusuna" girilir. Kisiden herhangi bir ig talep edilmediBi siirece harekete
gecmez. Kisi gitgide hantallagir ve verimsizlesir. Kisi bu durumda kendisine baglt ¢aligan
takim {iyelerim de geligtiremez.

Yeni bir beceri gelistirerek va da gecmiste kiginin. vetersiz olup bocaladig: bir alanda
gerisimde bulunup, kisi tekrar o biiyiik duygusal gerilim ve basan sarhogluguna ulagtiracak
bilingli yeterlilik diizeyine geri dondiiriilebilir. (Cox Danny et al. 1998 p.192) Danny Cox
bu yiizden beginci 6grenme agamasini eklemisgtir.

Beginci Asama Bilingsiz Yeterlilik Bilinci: Bilingsiz yeterliligin bilincine varmak,
kisileri yeniden kendi kigisel gerceklik anma geri getirir. Eger artik kigi heyecanlandirici
olmaktan ¢ikmmg bir mesleki diizeydeyse, yapilan is konusunda kendisini en ¢ok zorlayan
ber neyse onun iizerine gidebilir. Basar1 sarhoslufuna neden olan bu bilingli yeterlik
asamas: kisi her nerede olursa olsun, yagsam tat ve anlam verecektir. Kiginin iizerine
gidebilecegi konular, organizasyon becerileri veya iletisim becerilerini geligtirmek,
baskalartyla daha ¢ok ilgilenmek, yeni ve dinamik bir gérev iistlenmek olabilir. Bu
agamada insanlar kendi kigisel iiretkenlik diizeyim de artirabilirler. insanlar kendi kisisel
gelisimine yatirrm yapmadiklar: takdirde, kisir bir aligkanlik igine diigerler. (Hoover John et
al. 1998 5.193-195) Onemli olan, bir insanin yasamdaki y1l sayis1 degil, yillardaki yagam
miktandir, insan bu yagsam miktarinda kendisini ne kadar yenilerse. o kadar yetenekleri



artar. Bu yetenekler, yalmzca becerilerle siirli olmayip. kisinin duyma,%rﬁer;ak
Ogrenme, sevme ve iimit etme kapasitelerinin kapsar.(Gardner: 1990, p.26) b\}{” .
\%a%-;r.mr:uzﬂ' )

1.3. ORGUTSEL OGRENME

1.3.1. ORGANIZASYONEL OGRENMENIN TARIHSEL
GELIiSiMi

1960°’lr yillarda yapilan g¢aligmalar, bilginin (enformasyon) davramglar1 nasil
etkiledigi ve yOnlendirdigi iizerinde, yani sibernetik lizerinde yogunlagmigtir. Norbert
Wiener’in 6nderliginde baslatilan ve Sibernetik konusunda yapilan galigmalar, Grgiitlerin
birer “bilgi isleme sistemi” olarak goriilmesi fikrini ortaya atmugtir. Daha sonra yapilan
caligmalarda ise Orgiitler, “bilgi yaratan sistemler” olarak incelenmeye baglanmustir.(Yazici
2001 5.95-96)

. Peters ve Waterman’in “miikemmel sgirketler” hakkinda yaptiklar1 ve 1982 yilinda
yayinladiklar1 arastirma, Orgiitlerin bagarih olmalarinda, biligsel kapasitelerinin yansira,
kiiltiirin ve sembolik degerlerin de Gnemini ortaya koymustur. Bu dénemde yapilan
¢alismalar, Ggrenen organizasyonlarm bir diger temel Gzelligini olugturan “paylasilan

vizyon™u yaratmaya yOneliktir

MIT’de bir grup akademisyen, Jay Forrester etrafinda birlesip, sistemlerin igleyisi ve
“sistem dinamigi” f{izerinde ¢aligmalarimi yogunlagtirmig ve §grenen organizasyonlarin
temel diiglince yapisim olusturan “sistem diiglincesi”ni ortaya koymuglardir. Boylece
yOnetim diisiincesinde “6grenen organizasyon” kavrammm da temellerini atmiglardir.(a.g.e
97)

Argyris ve Schon ise, bu fikir-den yola gikarak, “cift etaplh 6grenme” (double-loop
learning) fikrini geligtirmiglerdir. Cift etapht 6§renmede, gruplar, davramglarini yonlendiren
varsayimlarini test ederek, sistemin davramglarim degistirmeye ¢alismaktadiriar. Boylece
sistem kendi kendini degerlendirerek, nasil Ggrendigini (6grenmeyi Ogrenmek) ortaya

koymuslardir.(a.g.e.98)
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baglamda Garrat, Schein ve Burgoyne' nin "kurumsal Ggrenme, gelisme ve
planlamas: ¢aligmalart" da 6nemlidir Uzak goriigli bir ¢ok ydneticinin; "6grenme ile

siirekli gelisme arasindaki baglantyr anlayip, sirketleri bu noktaya odaklanmaya
‘ yOnlendirmeleri" de literatiire oldukg¢a yararh katkilar saglamistir. Ayrica, Honda, Corning,
General Electric, Motorola gibi igletmelerin, "yeni bilgilerin organizasyonel islere
aktarilmasinda 6grenme siirecini 6n plana ¢ikarmalari”" da yadsinamaz gelismeler olmustur
(Celik 1998. 5.112)

Orgiitsel ogrenme literatiirindeki gelismeler de, orgiitsel &grenmenin gegirdigi
evrimi yansitmasi bakimindan 6nem tasimaktadir. Orgiitsel 6grenme konusundaki literatiir
caligmalar1 genel olarak iki grupta toplanabilir: Birincisi, daha ¢ok uygulamaya yonelik
bakis acisim temel alan, ve damgmanlar veya uygulamacilar tarafindan gergeklestirilen
“Ogrenen Organizasyon” konusundaki ¢alismalar; ikincisi ise daha ¢ok akademisyenler
tarafindan yiiriitiilen “Orgiitsel Ogrenme” konusundaki ¢aligmalardir

Organizasyonlarin "6grenen organizasyon” durumuna gelmesi, bazi1 yazarlara gére
esasinda bir gelismenin sonucudur. Bunlara gore "Ogrenen organizasyon" son safhay ifade
etmektedir(Kogel 1995 5.277)

1.3.2. ORGUTSEL  OGRENMENIN(ORGANIZASYONEL
OGRENMENIN) TANIMI VE ORGUTSEL OGRENMEYE
YAKLASIMLAR

Organizasyonel &grenme ile bireysel ve takimsal 6frenme birbiriyle yakmdan
iligkili olup; bireysel ve takimsal 6grenmelerin toplamma egittir. Ancak Organizasyonel
Ogrenme sosyal, politik ve yapisal degiskenleri de dikkate almaktadir. Organizasyonel
Ogrenme ile bireysel ve takimsal Ofrenme arasindaki fark g6yle agiklanabilir.
Organizasyonel Ogrenmeyi bir basketbol takimma veya orkestraya benzetebiliriz.
Orkestranin performansi veya takimin galibiyeti bireysel bagar1 veya birkag bagarili bireyin
gayreti ile kazamlamaz. Sonu¢ uyum igindeki biitiin grubun "nasil" bilgisiyle elde
edilir.olmasina baghdir.



Organizasyonel Ogrenme, bireysel Ggrenmenin genisletilmis bir tam%l&’fiarr hat
karmasik ve dinamiktir (Kim, 1993: 40). Karmagiklik derecesi, tek bir bir§§’;i2nf a’fkh :
bireylerden olusan genis bir topluluga gidildike iistel olarak artar. (")rnekse;%("il'fit‘?"ék'iﬂ :
boliimlerde bireyin dgrenmesinde dnemli rol oynadig: belirtilen motivasyon (giidiilenme)
ve Odiillendirme konulari, organizasyonlarda ¢ok daha karmagik bir hal almaktadir.
Bireysel durumdaki 6grenmenin anlami organizasyonlar igin aym kalsa da organizasyonel
ogrenme siireci tamamen farklidir. Bir organizasyonel grenme modeli, insani olmayan bir

varligin zeka ve 6grenme becerilerini, kendisini insanlagtirmadan, a¢iklamahdir

Organizasyonlarin ilk ortaya ¢iktig1 donemlerde organizasyonel dgrenme ile bireysel
Ogrenme esdeger tutulmaktadir. Ik organizasyonlarin kiigiik bir insan grubundan meydana
gelmesi ve basit bir yapiya sahip olmasi, bireylerin grenmelerinin organizasyon igin de
aym degeri tagimasimi saglamaktaydi. Ancak organizasyonlar biiyiiyiip gelistikge bireysel
Ogrenme ve organizasyonel Ofrenme arasindaki fark da belirginlesmeye baslads,
Organizasyonlar gittik¢e bireylerinin 5grenmeleri ile beslenerek gelisen bir sistem halini
ald1 (Kim, 1993: 40)

Organizasyonel $grenmenin &n kosulu, Ogrenen bireydir, Ggrenen bireyler dgrenen
takimlar olusturacak, takimlarmn bir arada ¢aligmalari ile bilgi organizasyona mal olacaktir
ve sonugta organizasyonel 6grenme gerceklesecektir. Ofrenen organizasyon olmak igin
Once bireysel dgrenme daha sonra organizasyonel dgrenme gereklidir. Organizasyonel
Ogrenme "kisisel Ofrenmenin c¢aligma ortamina transferi olarak tammmlanmaktadir.
Ogrenme transferi, daha 6nce yapilan bir Ogrenmenin, farkh bir durumdaki 6grenmeyi
hizlandirmas: veya yavaglatmasidir (Dinger 1994, S.94)

. Orgiit teorisyenleri 5grenmeyi uzun bir siire incelemiglerdir. Ogrenmenin Cogu bilgin,
Ggrenen Orgiitii zamanla agikbik kazanan bir siireg olarak goriir ve dZrenen drgiit ile bilgi
edinimi ve performansm artmasi arasmda baglanti kurar. Ama dier 6nemli sorunlar
konusunda farkhhik gosterir. S6zgelimi bazilari, davramg degisiminin Sgrenme icin gerekli
olduguna inamir; bazilar1 yeni diisiinme ve yaklagim bigimlerinin yeterli oldugunda israr
eder. Bazilan, enformasyon isleme siirecini, 6grenmenin gergeklesmesin! saglayan
mekanizma olarak goriir; kimileri ortak kavrayiglar, drgiitsel rutinleri, hatta bellegi 5ne
¢ikarir. Bazilarl, Grgiitsel 6grenmenin yaygin oldugunu diisiiniir, bazilar1 ise 6znel hatah
yorumlarin esas olduguna inamr. (Garvin, David A 1993, P.79)



Organizasyonel Ggrenmeyi tammlamaya calisan kisiler, organizasyonel O%l'énmemn ne‘f;' i

oldugundan ¢ok, nasil gergeklestigini agiklamaya g¢aligmuglardir Bireysel dgrenme 1le‘jv '
organizasyonel dgrenme arasindaki farkin belirginlesmesi, akademisyenleri orgamzasyonel“"
Ogrenme i¢in daha iyi bir tamm aramaya mecbur kilmigti. Ancak ortaya ¢ikan
tanumlamalarin gesitliligi, organizasyonel 6grenmenin tek bir tamiminin yapitamadigin
ortaya koymaktadir. Literatiirdeki baz1 dnemli tanimlamalar gu sekildedir .(Kalder 2000.
S.87-89)

e "Organizasyonel 6grenme, hata tespit ve diizeltme siirecidir." (Argyris, 1977)

¢ "Bir 6grenen organizasyon, insanlarin kendi gergeklerini ne sekilde yarattiklarmni ve
nasil degistirebileceklerim kesfettikleri yerdir." (Senge, 1992, p. 12)

e "(Organizasyonel Ogrenme) Bir organizasyon iginde, deneyimlere dayali bir
sekilde, performans: siirdiirme ve iyilestirme siireci ve kapasitesi." (Nevis et al. 1995. p.
73)

*"Bir Ogrenen organizasyon, bilgi transfer etme, edinme, yaratma ve sezgisel
kavrayiglarini, yeni bilgisini yansitmak i¢in davraniglarini degistirebilme yetenedi olan
organizasyondur." (Garvin, 1993, p. 80)

e"Bir 6grenen organizasyon, bireysel liyelerinin Ggrenmesine ortam yaratarak ve
onlarin 6grenmesinden yararlanarak, bilgisini, kendi anlayigin1 ve ¢evresini zaman iginde
geligtirebilen bir organizasyondur." (Thurbin, 1994)

e"Oprenen bir sirket, {iyeleri icin 6grenme olanaktan saglayan ve siirekli olarak
kendini ddniigtiiren bir organizasyondur." (Pedler, Burgoyne and Boydell, 1991, p. 1)

¢ "Biz §grenen organizasyonu; karlthg: siirdlirme nihai amacini ve i§ stratejisini daha
etkin olarak yiiriitme, miigteri ve tedarikcilerle iligkileri iyilestirme, kaliteyi iyilestirme
hedefleriyle birlikte, 6grenmeyi ya da devaml: i¢ yenilikleri siirdiirebilen bir organizasyon
olarak anltyoruz." (Milis and Friesen, 1992, p. 146)

o" Bir 5prenen organizasyon, cifi-etapi Ogrenme kapasitesi iyice geligmis bir
organizasyondur. Nasil dgrenilecegini 6grenmeye, 63renmeyi destekleyen Organizasyonel
iglevlerin temel unsurlarina dikkat edilen bir yerdir." (Field and Ford, 1995, p. 24)

¢ "Organizasyonel Ggrenme, Organizasyonel bilginin, biiylimesi ve degismesidir.
Organizasyon iiyelerinin, eylem sonug¢ iligkileri hakkinda ve ¢evrenin bu iligkiler
tizerindeki etkisi hakkinda bilgilerim geligtirdikleri bir siiregtir." (Duncan andWeiss,
1979,p. 75)

¢ "Organizasyonel 6grenme, .potansiyel davramglar dizisinde degisime sebep olan bir

enformasyon iglemesidir." (Huber, 1991,p.89)
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(Drucker, 1994,p.96,99-100)

o "Ogrenen organizasyonlar, yeni bilgi , iiriin ve hizmetler yaratan, organizasyonun
icinde ve diginda yenilikgi bir toplulukta iligkiler kuran, daha genig bir diinyanin
aydinlanmasi ve daha yiiksek bir amaca hizmet etmek i¢in galisan yetkilendirilmis bireyler
grubu olarak goriilebilir." (Marquardt, and Reynolds, 1994)

¢" Organizasyonel seviyede 6grenme, uzun vadede; bilgiyi tutma, bilgi yaratimim
destekleme ve siirekli doniisiimii gerceklestirme kapasitelerim saglayacak sistemlerin
yaratilmasini igerir." (Watkins and Golembiewski, 1995, p. 88)

o"Oprenme, kararlanimizin gergek diinyay1 degistirdigi bir geri besleme siirecidir.
Diinyadan bir geri besleme enformasyonu alr, bu yeni enformasyonu kullanir,
kararlanmizi ve bizi bu kararlar1 almaya iten zihni modellerimizi degistiririz." (Sterman,
1994)

Ogrenen orgiitler kendi geleceklerini yaratan, ¢ahisanlar: ve iiyeleri igin 6grenme
kavraminin yaraticih@mna ve siireklilifine inanan ve en Snemlisi kendi biinyesindeki ve
cevredeki insanlarm ihtiyaglar1 dogrultusunda ve iirettikleri fikirler sayesinde, siirekli
olarak kendini yenileyen ve gelistiren organizmalar olarak tamimlanabilirler (Senge, 1993).

Genel bir yaklagim ile, dgrenen orgiitler;, her kademedeki ¢alisanlarin, bireysel
veya toplu halde ve siirekli bir sekilde sorun ¢izme ve sonuglara ulasma kapasitelerini
arttirmalaridir seklinde tammlanabilir.

1.3.3. ORGUT KADEMELERINDE OGRENME

Orgiit bazmda 6grenmenin temel ve ayirtedici 6zelligi bilgi paylasimdir, Farkli
orgiit yapilarinda bilgi paylasim ve &grenme diizeyleri de farkh olmaktadir. Ogrenen
Orgiitlerde ii¢ farkhh kademede Ggrenme gerceklesir organizasyonel yonetim bir disiplin
olusturarak emir ve kurallara gbre hareket eder. Olugturulan disiplinin amaci, degisimi
yakalamak ya da degisime ayak uydurabilmek i¢in 6grenmeyi saglamaktir. Degisimin
olusmas: kigisel Ggrenme, organizasyonel Ggrenme ve sektdrel Ggrenme ekseninde

gergeklesir. Ogrenen bireyler 6grenen organizasyonlary/isletmeleri, Sgrenen
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Sekil. 1.3.1: Ogrenme Halkast

organizasyonlar/isletmeler dgrenen sektdrii meydana getirir. Tipki suya atilan bir
tasgin meydana getirdigi halkalar gibi biri digerini etkiler. .(Hatipoglu.1993: $.209 ) Bu
fikirden yola gikilarak yukaridaki sekil 1.3.1 de 6grenme halkalar1 olusturularak bu durum
gekillegtirilmigtir.

1. KISISEL DUZEYDE: Orgiitler, insanlarm cahsti31 birimler oldufuna gore
rgiitsel Sgrenme kigisel Sgrenmeyle baslamaktadir. Orgiitlerde 63renme ¢alisanlarin
tlimiiniin ortaya koydugu toplam G6frenmeye baghdir. Kigisel 6grenmenin sonuctan
bagkalarma iletildiginde. geffaf hale getirilip entegre edildiginde deger kazanir ve drgiitsel
Ogrenme haline doniigiir.

Kigisel diizeyde 6grenmenin diger bir dzelligi, kiginin kuvvetli ya da zayif baglarla
baglandig, bigimsel ve bigimsel olmayan iligkilerin olugturdugu bir iligki sebekesidir. Bu
iligkiler bilginin gesitli Srgiit kademelerinde iletilmesinde 6nemlidir ve geligen dgrenme
slirecinin sonuglar olan yeni bilgi, beceri ve degisen tutum ve davramglarin iletigim
yoluyla orgiit iginde yayimasinda etkilidir Ofrenmenin sonuglari seffaf ve anlagilir
olmahdir. Orgiit yapilan, stratejiler, semboller drgiit iginde seffaflig miimkiin kilmakta ve
kigisel bilgilerin yayillmasim saglamaktadir.

2. GRUP VE TAKIM DUZEYINDE: Takimlar, 5grenen drgiitlerde 8nemli bir yere
sahiptir. Ciinkii bilgi ve davramg paylasimi bu yapilarda yiiksek oranlara ulagmaktadir.



Uyeler karsilikhi olarak etkilesim halindedir ve tartisma yoluyla yeni glakls;'ia(;llarﬁ*
kazanmaktadir. Takim lideri olarak orta kademe yoneticileri, orgiit icinde dll&y.s ve ya

bilgi akiglarinin kesigim yerinde bulunmakta, bdylece iist yonetimin ideal goruﬁ‘eg ile alt

seviyenin pazar gercekleri arasinda bir képrii vazifesi gormektedir. Takimlarda ogrenr;: ;e
Orgiitiin biitliniinde 6grenme siki sikiya iligkilidir, dyle ki Orgiitsel §grenmeyi gelistirmek
i¢cin otonom takimlarin iyi bir sekilde entegre edilmesi gerekir. Daha ¢ok projeler igin
kullanilan fakat birgok Orgiitte yaygmlasan organik sebekeler Ogrenen Orgiitlerin

yapilanmasina iyi bir drnektir.

3. ORGUTSEL DUZEYDE: Orgiitlerde 63renmede bilginin alinmasi, alman bilginin
dagitilmas:1 ve gesitli orgiit kademelerinde yayilmasi sonucunda sadece yeni bilgilerin
paylasilmas1 degil davramglarin, degerlerin ve normlarin da paylagilarak geligmesi
saglanacak ve Orgiitiin Ogrenme kapasitesi ortaya g¢ikacaktir. Daha sonra dagitilan ve
paylagilan veriler gesitli 6rgiit birimlerinde yorumlanarak ortak bir anlam verilmektedir.
Sdn asamada ise Orgiite mal olan bilgiler kaydedilerek depolanir. Uzmanlasma,
departmanlagma gibi nedenlerle Srgiitler neler bildiklerini bilmemektedirler, 8zellikle karar
vermede ve sistematik aragtirmalarda ihtiya¢ duyulan diizenli bilgiye ulagmak igin igletme
bilgi sistemleri kurulmalidir. Bu asamalar saglikl vyiiriitiildiigiinde 68renme kapasitesi
artmaktadr.

Bir 6rgiitiin 63renme kapasitesi onu olusturan pargalarmn dgrenme kapasitelerinin bir
fonksiyonudur. Biitiinii olugturan pargalarin bir araya gelis seklini organizasyon yapisini
belirlemektedir. Orgiitsel dgrenmeyi saglayan ve iyilestiren tek bir 6rgiit yapisi yoktur.
Fonksiyonel, matriks ve proje tipi bir arada kullanilabilir. Biitiin 6rgiit yapilar1 belirli
Orgiitsel ve g¢evresel sartlarda ideal olabilir ve optimum Ggrenme kapasitesi ortaya
¢ikarabilir. Ancak proje tipi ve sebeke organizasyonlarinda ogrenme etkin bir sekilde
gergeklestirilmektedir. Orgiitsel yap1 tek bagina yeterli degildir. Strateji, kiiltiir, sistemler de
belirleyicidir. Kigiler de §grenmeye agik olmal: ve degisime ihtiyag hissetmelidir.

Orgiitlerde 6grenme kigisel Sgrenmeyle baglar. Ikinci halkada kisilerin dgrendikleri
bilgi ve verilerin tartigilip paylasildig gruplarda ve takimlarda 6grenme yer almaktadir. Bu
asamada 6grenmenin siirekli ve sinerjik oldugu gériilmektedir. Son halkada yer alan 6rgiit
diizeyinde 6grenmede, diger iki kademeden gelen bilgilerin ve inputlarin degerlendirilerek
Orgiite mal edilmesi siireci yasanmaktadir.(Cemal Zehir 19-21)
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1.4.1 ORGANIZASYONEL OGRENME SURECINDE ZIiHNi
MODELLER

Zihni modeller, psikolojide ve felsefede ¢ok genig olarak tartisiimustir. Degisik
teoriler, zihni modelleri yapim siiregleri (rutinler) toplami, insanlarin baz1 hareketlerini
yonlendiren yazi veya semalar, deneyimleri smflandirmakta kullamlan kriterler

(typologies) olarak tammlamigtir (Kim, 1993: 38-39)

Zihni model kavramindan énce de 6grenme siirecinde hafizanin (bellek) etkin rolii
dikkate alinmaktaydi. Ciinkii hafiza ile §grenme arasinda 6nemli bir ayirim yapilmamasina
karsin (6grenme bilginin elde edilmesiyle ilgili iken hafiza elde edilenin elde tutulmasiyla
ilgilidir) iki siireci birbirinden ayrmak miimkiin. iki siireg birbirleriyle sik1 sikiya iligkilidir
hafizada olanlar 6grenilenleri, 5grenilenler de hafiza da olanlar etkiler (Kim, 1993: 38).

s
.

Sekil: 1.4.1: Kanizsa Ucgeni (Sterman, 1994)

Ancak hafiza daha ¢ok bilginin depolanmasim temsil eden pasif bir kavram olarak
kullanilirken elde edilenlerin daha sonra Ggrenme siirecini etkilemesi, 6grenme siirecinde
etkin olan yapilan ifade edebilmek igin yeni bir kavram ihtiyacim dogurmustur. Iste zihni
modeller kavrami, 6grenme siirecinde aktif davranan yapilar: belirtmek i¢in kullanilr,



Zihni model kavraminda en 6nemli nokta. neredeyse, hi¢ kimsenin bwmodellerm

varhgindan haberdar olmamasidir.Birgok insan, gercekte orada olmamasu;&;:'faéi’h:euh;

koseleri siyah daireler {izerine yerlesmis bulunan beyaz bir iiggen algilar (Sek1]1~41;

Kanizsa Uggeni). Iste bu illiizyon diger tiim illiizyonlarda oldugu gibi insan zihninde
bulunan modelleri yansitmaktadir. Kisilerin sahip oldugu liggen modeli, liggenin kendisi
orada bulunmamasina ragmen, devreye girerek kigilere orada bir iliggen varmis izlenimini

vermektedir (Sterman, 1994: 295)

1.42. MARCH-OLSEN ORGANIZASYONEL OGRENME
MODELI

Insanlar siirekli olarak gevre ile olan etkilesim halindedirler gevreden verileri toplar,
onlar1 analiz eder ve onlar1 yorumlarlar ve davramglarin1 da bu yorumlamalar iizerinden
yiiriitlirler. Cevredeki degisimler, kigilerin de davramiglarinda degisimler olmasina neden
olur. Bu durumu Simon, sdyle ifade etmektedir (Kim, 1993:p. 41): “Bir davrams sistemi
olarak ele alinan tek bir insan basittir. Insan davramisinda zamanla gériilen karmagiklik ise,

onun i¢inde bulundugu gevrede gériilen karmagikligmn bir yansimasidir.”

Organizasyonlar da bu davrams perspektifi ile incelenebilir. Buradan hareketle Cyert
ve March, bir organizasyonu basit olarak deneyimlerinden grenen uyumcu rasyonel bir
sistem olarak ele almiglardr (Kim, 1993: p.41). Bu baglamda, bir sirketin gevre ile
etkilesiminde onun davraniglarini belirleyen (rasyonel davranmasmi saglayan) birtakim
kurallar oldugunu 6ne siirmiiglerdir organizasyon, gevreden gelen kisa ve uzun dénemli
geri bildirimlere iyi tanimlanmug belirli kurallar1 baz alan farkli cevaplar vererek gevredeki
degisikliklere uyum saglamaya caligir. Yani, bir organizasyon igin “dgrenme kurallar1”
varh§i s6z konusudur. March ve Olsen, bireysel 6grenme ile organizasyonel 6grenme
arasindaki ayrim: ortaya koyan modellerinde yukarida sbzii edilen davrams sistemi
diisiincesini dikkate almiglardir (Sekil 1.4.2: March-Olsen Organizasyonel Ogrenme
Modeli).

Bu modelde bireysel eylemler, belirli bireysel inanglara dayanmaktadir, Bu eylemler
daha sonra organizasyonun ¢evreye verdigi cevap olan organizasyonel eylemleri dogurur.
Cevrim, ¢evrenin tepkisi (geri bildirim) bireysel inanglar1 etkiledigi zaman tamamlamr. Bu

¢evrim sunu ifade etmektedir: Eger gevrenin cevabi statik ve degismez ise, bireysel



gevrenin yapisiyla ilgili olan bireysel inanglar1 ve dolaysiyla organizasyonel ey’icmi fl‘& \ }}vi
degistirecektir. Bu durum, yeni bir 6grenme ¢evrimini baglatacaktir March ve O‘ts*efn*"*“‘”
modellerinde eksik §grenme ¢evrimlerine de dikkat eder — bir ya da daha fazla baglantimin

zay1f veya kopuk olmasindan dolayi, degisen ¢evre kosullari kargisinda 6grenme yetersiz

kalir, March ve Olsen, baglantiy1 koparan ve yetersiz 6grenmeye yol agan dort durum
saptamuslardir (Kim, 1993: p.41-42).

Rol Baskisi
'Altmda

Bireysel Bireysel

Eylem I I | Inamslar

l ‘

.izleyici @ 1 Belirsizlik

Ogrenmes @ "Altmda
T T Ogrenme

Organizasyonel @ Cevresel

Eylemr-- - Cevap

Batil Ogrenme
Sekil 1.4.2: March-Olsen Organizasyonel Ogrenme Modeli

Rol baskis: altinda ogrenme, bireysel 6frenmenin bireysel eylemler iizerine hig
etkisi olmamas: durumunda ortaya ¢ikar, ¢iinkii cevrim, birey tizerindeki baskilar nedeniyle
kesintiye ugramustir [zleyici ogrenmesi, bireyler, organizasyonu ikileme soktufu zaman
ortaya g¢ikar. Bdnl dgrenme, organizasyonel eylemle cevre arasindaki bag koptugu zaman
ortaya ¢ikar. Béyle bir durumda eylemler gergeklestirilmig, cevaplar gézlenmis, ¢ikarimlar
yapilmig ve Ogrenme gerceklesmistir, ancak bu Ggrenmenin organizasyonel eylemle
cevrenin cevabi arasindaki etkilesime dayanan gergek bir temeli yoktur. Belirsizlik altinda
ogrenmede birey, ¢evreyi etkileyen organizasyonel eylemi etkiler, ancak olaylar arasindaki
nedensel baglantilar agik degildir. Bu durum, Kim’in tanmmyla, nasii-bilmenin oldugu,
ancak nigini-bilmenin gergeklesmedigi anlamma gelir. Ofrenmenin etkili olabilmesi igin

her iki Ogrenmenin beraber gergeklesmesi gerektifi daha Once belirtilmisti (bkz.
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organizasyon diisiincesinde bireysel 6grenmeye kuramsal yaklagimlar ve{k

? .
Ogrenme modeli). }\\ 3

1.4.3. DAFT VE WEICK’IN ORGANIZASYONEL OGRENME
MODELI

Asagida bahsedilen davramgsal bakis agisi, organizasyonlar: bir yorumlama sistemi
olarak gbren bakis acisi ile de uyumludur (Kim,1993: p.42). Daft ve Weick, bu bakis
agisiyla bir organizasyonun genel 3grenme siirecini gdsteren bir model gelistirmislerdir

(Sekil 14.3: Daft ve Weick’in Organizasyonel Orenme Modeli).

Oprenme Yorumlama Tarama

(Eyleme gegilir) ' (Veriye anlam verilir) (Veri toplama)
X y

Sekil 1.4.3: Daft ve Weick’in Organizasyonel Ogrenme Modeli (Kim,1993)

Tarama, gevre verilerinin gézlenmesini ve elde edilmesini igerir. Yorumlama, gelen
ilk izlenimler ve edinilen ilk kavrayiglarla, tutarh olacak sekilde olaylan terciime etme ve
kavramlar gelistirme siirecidit. Ogrenme, organizasyonun eylemleri ve ¢evre arasmdaki
iligkinin bilgisidir. Daft ve Weick’in dort ayn yorumlama tipi dolayh izleme, sarth izleme,
kesif ve eylem Tablo 1.4.1°de gbsterilmistir Yatay eksen, organizasyonun rahatsizlig:,
organizasyonun smnrlari digina bakma istegini gosterir. Ornekse, teknoloji odakh bir
sirketin faaliyetleri ice doniikken (temel beceriler iizerine hassas aragtirmalar) pazarlama-
odakli bir girketin faaliyeti disa odaklanmugtir (miigteri odak gruplann ve pazar
aragtirmalar1). Her iki eksen de organizasyonun gevresinin ve kendisinin o cevredeki
roliine iligkin varsayimlarim gsterir; bunlarm kombinasyonlar1 o organizasyonun diinya
gorigiini veya weltanschauung’unu olusturur (Kim, 1993: 42). Bir organizasyonun diinya
goriisli, o organizasyonun cevresel cevaplari nasil yorumlayacagmi, bu kararlara gore
eyleme gecip gegmeyecefini ve eger eylem karan alirsa, hangi spesifik araglan
kullanacagim belirler.
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Tablo:1.4. 1. Organizasyonel Yorumlama Sistem Tipleri (Kim, £993

Dolaysiz Izleme Eylem
Bastirilan yorumlar |Deney yapma, test

Analiz Edilemez Rutin ve formel etme, zorlama,
olmayan veri cevreyi icat etme
Onseziye,sdylentiye, | Yaparak grenme
sansa dayanan
firsatlar

g‘;rlfm ok Sarth Izleme Kesif

Varsayimlar Geleneksel sinirlar Formel arastirma

icinde yorumlama. Sorgulama, anketler,
Pasif arama. Rutinler, | veri toplama.
formel veriler Aktif arama

Analiz Edilebilir

Pasif Organizasyonel | Aktif
Rahatsizhk

1.4.4. ORGUTSEL ETKILESIMLE OGRENME MODELI

Yukarida anlatilan organizasyonel dgrenme modellerinin dogruluk paymin yiiksek
olmasmma ragmen, organizasyon i¢indeki bireylerin birbirleriyle etkilegimleri sonucu olusan
bilgiler ve bunun sonucu olugan kiiltiiriin Orgiitsel 6grenmeye etkisi, digaridan ve igeriden
gelen her tiirli bilginin kigileri nasil etkiledigi ve bu etkinin Grgiitii nasil etkiledigini
agiklayamamugtir, bu nedenle agagida ad: gegen “yeni bir organizasyonel 6grenme modeli
geligtirilmeye caligitmigtir™

Bu modelde bireyleri etkileyen soyut ve somut, her tiirlii uyarici, Duyu organlarimiz
vasitast ile ndrofizyolojik sinyallere doniismekte ve bu asamadan sonra algi siirece
baglamaktadir. Bu uyarilarin beyin tarafindan algilamasi aninda ; bireyin i¢inde bulundugu
durum, ihtiyacglari, tecriibeleri, difer duyu organlarmdan gelen bagka duyular, gibi
etkenlerle bir sentez yapilarak, gelen duyular farkli agirliklar ile yiiklenir bazilar:
algilanmayarak segilir, bazilar1 ihmal edilir arada olan algisal bogluklar doldurularak uyar:
anlamh olarak diizenlenir. anlamli hale gelen uyar1 depolanmak {izere hafizaya gonderilir
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Sekil 1.4.4:Orgiitsel Etkilegimle Ofrenme Modeli



Bu asamada bilgi 6nce “Kisa Siireli Hafizaya™ gdnderilir, kisa siireli ha
siirekli etkinlik g&sterdigi hafizasidir yani dikkat alam gibidir, ¢cabuk kayip edi
siireli bafiza kalic1 degigiklie neden olmadig: i¢in §grenme olarak adlandirilamaz ancak
Hatirlamak istenen bilgi “Uzun Siireli Hafizaya” gonderilir(Batlag 1998 5.223-224) ve

insanlarin davramglarinin degismesine neden olan hafiza iste bu uzun siireli hafizadir uzun

siireli hafizadan bilgi ihtiya¢ oldugunda almir kullamlir mevcut durum ile ilgi kurularak
yorumlanir bu yorumlamayi boliim 1.4.1 de anlatilan zihni modeller ile bireysel ve orgiitsel
kiiltiir etki ederek kisinin mevcut duruma uyum saglamasini veya uyumsuz olmasma neden
olur. S6z konusu bu bilginin yorumlanmas: sonucunda psikolojik bireysel etki olusur bu
etki ya eyleme doniigiir ve sonucunda bagka bireylerin tepkisine, tepkilerin sonucu nda da
orgiitsel kiiltiiriin gelismesine neden olur, veya eyleme d6niismez, ancak zihni modelin
degismesine katkida bulunur. Yorumlanan bu bilgi eyleme doniismiis ve sonugta tepki ile
kargilagilmug ise bireylerin degismesine sonug itibari ile bireylerin olusturdugu Orgiitiin
degismesine neden olacaktir. Kargilagilan bu tepki yukarida anlatilan algilama siirecinden
gegerek tekrar depolanir gerekli ise tekrar yorumlanr..... ve cevrim devam eder.

Ogrenme hatirlanacag: {izere, “....davramsta goriilen oldukga kalic1 degisim”.(Ceylan a.g.e
s.53) olarak tamimlanmugt1 iste Srgiitlerde bu kalict degisim tepkiler sonucu olusan orgiit
kiiltiiri ve Orgiit kiiltiiriiniin etkiledii bireysel ve ortak zihni modeller vasitas: ile
olusmaktadir. Bu modelde iki kiginin etkilesimi sonucunda olusan Orgiitsel dgrenme
anlatilmistir ancak iliskiye girilen her bir kisi sayisi ve her tiirlii uyaricinm etkiledigi diger
bireylerde olusan etikler yukarida anlatilan cevrim bi¢ciminde biri birlerini etkilemekte ve
etkilesim oraninda da bireysel ve orgiitsel 6grenme gerceklesmektir.

1.5. ORGANIZASYONEL OGRENME SEVIYELERI
1.5.1. 'DUSUK DUZEYLI VE "YUKSEK DUZEYLI OGRENME'

Fiol ve Lyles (1985), bu 6grenme diizeylerini 'diigiik diizeyli 6grenme’ ve 'yiiksek
diizeyli 6grenme' olarak tanmmlar. Diigiik diizeyli 6grenme, eski davramg OSrneklerinin



tekrarlanmasina dayanur, genellikle kisa donemlidir, yiizeyseldir ve yap: olarak: geglmdlr
Bu gesit Ofrenme gok rutindir ve temel organizasyonel diizenlemeleri icermez. Yuksek e

Tablo 1.5.1:Organizasyonel Ogrenme Diizeyleri (Fiol ,end Lyles .,1985 p-803-813)

[DUSUK-DUZEY OGRENME YUKSEK-DUZEY OGRENME

Tekrarlar sayesinde ortaya ¢ikar Kesif araglarinin ve sezgisel kavrayislarin
sonucunda ortaya ¢ikar

Rutin Rutin dig1

Mevcut isin kontrolii, kurallar ve Kontroller |Kontrol eksikligini giderecek farkhlagms
yapilarin kurallarin gelistirilmesi

Iyi anlagilmus bir baglam Belirsiz baglam

Organizasyonun her diizeyinde ortaya ¢ikar | Cogunlukla iist diizeyde ortaya cikar..

Davranigsal sonuglar Sezgisel kavrayiglar, Kesif araglarnin ve
kolektif bilincin olusmasi

Formal kurallar; kurumsallagtirir Yeni misyonlar ve yeni yon tammlamalar

Yonetim sistemlerinde diizeltmeler Giindem belirleme

Problem ¢6zme becerileri Problem tanimlama becerileri Yeni mitlerin,
hikayelerin ve kiiltiiriin gelistirilmesi

diizeyli 6grenmeyse yeni eylemlere iligkin ileri seviyede kurallar ve diizenlemeler
geligtirilmesiyle ilgilidir. Diger bir deyisle, temel normlarda, referans gergevelerinde ve
varsayimlarda degisimi iceren tiim organizasyonu etkileyen 6grenmeyle ilgilidir.

1.5.2. TEK ETAPLI ORGANIZASYONEL OGRENME

Dis diinya hakkindaki enformasyon, insanlarin eylemlerindeki tek etken degildir.
Eylemler, kisilerin algiladiklar1 diinyamin enformasyonuna karsi gelistirilmis karar
kurallarmin veya politikalarmin bir sonucudur. Bu politikalar kurumsal yapilar,
organizasyonel stratejiler ve kiiltlire] normlar tarafindan belirlenir. Bunlar da kisilerin zini
modelleri (dlinyaya bakis agilari) tarafindan yonetilirler Kisilerin zihni modelleri
degismedikce, Argyris’in tek-dongiilii 0grenme diye adlandwdignr Sekil 1.5.1°deki geri
bildirim dongiisti, kisilerin sahip oldugu zihni modeller 1s13inda hedeflerine ulagmaya
caligtif1 bir 6frenme siirecini temsil eder (Sekil 1.5.1: Tek-dongili Ogrenme). Tek-
dongiili &frenme kisilerin zihni modellerinde ¢ok 6nemli degisikliklere yol agmazlar;
bagka bir deyisle kisilerin sistemin nedensel yapisimi kavrayisinda degisikliklere neden
olmazlar(olaylarla ilgili olarak diisiiniilen) zaman ufkunu veya kisilerin hedef ve degerleri




degistirmezler. -Tek-etapli Ofrenme igin en uygun benzetme, kun;]us @yarlamu ‘hlc g

sorgulamadan, degisikliklere kendini ayarlayan bir termostattir.(Kal Der 1998 s.25»-26)‘-;,,ﬂ s

S
Dis
Dinya
Eylemler Enformasyon
Geri Bildirimi
'y
Strateji, Yapy, Karar Dis Diinyamin Zihni
Kurallan Modelleri

'\_/

Sekil 1.5.1: Tek-dongiilii Ogrenme (Sterman, 1994)

Bireysel 6grenmede oldufu gibi, organizasyonel 6grenme i¢in de organizasyonun
davramglarim etkileyen aktif bir hafiza s6z konusudur. Iste bu aktif hafiza, organizasyonu
olusturan bireylerin bireysel ve ortak zihni modelleridir (Kim, 1993:p. 44). Bu baglamda,
Bireylerin teker teker zihni modellerinin ortak rasyonel etkilesimi organizasyonun ortak
zihni modelini olugturmaktadir. Iste, ortak zihni modeller, gesitli bireylerin zihni modelleri
arasindaki baglant: kurar. Bu ise, bireysel 5grenme ile organizasyonel 6grenme arasmdaki
baglantiy1 olusturur ve bireysel O6frenmeyi organizasyona aktarr (Kim,1993:p.43-

44).Dolayisiyla, bu etkilesim slireci, organizasyonel 6grenmenin herhangi bir bireyden
bagimsiz olmasim saglar Kalite kontrol uzmanlar: {iriinlerde bir hata belirlediklerinde, bu
bilgiyi, Gretim miihendislerine geribildirimde (feedback) bulunurlar. Uretim miihendisleri
de iirtin 6zelliklerini degistirerek bu hatay: giderirler. Pazarlama miidiirleri, satiglarda bir
azalma meydana geldiginde, hedefledikleri satig miktarma ulasabilmek igin
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Sekil 1.5.2: Tek Etaph Organizasyonel Ogrenme Modeli (Chris ARGYRIS 1996, p.
8)

yeni pazarlama stratejileri uygulamaya baslarlar. Bu ve benzeri drneklerde, orgiit
iiyeleri, 6rgiitiin dengesini korumak amaciyla, i¢ ve dis gevrelerindeki degisimlere, hatalar:
bulup diizelterek cevap vermektedirler. Bu sekliyle, yonetimde sikhikla kullamilan model
"problem ¢6zme modeli" olmaktadir. Yani ¢ahganlar, problemlerle (istenilen ve
gerceklesen durum arasinda farkhiliklar) kargilagtiklarinda, istenilen duruma ulasabilmek
icin, gerekli diizeltici hareketleri yaparlar. Ancak olay "sistem diiglincesi" agisindan
degerlendirilecek olursa, yukaridaki sekildeki gibi, ¢dziimlerin de kimi zaman problemler
doguracaf! veya aym problemin tekrarlanacad: goriilmektedir.(Senge 1993 s.79) Bu olay,
Argyris ve Schon tarafindan "tek yonlii" veya "tek etaph 6grenme" olarak adlandiriimistir
(Chris ARGYRIS 1996,p. 8)

Tek etaph 6grenme, Srgiit igindeki bozukluklarin ve yanhsliklarin, mevcut politika ve
degerlerde degisiklik yapmadan, bulunmasi ve diizeltilmesidir (Oya ERDIL 1996 s. 62)
Tek etaph organizasyonel dgrenmede organizasyonlar olugturan bireylerin bireysel zihni
modelleri organizasyonun isleyis sekillerin sorgulayacak bigimde gelismemigtir.
Organizasyonda olugun rgiit kiiltiirii ve ortak zihni model buna engel olmakta bu nedenle
de organizasyon zihni modelin etkisinde kalarak strateji ve kararlarimi degigtirecek yeni
diisiince ve yontemleri gelistirememektedir, ancak organizasyonun g¢alisma normlarmna
aykir1 durumlar: tespit ederek diizelteme anlayis: gelismistir.



sistemleri bi¢iminde kurumsallagmaktadir. S6zgelimi, biitgeler ve difer yonetim kontrol

mekanizmalari, genellikle, Orgiitsel faaliyetlerin saptanmig smnirlar iginde kalmasmi
saglamak i¢in harcamalarin, satigin, kirin ve diger performans gostergelerinin izlenmesiyle
tek devreli 6grenmeyi siirdiirmektedir. Bilgisayar alamindaki ilerlemeler, bu tiir tek devreli
denetimin uygulanmasinda geligsme saglanmasma bir hayli yardimeci olmugtur.(Morgan
2000 s.102-104)

Orgiit {iyeleri, ig ve dis gevreleriyle etkilesimde bulunurken yeni bilgiler kazamurlar.
Alnan bilgi miktar1 diisiik olabilir, bunu sonucu olarak gergeklesen degisim miktan da az
olacaktr. Ancak Orgiitler, kullandiklar: teorilerin yanlis oldugunu ve bunlarin hatalara yol
actifim anladiklarinda, degisimin gereklilifi ortaya c¢ikar. Bu durumda Orgiit,
davraniglarinda bir degisim meydana getirerek hatalarini diizeltmeye galigir, yani davranig
degisiklikleri ile bir adaptasyon (uyum) saglayarak hatalarini diizeltmeye g¢alisir. Bu
nedenle bu tiir grenmeye uyum saflayict $grenme (adaptive learning), yani Orgiitiin
gevresine uyum saglayarak gerceklegtirdigi Sgrenme de denilmektedir. (Gilbert J et al. p.
32))

1.5.3. CIFT ETAPLI ORGANIZASYONEL OGRENME

Bu Sgrenme modelinde dig diinyadan alinan enformasyon (iglenen bilgi), kigilerin zihni
modellerine de geri bildirim saglar. Zihni modeller degistikge kisiler, yeni diigiince
bigimleri gelistirir; yeni karar kurallari olusturur ve organizasyonlarn stratejilerini ve
yapilarim degistirirler. Degisik karar kurallar1 ile degerlendirilen ayn: enformasyon geri
bildirimi, simdi gok daha farkli kararlarin olugmasini saglayacaktir (Sterman, 1994:p. 296-
297).. Argyris, yine termostat 6rnegini kullanarak ¢ifi-dongiili dFrenme siirecini sﬁ
sekilde agiklamaktadir: 68 C’ ye ayarlanan bir termostat eger ‘Ben nigin 68 C’ ye
ayarlandim ?°diye sorup odayr daha ekonomik isitma yollarimin var olup olmadigini
arryorsa, odamn sicakhinin korunmas: siireci bir ¢ift-dongiilii 6grenme siireci halini alir

(Argyris, 1991:p. 100).
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Sekil 1.5.3: Cift-Dongiilii Ogrenme (Sterman,1994)

Bir organizasyon, Ikincil Ogrenme yaptifi. Hangi organizasyon eski statiisiinii
yeniden daha zaman iiyeleri organizasyonel 6grenmenin veya Ogrenme basarisizhifimin
onceki érnekleri tizerinde diigiiniir ve onlan sorgular. Ogrenmeyi neyin kolaylagtirdigim
veya engelledigini kesfederler, yeni OFrenme stratejileri kurarlar, bu stratejileri iiretirler,
iirettiklerini degerlendirir ve genellestirirler. Sonuglar bireyin diigiincelerinde ve
haritalarinda kodlanir ve organizasyonel §grenme pratiklerine yansitilir" (Argyris & Schon,
1980, p. 136).

Burada ¢ift dongiilii 6grenme, bireysel zihni modellerin eylemlerin sonucundan
etkilenmesi ile gergeklesmektedir. Organizasyonel ¢ift dongiili 6grenme, ortak zihni
modellerin bireysel zihni modellerle etkilegim igine girdiginde meydana gelir. Bunun gok
belirgin sebebi, organizasyonel varsayimlarin degismesidir. Cift devreli 5grenmede beceri
kazanma yetisi genellikle daha zor gergeklesir. Bazi Srgiitler temel paradigmalan ve igleyis
normlarim gdzden gegiren ve sorgulayan sistemleri kurumlastirmada basar1 kazanmig
olmalarina ragmen, bircogu bunu basaramaz. Bu bagarisizlik, dzellikle temel Srgiitlenme
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Sekil 1.5.4: Cift Etapli Organizasyonel Ogrenme Modeli(: Chris ARGYRIS 1996,
p.8)

problemler, bir siire sonra tekrar su yliziine gikmaya baglarlar.Ciinkii bu problemleri
kokiinden ¢bzmek igin gereken derin ve detayh c¢abalara yer verilmemigtir. Yani problemi
doguran temel nedenler aragtirilmamagtir. Bu da "beklenmeyen bir durum” olarak ortaya
¢ikmaktadir. Problemler ve ¢zlimleri tizerinde diiglinmeden &nce, problemin ne oldugu
hakkinda diisiinmek veya gergekten bir problemin olup olmadigmi belirlemek gereklidir.
Ciinkii problemler, insanlarin olaylara bakis a¢ilan dogrultusunda sekillenmektedir. Yani
problemleri olugturan, ashnda insanlarm "zihinsel" yani "diiglince modelleri" dir.(Senge
1993 s.193)

Cift etapl 6grenme, sadece davramgsal uyumlarla smirh kalmayan, daha derin bir
sekilde, biligsel yapilarda da degisim gergeklestiren bir siirectir. Orgiitle gevresi arasinda
bazen, sadece basit adaptasyonlardan daha fazlasim gerektiren iligkiler olabilmektedir. Bu
gibi durumlarda, degismez gibi gbriinen Grgiit normlar1 ve degerleri sorgulanmali, yeni
oncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler yapilmahdir. Orgiitiin deger sistemleri,
mevcut bilgi yapisi ve davramg sekilleri yeniden diizenlenmelidir. Béylece, yeni diigtince
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ve davrams bigimleri ortaya ¢ikacak ve mevcut degerler ve normlar, daha ele&&egﬂé‘
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1.6. ORGANIZASYONEL OGRENME CESITLERI

Marquardt, kitabinda organizasyonlarmn Ogrenmesi igin baglica dort tiir 6grenme
tanimlanmigtir uyumcu, sezgisel (anticipatory) Ogrenme, deutero Ofrenme ve aktif
Ogrenmedir. Bu Ggrenme tipleri birbirinden bagimsiz olmadid: icin bir birey veya bir
organizasyon, aym anda birden fazla tip Ogrenmeyi  gerceklestirmektedir
(Marquardt,1996:p. 37-43).

1.6.1. UYUMCU (ADAPTIF) OGRENME

Eylem —— Cikti(sonug) — Sonug verileri — Degerlendirme

Sekil 1.6.1: Adaptif Ogrenme (Marquardt,1996)

Adaptif 6grenme, bir birey ya da organizasyonun deneyim ve ¢ikarmmlarindan
Ogrenmesidir. Adaptif 6grenme siireci su sekilde gergeklegir:
1. Tammlanan bir hedefe ulagmak i¢in eyleme gegilir.
2. Eylem sonucunda i¢sel veya digsal bir takim sonuglar elde edilir.
3. Sonucun etkileri hedefle uyumu bakimindan kontrol edilir.
4. Elde edilen ¢ikt1 temel almarak yeni bir eylem gergeklestirilir.

Marquardt, uyumcu dgrenmeyi, tek dongiilii veya ¢ift dongiilii 6grenme olmak iizere
ikiye ayrmigtir. (Marquardt,1996: p.38). Marquardt’a gore, tek dongiili §grenme mevcut
sistemi stabilize etmek ve siirdiirmek i¢in enformasyon elde etmeye odaklanmugtir. Tek
dongiilii 6grenmenin iizerinde durdugu nokta, batanin tesbiti ve diizeltilmesidir. Yine,
Marquardt, tek dongiilii 5grenmenin, birey veya organizasyon tarafindan kargilagilan acil
problemlere direkt ¢6ziim bulniay1 amagladifin1 s6ylemektedir. Marquardt’a gére, tek
dongiili Ofrenme, organizasyonlarda kullamlan tek dongii igeren Ogrenmedir
(Marquardt,1996:p. 38).
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derin bakar; bunlarin organizasyonun kendisi, eylemleri ve sonuglari bakimindan gegerliligi
hakkinda sorular yoneltir (Marquardt,1996:p. 38).

Dikkat edilecegi ilizere uyumcu §grenme, daha Gnce tammlanan deneysel Ggrenme
modelleri ile ayni1 yaklagimi kullanmaktadir; yani teori ile pratigin Ortiistiiriiimeye
calisildig1, olusan farka gbre tedbir ahnarak tekrar eyleme gegildigi ¢evrim burada da
gegcerlidir (ayrica bkz. tek dongiilii 5grenme ve ¢ift dongiilii 6grenme)

1.6.2. SEZGISEL OGRENME

Sezgisel 6grenme, bir organizasyonun gelecekle ilgili beklentilerinden 6grenmesi ile
gergeklesir. Bu Ofrenme siirecinde bir sirket, olumsuz sonuglardan ka¢inmak igin
gelecekteki en iyi firsatlar1 ve bu firsatlar1 gergeklestirme yollarmi aramaktadir. Bir
“planlarken &grenme” yaklagimi olan bu Ggrenme modeli Royal Dutch Shell tarafindan
kullanilmigtir (Marquardt, 1996:p. 38).

1.6.3. OGRENMEYI OGRENME(DEUTERO OGRENME )

Deutero Ogrenme, bir organizasyon dogru-kabul-edilmis varsayimlarim anladig:
zaman gerceklesir (Marquardt, 1996:p. 39). Argyris ve Schon, bu durumu “6grenmeyi
Ogrenme” olarak tanumlar. Marquardt, bir organizasyonun bireylerinin 6grenme hakkindaki
gegmis varsaymmlarimn bilincine vardiklarinda, organizasyonun deutero 6grenmeye gegmis
olacagim belirtmektedir. BOyle bir 6grenmede kigiler, Ggrenmeyi engellemek icin ne
yaptiklarinmn farkina varrrlar; 6grenme igin yeni stratejiler geligtirir ve ortaya koyduklar
diisiinceyi degerlendirir ve genellestirirler. Sonuglar yazili hale getirilir ve organizasyonel

dgrenme pratigi olarak yansitihir (Marquardt, 1996:p. 39).

Marquardt, bu ilk {i¢ 6grenme tipini kargilagtirirken uyumcu §grenmenin, 6grenmenin
tipik bir bigimi oldugunu belirtir ve diger iki 6Frenmeyi organizasyonel Ogrenmenin daha
iiretici ve yaratici tiirleri olarak tamimlar. Marquardt, bu iki $grenme tipinin uygulandig

organizasyonlarin, personel ¢ok proaktif, diigiinceli (reflective) ve yaratici oldugu i¢in, ¢ok
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(Marquardt,1996:p.39. )
1.6.4. EYLEMCi (ACTION) OGRENME

Organizasyonel Ogrenme igin en deferli araglardan biri de eylemci Ggrenmedir

(Marquardt,1996: 39). Marquardt’a eylemci 6grenmeyi su sekilde tanimlamigtir:

“Eylemci Ogrenme, gercek sorunlar iizerinde ¢aligir, gerekli olan Ofrenme lizerine
odaklagir ve ¢Oziimleri hayata gegirir. Kisilerin daha iyi 6grenmelerini saglayacak ve
onlarm zor durumlarda daha etkin davranmalarini saglayacak olan hizlandirilmig 6grenme

i¢in bir metottur.” (Marquardt, 1996:p. 39).

Revans’a, eylemci Ogrenmenin isim babasmna gore, eylem olmadan Ogrenme,
Ogrenme olmadan eylem olmaz (Marquardt,1996: p.39). O halde, Ggrenme denklemi su
sekildedir: Ogrenme = Programlanmis Kurallar (6rnekse, mevcut kullamlan bilgi) +
Sorgulama (heniiz- bilinmeyenler hakkinda taze kavrayiglar), ya da L = P + Q. Eylemci
Ogrenme bir birey ya da grubun mevcut deneyim ve bilgisini ele alir ve becerili bir

sorgulama ile yaratici ve yeni bilgiye ulagir (Marquardt,1996: p.39).

Marquardt’a goére kisiler eylemci Ofrenmeyi bir organizasyondaki ¢ok zor bir
problemi analiz etmek, onu degistirmek ve gbézden gegirmek ve dgrenmek igin sonuglari
organizasyona geri getirmek icin kullandiklarini belirtmektedir. Marquardt’a gére, eylemci
6grenmede kisiler, zaman ve enerjilerinin Snemli bir kismini1 6grenmeyi §grenmek ve daha
elestirici diigiinmek igin harcarlar. Marquardt’a gore eylemci 3grenme, birgok probleme
uygulanabilir: tiim organizasyonun degisik kisimlarina ait problemler, uzman ¢6ziimlere
uygun olmayan problemler, iizerinde heniiz bir karara varilmamig problemler ve teknik
olmaktan ¢ok organizasyonel olan problemler (Marquardt, 1996 :p.41)



2. BOLUM

2. OGRENEN ORGANIZASYONLAR PROFILI

2.1. OGRENEN ORGANIZASYON KAVRAMI

Oprenen organizasyon ile organizasyonel Ggrenme arasindaki farki belirlemek
gerekir. Ogrenen organizasyonlar iizerinde tartisirken biz ne iizerinde odaklasiyoruz ve
toplu bir kurum olarak Ggrenen ve iireten organizasyonlarin sistemlerim, prensiplerini ve
Ozelliklerini tanumliyoruz. Diger taraftan, organizasyonel Ogrenmenin nasil olustugu
(yapildig1) konularda konsantre oluyoruz; bilginin olusturulmas: ve kullanilmas: prosesi ve
kabiliyeti gibi. Dolayisiyla organizasyonel dgrenme. Ogrenen organizasyon kapsamimda
bir alt kiime durumundadir. Organizasyonel 6grenme, 6grenen organizasyonun sadece bir

boyutu veya unsuru gibidir(Marquard, J.Michel 1996 P.19)

Ogrenen organizasyon, bir organizasyon modeli olmaktan ziyade organizasyonun
biitiinii icinde yef alan yoneticilerdeki ve diger ¢aliganlardaki bir zihni model degisikligidir.
Ogrenen organizasyonlardaki 63renme faaliveti organizasyonun biitiin kanallarna
yayilmugtir. Zira degigsim ve yenilikler kargisinda bagarili olmak isteyen bir organizasyonun
sadece tepe yOneticilerinin Gfreniyor olmasi ve altinda ¢alisan kigilere “hadi benim
dediklerimi uygulaymm” demesi artik yeterli degildir. Biitiin organizasyonlar i¢inde i gbren
herkesin siirekli olarak 6greniyor olmas: ve kendi konulariyla ilgili teknolojik, ekonomik
yenilikleri takip etmesi, grenmesi ve bunlar1 uygulamas: gerekmektedir.”

Peter Senge "Besinci Disiplin" adli kitabinda 6grenen organizasyonun bir Zihniyet
Degisikligi.(Senge 1996 s.22) oldugunu sOylemektedir. S6z konusu degisimligin
olusabilmesi i¢in birtakim Ggrenme yeteneklerine ihtiyag vardir. "Bes Disiplin" bu yeni
Ogrenme yeteneklerinin ifadelerinden biridir. Bes disiplin, insanlarin (a) bir amag
duygusuna sahip olma ve (b) gercekten paylagilan vizyonlar olusturma kapasitesini, (c)
sitem diigiinme adim verdigimiz ¢alismay gelistirerek daha genig modelleri gorme ve (d)
karsilikli bagimlilig (takim galiymasi) anlama yeteneklerini, (e) kendi bilgilerinin farkina

varabilmelerini ve paylagma kapasitelerini icermektedir (Gibson. Rowan: 1997 p.116). Bu
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yaratma kapasitelerini geniglettigi, yeni ve cogkun diislinme tarzlarinin bcs%@fd@;y gg‘f{k\e

caligmay1 tesvik eden ve insanlarin nasil birlikte Ggrenecegini surekfi‘\ég
organizasyonlardir. .(Senge 1996 s.11) olarak tanimlanir

2.2. OGRENEN ORGANIZASYONA DONUSUM
ASAMALARI

OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

DUSUNEN
ORGANIZASYONLAR

ANLAYAN
ORGANIZASYONLAR

BILEN
ORGANIZASYONLAR

Sekil 2.2.1. Organizasyonel Ogrenme Asamalar:

Ogrenme Organizasyonlara Doniigiim Asamalari esas itibariyle dort baghik altinda
incelenebilir. Bunlar; '"Bilen Organizasyon", "Anlayan Organizasyon", ''Diisiinen
Organizasyon", "Ofrenen Organizasyon"dur(MCGILL Michael et al. 1993, p.68.)
Cahymamizin bu kisminda bu kavramlara esas tegkil eden politikalar, uygulamalar ve

eylem planlarim irdeleyecegiz.
2.2.1. BILEN ORGANIZASYON-BASLANGIC EVRESI

Birinci evre, "Bilen organizasyon" baglangic evresidir Bu evre pek ¢ok
organizasyonda ¢ok uzun siirebilir. Baglangic evresinin temel O6zelligi, kurucu ve
yoneticilerin giicii merkezde tutmasidir. Yetki ve giic merkezde toplandif1 igin,
organizasyonun diger ¢alisanlari, makine kuramina uygun bir organizasyonda diisiinmeyen
ya da diisiinemeyecek parcalan olarak kabul edilir. Makine kuram basit bir sekilde, emir
komuta zinciri olarak aclklaxxabilir Organizasyon hiyerarsisinin her iist basamagmndaki kisi,
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Merkezi giiciin hakim oldugu organizasyonlarda, gizli ya da agik bir gii\k/t\:nsxzhk
ortamu hakimdir. Giiciin bir merkezde toplanmasindan kaynaklanan &tiirii, "evet efendimci”
tip teki caliganlar yoneticileri gembere alirlar. Bu durumun istisnasi, iist yoneticilerin
kisiliginin bu tiir ¢aliganlara ve davramslara iltifat etmedigi durumlardir. Her iki halde de
sirketteki galigmalar miigteri odakh olmaktan Gte, genel miidiir ya da iist yonetici odakl

olur.

"Bilen organizasyon" modeli en eski organizasyon modelidir. Bu modelin esas1 20.
Yiizyilin baglarma kadar uzanir. Ingiliz Adam SIMITH ve isci kesimi, sosyolog Max
WEBER'in "biirokrasi", Amerikan miihendis Frederick W. TAYLOR'un "bilimsel
yonetim", General Motor'un yoneticileri MOONEY ve RILEY'in "ydnetim prensipleri” ve
Fransiz teoriysen Henry FAYOL'un "y&netim teorisi" bilen organizasyonlar ile ilgili
temelleri olusturmaktadir. Bu yOnetim teorisyenlerine gdre yapilacak her seyin, sadece en
iyi tek yolu vardir. Bu en iyi insan yOnetimi, en iyi gorev organizasyonu olabilir. Daha
Otesi, bilen organizasyonlarda bu en iyi yollarin bilinir veya Ogrenilebilir inanci
vardir.(Kalder 2000. S.68)

Bilen organizasyonlarin felsefesi rasyonelliktir; verimliligi her seyin iizerinde tutar.
Bilen organizasyonlar standardize politikalara, prosediirlere, kurallar ve diizenlemelere
hatta "kitabma gore yap" kurallarina odaklagir. Bir ydneticinin en Onemli sorumlulugu,
kurallar dogrultusunda ¢alisanlar1 kontrol etmektir ve bilen organizasyon miigterileri,
hizmeti kurallar1 ile kabul etmek veya bagkalariyla i§ yapmak zorundadir. (MCGILL
Michael et al.. 1993, p.68.-69)

Bilen organizasyonlar; ¢evrelerindeki degisime tepki alarak degisirler. Varolan iiriin
veya hizmete eklemeler yaparlar. Yaptiklar1 yenilikler firmanin kamtlanmmg gizgisi ile
smirlidr ve 6grenme sonucunda ortaya ¢ikmus iiriinler degildir. Bilen organizasyonlardaki
yiiksek kontrol seviyeleri, uyum gésterme konusundaki baski, rutin davramglar ve riskten
kagma egilimi 6§renmeyi engeller. Bu kurumlar ancak pazarin yapis: degigsmedigi siirece
basaril1 olabilirlerMOCAN Cevdet1998, s. 10.)
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Bu evrede kurulusun tepe yOnetimi, digsaridan ya da iceriden bir uyaranﬁﬂede
kurulusu gelistirme yOniinde harekete gecmeye karar verir, Dig uyaricilar, rel?abet
miigteriler, hukuki diizenlemeler, lisans verenler, teknolojik gelismeler ya da tedarikgiler
olabilir; i¢ uyaricilar da kurum iginden cahganlar ya da goreve yeni gelen profesyonel
yOneticiler ya da hissedarlardan biri olabilir. Her iki halde de Kurulusta, gelisme
konusunda ¢aliganlar daha duyarli ve farkinda yapma gabalar: baglar Kalite ya d ydnetim
konularinda seminerler yapilmaya, biiltenler yayimlanmaya baglar. Degisik konularda
gelisime yonelik ekipler, proje ekipleri ve sosyal ekipler olusturulur. Kurulusun vizyonu,
misyonu ve amaglar1 yazili hale getirilir. Ancak olusturulan vizyon metinleri, siklikla {ist
yOnetim tarafindan belirlenmis metinlerdi Ayrica bu metinlerin ¢ok 6nemli bir kismi basma
kalip, kalite ve liderlik gibi Slgiilemeyen ya da kurumun ne gekilde farkhilagtigim tarif
etmeyen, kurumun ne tiir bir gelecekte ne tiir bir rol almak istedigini Slgiilebilir sekilde
belirtmeyen metinlerdi Emekleme evresinde kurulusta eksik olan sistemler kurulmaya
caligir. Diger bir deyisle organizasyon kurumlagtinimaya caligilir. Emekleme asamasinda
kurum hala varolus miicadelesini siirdiiriir. (Kalder 2000. S.69)

Anlayan organizasyonlar, bilen organizasyonlardan farkh olarak insan unsuruna
6nem vermektedir. Bu anlayista insanlar: bir araya getirecek, isletmeye baglayacak ve ait
olma duygusunu verecek kurum kiiltiirii olusturulmasi geregi iizerinde durulmaktadir. Siki
kontrol ve kurallar yerini kurum kiiltiiriine birakmigtir. Ciinkii kurum kiiltiiriiniin getirdigi
degerler, yazih kurallar ve kontrol mekanizmalar1 kadar etkili olabilmektedir(MOCAN
Cevdet1998, s. 11.)

2.2.3. DUSUNEN ORGANIZASYON-DEGISIM EVRESI

Degisim evresi, kurulug i¢inde taglarm yerinden oynadig1 bir evredir. Degisim evresi,
organizasyon gemasmn sikbikla degistigi, liyakatlilerle liyakatsizler arasinda agik ya da
gizli bir savas yasandig: bir evredir. Bu evrede kurum gikarlariyla bireysel ¢ikarlar ¢atigir.
Gelecege doniik biiyiik, gergekei bir vizyon ¢izilirse ve s6z konusu vizyon, ¢aliganlara
kendi bireysel amaglarim bir kenara birakip biiyiik vizyon igin ¢aligmaya itecek kadar
cekiciyse kurulusun rasyonellesmesi ve bir Gfrenen organizasyona doniigmesi olasilif:

belirir. Insanlarin bireysel amaglarnin 6ne ¢iktign kurumlarda Ggrenme bireysel boyutta



ilgili bireysel bir sorgulama siirecine girerlerse paylagilan bir vizyon da Belj mi):' ﬁ
baglayabilir.(Kalder 2000. S.70)

Diigiinen organizasyonlar i problemlerinin ¢abuk teshis edilmesi, analizinin
yapilmasi ve eyleme gecilmesi tizerinde yogunlagirlar ve yoneticilerini bu yonde egitirler.
Diigiinen organizasyonlarin eksikligi, ¢cabuk ¢oziimler iizerinde durarak temeldeki soruna
yonelmemeleridir. Henliz var olmayan olasiliklan yaratarak ¢ikabilecek sorunlar iizerinde
durmaya karsi duyulan istegi desteklemez. Oysaki is sorunlarmin ¢dziimiinde tepkici

programlar: esas almak, yonetimin bakis agisimi kisitlar ve §grenmeyi engeller(a.g.e.s11.)

Degisim evresinde, Emekleme evresinde kurulmaya baslanmis olan altyap:r ve
sistemler gelistirilmeye devam ederken belirli Slciide de verim alinmaya baglanir. Ogrenen
Organizasyona doniigiim agisindan bakildiginda kurulus i¢inde enformasyon ve bilginin
paylagimi konusunda aglar kurulur, .(Kalder 2000. S.70). Artik 800'lii iicretsiz miigteri
servis hatlar1 tiim firmalar i¢in zorunluluk halini almaya baglamugtir. Yine de her tiirlii
miigteri servislerinin organizasyonunun miigteri hizmetleri konusunda bir seyler
Ogrendigini gostermez. Yalmzca yara bantlamaya benzer. (MCGILL Michael et al.. 1993,
p.71) Ancak diger alt sistemler olmadan, Grnegin satig, iiretim, dagitim veya satn alma
konularinda gelismis sistemler olmadan belirli bir diizen ve siireklilik saglanamaz. Bu
taktirde de ortada bir ag olsa bile paylasmaya deger bilgi ve enformasyon olugturulamaz.
Degisim evresi, kurulugun ¢evreye uyum saglamaya bagladif siiregtir.(Kalder 2000. S.70)

2.2.4.0GRENEN ORGANIZASYON-GERCEKLESME SURECI

Giiniimiizde son asama da ortaya ¢ikan “Ogrenen Organizasyon ile 5grenmeyi tegvik
eden, personelini gelistirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve yapici diyalogu One
¢ikaran bir organizasyon sekli olarak benimsenmigtir. .(Kogel. Tamer: 1998, 5.317)

Degisim evresini gegmeyi bagaran kuruluslar, Gergeklestirme evresine girerler. Bu
evrede, Degisim evresinin sorunlarim asan kurulus, islerin siiregler tarafindan yapildigs,
degisik bdlimlerde-;ki insanlarin igbirligi yapabildigi ve kisisel ¢atigmalarin azaldig1 bir
kiiltiire gecmeye baslar. Onceki evrelerle kargilastinldifinda giiven ve isbirligi ortam



S.71)

Bu "evrede kurulus iginde organik bir Ogrenme kiiltliri olugmustur. Kurulus
cahisanlan isleriyle yasamlarini keyif alabilecek bir modelde birlesmislerdir. Kolektif
Ogrenme hiz1 i§ uygulamalarina doniistiiriilebilen bir faaliyet olmustur.(Kalder 2000. S.72)

.Ogrenen  organizasyonlarda  ydnetim uygulamalarinin ~ oncelikli  hedefleri,
organizasyonda dgrenmeyi tesvik edici bir ortam yaratmaktir. Yonetimin gorevi yalmzca
kontrol etmek ya da kriz ¢ozmek degildir. Asil gdrevleri; deneyimi, iletisimi, yapic
diyalogu tesvik etmek ve deneyimlerin proseslere yansimasini saglamaktir. Ancak yonetim
bunu bagardifi zaman, galiganlar Ggrenmeye baflanir ve Sfrenen organizasyonlarin da
¢ahganlarin Ggrenme siirecini arttiracak; bilgi toplama, degerlendirme ve kullamim gibi
sorumluluklar: vardir. Ayrica galisanlar, departmanlar hatta miisteriler, tedarikgiler, rakipler
arasinda deneyimleri arastrmali ve kendi departmanlarina bir Ogreti olarak
yansitmalidirlar. Bilingli olarak hatalari aragtirmali ve sirket politikalar1 ve dgretileri ile
uyusmayan davrams ve deneyimleri belirlemelidirler. (MCGILL Michael et al.. 1993, p.74)

Ogrenen organizasyonlar, bilen, anlayan ve diigiinen organizasyonlardan farklilik arz
eder. Yoneticiler ve ¢alisanlar farkli davranmaktadir. Agiklik, sistemli diigiinme, yaraticilik,
bireysel etkinlik gibi temel davramlar vardir. Bilingli ve uyumlu uygulamalar, ydnetim
uygulamalarimin entegrasyonu Ofrenmeyi tegvik eder. Bunlar organizasyonel kiiltiir,
strateji, bilgi teknolojisi, 6diil sistemi ve liderlifin sonucudur. Fakat bunlar1 organizasyona
uyarlamak, oncelikle yoneticilerin tiim bu davramglarin dogruluguna inanmig olmalarini
gerektirir(a.g.e.p.75-76)

2.3. OGRENEN ORGANIZASYON DiSIPLINLERI

Ogrenen organizasyonlari geleneksel otoriter ‘kontrol eden’ organizasyonlardan
aywran temel fark belli disiplinlere hdkim olunabilmesi olacaktir. ‘Ogrenen organizasyonun
disiplinlerini’ hayati kilan da budur”.
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disiplinler ¢gercevesinde sekillendirilmelidir. Senge de eserinde bu ﬁﬁlﬁay*w‘

vurgulamaktadir (Senge, 1996): <
Zihni Sistem )
Modeller Os
grenme
Vizyon
Paylagimi

Sekil 2.3.1.Ogrenen Organizasyon Disiplinleri ve Aralarmdaki Iliskiler.

Senge, Ofrenen organizasyon kurmak igin bes yeni disiplinin bir araya gelmesi
gerektigini ifade etmektedir (Senge 1996) Senge’nin “Besinci Disiplin” adli kitabinda

2.3.1) gosterildigi gibi kurulabilir.

2.3.1. KiSISEL USTALIK

Miikemmeliyet anlamam gelen Kisisel Yetkinlik, bireyin hayatina yaklagim tarz: ile
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ilgilidir. Kigisel yetkinlige sahip olan insanlar, yasamlarina bir sanat¢inin bir ﬁ‘atygé
yaklasacag gibi yaklagirlar. (Senge,1996 s.15) .

Kisisel yetkinlik, kisinin kendini bilmesi ile baglar. Daha fazla bir seyler olmak igin
kendimizi 6z varhfimzi anlamak gerekir. Kim oldugumuzu ve yasama neler
sunabilecegimizi anlamak yeteneklerimizi gelistirmenin 6n kosuludur. Asagidaki sorular:
cevapladigimizda kisisel yetkinlik konusunda bir adim atmig oluruz.(Cashman. Kevin: s. 8-
9)

» Kendi potansiyelimiz doruguna gergekten ulagabilir miyiz?

* En giiclii oldugunuz konular hangileri?

» Hangi konularda kendinizi gelistirmek i¢in ¢ok ¢aba gostermek zorundasimniz?

Organizasyonlar 8grenen bireyler aracihif ile 6grenirler. Ne var ki, bireysel 6grenme
organizasyonun Ogrenmesini garanti etmez. Ancak, bireysel Ogrenme olmadan da
organizasyonel Ogrenme meydana gelmez. (Senge,1996 s.155) Bireysel ustalik, Orgiit
bireyinin hayatina entegre edildigi takdirde, temelde yatan iki hareketi i¢inde barmndirir.
[Iki, &rgiit bireyi i¢in Snemli olanmn siirekli olarak aydinlatilmasi; ikincisi, mevcut
gecerliligin gittikge nasil daha.agik.olarak. gériilebileceginin siirekli olarak dgrenilmesidir
(Senge, 1996, s. 157-158).

Kaldi ki, bireylerin kendileri i¢in 6nem tasiyan sonuglar1 tutarh olarak gerceklestirme
yetenekleri vardir. Yasama, bir sanat¢min sanat eserine yaklagtif: gibi yaklagirlar ve Smiir
boyu Ogrenme cabalarina bagh kalirlar. Dahasi, yiiksek kisisel ustahk diizeyine sahip
kisiler hayatta gergekten aradiklar sonuglar yaratma yetenegini siirekli olarak genigletirler.
Onlarn bu siirekli 5grenme g¢abalarindan 6grenen organizasyon ruhu ortaya ¢ikar. Ciinki
bilinir ki; kigisel hakimiyet sahibi kigiler i¢in bagarisizlik diye bir sey yoktur. Onlar i¢in
basarisizlik, bir 6grenme firsatidir.( Aktan Can 1997 s.45)

Orgiit bireyi, vizyonu yolu ile gelecefini yaratabilir. Vizyonu olmayan birey,
geemisin altinda gimdiyi kullanir ve gegmisin aynisi olan bir gelecek yaratir (Ciiceloglu,
1996, s.94). Vizyon ile mevcut gercekligin net bir resminin yan yana getirilmesi, yaratic
gerilimi dogurmaktadir. Bireysel ustahm 6zii, 6rgiit bireyinin, gerek Orgiit i¢i ve gerekse
Orgiit dis1 yasaminda yaratici gerilimi nasil dogurup siirdiirebilecegini &grenmesi
olgusunda yatmaktadir (Senge, 1996, s,, 167).
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Gliniimiizde, ¢alisan ile yOnetim arasindaki is sOzlesmesi biiyiik bir dez,xsakhge""",‘" a

ugramakta. Bugiin organizasyonlar, ¢alisanlar kendilerini firmaya teslim etmek 1steselerv’-'f:"" ‘

bile hayat boyu bir is vermeyi garanti edemiyorlar. Bu siireste, kisisel basartlara baghllk

firmaya olan baghhktan Onde geliyor. Firmalar ¢ahsanlarin baghilik, motivasyon ve
performanslarinin  devamu konusunda ¢alisanlara sorumluluk vererek onlarin beceri,
yetenek ve sunum giiclerini arttirmaya ¢alismaktadir. Bu konuda insan kaynaklari icin en
biiyiik zorluk, is veren ile ¢aligan arasinda "ortakhk" yaklagimimm destekleyen bir 6deme
sistemi olusturmasidir. Cahisan, yapilan biitlin yatirrmin bagarisin1 direkt etkileyecek
yetkinliklerini nasil gii¢lendirecegini bilmeli. Bunun olmasi i¢in, ¢aligana kendisinden ne
beklenildigini ve beklentiler karsilandi: takdirde nasil ddiillendirilecegi hakkinda bilgi
verilmelidir. (Margeret Butteris 1999)

2.3.2. ZIHINSEL MODELLER

Zihinsel modeller, organize olmus uzun siireli duygu, inang ye davranig egilimleridir
(Ciiceloglu, 1993, s. 521). Bunlar, orgiit bireylerinin diinyaya nasil anlam verdiklerini
belirlemekle kalmaz, aym zamanda nasil davranacaklarm da belirlemelerine yardimc:

olurlar.

Zihinsel yada algisal “haritammz “ bir 6miir boyu siiren kendi kendin diizenleme
slirecinin {iriiniidiir; burada deneyimler ve algilamalardan olusan, ¢ok genis bir am
manzarasi s6z konusudur.Bir kez uygun zihinsel modeller ya da hatlar yarattik m:, daha
sonraki duyusal girdilerin, daha 6nce girmis olanlar -6zgegmisimiz ve deneyimlerimiz,
inanglarimiz ve degerlerimiz- tarafindan etkilenecegi kesindir. Soziinii ettigimiz bu zihinsel
modeller ne kadar giiclii, vadiler ve koyaklarin manzaras1 ne kadar derin olursa, daha
sonraki duyusal girdiler de daha belirgin ¢izgiler yaratacaktir.( Alder Harry 1998 5.219-
220)

Zihinsel modellerin gelisimi i¢in gerekli 6grenme becerileri iki gruba ayrilir. Buniar,
diistinme becerileri ve sorgulama becerileridir. Diigiinme becerileri, kendi diigiinme
stireglerini yavaslatip, zihni olusturdufumuzun ve bunlarin eylemlerimizi etkileme
yollarimin farkina varmay: kapsar (Senge, 1996, s. 168-211).
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Yoneticilerin ¢ogu savunmaci olarak egitilmiglerdir. Gergekten herhangi bir orgiitte
yetenekli bir yonetici olmak, problem ¢dzmek veya islevsel hale getirebilmek anlami
tasimaktadr. Burada, yapilmasi gerekenin iyi analiz edilerek buna yOnelik destek

saglanmasi 6nemlidir.

Kimi kisiler, kismen giiclii bir sekilde tartigma ve bagkalarim etkileme
yeteneklerinden &tiirii bagarih olurlar. Bu arada; sorgulama becerileri, teshis edilmeden ve
ddiillendirilmeden kahr. Ama aym yoneticiler, daha st konumlara yiikseldik¢e kisisel
deneyimlerinde mevcut olanlara gére, ¢ok daha karmagik ve farkh tiirden sorunlar ile
karsilagiriar. Birden, bagka insanlarin bireysel ustaliklarindan yararlanma geregi duyarlar.
Bu durumda Ogrenmeye ihtiyaglari vardw. Ne var ki, kimi yOneticilerin savunma
becerilerinin, istenilenin karsitt1 sonuglar iireterek; 6denmeyi islevsiz hale getirebilmesi
tehlikesi gozard: edilmemelidir. Burada, taraflara, savunma ile sorgulamanin &grenmeyi
ilerletecek sekilde..ighirligi .i¢inde harmanlanmas: &nerilebilecektir (Celik ve Akgemci,
1998. 5.265).

Orgiitlerin 6grenen bir organizasyon olabilmeleri ve 6grenmeyi 6grenmeleri igin,
Oncelikle diigiinme modellerini degistirmeleri, yani diigiinmeyi 6grenmeleri gerekmektedir.
Yaraticilik ve diisiinme teknikleri konusunda 6nemli ¢aligmalar yapan Edward De Bono'ya
glre, diisiinme, insanin sahip oldugu en Gnemli yetenek ve en 6nemli kaynaktir. Ancak De
Bono, insanlarin bu yeteneklerinden higbir zaman tatmin olmamalari, siirekli daha iyiyi,
daha fazlasim istemeleri gerektigini vurgulamaktadir. Dolayistyla kendi diisiinme
kaliplarim1 agan bir insan, yaraticilikta da Gnemli Glgiide yol almg demektir (BONO De
Edward, 1997 s. 7)

2.3.3. PAYLASILAN ViZYON

Vizyon, gelecege yOnelik olarak bir bireyin yada bir organizasyonun nerede ve hangi
kosullarda olacagim ifade eden anlayis, goriis ve diisiincelerin olugturdugu bir bakis
agisidir.(Dinger1998.5.6) Vizyon gidilecek yonii oldugu kadar ulagilacak yeri ve durumu da
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yOnelten yol gosterici 1giktir.( Rosen H. Robert 1998 p.47) \.‘_“_‘j S

Cogunlugun "vizyon paylasimi” anlayisina gére vizyon, liderin zihninde
yaratiidiktan sonra uygun iletisim becerileri Ile Orgiit gahsanlarma iletilmekte ve
calisanlarin sdz konusu vizyona uymalar beklenmektedir.( Kiglali Altinay ve ark. s.371)
oysa Kimse baskasma "kendi vizyonunu" veremez hatta onu bir vizyon gelistirmeye
zorlayamaz. Ancak kigisel vizyonu yiireklendirecek bir iklim yaratmak igin alinabilecek
pozitif tedbirler vardir. Bunlarin en dolaysiz olam bir vizyon duygusuna sahip olan
liderlerin bunu bagkalarinin kendi vizyonlarini paylagmaya yiireklendirilmis olacaklar: bir
sekilde iletmeleridir. (Senge, 1996, s, 232-233). Ortak vizyon i¢in ¢ekirdek ideoloji
olugturulup 6ngoriilen gelecege yonelik herkesin fikirleri alindi§inda; orgiit bireylerinde,
kendine giiven artacak ve kendilerini Orgiitiin vazgegilmez birer pargasi olarak
gorebileceklerdir (Senge, 1996, s.249-250)

Isgorenlerin vizyona adanmalari hedeflenecekse vizyonun belirlenme olusturulma
siirecine katilimlar: saglanabilir veya list diizey yonetimce belirlenen vizyon onlara iletilip
paylasmalar1 i¢in gerekli 6grenim ve tutum degistirme ortamlar yaratilmahdir.( Kiglah
Altinay ve ark. s.371)

Paylagilan vizyon Bir fikir olarak diigiiniilemez daha ziyade insanlarin yiireklerinde
tutusan bir ateg, geligtirilen iligki ve etkin bir giigtiir. En basit diizeyde paylagilan vizyon
“ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir. Kisisel vizyon nasil kigilerin kafalarinda ve
yiireklerine tagidiklar1 degerler biitiinli ise paylagilan vizyonda aym sekilde bir
organizasyonun her kademesindeki insanlarin tasidiklar1 degerler biitiiniidiir.(Ekeren 1997
S.6)

Ortak vizyon, Ggrenen Orgiit icin hayati bir 6neme sahiptir. Clinkii, §grenme i¢in
gecerli odaklagmay: ve .enerjiyi saglar. Bagkalarina uymay: dgrenmek vizyon olmadan
olasi ise de, yaratic1 6renme ancak Orgiit bireylerinin kendileri i¢in derinden 6nem tasiyan
bir seyi bagarmak icin ¢aba g6stermeleri halinde gerceklesebilir(Senge, 1996, s, 227).
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gelirler? Bu bir araya gelis, ancak vizyon paylasmm ile s6z konusud

Bir fotografi ortadan ikiye keserseniz her bir kesik parga tiim imgenin sadece bir
kismum gosterir. Ama eger bir hologrami bolerseniz her bir parga tiim imgeyi tam olarak
gosterir. Aym sekilde hologrami bdlmeye devam ederseniz, boliinenler ne kadar kiigiik
otursa olsun her par¢a hala imgenin biitiiniinii gosterir. Yine bunun gibi, eger bir grup insan
organizasyon iginde bir vizyonu paylagma durumuna gelirlerse her biri kendi organizasyon
resmim en iyi haliyle goriir. Her biri biitiiniin sorumlulugunu tasir, sadece kendi pargasimn

degil. (Senge: a.g.e;, 233)
2.3.4. TAKIM HALINDE OGRENME

Bireysel dgrenme bir diizeyden sonra Srgiitiin 6grenmesi i¢in pek onemli degildir.
Bireyler siirekli 8grenirlerken, bir 6grenen 6rgiit ortaya ¢ikmayabilmektedir. Buna kargin,
ekipler Sgrenirse, tiim &rgiit icinde 8grenme i¢in mikro bir diinya haline gelirler ve
kazamlan iggdriiler. eyleme. déniigtiiriilebilir. Ekibin bagarilar Grgiitiin tiimi i¢in birlikte
Ogrenme standardini belirleyebilir

Onemine karsm ekip, halinde. -6grenme- yeterince: anlagilamamaktadir. Bu kavram,
yeterince tammlanmadi: siirece gizemim koruyacaktir., 6rgiit bireylerinin uyum icin grup
baskilarina boyun egdigi siirece grup diiglincesinden grup zekasm aymt etme olanag,
olmayacaktir. Birlikte &grenebilecek ekipler olusturmak igin giivenilir yOntemler
bulunmadif1 siirece, bdyle bir seyin meydana gelmesi tesadiiflere kalabilecektir. Bu
nedenle ekip halinde 6grenme ustah@imi edinmek 6grenen organizasyonlar inga etmekte,
¢ok 6nemli bir kritik adim olabilecektir (Celik ve Akgemci, 1998, 5.267).

Takim halinde 6grenmek Onemlidir. Ciinkii giiniimiiz organizasyonlarinda temel
Ogrenme birimi bireyler degil, takimlar haline gelmektedir. Ciinkii isletmelerin giiniimiizde
karsilastiklar1 problemler, tek tek ¢ahsanlarin ¢dzebilecekleri boyutlarin gok Stesindedir.
Bu karmasik sistemlerdeki sorunlarin ¢6ziimii ancak bilgili insanlardan olusan gruplarin
ortak zekas: ile ¢dziilebilir. Ciinkii takimlarda, kolektif zeka diizeyini, ¢alisanlarin sahip
olduklar1 zeka diizeyinin lzerine ¢ikartacak sinerjik bir etki bulunmaktadir. O halde



Orgiitlerin  6grenmesi, takimlarin Ogrenmesine baghdi. Takim halinde
varsayimlar veya Onyargilar bir kenara birakilir. Takim halinde &grenme d
takimin §grenme ve sonuglara ulagmak igin harcadi1 enerjinin ayn1 ydne Yonlen
Siirecidir. Ortak bir vizyon gelistirmek ve kisisel ustalik, takim halinde 6grenmenin temel

unsurudur. . (Senge: a.g.e; 257)

Sekil- 2.3.2: Ortak Bir Amag icin Hizalanmg Takim Enerjisi

Eger bir takim hizalamrsa, bir yon ortakligi ortaya gikar ve bireylerin enerjileri
birbirleriyle uyum igine girer. Daha az enerji ziyan olur, gercek manastyla bir sinerji
geligir. Ortada bir amag¢ ortakhii, paylagilan bir vizyon ve birbirlerinin ¢abasinm
tamamlama yOniinde bir anlayis vardir. Bireyler kendi kigisel vizyonlarim daha biiyiik
takim vizyonu ugruna feda etmezler, daha ziyade paylasilan vizyon, kisisel vizyonlarmin
bir uzantis1 haline gelir. . (Senge: a.g.e, 255)

Ortak bir amag I¢in hizalanms bir takimu asagidaki sekilde sematize edebiliriz: Aksi
durumda takimin diigiik seviyede hizalanmas1 durumunda, bireylerin enerjileri eksilmekte
ve kaos ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir durumda takimi yonetmek olanaksizdir. Sekil 2.3.3

Sekil- 2.3.3: Amag ve Hedef Birligine Varamanugs Takim Enerjisi



ty

[3d
ps (0 8 5
[ % )J,Z% ‘e:%,:ig H
calismasina yatkin olan insanlarin karakteristik dzelliklerim sdyle siralayabiliriz; ﬁaltés,nm“ a?“f" g

Acar1998, s. 12)

Ekip ¢alismasina yatkin bireylerin en 6nemli 6zelligi iyimser olmalaridir.

* Nasil yararh olacaklarim gdstermeye ¢ahigirlar.,
 Zorluklarin nasil iistesinden gelinebilecegim anlatarak sdze baslarlar,,
 Karg: fikrin ige yarar tarafim bulmaya ¢ahisirlar,

» S6ze higbir zaman "ama" diye baglamazlar.

Ekip halinde 6grenme disiplini, 6rgiit bireylerinin iletisiminde 6nem tasiyan diyalog
ve tartisma pratiklerinin tam olarak uygulanabilmesini gerektirmektedir. Ekip halinde
bgrenme igin pratik yapmak yadsinamaz bir dnem tagir. Buna Iligkin tiyatro topluluklar
veya senfoni orkestralar1 tipik birer Ornek olarak verilebilir. S6z konusu gruplar
etkinliklerini sergilemeden Once, nasil ki, eksikliklerim gidermek amaciyla pratik
yapiyorlarsa; orgiitsel etkinlik hedefleyen biiyiik igletmeler de bilgisayarlarda simiilasyon
vb. teknikler yardimiyla yonetim pratigi yapabilmelidirler. Uzmanlar tarafindan hazirlanan
senaryolarin mikro bir diinyada denenmesi taraflara yarar saglayacaktir (Karatas, 1997, s.
83-86)

Takim halinde 6grenmenin yolu Orgiit i¢i diyalogdan gecer; Diyalog disiplini, takim
icinde 6grenmeyi aksatan etkilesim bigimlerinin nasil teghis edilebilecegini §grenmeyi
kapsar.( Cam Salim Internet)

Yunanca kokenli olan diyalog kelimesi, insanlar arasinda anlamin serbest akig1 olarak
tanimlanmaktadir. Diyalogun amaci, herhangi bir bireyin sahsi anlama kapasitesinin
Otesine gegmektir. Diyalogda bireyler tek baglarma elde etmeleri miimkiin olmayan
kavrayiglara ulagirlar. Ortak bir anlamin gelismesine dayali olarak yeni tiir bir zihin
olusmaya baglar. Insanlar artik &ncelikle muhalefet icinde degildir, etkilesim iginde
olduklar da sGylenemez. Daha ¢ok ortak bir anlam havuzuna katilmaktadirlar ve bu havuz
siirekli gelisme ve degisme yetenegine sahiptir. Diyalog, bireylerin kendilerinin ve
digerlerinin diiglince ve inamglarmin altindaki varsayimlar: gorerek, diiglince tarzlarmi
olusturan yapilarin benzerli§ini kesfetmelerini saglamaktadir. Diyalog, insanlarin
diigiincelerinin temsili ve katiimci dogasmu kavramalarma ve diigsiincede ortaya
cikabilecek tutarsizlifa daha duyarli olmalarina ve diger diigiincelerin ve varhgini



kabullenmeye yardimci olmanmin bir yoludur. Diyalogla insanlar kendi ddsﬁnu§ler1n1n £
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gozlemcisi olurlar. Diyalog i¢in ii¢ temel kosul gerekmektedir

e Varsayimlarin askiya alinmasi
e Tiim katilanlarin birbirlerini ¢aligma arkadagi olarak gérmeleri

¢ Diyalogun devamhhgim saglayan bir kolaylastiricinin bulunmasi

Diyaloga girmek, Orgiitsel hiyerarsinin azaldii, insanlarin daha samimi ve agik
olabilecegi ve katilimcilarin daha esit oldugu ortamlarda daha kolaydiwr. Diizenli olarak
diyaloga giren takim mensuplar1 arasinda benzersiz bir iligki kurulur. Derin bir giiven
duygusu geligtirilir ve bu duygu tartigmada da siirer. Her bir kisinin goriiy noktasimn
benzersizligi, grubun diger iiyeleri tarafindan daha zengin bir sekilde kavranir. Bunun da
Otesinde, fertler kendi gériislerini yumusakca, tathlikla savunmakla nasil daha genis
anlayislarin ortaya ¢iktifinm goriirler. Konumlarina tutsak olmaktansa, bir konumu tutma
sanatin1 bagarmayi Ggrenirler. Bir goriisii savunmak uygun diistiigiinde, bunu daha zarifge

ve daha az katilikla yaparlar, yani "kazanma" duygusuna 6ncelik vermezler.

Diizenli olarak diyaloga ve iletisime giren takim mensuplar: kendi aralarinda daha iyi
olmayan bir iligki kurarak, farkl diigiince ve yaklagimlar: bir tehdit unsuru olarak gérmeyi
birakip, bir arada diigiinerek tek baslarina ulagabileceklerinden ¢ok daha yaratici sonuglara
ulagabilmektedirler. Takim mensuplan derin bir giiven duygusu da gelistirler ve bu duygu
tartigmada da siirer. Her bir kiginin goriis noktasmin benzerligini, daha zengin bir gekilde
kavramaya baglarlar. Ogrenen orgiitlerde temel 53renme birimi bireyler degil, takimlardir.
Takimlar Ogrenmedikge organizasyonlarin 6grenmesi, bagarih olmasi ve kar etmesi
miimkiin degildir.

2.3.5. SISTEM DUSUNCESI

Sistermn Kurarm:( MERIH Kutlu internet) Bir sistem, kendi bagmna davranma yetenegi
ve fonksiyonel etkisi olan biyolojik, ekolojik, sosyal, teknolojik ve nesnel objectlerin, daha
iist bir fonksiyonu gerceklestirmek iizere belirli bir tasarim etrafinda entegre
olabilmesinden olugan bir varliktir.

ey B




kurallar iireten bir entelektiiel analiz tekmgldlr Bir sistem, Ontolojik (obJectler‘i%{xvarﬁg‘mm '

belirlenmesi) ve Epistemolojik (Sistem elemanlarinin kavramlastirilmasi) olarak ”‘hhz.bn' o
gériiniime sahiptir. Bir sistemde ontolojik olarak buluna olgular hentiz epistemolik bir ifade

tarzina kavusamamusg olabilir. Buna gore;
Sistem = Sistem Ontolojisi + Sistem Epistemolojisi

formiili verilebilir. Burada sistem ontolojisi, sistemin deterministik ve nesnel
varliginin incelenmesi, sistem epistemolojisi ise sistemin siibjektif kavramsal varliginin

belirlenmesi olarak agiklanabilir.

Sistem denildigi zaman belirli pargalardan olugan bir biitiin anlagilmaktadir. Sistemde
Onemli olan biitiinii meydana getiren pargalarin kendilerine 6zgii isleyiglerinin bulunmas:,
fakat her birinin etkinliginin bir digerine bagh olmasidir. iste sistem yaklagimi biitiini

olusturan pargalari, bunlarin birbirleri ile olan iligkilerini bir arada incelemektedir

Sistem yaklasimimnin igletme yonetimi yaklagimina kazandirdiklar: arasinda;6rgiitsel
yapidaki 6nemli pargalarin ve bu parkalar: birbirine baglayip, 6rgiitsel amaglar basarmasi
dogrultusunda uyum kazandiran siireglerin neler oldugunun incelenmesi ayri bir yer
tutmaktadir (Erdogan 1994 s. 54-5 5).

Biitiinii gorme disiplini olan sistem diislincesi, 6grenen Grgiit i¢in yadsinamaz bir
Onem tagir. Agik sistem yaklagimu, pargalar: gérmekten biitiinii gbrmeye, insanlar: garesiz
tepkiciler olarak gormekten kendi gergeklerine gekil veren aktif katilimcilar olarak
gérmeye bugiine tepki gbstermekten yarini yaratmaya dogru bir zihniyet degismesi ile
ilgilidir. Gergekten agik sistem diigiincesinin 6zii, bir zihniyet degisikliginde yatmaktadir.
Bu da dogrusal sebep-sonug zincirlerinden ¢ok karsilikhi iligkileri kavramak ve anlik
resimlerden ¢ok, degisim siireglerim kavramakla miimkiin olmaktadir (Sahin, 1996, s.2).

Bu tiir bir bakig acisi, olaylarin veya problemlerin neden sonug iligkileri lizerinde
odaklandigindan, kisa vadeli, gegici ¢Gziimler yerine; uzun vadeli, kalici ¢Oziimler
lizerinde diigiiniilmesini yani, semptomlarla degil, semptomlarin altinda yatan gercek

problemlere ¢ziim getirilmesini saglar.
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Sistem diisiincesi Senge'ye gOre. ashinda "besinci disiplin"dir. O‘ ”fhslpl"mleri‘:;

birbirleriyle kaynastiran, onlar1 tutarli bir teori ve pratik biitiinii olaral & h\ﬁe"hren & ,i

disiplindir. Yani sistem diigiincesi, bir isletmeyi, farklhilastirilmig pargalarin brh,nil_: ﬂﬂ,
siirekli olarak etkiledikleri ve bu pargalarin toplamindan daha fazlasini igeren bir biitiin
olarak degerlendirir. Sistem diigiincesi, diger disiplinlerin herbirini gii¢lendiren sinerjik

etkiyle, biitiiniin, par¢alarinin toplamindan daha fazla oldugunu gdsterir(Senge: a.g.e; 20)

5. Senge’nin Sistem Diislincesi diye adlandirdig1 Disiplin Yasalart agagidaki gibi
Ozetlenebilir (Senge: a.g.e. 68-78)

1-Bugiiniin problemleri diiniin ¢6ziimlerinden kaynaklanabilir: Cogu kez
sorunlarimizin sebepleri bizi sagirtabilir. Oysa tek yapmamiz gereken gegmisteki bagka
problemlere, kendi buldugumuz ¢oziimlere bakmaktir. Ornegin, ok saglam bir firma
satiglarinda, iginde bulundugu donem igin diigme gdrmiigse bunun nedeni gegen dénem
uygulanan ¢ok bagarili bir indirim programu neticesinde miigterilerinin ¢ogunun gimdiki

alacaklarim1 6nceden almalarma y6nlendirmis olmasidur.

2-Ne kadar siki yiiklenirseniz sistem de o siklikta geri itecektir: Sisteme ve
cahiganlara ne kadar ¢ok ivme ve tempo kazandirmaya c¢aligirsak o Glciide karst koymaya
¢alisacagiz demektir. Bu yiiklenmeler stres kaynaklar1 olarak kargimiza ¢ikabilir. Bundan
dolayi, bu yiiklenmeler performans: olumsuz etkileyen faktorler olarak diisliniilmeli ve
miidahaleler dengeli olmalidur.

3-Davrang kétii sonuglardan sonra iyi sonuglar dogurur: Kararlagtirilmig bir ¢oziim
ilk baglarda harika sonuglar verebilir hatta sorun ¢6ziilmiig, kararlar da benimsenmis
olabilir. Ama, bir siire sonra aym: sorun tekrar ortaya ¢ikabilir. Yeni kararlar alinmas:
gerekebilir. Bu da ¢alisanlar {izerinde olumsuz etkilere neden olabilir. Bu durum rutin bir
hal alacak olursa, ¢oziimsiizliik ve isten ayrilmalar olarak kargimiza ¢ikabilir.

4-Bir sorunun ¢ok kolay ¢Oziimlenmesi o soruna tekrar geri dénmek anlamina
gelebilir: Kargilagilan sorunun ¢oziimii ¢ok kolay olsayd: sorun ortaya gikincaya kadar
¢oktan birileri tarafindan uygulanirdi ve bOylece sorun ¢ikmazdi. Goriiliiyor ki, bildik

yontemler kimi zaman yetersiz kalabilir ve ¢6zlimii bagka yerlerde aramaya itebilir.
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5-Tedavi hastaliktan kétii olabilir: Sistemsiz ve saglksiz ¢6ziim uygulamalarl uzun-
vadelere giderek daha kotii sonuglar dogurabilir hatta yipratict ve ¢6ziimsiiz bir hal a]ablhr; "
Buna en iyi Orneklerden birisi kétii planlanmig yOnetim miidahaleleri olabilir. Bu tirr

miidahaleler biitiin ¢aliganlar: ve hatta miigterileri etkileyebilir.

6-Daha hizli daha yavastir: Yiiksek hizli bilylime oranlari organizasyonun tepkisine
neden olabilir hatta siire¢ iginde var olmay: etkileyebilir. Her organizasyonun optimal bir
biiylime orant mevcuttur. Bu optimal biiylime oram1 en hizhi biiylime oranindan daha
kiigiiktiir. Biiyiime agir1 hale gelince sistemin kendisi yavaglayarak bunu telafi etmeye

cahisacak ve hatta durdurma noktasina getirebilecektir.

7-Neden ve sonug, ilgili zaman aym yerde olmayabilir: Sorunun nedenleri gegmiste
olabilir ve daha da &nemlisi bagka kaynaklara dayanabilir. Orne§in satistaki sorunlarin
nedenlerini hemen bu bdlimde arariz ve ¢Oziimler iretmeye ¢algiriz. Oysa satigindaki
sorunlarin nedenleri iliretim ve kalite de olabilir Buralarda da ge¢miste uygulanan

yOntemler sorun olarak kargimiza ¢ikabilir.

8-Kiigiik degisikler biiylik sonuglar dogurabilir: Bazi bildik g6z Oniindeki pratik
¢Oziimler bizi ¢ok iyi sonuglara gotiirebilir Ancak bu tiir miidahaleler yerinde ve
zamamnda yapilmalidir. Hedefi iyi se¢ilmis eylemlerin bazen 6nemli, kalic1 iyilestirmeler

tiretebilecegi kesindir. Buna, kaldirag giicii yiiksek yontemler de diyebiliriz.

9-Hem pastaniz olur hem de onu yiyebilirsiniz ama ayn1 zamanda degil: Bunu bir
Ornekle agiklayacak olursak; kaliteli {iriiniin maliyeti yiikseltecegi ama bagka alanlarda
¢ok fazla girdiler saglayacagidir. Bir konudaki yapilan fedakarlik beraberinde sorunsuzlugu

veya minimum sorunu getirebilir.

10-Bir fiili ikiye bolerek iki kiigiik fiil elde edemezsiniz: Yagayan sistemlerin
biitlinliigti vardir. Karakterlerini buradan alirlar. Bir fiilin bir pargasimni ele alarak diger
tarafim gormedigimizi kabul edersek o biitiin hakkinda fikir sahibi olmamiz zor olacaktir.
Boylece alman kararlarin ¢ok boyutlu olmasim engellemis oluruz. Ancak her zaman

biitiini ilgilendiren kararlar almamiz gerekmeyebilir.



11-Kabahat yiikleme diye bir sey olmamalidir: Problemlerimizden otﬁ;ru kahahatl
kendi disimizdaki kosullar ve hatta bagkalarina yiikleme egilimi tagiriz. Baskalan ve hagl\a
kosullar karsimiza rakipler, basin, miisteriler, defisken piyasa, hava kosullan “blarak
¢ikabilir. Ancak sistem diisiiniisii bize “digimz” diye bir sey olmadigim Sgretir.

2.4. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN TEMEL
YAPITASLARI

Ogrenen organizasyonlarm temelini olugturan bes ana Ogrenme siireci vardmr. bunlar,
sistematik problem ¢dzme, yeni yaklagimlar deneme, gegmis tecriibelerden Sfrenme,
bagkalarinin tecriibelerinden 6grenme ve bilgi transferi olarak adlandirilmaktadir. (Garvin,

David A 1993, p.81)

2.4.1. SISTEMATIK PROBLEM COZME

Sistematik problem ¢6zmenin temelinde yatan fikirler gunlardir(a.g.e. 5.81)

e Problemin teshisi ve ¢Oziimii igin tahmine dayali metotlar yerine bilimsel
metotlar kullanmak. Ornegin Deming'in planla-uygula-kontrol et-diizelt dongiisti
gibi

e Kabullenmeler yerine gergek veriler iizerinde israrc1 olmak.(Gergeklere dayali
yonetim=Fact based management)

e Bilgileri derlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel y&ntemleri
kullanmak (histogramlar, pareto diyagramlar1 vb.).

Yani konular iizerinde dogruluk ve hassasiyet gelistirmek, ¢alisanlarin yaptiklar:
iglerle ilgili kararlara katilmalarim saglamak bu siirecin baglica &zellikleridir. Diger bir
deyisle "Ggrenen Orgiitlerde inisiyatif kullanma ve sistem mantif1 yerlesmesi gercken bir
unsurdur"(Oya Erdil 1996, s. 65)

. Buna baglh olarak karar alma siirecinde asaZidaki adimlar izlenebilir:(Ceylan .s.126)
e Sorunu ve Coziim kriterlerini Tanimlama

e Alternatif Uretme



e Alternatifleri Analiz Etme

e Enlyi Alternatifleri Segme

e Karar1 Uygulama.

e Karar Sonuglarim Degerlendirme

2.4.2. YENI YAKLASIMLAR DENEME

Bu siire¢ yeni yaklagimlarin (bilgilerin) sistematik bir bi¢imde aragtinlmasini ve test
edilmesini kapsar. Bu ydntem problem ¢6zme ile bir ¢ok ydnden paralellik gdsterir ancak
bu yontemi harekete gegiren varolan problemler degil firsatlar ve genis bakis agisidir ve bu

yontemin baglica iki metodu vardir. (Garvin, David A 1993, p.82)

a) Devamh Programlar: Bilgiyi artirmak amaciyla tasarlanan seri halindeki
denemelerden meydana gelir. Yapilan denemeler sonucunda kiiciik gelismelerle saglanan
bilgilerin birlegtirilmesi ile bir bilgi birikimi elde edilir. Bu da 6grenen organizasyonun

bilgi iiretmesi fonksiyonunu gergekler.

b) Deneme Projeleri (Demonstration Project):Bunlar devamli programlardan daha
genis ¢apli ve karmagiktir. Esasini bir kisim veya boliimde, yeni organizasyonel yetenekler
gelistirmek amaciyla girisilen sistem ¢apinda degigiklikleri igerirler. Daha sonra diigiiniilen
ve adim adim denen yedilikler tiim igletme igin gelistirilir.

2.4.3. GECMIS TECRUBELERDEN OGRENME

Bagar1 ve bagarisizliklarin gézden gegirildigi, sistematik olarak degerlendirildigi ve
cahganlarn  kolaylikla erigebilecegi yerlerde kaydedilen Ogrenme  bigimidir.
Bagarisizliklardan saglanan bilgi ve tecriibe; daha sonraki basarilarin anahtaridir. Ornegin
baz1 sirketler yOneticilerinin periyodik bir sekilde hatalarimi gbzden gegirmeleri ve
lizerinde incelmeler yapmalar1 sonucunda hatalardan ders almay: saflayacak siiregler
geligtirmiglerdir. Bu girketlere 6rnek olarak Boeing ve Xerox verilmektedir Boeing
firmasimn 737 ve 747 tipi ugaklarinda ugradig1 bagarisizlik, ¢ok bagarili bir iiretim olan
707 ve 727 tipi ugaklarmn yapimina temel olusturmugtur(Garvin, David A 1993, p.85)
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Ogrenmenin sadece kendi kendini analiz yoluyla saglanamayacad: bir geftektir.ve’'

genis bir bakig a¢is1 kazanmanin yolu gevreyi incelemekten geger. Bu siireci saglama son
yillarda olduk¢a yaygin bir kavram haline gelen "Benchmarking" yoluyla
yapilabilmektedir. Bu yOntem "en iyi endiistriyel uygulamalarin bulunmasimi, analiz
edilmesini, adaptasyonunu ve uygulamasmi saglayan siirekli bir aragtirma ve G6grenme

tecriibesidir.(a.g.e. p.83)

Benchmarking, bir igletmenin bilingli bir sekilde, kendi faaliyet alanlarinda en
basarili firmalarin uygulama siiregleri ile kendi uygulamalarini kargilagtirmasi ve elde ettigi

sonuglari, kendini gelistirmek igin kullanmasi siirecidir. (Dinger Omer 1998, s:.290)

Isletmeler hemen her alanda kiyaslamalar yapabilirler ancak smiflamak gerekirse
kiyaslamanin literatiirde 3 tiirii mevcuttur; (Ferik Funda Internet )
1. Stratejik kiyaslama :bagarili igletmelerin izledigi stratejiler ve bu stratejilerin
uygulanma agamasindaki temel faktérlerin incelenmesidir

2. Operasyonel kiyaslama: maliyet unsurunu igerir

3. Yonetim kiyaslamasi :yonetim fonksiyonlar: arasindaki kiyaslamalar: ifade eder.

Bu kargilagtirma girket i¢indeki bagka birimlerle, holding i¢indeki diger bir sirketle
olabilecegi gibi rakip veya rakip olmayan bagka sirketlerle de olabilir.Onemli olan
denenmis bagarilardan Ornek almmasim salayarak girket korliigliniin ortadan
kaldirilmasini saglamak ve en iyiye ulagma konusunda ortak yenilik¢ilifi harekete
gegirebilmektir.( Ataman Géksel 1996. 5.20)

Benzer sartlar tagiyan uygulamalar1 izlemek sonuglarn yamsira igin yapilis sekli
hakkinda da bilgi verir"( Erdil Oya 1996, s. 65) bu sayede yeni metotlar da geligtirilebilir
ya da bagarili yOntemin sartlan yaratilarak iyi sonuglar garantilenebilir veya gergeklegsme
ihtimali yiikseltilebilir



2.4.5. BILGININ YAYGIN KULLANILMASI(TRANSFERI) = .,

Bu siiregte temel nokta etkinlik ve hizdir. Bilgi saglansa bile alicilara ulasmazsa
fayda saglamaz. Bu nedenle bilgiler agik ve kolay ulagilabilecek sekilde diizenlenmelidir.
Ciinkii bilgi paylasildiginda degerini bulacaktir. Ne kadar ¢ok organizasyon iiyesi bilgiyi

kullanursa o kadar ¢ok ¢dziim iiretme gans1 dogar.

Organizasyonun biitiiniinde bilginin etkin ve hizli yayilmas: i¢in asagidaki yontemler
kullanilabilir:( Andersen Internet 2001)

e Cahganlarda Ve Ozellikle Yonetici Seviyelerinde Bilginin Elde Edilmesi igin
Merak Ve Heyecan Uyandirmak:

e Bilgi Paylasimini Engelleyen Organizasyonel Engelleri Ortadan Kaldirmak.:

e Oprenmenin Saglanmasi, Bilgi Ve Birikimlerin Elde Edilmesi Konusunda Firma
Olarak Israrci Olmak

 Organizasyonel Bilgiyi Ortaya Cikaracak Bir Siireg Gelistirmek

e (Caliganlart Kigisel Etkilegim Firsatlar1 Ve Teknoloji Araciligiyla Birbirine
Baglamak:

¢ Bilgi Paylagimini Engelleyen Organizasyonel Engelleri Ortadan Kaldirmak.

e Oprenmenin Saglanmasi, Bilgi Ve Birikimlerin Elde Edilmesi Konusunda Firma
Olarak Israrci Olmak

e Organizasyonel Bilgiyi Ortaya Cikaracak Bir Siireg¢ Geligtirmek

e (Cahsanlart Kisisel Etkilegim Firsatlari Ve Teknoloji Aracihiyla Birbirine
Baglamak

e Deger Yaratmak I¢in Isletme Capinda Bilgiye Hizli Ve Kolayca Erisim Saglamak

Fikirlerin birkag kiginin elinde olmasi yerine paylagiimasi ile maksimum etki
anir.Paylagimin boyutlar1 yazili, sézlii ve bilgisayar ortamindaki raporlar1 kapsadi gibi
ziyaretleri, inceleme turlarim, personel rotasyon programlarmi, egitim ve Ofretim
programlarim ve standardizasyon programlarini kapsar.Her biri ayirt edici gii¢lii ve zayif
ySnlere sahiptir(Garvin, David A 1993, p.87)



2.5.0GRENEN ORGANIZASYONLARDA OGRE
iKLiMi VE KOLTURU

Bazi yazarlar O&rgiit kiiltiiri ile o6rgiit iklimim birbirleriyle es anlamh
kullanmaktadir.(Ataman. Goksel.1995, s. 52) Bu kavramlar arasinda sebep sonug iligkisi
vardir. Orgiit kiiltiirii, o Srgiitlin ¢evrede tamnmasi, degerini, toplumsal standartlarim,
cevredeki diger orgiit ve bireylerle olan iligki bigimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu
fonksiyonu ile kiiltiir, Srgiitii topluma baglayan, onun toplum igindeki yerini, dnemini,
hatta basarisini belirleyen en onemli araglardan biridir(Eren 1998, s.87) Orgiit kiiltiiri,
"Srgiitsel davramg bigimleri, semboller ve sembolik hareketler araciligiyla somutlagarak
kesinlik kazanan; drgiit tiyelerinin tutum, davramg ve kararlarini sekillendiren ortak deger,
inang ve normlar biitiiniidiir. (Ataman. Goksel.1995, 5.40) Orgiit kiiltiirii eylemlerde
siireklilik, davramslarda uyum saglayarak oOrgiit iklimini ortaya ¢ikarr. Yani Orgiit
kiiltiiriiniin Srgiitte olusturdugu hava sonucu Srgiit iklimi olugur. Bu iki kavram arasindaki
farki ise soyle agiklayabiliriz: Orgiit kiiltiiriiniin uzun siire ve algi ve 6grenme gibi
psikolojik siireglerle ilgilenir. Orgiit iklimi ise, 6rgiit kiiltiiriine gére daha kisa ve daha gok
kiiltiirel antropolojiyle ilgilidir. (Ataman. G6ksel.1995, s. 52)

2.5.1. OGRENME iKLIMi

Orgiitsel 6grenmede bireylerin 6grenmeye giidiilenmesinde en Snemli bir faktor
orgiit iklimidir. Orgiit iklimi bireyler iizerinde olumlu ve olumsuz etkiler yaratmaktadir. Bu
nedenle Ogrenmeye yardimci olan bir iklimin olugturulmasiyla bireylerin &grenmesi
arasmda dogrusal bir iligki vardir. Ogrenmeye yardimci olan psikolojik bir iklimin
ozellikleri sunlardir: (K.H.O. Yaymlar: Internet 2001)

e Karsilikh sayginin oldugu bir iklim
Rekabetin degil, igbirliginin oldugu bir iklim

Destekleyiciligin oldugu bir iklim

Kargilikli giivenin oldugu bir iklim

Aktif aragtrmanin oldugu bir iklim
Agikligin oldugu bir iklim.




da orgiitsel 6grenme miimkiin olur.

Tannenbaum (Tannenbaum,1997 438-439), &frenme ortamuni. Is ortamumin bir
pargas: olarak goriir ve Is ortaminin Ggrenmenin olugmasi iizerinde en fazla etkisi olan
yOnleri olarak tarif eder. Bireysel diizeyde, siirekli 6§renme bir dongii olarak ele almabilir.
Bu dongii dort unsurdan olusmaktadir: Ogrenme deneyimi, uygulama, takdir edilme ve
daha fazla 6grenmeye giidiilenme. Birey, bir seminere katilarak, arkadagindan bir Ggiit
alarak veya bir projede gorev alarak bir §grenme deneyimi yasar. Bu §grenme deneyimi
bireye. Isyerine uygulayabilecegi bir beceri gelistirmesini saglar. Olumlu ortamlarda bu
becerinin Ise uygulanmasi takdir edilir. Ogrenme, uygulama ve takdir edilme zinciri
bireyin kendine yeterlilik duygusunu gelistirir ve yeni seyler 6grenmek I¢in bireyi giidiiler.
Boylece yeni Ogrenme deneyimlerine katilmak igin istekli olur ve bdyle ortamlarda
Ogrenmeye daha ac¢ik hale gelir. Bu bireysel §grenme dongiisii agagidaki Sekil 2.5.1'de
goriilebilir.

Siirekli 6grenme dongiisii seklinde kesik ¢izgi ile gdsterilen i¢sel geribildirim oklari
vardir. Ofrenme deneyiminden .Sgrenme giidiisiine olan ok, baz1 bireyler i¢in 53renme
eyleminin kendisinin giideleyici bir unsur oldugunu géstermektedir. Bu olumlu bir iligkidir
ve tegvik edilmelidir. Fakat ¢alisanlar 6grendiklerini ige uygulama firsati bulamazlarsa,

isletmeler bireylerin 6grenmesinden yararlanamayacaklardir.

Uygulamadan 6grenme giidiisiine olan ok ise yeni fikir ve becerilerin ige bagarili bir
sekilde uygulanmasinin da Grgiitsel Gdiillerden bagimsiz olarak igsel bir giideleyici degeri
oldugunu gostermektedir. Bu igsel giidiilenme de olumlu bir unsurdur, Fakat, digsal bir
tegvik olmaksizin pek ¢ok caligan eninde sonunda engellenmis hissedecek, sevkini
kaybedecek veya fikirleri ve bagarilarmin takdir edildigi ortamin oldufu igletmelere
gidecektir. Ogrenilenlerin ise aktarilmas1 deneyimi ve isin basarilmas: kiginin isten aldig1
doyumu artiracak ve igine daha bagh olarak ¢aligmasim saglayacaktir. Son olarak, 6grenme
deneyimi ile takdir edilme arasindaki ok, bazi Grgiitlerde grenilen bilginin uygulanmasina
bakilmaksizin 6grenme deneyimine katilanlarin 6diillendirildiklerini gosterir. Bu durum
bazi Grgiitlerde bilgi sistemi iicreti seklinde bigimsellestirilmistir.



Ogrenme Deneyimi

OBrenme Giidiisii

TJveulama

Kabul ve Takdir Edilme

Sekil- 2.5.1: Bireysel Ogrenme Dingiisii.(Tannenbaum, 438-439).,

Yukarida goriilen siirekli 6grenme dongiisii, biitiin unsurlarin uygun bir sekilde
varoldugu bir durumda siirekli grenmenin nasil artacagim, herhangi bir noktadaki bir
baglantisizhgin  ise Ogrenmeye engel teskil edecegim gb&stermektedir. Ogrenme
deneyiminin yeterli miktarda olmamasi, yeni becerilerin uygulamasinda kargilagilan
engeller ve yetersiz takdir ve kabul etme Ggrenmeyi engeller. Bir baska deyisle, 6grenme
ortan siirekli 6grenmeyi ya kolaylagtirir ve gelistirir ya da engeller.

2.5.2. OGRENME KULTURU

Belirli bir kiiltiirel yapiya sahip olan toplumlarda yer alan insanlarm ihtiyaglarim
kargtlama amacma yonelik olarak kurulmus olan igletmelerin, toplumda yasamim
slirdiirmeye galigan sosyal sistemler olarak var olmasi, kiiltiirle iligkisini de kagmmlmaz
kilmaktadir. Bu kapsamda isletmeleri i¢inde yer aldiklari toplumlarm birer kiigiik drnegi
olarak diisiindiifiimiizde, diinyadaki farkli toplum ve Kkiiltiirlere benzer bigimde,
isletmelerin de farkh kiiltiirel &zelliklere sahip olduklari sSylenebilmektedir (Sisman
Mehmet 1994;s. 5,)



Kiiltiir, birey davramglarim smnirlayici bir faktordiir. Bireyin davramslarimf yo:netf Ve ’
amaglarmi sinirlar. Kiiltiirii, insanlar olusturdugu gibi, kiiltiir de insan: blglmlendlrmekt
bOylece insan icinde yasadigi ¢evrenin sahip oldufu kiiltiirel ozelhk]ere gore'”
kiiltiirlenmekte; kiiltiiriin gerektirdigi davramglarda bulunarak kiiltiiriin istedigi kisi
olmaktadir. Biylelikle bireyin kiiltiirii toplumun kiiltiiriine, toplumun kiiltiirii de tek tek
bireylerin kiiltiiriine dogrudan dogruya bagl bir gériiniim kazanmaktadir.( Cegen Anil,
1985,s. 114-116)

Bu olaya kurumlar agisindan bakildiginda; nasil ki insanlar, kiiltiirlenme bigimlerine
bagli olarak farkli kigiliklere sahip iseler, igletmelerin de ayni sekilde sahip olduklar:
Ozellikler, sahip olduklarn farkh kiiltiirlerle agiklanabilmektedir. Rekabet ortaminda bagarili
olmak, ancak digerlerinden daha hizli ve daha anlamli gekilde Ggrenmeye baglidir.
Dolayisiyla kurumsal grenme siirecini etkinlestirmek gerekir. Kurumsal 6grenme ya da
diger adiyla organizasyonel §grenme, adindan da anlagilacag: gibi birden fazla kisinin ve
sistemin $grenme siireci iginde yer almasmi gerektirmektedir. Bireysel &grenme igin
igbirligi sart degilken, organizasyonel 5grenme igin iletisim ve isbirligi sarttir. Iste bireysel
is birligi ve dgrenme kiiltiiriiniin gelismesi igin birlikte yasama kiiltiiriine sahip olunmas:
gereklidir.

Birlikte yasama kiiltiiriiniin Ozeliklerini goyle agiklayabiliriz( ARAT. Melih
2000.5.29)

» Birlikte yasama kiiltiirii kargisindaki en kogulsuz ve Onyargisiz dinleyebilme, saygi
duyma, sorulana yada sOylenene ciddi bir cevap verme gibi, eylemleri, igermesinin
yamisira, birlikte yagamamn rutinleri olan, selam verme ve hatir sorma gibi eylemleri de

icermektedir.

» Birlikte yasama kiiltiim, kisinin etkilesim i¢inde oldufu insanlari, ve onlarin
diisiincelerini, siiratli bir sekilde kafasmda daha Once silinmis dosyalari, katagorize
etmeden Once anlamak ve Ogrenmek i¢in, dinlemeyi ve soru sormay: igermektedir.
Gerektiginde, bu yeni bir sey diyerek insamn kafasinda yeni dosyalar agabilme yetkisini de
kapsamaktadir.

» Birlikte yagama kiiltiiriinii paylagmak, insanlarin, bizden farkl diigiinebileceklerini
ve farkh diisiinenlerin fikirlerinin mutlaka yanlis olmak zorunda olmadifim kabul etmektir.
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bilmektir. NS

« Birlikte yasama Kkiiltiiriinii paylasmak, ortamu birbirimiz igin daha yasanabilir bir
yer kilma gabasmnin, igbirliginin hedeflerimize daha etkin, daha verimli, ve daha hizli

ulagmamizi saglayacak, araglari geligtirmemize, yardimci olacagini fark etmektir.

» Birlikte yasama kiiltiiriinii paylagmak, bagkalarinin bagarilarina birlikte sevinme ve
bagkalarinin bagarisizliklarina birlikte {ziilmektir. Bu ortaklik basarinin yam sira
bagarisizliklar i¢in de gegerlidir.

« Birlikte yasama kiiltiiriinii paylagmak, biitiin bu sdylenenlerden bagka, ortaya ¢ikan
ilk problemde suglamak yerine, bir araya gelip, problemin sebeplerini arastirmak ve

"problemin ¢6ziimiine benim katkim nedir? diye sormaktir."

» Birlikte yasama kiiltiirii, kurumla ilgili paylagilan hikayelerden olaylardan,
hatalardan, kiigiik problemlere iligkin yargilar, gibi, unsurlardan olugur.

- Birlikte yasama Kkiiltiiriinii paylagmak, elestirilere agik olmak, bu elestirileri,
gelisme ve degisimi firsat olarak kullanmaktir.

2.6. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN OZELIKLERI
VE TEMEL DAVRANISLARI

2.6.1. OGRENME OZELLIKLERI ACISINDAN OGRENEN

ORGUTLERLE GELENEKSEL ORGUTLERIN
KARSILASTIRILMASI

Geleneksel hiyerargik 6rgiitlerde yOneticiler organizasyonun stratejilerini belirleyip
yonlendirmekle sorumludurlar. Ayrica diigiinme ve uygulama sorumlulufunu da iistlerine
almiglardir. Calisanlar sadece degismeyen, rutin igleri yapmakla yiikiimliidiirler. Ogrenen
Orgiitlerde ise caliganlar stratejileri yonlendirme igine katilirlar. Organizasyonun vizyonu




tiim ¢ahganlarca paylasilir ve takimlarin yarattigi yenilikler ve gelismeler

tiimiine dahil edilir.

Tablo: 2.6.1 ;Ogrenme Ozellikleri Agsindan Ogrenen Orgiitlerle Geleneksel
Orgiitlerin Karsilastirilmasi(Braham, 1998, s. 20)

_OGRENME
OZELLIKLERI

GELENEKSEL KURUMLAR

OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

Ogrenen kim

Bir yerlere 'gonderilenler’,
ddiillendirilenler ya da Benzer

Herkes: tiim ¢ahsanlar tiim bolim

gruplar (yoneticiler, satis ve diizeydeki elemanlar
clemanlar1)
. . Kurum i¢inden egitimci ya da Ise en yakin olan kisiler,
greten kim digaridan gelen uzmanlar egitimciler, ‘uzmanlar'
Sorumlu kim? Egitim Departman: Herkes
Insanlar ne tiir o8renme | Dersler, is sirasinda egitim, Usta- I"),er sler, ig ;ﬁ:;nia cgitim, lar
araclar kullamr? errak iliskisi, formel eitim, °g ";‘m" P , blﬁsmﬂ('r ,
drenme plant ekipler, kisisel ¢abalar, ikili
¢ahgmalar,
Cahsanlar ne zaman Zorunlu olduklarmnda, ilk birkag ay, v .
Ogrenirler gerek oldugunda Her zaman, uzm dénemli
ahsanlar ne tiir . . . .
l():eceriler ) Teknik Teknik, e hs.ﬂcr arast,
sérenirler Ogrenmeyi 6grenirler
Nerede Ggrenirler Smiflarda, is yerinde scr‘mfdc‘a’da’ forlaiaaparak, her
Zamanlama Bugiiniin ihtiyaglar Gelecekteki ihtiyaglar
Duygular Ruhsuz Coskulu

Organizasyonel 6grenme, organizasyon teorisi, endiistri ekonomisi, igletme, yonetim,

kalite ve yenilik alanlarim kapsayan genig bir literatiir yelpazesinde bagvurulan bir kavram
ve hizla pek ¢ok farkh disiplinin odak noktasi olmaktadir. Organizasyonel 6grenmenin
ayit edici nitelifi, karmagik problemlerini ¢dzmek igin yeni diigiinme ySntemleri

Onermektir. Organizasyonel 6grenmeyi geleneksel yaklagimlardan gergekten farkh kilan

sey sistem diigiincesidir (Arat, 1998, s. 23 )

Orgiitsel Ggrenmenin en zor ve karmagik asamasi Ofrenmeyi Ogrenmektir.

Ogrenmeyi Ggrenme kisilerin yeni diisiinceler iiretme gii¢ ve becerilerini yansitan bir

kavramdir ve drgiitiin davranis modelleri ile becerileri arasindaki etkilesim sonucu




2 e e
Y i
S 64

gergeklesir. Bu agsamada Orgiit dyeleri Ogrenme igin gereken kosullarin "ve orta:mn
ozelliklerini de Sgrenirler. Ogrenme Oncesi kosullan ve ortamm arastmr]ar daha once';. .

dgrendikleri kavramlar: ve becerileri degerlendirirler, 8grenmeyi hizlandiran ve engelleyen '

unsurlar1 gz Sniinde bulundururlar. Ogrenmenin gergeklesebilmesi igin yeni stratejiler
gelistirirler ve bunlar1 uygulanabilir hale getirirler. Bu asamaya gelebilmek igin Orgiit
iiyelerinin 8grenme kavrami hakkinda bilinglendirilmis olmalar: sarttir. (Argyris & Schon,
1978: 27-30) iste geleneksel Srgiitlerle Ogrenen &rgiitler arasindaki en Snemli farklardan
biride Ogrenen 6rgiitlerin 6grenmeyi 6grenmis olmalaridir.

Genel olarak iki tiirlii grenmeden soz edilebilir. Tek yonlii (single loop) 6grenme ve ¢ift
yonlii 6grenme (double loop). Tek yonlii 6grenme, Orgiit i¢indeki uyumsuzluklarin ve
yanlighklarin mevcut politika ve degerlerde degisiklik yapmadan bulunmasi ve
diizeltilmesidir.ki bu geleneksel 6rgiitlerin 6zeliklerindendir Tek yonlii 6grenme rutin ve
aniden ortaya ¢ikan iglere ve problemlere uygulanirken, ¢ift yonlii 6grenme rutin olmayan
uzun donemli islerle, diizenlemelerle ilgilidir. Orgiitlerde heniiz, dgrenen Orgiitlerin
bzeliklerinden olan ikinci tip bir &frenme davramgi yaygmlagmamugtr, Ozellikle
problemler biiyiik ve isletmenin gelismesini tehdit eder nitelikte ise bu Sgrenme seklini
benimsemis demektir, 6grenen &rgiit uygulamalarinin gelismesi igin kararh, tesvik eden
lider yoneticilere ihtiyag duymaktadir. Caliganlara yiiksek sorumluluk verilmesinin yani
sira diisiinceli liderlik, saglam kiiltiir, yaygimn bilgi paylagimi, bigimsel yap1 ve sistemlerde
sistematik degisim (Sekil 2.6.1 de gdsterilmistir) Ogrenen Orgiitlerin diger Ozellikleri
arasinda yer almaktadir

2.6.2. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN YAPISAL
OZELLIKLERI

Yap:1 orgitsel yagsamu ve cahganlari yOnetir; i¢ kontroliin, i§ organizasyonun
performans gdzlemlemesinin, iletisim kanallarinin, karar verme siirecinin organizasyon
icersinde nasil gergeklesecegini belirler. Bu sebeple de gereken yap: kurulamadig: taktirde
organizasyonel 8§renme gerceklesmeyecektir. Kat1 siurlar, hacimli organizasyon.. proje ve
gorevlerdeki diizensizlik, biirokratik kisitlar dgrenmeyi dldiirecektir. Diger taraftan bir
Srenen organizasyonun yapisal karakteristikleri; esnek 6zgiir, firsatgidir. Smurlar gegirgen,
bilgi ve tecriibe akig1 maksimumdur.

&
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kontrol edip, iyilestirmeye ¢alismaktadirlar.. Birgok girkette takim ¢aligmalari miikemmel
sonuglar vermektedir. Yonetim kademelerinin sayilar1 azaltiimakta, yap: basitlestirilmekte,
personel giiclendirilmekte ve béylece yalin y6netim uygulamalar
yaygmlastiriimaktadir(Eren 1998 .5.99)

Bundan yirmi yil sonra, biiyiik igletmelerde yonetim kademelerinin sayisi
bugiinkiiniin yarisma, yonetici say1 s1 ise ligte birine inmis olacak. is, geleneksel
boliimlerin smurlarmm asan ¢aligma gruplarinda bir araya gelen uzmanlarca yapilacak.
Koordinasyon ve kontrol, biiyiik dlgiide, ¢alisanlarin kendilerini disiplin altina almaya ne
kadar yatkin olduklarina bagh olacaktir. Bu degisimin altinda enformasyon teknolojisi
yatiyor. Artik bilgisayarlar vasttas: ile yOnetim kademelerinden daha hizli ve daha iyi
iletisim kurulabiliyor (Durucker 1988 p.1)

a-Basik hiyerarsik yapi: Kati ve uzun hiyerarsik yapilar hizly, bagunsiz bilgi akisim
engelleyerek &grenmenin. .dniinii- keserler. Bu kistt- ancak maksimum bilgi ve 6greme
akisiin saglandii basik yapili takunsal isbirligi ve az kontrolle bagarilabilir(Marquart
1996 p.83)

Boylece organizasyon yapist daha basik hale gelecek ve yOnetim alam
genigleyecektir. Ara kademelerin miimkiin oldugu kadar ortadan kalkmas: sonucu buradaki
igler personel arasinda yeniden dagitilacak, biiyiik olasilikla da is verimi artacaktir.
Kademe azaltmanin temel hedefi hem igletmenin organizasyonunu daha verimli hale
getirmek, hem de karar veren ile igi yapan arasindaki mesafeyi kisaltmaktir.( Hunsaker P.L
et all. 1993 p.432-434)

Kisaca; organizasyon yapisi basitlestirilmeli, gereksiz ve katma deger olusturmayan
faaliyet ve mevkiler elenmeli, igi yapan ile karar veren miimkiin oldugunca birbirine
yaklastirmalidir. Yani sade, gereksiz detaydan uzak, igleri geciktirmeyen hemen reaksiyona
girebilecek bir yapidir. Bu gekilde basitligin saglanmas: ile, igletmelerde haberlesme ve
karar almayr geciktiren organizasyon kademeleri azaltilmig, biirokratik yapidan

arindirilmig, esnek ve 6grenmeye istekli organizasyorilar ortaya gikmig olacaktir



Ogrenen orgiitlerde, yoneticilerle ¢alisanlar arasinda mesafe yaratgm dike yiﬁi s

terkedilmigtir. Yatay organizasyonlarda temel birim takimlardir. Insanlaq bll' uret«rh‘: e

stirecinde miigteri i¢in bir ¢ikt1 yaratmak iizere birlikte caligirlar. Cahsanlard’a:tholusan"
takim, iiriinii veya hizmeti iliretir ve misterinin goriiglerini alir, bu goriisler dogrultusunda
yenilikler ve degisiklikler yapar. Ogrenen sirketlerde patronlara ihtiyag yoktur; takim
iiyeleri egitim, giivenlik, izin ¢izelgesini hazirlama, harcamalar, is ve iicret konularindaki
sorumlulufu almiglardir, Daha Once de bahsedildigi gibi departmanlar arasi smnirlar
kaldirilmig veya en aza indirilmistir. Ustelik, diger organizasyonlarla olan smirlar da
inceltilmigtir. Sirketler tahmin edilemeyecek sekillerde igbirligi yaparlar. Boylece hizla
degisen rekabet ortamina uyum saglamak icin gerekli esneklik saglanir. . ( DAFT Richard,
1998, P.565)

b-Yeni Kariyer Yollari: Yoneticilerin rollerinin degistigi agikga goriilmektedir.
Biirokrasinin dikey diizeyde ilerlemenin artik bir anlami yoktur. Orenen organizasyonda
yOneticiler yatay olarak ilerler. Organizasyonlarm degismesi ve kiigiilmesi baz1 yoneticiler
ve caliganlar icin korkutucu olsa da trendler daha fazla olanak ve heyecan verici igler
olusturmaktir. Artik sadece tek bir kariyer plam degil, birkag tane kariyer plam
olugmaktadir. Runlar girisimci yolu, kiigiik igletme yolu ve serbest sunum olanaklaridir.
Yarinmm yoneticileri kendi kariyerlerini olugturmak zorundadir. Hiyerarsi merdivende
yiikselmeye caligarak hayatlarin tiiketip, altin bir saatle emekli olmayi beklememelidirler.
(Eren 1998 .s.100)

c-Giiclendirilmis Personel ve Yetki Devri: Zorluklarla savasgta ve sorunlari ¢6zmede
sirketin her kademesinde ¢alisanlarin giiglendirilmesi giinlimiizde en belirgin yontemlerdir.
Gii¢lendirme insanlara yetki vermektense, sahip olduklar: giicii tamimak ve girketin daha
iyi aligmasma saglamak icin bu giicii ag1ga ¢ikarmaktir. Ornegin, tiim karalarm yaratica ve
dinamik takimlarca alinmasi, bilgiyi paylagsmak ve karar vermek igin Snemli bir yoldur.
(Eren 1998 .5.99)

Oprenen orgiitlerde ¢ok yiiksek derecede yetki ve sorumluluk verilir. Ofrenen
orgiitlerde ¢apraz islevli takimlar temel birimi olusturur. insanlar ihtiyaglar1 belirlemek ve
problemleri ¢6zmek igin birlikte caligirlar. Liderler insanlarin $@renme istegiyle
dogduklarim bilirler ve performansin artmasim saglayacak sekilde ¢aliganlar1 motive edip

meraklarin1 uyandirmaya gayret ederler.



isgorenler Ogrenen Orgiit

A

Geleneksel Yatay Orgiit

Hiyerasik

Ust

Y onetim
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Sekil 2.6.1: Ogrenen Orgiit Evrimi ( Daft 1995 p. 492)

Giinlimiizde yeni Orgiit paradigmalarinin savunduklari ortak nokta geleneksel
hiyerargik yonetimin yerini her isgérenin katilminn saglandigy karar alma-yontem!erinin
almaya basladigidir. Ogrenen orglitler egitim ve herkes igin genis 6grenme firsatlar:
yaratmak igin ¢ok biiyilk yatrimlar yaparlar. Calisanlar1 isi anlamalar: igin eZitmek ve
onlara bilgileri dogrultusunda karar verme giicli vermek, ¢aliganlar arasinda sahiplenme
duygusu yaratrr ve onlara gurur verir. Ogrenme herkesin isidir. Cabganlardan, isin
kendilerinin ¢ahigtii par¢asmin sahibiymis gibi diiglinmeleri ve davranmalari beklenir.
Calisanlara karar vermeleri igin gerekli bilgi verilir ve organizasyonun ¢ikarlarma en
uygun sekilde hareket edecekleri konusunda kendilerine giivenilir. (DAFT Richard, 1998, )
Sekil 2.6.1 de ig gorenlerin stratejik ve ise iliskin kararlardaki sorumluluk seviyelerinin,
Ofrenen orgiit, yatay Orgiit ve geleneksel hiyerargik Orgiitteki goriiniimlerini ortaya
koymaktadir( DAFT Richard, 1995, P.492.)

d-Etkin Bir Tletisim Ag: insan topluluju ve davramslan ile ilgili her dalm iletisimle
ilgilenmesi zorunludur. Kisiler arasi iligkilerin araci olan iletisim; anlamak, &grenmek,
anlatrhak ve bagkalarma ulagsmak icin ‘kullamlbr. Insanlar siireldi kendileri ile, bir
bagkastyla ya da bagkalariyla siirekli iletisim igindedir. Bunun diginda dinleyici, okuyucu
ya da izleyici olarak da iletisim agmin kapsamindadir (Usluata, 1995, s.5). Ancak burada
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kullandifimiz iletigim firsat1 tabiri (interaction oppurtunity) ¢aliganlarin islerini
yaparken bagkalar1 ile olan iletisim diizeyleri ile ilgilidir. Dolays: ile “haberlesme” terimi
ile aym anlamda olmayip galiganlarin birbirine tesir diizeyi ile ilgilidir. Ve Orgiitlerdeki

Iletisim, Bilgilerinin aktig1 kanallar vasitas: ile olmaktadr. Sekil 2.6.2

Tletisim, insan yagaminin tiim etkinlikleri ile ilgilidir, bu nedenle her zaman her yerde
vardir. Toplumsaldir ve anlamlarm paylasimidir. Temel amaci insanin gevresi iizerinde
etkin olma istegidir ve degisik katmanlarda gerceklesen bir etkinliktir {Z:ll:0glu; Merih
1993 S.11) Herhangi bir iletisimin baglangicinda bir kimsenin bir diigiince, duygu veya
hissi vardir ve bunu kargisindakine aktarmaktadir. Bagka bir deyigle, herhangi bir sahis
olan X, herhangi bir sahis olan Y'ye, Y'nin 6nceden bilmedigi baz1 seyleri sGylemekte veya
aktarmaktadir. Bunun neticesinde Y Onceden bilmedigi hususlari simdi Ogrenmis
olmaktadir.( Gokge, Orhan 1993 S.26) Ogrenme ancak iletisimin saglanmas: ile miimkiin

olur.

Iletisim modelleri bir igletmenin sahip oldufu yonetim felsefesine gére degisiklik
gosterir. Ofrenen organizasyon felsefesine gére en ideal iletisim modeli, ¢ark ve serbest
model goziikmektedir. Serbest modelde grup tatmini kigisel tatminden daha yiiksek ve
merkezilesme azdir.(Kogel. Tamer: 1998, s5.374)

e- Etkin Bir Haberlesme Ag1 Ve Bilgilerin Depolandigh Bilgisayar Sistemi: Bilgi
paylasimi giiclendirilmis ¢aliganlardan olusan takimlarin etkili olmasmimn sartlarindan
biridir. Yeterli bilgi olmadan ¢ahsanlar sorunlar: anlayip, ¢ozemezler. Ogrenen
Organizasyonda biitge, karlar, departmanlara ait harcamalar herkese agiktir, Yeni diisiince



anlayiginda fazla bilgi paylagimi az bilgi paylagimindan daha iyidir sirketlei;(fé gelen 't’iiiﬁ i

posta ve mesajlar herkese agiktir ve birka¢ kisi disinda digerinin postasmx dah
acgabilmektedir.. Bu finanssal dokiimanlar i¢cin de gegerlidir, ¢alisanlar firsat buldukca“f
birbirlerini dosyalarina girmek igin cesaretlendirmektedir. Ogrenen orgiitlerde her galigan
sirketi ve i¢inde bulundugu gevre hakkindaki son haberleri bilir.Bu paylagim , ¢alisanlarda
giiven olusturma ve sirkete sahip olma hissinin yerlesmesine yardimci olmaktadir(Eren
1998.5.99) Bu konunun en iyi 6rneklerinden birisi olan Microsof firmasin da uygulanan

Kagitsiz iletisim ag1 6rnek olarak agagida verilmistir.(Bill Gates 1999 5.53-56)

“Dijital teknoloji iiretim siirecinizi, iretim proseslerinizi ve is eslerinizi
degistirebilir, ¢alisanlar: yavas ve kati kdgu proseslerden kurtarabilir Kdgit
proseslerin yerine dijital proseslerin gegirilmesi bilgi ¢alisanlarina verimli is yapma
ozgirligi  verir Tamamen dijital olan igyerleri, "kdgitsiz biiro" olarak
tammlanmaktadir. Bu bityiik bir hayaldir. Aradiginizi bulamadiginiz kdgit yiginlarina
son. Pazarlama bilgilerini ya da bir satis rakamim bulmak igin kitap ya da rapor

yiginlar: arasinda eselenmeye son.

Microsaoft. firmasina -Bagvurularin--yizde-- 70'i e-posta-ya da Web sitesi
araciigiyla elektronik olarak geliyor, Kdgida yazili basvurular taraniyor ve veri
tabamnca kabul edilebilir metinlere doniistiiriliiyor. Biitiin bagvurular 24 ya da 48
saat iginde elektronik olarak, bog pozisyonlaria eslestiriliyor.

Insan kaynaklari uzmanlarimiz Restrac veri tabamni inceleyerek ilging
adaylar1 belirliyor, bunu yaparken ise alma yetkilileriyle yiiz yiize ya da e-posta
aracthigryla iliski kuruyorlar. Iy miilakatlart igin zaman yonetimi programlarindan
yararlaniyorlar. Her miilakat uzman bagvuru formunun bir kopyasi ve gerekli diger
biitiin 6zgegmiy bilgilerini e-posta araciligryla aliyor. Adaylardan biriyle goriistiikten
sonra, her miilakat uzmawni aday hakkindaki yorumlarimi e-postayla insan
kaynaklarina, ise alma yetkilisine ve kendisinden sonraki miilakat uzmanlarina
gonderiyor, gerekirse sorulmasinda yarar gordiigii sorular: belirtiyor Miilakat
bilgilerinin gercek zamanda bu gekilde paylasiimasi, miilakat wzmanlarinn
birbirlerinin  isini  tekrarlamadan bir dnceki uzmamn  yaptiklarindan
yararlanabilmelerini saglyor. Ornegin bir miilakat uzmani, sonrakine adayn ekip

icinde nasil ¢alisacagimin aragtirilmasin onerebiliyor.



Omek olarak Sharon Holloway adli bir adayn is oénerimizi kabu‘ ‘ettlgzm
varsayalim. Daha Sharon Microsoft'a gelmeden, katilacag girubun zd&rlb g _etjf g
Microsoft intrnetinde bir yeni eleman yerlestirme formu doldurur, Sharon 1(:171 sesli’
posta numarasi, e-posta numarasi, biiro egyasi ve program yiiklenmig bir bilgisayar
talep ederek bunlar Sharon ise baslama tarihinden dnce hazir olmasini ister. Tek bir
elektironik form biitin bu iiriin ve hizmetlerden sorumlu béliimlere dagitilirken,

elektironik kayitlar biitiin bu iglerin yapilmasini denetler.

Bir pazarlamac: olarak Sharon'un gorevierinden biri de idiriin planlamasidir:
Intiyaglarini duydugu yonetim ve finans bilgilerinden biiyiik bir ¢ogunlugunu, gider,
miisteri, sizlegsme ve biitge gibi veri tabanlarina erisim saglayan MS Reports'tan elde
edebilir MS Repost, satis raporlama sistemimiz MS Sales’e; niifus sayimi sistemimiz
HeadTrax'a; defteri kebir, sabit degerler, proje muhasebesi gibi verileri kapsayan
mali yonetim sistemimiz, son durum bilgilerine yonetim raporlarina erismek igin de
kullamlabilir MS Reports tablolar1 kullanarak verileri degisik agilardan
degerlendirir, boylelikle Sharon’a bilgilerin yapisi yerine analize vakit ayirima firsati
saglar. ligilendigi iiriniin diinyadaki satis noktalarindan gelen gelir tahminlerini,
giincellendikge. inceleyebilir. Daha dnceki Pazar kampanyalarinin personel, yatirim

ve pazarlama giderlerine 1 tarihsel bilgileri izleyebilir.

Microsoft Firmasi1 bu uygulamay: gergeklestirerek bir yilda yaklasik 40 milyon dolar
tasarruf ve bununla orantilida is kaybimi 6nlemigtir. ”

2.6.3. OGRENEN ORGANIZASYONLARDA YONETIM
SzELT )

Oprenen Organizasyonlarin yonetim felsefesi 63renmeyi ve ¢abisanlarm 63renme
motivasyonunu artirmaya yOneliktir. Bu 6zelikler agagidaki gibi ozetlenebilir (K.H.O.
Yaymlar1 Internet 2001)

a- Givenilecek Ve Inamilacak Yoneticiler(Etkili  Yoneticiler): Oprenen
organizasyonlarda bireyleri 6grenmeye zorlayan giidiileyicilerin basinda etkili yoneticiler

gelmektedir. Ciinkii bir organizasyonda yoneticiler tarafindan kabul gérmeyen higbir




hususun uygulanmasi miimkiin degildir. Eger yéneticiler 6grenme konusuna
kendileri ne de diger ¢alisanlar i¢in bu konu iizerinde Snemle durmuyorléﬁsa}
Ogrenme konusu yetersiz olacaktir. Ogrenen bir organizasyonda bireyler yonei’imlermé""’ ’
givenmeli ve onlara inanmahdir. Personelini bu konuda olumlu yénde etkileyen

yOneticilerin varlig1 ile organizasyonlarda 6grenme gergeklesir.

Ogrenen orgiit, ilk olarak o6rgiit liderlerinin  diisiincelerinde olusur. Ofrenen
Organizasyon diisiinsel kapasitesi yiiksek liderlige yani &grenen o&rgiit kavramini
anlayacak ve diger insanlarin basarili olmasma yardim edecek kisilere ihtiyag duyar.

Ogrenen Organizasyonlarda liderlerin ii¢ dnemli rolii vardir. (DAFT Richard, 1998 p. 565)

1. Sosyal yapiy: tasarlamak.: Sosyal yapr perde arkasindaki davranmiglar ve
tutumlarla ilgilidir. Organizasyon tasariminda yapilacak ilk is caliganlara yol
gosterecek temel degerleri, amaglar1 ve misyonu geligtirmektir. lider, amaglarin ve
temel degerlerin dayanagini tanimlar. Ikinci olarak, grenen 6rgiitii destekleyen yeni
stratejiler, yapilar ve politikalar tasarlanir ve yerlerine yerlestirilir. Ugiincii olarak,
liderler etkin &grenme siireglerini tasarlarlar. Oprenme siiregleri olusturmak ve
bunlarin gelistirip anlasiimalarin saflamak liderlerin inisiyatifini gerektirir. Bu
tasarim ¢aligmalariyla 6@renen Grgiit fikri yerlegir.

2. Ortak vizyon yaratmak: Ortak vizyon, organizasyonun ideal geleceginin
fotografidir. Bu, lider tarafindan veya c¢aliganlarin tartigmasiyla olugturulabilir,
Onemli olan sirketin vizyonunun tiim organizasyon tarafindan anlagilmasi ve
herkesin zihnine sokulmasidir. Bu vizyon uzun vadede arzu edilen sonucu temsil
eder. Bu yiizden calisanlar, ortaya ¢ikan problemleri kendi baglarina tammlayip
¢ozmekte serbesttirler ¢iinkii bu vizyona ulagmaya yardim edecektir. Fakat
diislincelerde birlik ve uyum yaratan ortak bir vizyon olmazsa galiganlarin gabalar:
bosa gider. Saglam bir vizyon olmazsa cahsanlar cesitli gruplara ayrilip farkh
yonlere dogru hareket edebilirler.

3. Hizmet eden liderlik: Ogrenen Orgiitler, kendilerini bagkalarma ve
organizasyonun vizyonuna adayan hizmetkar liderler tarafindan kurulur.
Organizasyonu tek bagina kuran aktdr geklindeki bir lider imaj1 6grenen &rgiitler icin
uygun degildir. Liderler giicii, fikirleri, bilgiyi ortaya koyarlar. Ogrenen orgiitlerin

kendini organizasyona adayan liderlere ihtiyac: vardir.



b- Yeni Diisiinceleri Odiillendirmek: Yeni diisiincelerin ortaya%j mk’mas}' Xe: & )
gelistirilmesi igin &diillendirme sarttir. Odiillendirme, kisiyi isini dahax%ry:l yai;nah o
konusunda giidiiler. Ancak hem bireysel 6grenme konusunda, hem de diger konulmdakl‘ ’
glidillemede maddi &diillerin giicii smirhdir. “Maddi tesviklerin rolii, motive edici
faktorlerin biitiinliigi iginde ele alinmalhidir.( HAGEMAN Gisela.1995 s.41) Yoksa sadece
maddi ddiillerle yani; para, terfi, hediye, esya ile 6diillendirme belli bir derecede etkili olsa
da, her zaman insanlari gidiileme i¢in yeterli olmayabilir. Maas ve diger maddi
ddiillendiricileri ele aldigimizda, limitin yiikseltilmesi veya miktarin artiriimasi durumunda
saglayacagi marjinal fayda géz oniine almmalidir. Eger marjinal faydas: yiiksek ise bu
gidiileyicileri biraz daha etkili olarak kullanabilirsiniz. Ozellikle personelin ortaya
koydugu yeni fikirlerin, diigiincelerin veya projelerin uygun sekilde maddi olarak
ddiillendirilmesi daha yeni seylerin ortaya ¢ikmasi konusunda ¢alisanlart giidiileyecektir.
“Performanslariyla orantili olarak c¢aliganlari taktir edin, &diillendirin ve terfi ettirin.
Performans: diisiik veya sinirda olanlarla da ilgilenin, geligme gdstermelerini saglaym veya
isten ¢ikarm.( Nelson Bob.1997.5.7)

Odiiller konusunda &nemli diger bir husus da, bunlarin ¢ahganlarin dzelliklerine
uygun olmasidir. “Calisanlarn yasam-tarzlarim ve aile yapilarmr dikkate almalismiz, Eger
¢ofunluk evli ve gocuk sahibi ise, tiim ailenin yararlanabilecegi &diil tiirlerinden
yararlanabilirsiniz. Ayrica 6diil, elde edilen bagariy: siirekli hatirlatacak cinsten olmalidrr.
Para, iyi bir giidiileme unsuru gibi géziikse de, etkisi uzun siirmez. Seyahat ve tatil harika
oOdiiller olabilir, ama zamanlama ve aile sorunlar1 gibi nedenlerle sikintiya da doniisebilir.
Diger giidiileyici ddiiller; eglence yerlerine biletler, ev aletleri, miicevherler ve elektronik
aletler olabiliHALLORAN. Art 1997.5.3)

c-. Tesvik Edici Ogrenme Programlari: Kurslar, mesleki gelistirme programlari,
seminerler, toplantilar vb. programlar Ggrenmeyi artiran hususlardandir. Ancak bu
programlarin etkili olmas, sikici ve gereksiz olmamasi ve fazla uzun olmamasma baghdir.
Organizasyon i¢i toplant1 ve seminerler &zellikle personel tarafindan ilgi cekici olarak
kargilanmaz. Bu toplant1 ve seminerler cazip hale getirilirse personelin 6grenmesinde etkili
olabilir. Organizasyon digindan getirilecek uzman veya meshur kisiler bu toplantilar1 daha
cazip hale getirecektir. Personelin belirli araliklarla kendi uzmanhk alanlarinda temel ve
tekamiil kurslarindan gegirilmesi ile bu kisilerin bilgisinin artiriimasi onlar1 daha cesaretli



hale getirecektir. Bildiklerini siirekli yenileyen kisiler islerinde daha Cesuij ve Yaratlc 1 -
olacaklardir. - :

d-. Organizasyon Igi Ve Disi Geziler Ve Tamgma Toplantiari :Her bir
organizasyon farkli bdlimlerden olugmus biitiinlerdir. Bu bdlimler arasindaki bilgi
transferi, hem bireysel, hem de organizasyonel Ogrenmedeki en Gnemli hususlardan
birisidir.. Bu tiir geziler ve toplantilar organizasyon igindeki farkli bliimlerde gelistirilen
uygulamalar ve bilgilerin digerlerine de aktarilmasim saglar. Hem de bu sayede
organizasyondaki biitiin personelin tamsip kaynagmas saglanabilecektir. Birbirini daha iyi
tantyan kigiler birbirlerine yardimci olacak ve sadece kendisinin degil, digerlerinin de

bagarili olmasi i¢in ¢ahisacaklardir.

e- Giidiilemeyi Saglayacak Ozel Programlar Ve Uygulamalar (Kalite Halkalan,
Ekip Calismalart Vb.) Organizasyondaki bireyleri 6grenmeye motive edebilecek olan
diger bir husus ise kalite halkalar1 6rneginde oldufu gibi, bireylerin belirli zamanlarda
biraraya gelerek diislinceye dayali yeni fikirlerin olugturulacag: gruplarm olusturulmasidir.
Sorun ¢6zme gruplan olarak adlandirilabilecek bu gruplar belirli zamanlarda bir araya
gelerek, herkesin. fikrini ortaya koyacag:, bunlarin konugulup tartigilacagi, hem bireyler
arasi bilgi transferinin saglanacagi hem de yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilacags, belirli sayida
personelin bulunacag gruplardir. Personelin bu gruplara katiimasi i¢in, toplant1 ortammnin
¢ekici olmasi, personele ¢esitli ikramlarda bulunmas: gibi hususlarla cazip hale getirilmesi
gerekir

J- Okumak Ve Diigiinmek Igin Personele Belirli Zamanlar Tahsis Etmek (Bog
Zaman): Bireyler yogun c¢aligma temposu icerisinde diisiinmeye ve okumaya pek zaman
ayramazlar. Verilecek bu serbest zaman igerisinde bireyler hem isle ilgili bilmesi gereken
konular iizerinde diigiinmek, yeni seyleri Ogrenmek, hem de kendilerini geligtirerek
organizasyona daha iyi hizmet etmek i¢in bog zaman bulmus olurlar. Japonlar eger bir
¢alisan masasinda oturmusg q(‘gilniifken odaya girilmig {se o kigiyi rahatsiz etmeden digar:
¢ikarlar. O kisinin bir kanu lizerinde diigiindiigiinii ve belki de yeni ve giizel seyler ortaya
¢ikabilecegini diigiiniirler. Ancak Amerikalilar da durum farklidir. Bu durumda kiginin
herhangi bir isi olmadif: diigiiniilerek konuya girilir. Bizim toplumumuzda da durumun
Amerikahilar'dan farkh olmadigim diisiiniiyorum.



3. BOLUM

3. ORGUTSEL OGRENME BARIYER VE
YETERSIZLIKLERI

3.1. ORGUTSEL HAFIZA VE ORGUTUN OGRENME
YETENEGI

Bireysel 6grenme, organizasyonel hafiza ile i¢ice girmis durumdadir. Organizasyonel
hafizanin bir kismi, kendi tecriibelerinin bir parcasi olarak bireylerin §zelindedir.
Organizasyonel hafizanin diger bir kismi, bireyleri etkileyen gegmis tecriibeler seklinde
Orgiit kiiltiirlinde barinmaktadir. Organizasyonel hafiza, bilgi deposu ve bilgi sistemlerinin
olugmasma katkida bulunur. Organizasyonel hafiza sayesinde her tiirlii bilgi daha sonra
geri kazanilabilir. Ofrenme ve Ggrenme sekli Srgiit kiiltiirii tarafimdan belirlenir.( Gould,
Janet et al.. 1996. S-75)-

Organizasyonel hafiza kavrami organizasyonu biyolojik bir ifadeyle organik,
yagsayan bir sistem olarak géren bakig agisinin getirdigi bir ifadedir. Burada organizasyon
bir sistem ve bireyler de tipk: hiicreler gibi, o sistemin yap: taglar1 olarak kabul edilir. Her
hiicrenin hafizasinda kayith bilgi sisteme mal olmugtur. Bu hiicreye benzeyen fertlerin
tagidig1 bilgilerin toplami da organizasyonel hafizasini olusturur. Organizasyonel hafiza
kavramu ise, birbirinden bagimsiz bilgileri tagtyan hiicrelerin bilgilerini bir sistem iizerine
oturtarak malalandirir, bilgilendirir, biraraya getirir, farkli fertlerden gelmis bilgileri
Iliskilendirir ve degerlendirir. Ayrica organizasyonel hafiza sistemi igerisine girmis olan bu
bilgiler daha sonra, fertler o organizasyonu terk etse bile muhafaza edilir. Caligan
elemanlarin o igyerini terk etmesiyle organizasyon hafiza kaybina ugramaz

Ogrenen &rgiitler varolan kapasitelerini deneyim yoluyla arttirirlar. Orgiit, bilginin
davramig kurallarinda biriktirildigi, siirekli sekillendirildigi, saklandif1 ve degistirildigi
sosyal bir kurumdur Bilgi {izerine kurulan rekabetci gii¢ uygulandig: anlar da dahil olmak
iizere, 6grenme ve degisim yoluyla ¢cogalir (Hamel, & Prahalad 1990: 79-91)



!
Su gergektir ki, bir Orgiitiin liyeleri sadece bireysel olarak ogrenmeklé

Ogrendiklerini bagkalarina da aktarir ve Orgiitiin standart prosediirleri iginde ogikgid:ikferm
sekillendirirler. Bu siirl agidan, orgiit dgreniyor denilebilir. Belirli Grgiitsel duer“eméifer"“
s6z konusu oldugunda, 6rgiit, iiyelerinin 5grenmelerinden faydalanacak ve bu 6grenmeleri
standart uygulamalar haline doniistiirme siirecine gegecektir. Iste o zaman &rgiit, dgrenen

ve yenilik getiren bir sistem olarak iglev gériiyordur. (Compton 1999 5.242)

Her ne kadar, Orgiitsel 6§renme bireyler sayesinde gerceklesse de, bunu sadece
bireylerin Sgrenmelerinin toplami olarak gérmek yanhs olur. Orgiitlerin beyinleri
bulunmamasina ragmen, hafizalar1 bulunmaktadir. Bireylerin kigiliklerini, aligkanhklarm:
ve inanglarimi geligtirmeleri gibi, 6rgiitler de diinya gériislerini ve ideolojilerini zaman
i¢inde sekillendirmektedirler. Orgiite yeni katilanlar veya orgiitten ayrilanlar olsa da, 6rgiit
hafizas: belirli davramsg kaliplarini, normlar: ve degerleri diger ¢alisanlara aktarmak veya
paylasmak amaciyla saklamaktadir. Yani Orgiitsel hafizanin temel iglevi, Grgiit i¢inde
calisanlarin yasadiklar1 tecriibelerin, elde ettikleri sonuglarin veya &grendiklerinin; &rgiit
kiiltlirlintin; ¢aligma bigimlerinin, daha sonra kullamlmak iizere diger c¢aliganlara
aktarilmas: ve zaman igine unutulup gitmesinin 6nlenmesidir.( Yazici Selim 2001 s.139)

Kisisel 6grenme tecriibeleri Grgiitsel hafizaya otomatik olarak aktariimazlar ve diger
tiyelerce kullamlabilir hale gelmezler. Yeni veri ve enformasyona ulagabilecek, degisiklik
yapma yetkisine sahip ve bu gibi enformasyonun uygun kullanimimi anlayabilen kigilerin
bagkalar: tarafindan sahip olunan enformasyon ile bunlar1 kiyaslayabilmek i¢in bilgilerini
kodlayabilecekleri uygun yollar bulmalar1 gerekir. Bunun igin 6rgiitiin bilgi tabam siirekli
olarak degistirilip giincellestirilmelidir. Baz1 durumlarda bu bilgi bir makine ya da siirece
Ozgiidiir(Compton 1999 5.101)

Biz, 6grenmeyi kisilerin yeni bir bilgi edinme ve bununla davranig ve hareketlerini
degistirme siireci seklinde diigiiniiriiz. Benzer gekilde, 6rgiitsel 6grenme de yeni bir gseyler
getirir ve davrams1 degistirir. Fakat bu, bireysel grenmeden farkhilik gdsterir. Oncelikle,
Orgiitsel 6grenme, paylagilan bilgiler, kavrayislar ve akilla ilgili modeller yolu ile ortaya
¢ikar. Bu nedenle 6rgiit, kendisini olugturan birimlerden en yavas 6grenenin hizi kadar bir
hiz ile dgrenir. Asil kararlar1 verecek olan yoneticiler beraber dgrenmedikge, inang ve
amaglar1 paylagmadikga, ve degisim igin gerekli fedakarliklarda bulunmadik¢a, degisiklik

ve yeniligin &nii tikali kalir.
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Ogrenme, hafizada bulunan ge¢mis tecriibe ve bilgilerin iizerine bina eéll:r }q'gms ‘ s f' '
hafiza, enstitiiye ait olan ve bilgiyi tutan mekanizmalara (politika ve strqf‘:‘gﬂiﬁ: q,gi*b 3
baghdir. Tabi ki, Orgiitler kendisini olugturan bireylerin hafizalarina da baghdu‘ia&hgkat
sadece bireylere giivenmek, bu kigilerin bir isten bagka bir ige gidebilecegi diisiiniiliirse,
Orgiitiin zor kazanilan tecriibe ve derslerini riske atabilecektir. O halde, yapilmas: gereken,
Orgiitsel 6grenmeyi hizlandiracak yeni ydnetim arag ve yontemleri kesfetmek, degisim igin
uzlasma saglamak ve degisim siirecini yiiriitmektir. Degerler ve Orgiit kiiltiirii, Orgiitiin,
Ogrenme siireci ve degisime ne kadar ayak uydurabilecegi lizerinde Gnemli bir etkiye
sahiptir. Ozellikle insanlar ve Orgiitler arasindaki zayif iletisim, Sgrenme ve kalite
gelistirmede 6nemli bir engel olabilir. (Compton 1999 5.242)

32. ORGUTSEL OGRENME BARIYER VE
YETERSIZLIKLERININ ORGANIZASYONLARI
ETKILEME MODELI

.Gelecekte varlifim siirdiirebilecek organizasyonlar diinyanmn i¢inde bulundugu
degisim siirecine . ayak uydurabilen ve bu degisim siirecini yOnlendiren, kendini
doniistiirebilen, grenen kurumlar olacaktir. Ofrenemeyen organizasyonlar ise, gelecekte
varliklarini koruyamayacaklardir. Ofrenen organizasyonlar, bireylerin geligimine uygun bir
iklim yaratmakla kalmayip bireysel geligimlerin de takim §grenmesi iginde eritilmesini
saglayarak sinerji ortaya gikarmaktadir. Organizasyonel 6grenme olarak tanimlanabilecek
bu durumun sonucunda ortaya ¢ikan bu sinerji, organizasyonlar: yok edici rekabet ortamin
tistiine ¢ikartmakta ve igindeki bulunduklar: alanda lider yapmaktadir.

Ogrenemeyen bireyler, Ofrenemeyen organizasyonlar ortaya gikarirken, 6grenen
bireyler ise ancak belirli baz1 disiplin ve teknikleri uygulayarak Ggrenen organizasyonlar
olusturabilirler. Organizasyonlarin &grenen birer organizasyona dOniigebilmeleri igin
oncelikle  Ogrenemeyen  birer  organizasyon  olduklarm  kabul  etmeleri
gerekmektedir(ARAT Melih, 1997, 5.197.). Ogrenememe hastaliklari kuskusuz asagida
yazilamlar ile smirh degil; ancak bazi temel hastaliklarin teghis edilmesi amag ile
sirketlerin 6grenememelerinin nedenlerini ve etkilerini gosteren model asagida (sekli
3.2.1.) gosterilmis ve agiklanmigtir
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Bu modelde Bilgiden organizasyona giden ¢ift tarafli ok organizas_\'(;ﬁlgjj‘-; i
ulasmasi1 ve/ya bilginin organizasyonu ulasmasim ifade etmektedir. Bllgl*‘rk‘,‘
organizasyonlar arasinda bulunan 6grenme bariyerleri ve 6grenme yetersizlikleri bu akisi
olumsuz ydnde etkilemektedir. Ogrenme yetersizliklerinden performansa ve performanstan
ogrenme yetersizliklerine gosterilen kesikli oklar performans ile 6grenme yetersizlikleri
arasinda dolayl bir iliskinin olmasi oldugunu gdstermektedir, ¢iinkii performans: yiiksek
olan organizasyonlarin 6grenme yetersiziikleri de diisiik, performanslarn diisiik olan
organizasyonlarin 6grenme yetersizlikleri biyiiktir. Bu nedenle organizasyonun
performansini artirmak i¢in mutlak olarak O6frenme yetersizliklerinin azaltilmasi ve
organizasyonunun gerekli degisimlere ayak wuydurarak Ogrenmesi gerekmektedir.
Organizasyondan orglitsel Ogrenmeye ve geri doniis oklar1 organizasyonun orgiitsel
O0grenmeyi Orgiitsel grenmeninse organizasyonu dogrudan etkilemesi ve etkilesim halinde
olduklarim goéstermektedir. Bunun sonucu orgiitsel 6grenmeden performansa geri doniislii
oklar organizasyonunun performansinin ancak orgiitsel 6frenme oraminda olacagini
gostermektedir ¢linkii Ogrenme sayesinde oOrgiit kendisini yenileyip degistirebilecek.
organizasyon Ogrendigi kadar performansi artacak veya azalacaktir. Simdi bu modellin

Ogelerini aciklayalim

1. BILGI: Ogrenme, enformasyonu ve bilgiyi kullanmanin sonucudur (Compton
1999 5.101) Bilgi, Suje ile obje arasinda kurulan ilgidir. Ve yine, bu ilginin kurulmasinda.
iki ucu temsil eden suje ve objenin yapilar1 6nemlidir. Suje, algilayan diisiinen, anlayan ve
aciklayan bir varlik olarak objeye yaklasir, onu bilmek ister veya bilmek zorunda kalr.
(Aslantiirk Zeki 1999 5.63) Iste Bilginin bulunmasi, gelistirilmesi ve gercege uygun olup
olmadigini kontrol edilmesi igin harcanan c¢aba (a.g.e. 38) sonucu organizasyonun (Suje)
mevcut objelere ulagmasim veya organizasyon tarafindan {iretilmesini “Ogrenme
Bariyerleri” ve“Ogrenme Yetersizlikleri” engeller bu nedenle de organizasyon bilgisiz

kaldig1 i¢in §grenemez

2. OGRENME BARIYERLERI: Ogrenme, bir geri bildirim siireci oldugu icin
geri bildirimlerin tam ve eksiksiz olarak elde edilmesi gerekmektedir. Aym sekilde
Ogrenme, bir sistem iizerinde degisiklik yapabilme yetisi olarak tammlandiginda, kisilerin
sistemle olan baglantilarinin da saghkli olmas1 gerekmektedir. iste, 6grenme bariyerleri.

dgrenme modelinde yer alan bu baglantilar {izerinde yer alarak 6grenme stirecini aksatirlar
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(Sekil 3.5.1: Ogrenme Bariverleri). Ve sistem degismedikge genellikle {izerindg:
3

degisiklik yvapilamadigindan sitemden kaynaklanan bir 63renememeye etki siibi
e,
-

eder. Bu stire¢ 6grenme yetersizliklerinden 6grenme bariyerlerini ayrit eder.

4. OGRENME YETERSIZLIKLERI: Organizasyonlarin etkin bir sekilde
Ogrenememeleri bir tesadiif degildir. Her ne kadar cesitli faktorler oOgrenmeyi
gerceklestirecek bir altyapr olusturmak acgisindan onemliyse de: organizasyonlarin
tasarlanma ve yoOnetilme bi¢imleri, insanlarin is tanimlan ve daha da dnemlisi. insanlara
Ogretilen distinme ve karsilikli etkilesime girme bigimleri temel 6grenme yetersizliklerinin
alunda vatan gergeklerdir. (Senge, a.g.e.. s. 27-35.) ve sistem diistincesi ile alinacak
Onlemler. 6grenme yetersizlikleri ortadan Kkaldirilabilirler. 6grenme yetersizliklerinin

nedenleri asagidaki gibi ana basliklar halinde toplanabilir.

e Olumsuz Yénetim Anlayis1 Ve Orgiit Kiiltiiriinden Kaynaklanan
e Olumsuz Yonetici Tutumlan ve Yetki Devrinden Kaynaklanan
¢ Olumsuz Birey Tutum Ve Davramslarindan Kaynaklanan

e Olumsuz Organizasyonel Ogrenme Ikliminden Kaynaklanan

e Olumsuz Orgiit Ve Organizasyon Yapisindan Kaynaklanan

3. ORGANIZASYON VE ORGUTSEL OGRENME: Modelde organizasyon
icinde Uretilen ve/ya disaridaki mevcut bilgilere orgiit iiyelerinin bir sekilde ulasmasi
engellendiginden ve/ya iretilemediginden, Organizasyonu olugturan bireyler, bireylerden
olusan takimlar olmasi gereken 6grenme diizeyine ulagamaz ve/ya mevcut bilgileri yanlis
yorumlarlar. Iste bu olay 2. Béliim 2.4 de anlatilan 6grenen organizasyonlarin temel yapi

taglarinin olusmamasina neden olur.

Olmas1 gereken Ogrenme diizeyi: sektoriin performansina esit veya sektoriin
liderligini yapabilme kabiliyetini ifade eder. Iste bu olay direk olarak Organizasyonu ve

Organizasyon performansim etkiler .




3.2.5. PERFORMANS

Tim organizasyonlar bireyleri aracihf ile 6grenirler bu dgrenme igeriden'
bilgiler ile ve/ya digan ile etkilesim sonucu edinile bilgilerden saglanir ancak Bir drgiitiin
performansi tecriibe ile kazandifn bilgi ve —bagkalarindan 6greneme- savesinde ivilesebilir.
hatlardan aliman dersler aymi hatalarin gelecekte olusma ihtimalini.azalur Basarilar.
insanlara aym seyleri yine deneme konusunda cesaret verir. Ogrenme. enformasyonu ve
bilgiyi kullanmanin sonucudur 6grenme. bir sistemde tiim ¢aligma siireci boyunca ortava
¢iksa da siirekli iyilestirme siireci ile alakali olan uzun vadeli iyilestirmeyi basarmak i¢in
dzellikle onemlidir. Stirekli iyilestirme, ancak orgiitiin —baskalarindan 6grenmesine-ve
gecmis tecriibelerinden ders alilmasina ve bu dersi performansin iyilestirilmesi i¢in

dontistiirebilmesine baglidir(Compton 1999 s.101).

Performans, Bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle
amaglanan hedefe yonelik nereye varabildigi baska bir deyisle neyi saglayabildiginin nicel
(miktar) ve nitel olarak anlatimidir. ve. performansin gostergesi Verimliliktir(Bas Melih ve
ark 1991 s.13-46)

Orgiitsel performansa- - iligkin--olarak-- gesitli- gastergeler meveuttur- Bir sanayi
tesebbiisiinii, girdi- hammaddeyi mamule doniigtiirme- ¢ikti sistemlerinden olusan bir

biitlin olarak kabul ettigimizde verimliligin temel formiili
Verimlilik = Cikty/Girdi,
Bi¢iminde gﬁstérilebilir, ancak bu genel formiil Hammadde, is gilicll, ve makine
verimlilikleri agisindan ayr ayr hesaplamak gerekir. Buna gére bu gostergeleri agagidaki

gibi yerlestirmek olanaklidir:(Eren 1998. s.5)

Uretilen Mamul veya Hizmetlerin Toplami

2" Hammadde verimliligi=
Kullanilan Hammaddelerin Miktar

b- Uretilen Mamul veya Hizmetler Toplami(Belli Bir Boliimde)

Isgiicii (Emek Verimligi)=
Kullanilan isgiicti Saatlerinin Miktar



© Makine Verimliligi= Uretilen Mamul veva Hizmetlerin Toplami(Belli Bir M?f'ihi"dz'”{ o

Harcanan Makine Saatlerinin Miktar

Bu verimliliklerin yaninda Sirket kiltiirii ve orgiit gelistirmedeki verimliligini cle
alan ~Organizasyon Verimliligi™ Isletmenin gergeklestirdigi satislar ile bu satiglar
gerceklestirmek igin yapilan harcamalarin oraninin belirtildigi “Satis Verimliligi™ inden de
s6z edilebilir. Organizasyonlar sayilan bu performans kriterlerinde bagl bulunduklar
sektorlin  performansina esit veya ustinde bir orana sahip iseler. séz konusu
organizasyonun “Olmasi Gereken Ogreneme Diizeyine Eristigi™ sektdriin alunda kaldiklari
oranda da ogrenemediklerinden s6z edilebilir. iste Ogrenme bariverleri v

organizasyonlarin  6grenme eksikleri nedeni ile sirketler gerekli performans:

vakalayamay1p yok olmaktadirlar.

A. OGRENME BARIYERLERI

3.3. “YASANILAN SISTEMIN” ETKILEDIGIi BIREYSEL
VE ORGUTSEL OGRENME BARiYERLERI

3.3.1. KARMASIKLIK OGRENMEYi ENGELLER

Ogrenme siirecini agiklamak icin tek bir geri bildirim dongiisii yeterli olurken
dinyanin yapisi bu kadar basit degildir. Insanlarin icinde bulunduklar geri bildirim
sistemleri, ¢ok dongiilli, ¢ok durumlu (6zellikli) ve lineer olmayan bir yapi ile yiiksek
diizeyde dinamik karmasiklik sergiler (Sterman, 1994:p. 297-298) Dinamik karmasiklifin

Ogrenme siireci lizerindeki etkileri su sekildedir:




Iis Diimya
- Karmagikhik
Ogrenmeyi

engeller

nformasyon Geri\

Eylemler Bildirimi
- Yanls _  Bildiklerimiz,
uygulamalarin T
Olctiikklerimiz
sonuglar: da ile smirhidir
A\ yanhstir y
Strateji, Yapy, Zihni Modeller
Karar Kurallan - Kapiyi ¢alan
- Hayat her~ daima iceri
. dogrusal giren degildir
gitmez

Sekil 3.3.1.: Ogrenme Bariyerleri (Sterman, 1994’ten uyarlannustir)

A. Gecikmeler; Gecikmeler Bir olayin neden ve sonuglarin aym1 zaman ve
mekanda bulunmamas: orada bir “gecikmenin bulundugunu gésterir. Gecikmeler, 6grenme
siireci Oniindeki en 6nemli Bariyer dir; ¢linkii 63renme ¢evrimini yavaglatir ve insanlarin

deneyimleri aracilif: ile 6grenmelerini engeller.

Gecikme kavrammna en giizel 6rnek banyoya giren bir kiginin suyun sicaklifmi
ayarlarken aceleci davranip yanmasi ya da donmasidir. Suyu ayarlarken suyun borulardaki
hareketinden kaynaklanan gecikmeleri dikkate almayarak yeterince beklemeyen bir kisi,
Ornekse su soguksa, suyun 1sinmadifini gorerek sicak suyu daha fazla agacak ve kisa bir
slire sonra yanma tehlikesi ile kars1 karsiya kalacaktir
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B. Sistemin Kararsizhn; Gecikmeler ayn1 zamanda bir sistemnde ka.zraf

dengesizlik meydana getirirler (Sterman, 1994:p.p. 297-299). Yine banyo yapairkigiif.
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davraniglan ele alinirsa, suyun sicaklifini ayarlarken aceleci davranan bir kisi, swé](su’y‘w(
daha fazla agacak yanma tehlikesi gegirecektir. Daha sonra hemen soguk suyu agacak ve
bu sefer de suyun sogumadigmi gorerek soguk suyu daha fazla agacak ve bu durumda da

lisiiyerek tekrar

Suyun Sicakhig
(C)

Zaman

Sekil 3.3.2: Gecikmeler ve Sistemin Dalgalanmas:

sicak suyu agmaya yonelecek ve bu bdyle siirlip gidecektir. Iste, kisinin bu davramsglari,
sistemin (sicak ve soguk su musluklarindan olugsan sistemin) kararsiz bir yap:

sergilemesine neden olacaktir (Sekil 3.3.2: Gecikmeler ve Sistemin Dalgalanmas).

Sistemde meydana gelen dalgalanmalar, kiginin sistem iizerindeki kontroliinii
kaybetmesine neden olmakta ve kisi, sistemin yapisim anlayamadif: i¢in O3renme
azalmaktadir.

C. Kontrollii Deney Yapmamn Zorlugu; Karmasik sistemler kararsiz bir yap:
sergilerler. Sistem icinde gerceklestirilen bircok evlemin sonuglari tersinmezdir. Bu

nedenle, sistem iizerinde deney yapmak beklenmeyen ve diizeltilemeyen sonuglarin ortaya
cikmasma neden olabilir. Sistem iizerinde deney yapma imkdnmnmn ortadan kalkmas: ise,
G6grenme gevriminin (kararlar-dis diinya-sonuglar-kararlar) tamamlanmasim engellemekte
oldugu i¢in 6grenme azalmaktadir.



3.3.2. GERI BIiLDIiRIMIN YANLIS ALGILANMASI ;

insanlarin icerisinde bulunduklar ¢evre, ne kadar dinamik karmagiklik gﬁsiéwriggéﬁ'ﬁ
insanlar da o kadar kétii sonuglar veren davramslar sergiler, ¢iinkii karmasiklik, kisilerin
aldiklar1 kararlardaki tutarlilif:i azaltir (Sterman,1994: 505). Kisilerde gézlenen bu
tutumlar, kisilerin zihni modellerinin karmasik durumlardaki yetersizliklerini ortaya
koymaktadir. Bu durumun en iyi Omegi, “Birgok insanla ger¢eklestirilen oyun-
simiilasyonlarda g6zlenen davramglar ortaktir: Kisiler, sistemin yapisini tam olarak
anlamaya ¢ahgmadan sistemi kontrol altina almaya g¢aligmakta; sistemden gelen geri
bildirimlerdeki gecikmeleri dikkate almayarak onlari1 yanhs degerlendirmekte ve bunun
sonucunda da sistemde kararsizlik yaratmaktadir. Elde edilen kararsiz yapi ise, 6§renmenin

kesintiye ugratmasina neden olmaktadir.

Bildiklerimiz olctiiklerimiz ile stnirhidir; Insanlarm icinde bulunduklar gevre ile
ilgili bilgileri 6l¢iimleri ile simrlandirilmigtir — insanlar, Slgtiikleri kadar bilebilirler. “zihni
modeller”(1.4.1 ve 3.3.3) kisminda da belirtildigi iizere bu Glglimler de kisilerin 6nyargilar:
ve beklentileri ile sekillenmektedir, Her seyden Once Glgmek bir segimdir (Sterman,1994:
p-299). Kisiler kendileri i¢in 6nemli olanlari Slgerler, 6lgebildikleri kadarim dikkate alirlar
Olgtiikleri seylere inanirlar, inandiklar1 seyleri Slgerler. O halde, kigilerin Slgiitleri ve
Slgiimleri onlarin zihni modellerini olugturur ve kisilerin ¢evreden aldiklar1 enformasyonu
simrlar, Kisith enformasyon ise, enformasyon geri bildirimi zarar gordiigi icin, etkili bir

Ogrenmenin ortaya ¢ikmasini engellemektedir.
3.3.3. ZIHNi MODELLER

Zihni modeller, kisilerin g¢evre ile etkilegsimleri sonucunda elde ettikleri nedensel
iligkiler etrafinda sekillenir. “Atese dokunursan, yakar” gibi basit iligkilerden “Biit¢e agif1
artarsa, faiz oranlar yiikselir” gibi, daha Gnemli iligkilere kadar birgok nedensel iligki,
kigilerin hayatina yon verir (Sterman, 1994:p. 507). Ancak kigilerin hayatina y6n veren
tiim bu nedensel iligkilerin kesin varhgim sdyleyebilmek gok giigtiir. Iste, aydinlanma gag1
filozoflarindan David Hume, insanlarin nedensel iligkilerinin (hemen hemen) hepsinin
kisilerin aligkanliklar1 veya gikarimlar sonucu olugtugunu iddia etmigtir.



David Hume’un teorisi, oyun-simiilasyonlarda yapilan deneyler sonucu hakhlxgr .

ispatalanmustir: Kigiler, her etkinin tek bir nedeni oldugunu varsayma egilim gostermekte y

ve ¢ogunlukla eger yeterli bir neden bulurlarsa, cevap arama girigimlerini durdutmaktadlr
(Sterman, 1994:p. 507-512). Baska bir ifadeyle, igeri birisinin girmesi, kapiy: ¢alamin kim
oldugunu unutturmustur. Kigilerin bu tutumu (mevcut inanglarin dogrulanmasi tavri),
lineer olmayan iliskilerle 6riilmiis ve dinamik karmasik bir yap: sergileyen bir sistemde
dgrenmeyi aksatacaktir, Kisilerin anormalliklerin dikkate almasi ise, onlar1 §grenmeye,
Ozellikle de ¢ift dongiilii grenmeye gotiiriir (Sterman, 1994:p. 507-512).

3.3.4. STRATEJI, YAPI, KARAR KURALLARI

Kisilerin, hayat1 dogrusal nedensel iligkilerden olusan bir akig olarak g&rme
egilimleri vardir: A ise B, B ise C, C ise D gibi. Kisiler, karar ve stratejilerini de bu
diisiinceyi temel alarak belirlerler. Ancak en basit sistemde dahi neden ve sonuglarin ayni
zaman ve mekinda bulunmamasi; ayrica sistemde bulunan lineer olmayan geri bildirimler,
bu bakis agis1 i13inda verilen kararlarin istenmeyen sonuglar ortaya ¢ikarmasma neden
olmaktadir.

3.3.5. EYLEMLER

Ogrenme gevrimine en gok zarar veren durumlardan birisi de alman kararlarin yanls
uygulamasidrr. Ozellikle organizasyonel 6grenmede daha 6nemli olan bu zelligin bariz
sonucu, yanhs uygulamalarm sonuglari1 da yanhs olmasi, yanhs uygulamalarin farkh geri
bildirimler meydana getirmesi ve bu hatali geri bildirimlerin de farkh kararlara neden
olarak &grenme ¢evriminin bagka baglantilarla siirdiiriilmesine yol agmasidir. Meydana
gelen bu yeni ¢evrimin etkili bir 5renme meydana getirmeyecegi agiktir.

3.3.6. SOSYAL KAYGILAR

Sosyal kaygilar, kisilerin gocukluktan itibaren sahip oldugu birtakim sosyal diisiince
yapilandir. Bunlar, genelde agik iletigimi engellerler. Bunlarin en belirgin 6rnekleri, sagim
yeni kestirmis bir arkadagmin sa¢ kesimini begenmeyen bir kisinin onu {izmemek igin
gercek fikrini sSylemekten kaginmasidir. Benzer sekilde gergek goriisiin agiklanmasi
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durumunda taraflardan birinin iizillecegi her durum icin sosyal kaygilar, .‘igéq:é_rl"'i\dir.; ;' B

Ornekse, bir genel miidiiriin astlarna onlarin yeterince galigmadiklarini séyléyg_""mgmesj: a

veya benzer sekilde bir y6neticinin de genel miidiiriine onun iyi planlama yapamédigin'i""f
sdyleyememesi durumu, sbzii edilen sosyal kaygilar sonucudur. Argyris bu kaygilarin
isleyigini g8yle anlatmaktadir (Argyris, 1991:p. 78-79): (6zet olarak aktanimgtir):

“Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ne gecen bir isletmede herkes TKY’nin getirdigi
bagariy: kutluyordu... TKY’nin dokuz 6nemli a¢1g1 bulup kapatmasimi Gvgii ile anlattyor
ve ‘TKY, sana siikiirler olsun!’ diyerek TKY mucizesinden bahsediyorlardi... Ancak
kutlamalarda konustugum yoneticiler, bu dokuz a¢igin kendileri tarafindan neredeyse bes
yildir bilindigini, ancak bunun dile getirilmediini sdylediler, konugtugumum her y6netici,
hi¢ ¢ekinmeden yOnetimin kor oldugunu ve yeterince cesur olmadigmi agiklad:...
istisnasiz kirk tane yonetici ve de genel miidiir bu agiklarm farkinda olmasma ragmen
bunlar: dile getirmemigti... Bunun iki nedeni vardrr... 1-Sosyal neden, genel miidiiriin bu
durumu daha fazla sorgulayip kisileri daha fazla bask: altina sokmak istememesidir...2-
Bagka bir deyisle olumlu davranmak adi altinda yOneticilerin, herkesin sylemek ve de
duymak istedigi seylere sansiir uygulamalaridir. Yoneticiler ‘moralini bozmama’ kaygis:
ve ‘diisiinceli davranmak’. ufruna; ¢cahsanlanai- ve de kendilerini, kendi davramiglarinin
nedenlerini anlama ve bunlarm sorumlulugunu kabul etme firsatindan yoksun birakirlar.”

Argyris, bu durumu tek dongiilii 5grenme ve de ¢ift dongiilii §3renme agisindan da
incelemigtir. Cift dongiilii 6grenme, bir kiginin kendi davramglarmi ve varsayimlarmi
sorgulamas1 oldugundan yukarida s6zii edilen iyi davrams stratejisi, tamamen anti
Ogrenmecidir (Argyris, 1991:p. 79).

3.3.7. SAVUNMACI RUTINLER

Argyris’in yukaridaki Ornekte bahsettifi diger neden, psikolojik neden olarak
tanimladis “savunmaci rutinler” dir. Argyris’ e gére kisilerin §grenmek istememesinin
altinda bu davramsg kaliplar: yatar (Argyris, 1991:p. 79):

TKY ’nin katy, lineer sorgulamasi 6nemli bir grup tek dongiilii 5grenme problemierini
¢ozer. Ancak etkili bir tek dongiilii 5grenmenin ger¢eklesmesi, ¢ift dongiilii 6grenmenin de
gerceklestigi anlamma gelmez. Eger problemlerin kaynafi, utang ve tehditten



kendilerini 6nlem almama, daha dogrusu sug¢ ortaklifina kars: nasil koruduklarma dlkkat

edin. Gergekte, savunmaci sorgulama, bunu kullanan insanlar farkinda olmasalar bile,
kendini koruma diginda hi¢c bir amaca hizmet etmez. Gruplar, departmanlar,

organizasyonlar ve insanlar, olumiu olmak adma kendilerini korur

Kisilerin bu davramis kaliplar1 zihni modellerin igleyisi ile iligkilidir. Kisiler, ilk
¢ocukluklarindan itibaren, duygusal ve tehdit edici durumlarda kullanilmak {izere bazi
davramg kaliplar1 ve baz: yapilar gelistirirler. Bu yapilar, yani zihni modeller, kisilerin
davramglarm yonlendirdigi gibi, aym1 zamanda digerlerinin davramglarini yorumlarken de

kullanilir.

Iste Argyris, zihni modellerdeki asil sorunun kisiler utang verici veya tehdit edici
durumlarda kaldiklarinda, kullamlan yapilarin kisilerin gergekten kullandiklarim
diisiindiikleri yapilardan farkh oldugunu belirtmektedir (Argyris, 1991).

Kisiler, daha {inceki deneyim ve de entelektiiel birikimlerine dayanarak birtakim
prensipler gelistirirler. Iste bunlar, Argyris’in “desteklenen faaliyet plam” olarak
adlandirdig1 davramg kaliplaridir. Fakat kigiler, gercekte, stres anlarinda bundan farkl
olarak kullanimdaki planlarint devreye sokarlar ve ¢ok az kimse bu durumun farkindadir
(Argyris, 1991:p. 80).

Desteklenen faaliyet planlari, dort Gnemli degere hizmet eder. Bunlar; tek tarafl
kontroli saglamak, kazanci maksimize etmek ve kayiplart minimize etmek, olumsuz
duygular1 bastirmak ve miimkiin olabildigince rasyonel olmaktir (Argyris, 1991:p. 80).
Amaglar bu gekilde belirlenince 6grenmenin gergeklesmesi ¢ok zor olmaktadrr. Kisiler
zihni modellerinin varhigindan haberdar olmadiklar: gibi, bunlarin olas1 her sorgulamay:
engellemeleri nedeniyle 6§renememektedirler.

Bireylerin savunmaci rutinlerinin yam sira organizasyonlar da savunmaci rutinlere
sahiptir organizasyonun politika, pratik ve eylemleri, bireylerinin utan¢ ve tehditlerden
kaginmasina neden olur ve bireyler, bunun sonucunda utang ve tehditlerin kaynagma

ulagsamazlar (Argyris, 1991:p. 81).



338. OGCRENMEME KAVRAMI VE CEZALA
MEKANIZMASININ OGRENMEYE ETKIiSI

Ogrenmeme (unlearning) kavramy, Kisiler ve de organizasyon igin eski dgrenilen
seylerin unutulmasi, eski aligkanliklarin terk edilmesi anlamina gelmektedir. Bu, yeni bir
seyin Ogrenilmesi icin gereklidir. Ornekse, bir organizasyonun is yapma bigimlerini
degistirmesi i¢in daha 6nce eski metotlarini terk etmesi gerekmektedir. Iste, bu 6grenme
bariyerlerinin yam sira dgrenmemeyi engelleyen 6nemli bir engel daha vardir (Schein,
1995:p. p.87). Bu engel, cezalandirmaya dayal1 bagsal 6grenmedir Schein, makalesinde bu
engelin giiciinii su sekilde anlatmaktadir:

“Eger bir kopegi yesil bir odaya koyarsamz ve zili ¢alip ona aci verici bir elektrik
soku uygularsaniz, kdpek yesil odalardan uzak durmay: 6grenecektir; ne zaman bir zil sesi
duysa, kagacak veya sinecektir. Yesil odaki sok kapatilsa da kopek higbir zaman o odaya
tekrar girmeyecektir ve elektrik sokunun kesildigini higbir zaman 6grenemeyecektir. Eger
bir képege bu sekilde yesil odalardan uzak durmasimi Ggretirseniz; daha sonra kagmas igin
kirmizi odaya atlamasina izin verirseniz ve orada da ona bir sok uygularsamz, kopek,
yorulana kadar iki oda arasinda atlayip duracaktir ve bu davrams, her iki odadaki sok
kapatilana kadar siirecektir.”

“Sonugta, ceza ile 6grenilen davrams kaliplar: (tutumlar), 6diillendirme ile §grenilen
kaliplardan daha kalicidir ve grenen kimseye dogru cevabin ne oldugunu sdylemedigi
gibi, ilgili davramg: deneme-yanilmaya tutmaya da tegvik etmez. Cok genis bir davransg
yelpazesi i¢in cezalandirilan insanlar, hata yapma korkusuyla kendilerini ¢ok dar kaliplara
sikistirirlar veya hareketsiz kalrlar (felg olurlar)” (Schein, 1995:p.87).

Schein, her organizasyon icinde yesil bir oda oldugunu belirterek §dyle devam
etmektedir: Organizasyon iginde yesil oda, organizasyonun ge¢miste deneyip de bagarih
olamadi1 herhangi bir sey veya kurallarin ihldli yiiziinden cezalandirdig1 bir yenilik
girisimi olabilir. Eger bir kopegi siyah bir platform {izerine koyarsaniz ve her platformdan
¢ikip da diganidaki yegil odaya gitmek istedifinde zili ¢alip ona aci1 veren bir gok
uygularsamz, daha sonraki zamanlarda zili ¢almak kdpegin orada kalmas: igin yeterli
olacaktir. Platform iizerinde yeterli yiyecek oldufu siirece kopek, tiim hayatim orada
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mutluluk icinde gecirecektir. Iste bizim simdiki aligkanhklarimiz, degé;flgfiﬁl,i};; ',"vé o

varsayimlarimiz bizim siyah platformumuzdur ve bazen herhangi bir degisikl’i?ﬁ rmmps

bizim korkun¢ yesil odaya adim atmak iizere oldugumuzu bildiren bir zil sesi olablhr
(Schein, 1995:p.87).

Bu durumda gec¢misteki deneyimlerinde aci1 veren sonuglarla karsilasan Kkisiler,
o0grenmek icin bir degisiklik gerektiginde onu kaygi ile karsilayacaklardir. Organizasyon
icinde cezalarin hakim oldugu bir ortak modelin varligi, organizasyon kendisinin yenilik
girisimlerinden kagmnarak Ogrenme ¢evrimi igin gerekli olan yeni deneyimlerin
gergeklestirilmesini engeller. Bu durum ise, organizasyonun strateji ve karar kurallarinda
bir degisiklik meydana getirmeyeceginden organizasyonel §grenme bireysel 6grenme ile
beraber aksamaktadir.

Organizasyonel Ogrenme bariyerleri de tammlandiktan sonra, kigiler ve de
organizasyon igin bu bariyerleri ortadan kaldirma yollar1 ortaya konulmalidir. Iste bu
noktada, “dgrenen organizasyonlar” kavramu ve “6grenme disiplinleri” ortaya ¢ikmaktadir.

3.4. SENGEYE GORE OGRENME BARIYERLERI

3.4.1. POZISYON VE KiSIiSEL KIMLIK ARAYISI

Is bayatmun temel prensiplerinden biri, yapilan ise sadik olmakti. Bu prensip
caliganlarin igine Jylesine iglemistir ki, cogu zaman isleri ile kendi kimliklerini birbiri ile
Ozdeslestirirler ve zamanla bir kimlik problemi yasamaya baglarlar. Bu durumda
kendilerini, sadece yaptiklar giinliik iglerle tarif etmeye baslarlar. Bunun dogal bir sonucu
olarak gahiganlar, i¢cinde bulunduklar: sistemin amacim g6z ard: edip, kendi giinliik iglerinin
yapilmas: iizerinde yogunlagirlar. Bu da ¢aliganlarm sorumluluklarini, pozisyonlarinin
sinrrlartyla belirlenmis olarak g6rme egilimlerini dogurur. Sonug olarak ¢aliganlar, sadece
kendi pozisyonlar1 {izerinde yogunlagtiklarindan, ortak ¢aligma sonuglar1 iizerinde
sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. (SENGE, a.g.e., s. 27-28.)




3.4.2. DUSMANI DISARIDA ARAMA SENDROMU |

Insanlarda, igleri ters gittiginde bundan bir bagkasim sorumlu tutma eg
bulunmaktadir. Bu sendrom, aslinda insanlarin pozisyonlan iizerinde odaklanmalarinin bir
sonucu olarak da ortaya g¢ikmaktadw. insanlar sadece kendi pozisyonlan iizerinde
yogunlastiklarinda, eylemlerinin kendi pozisyonlarimin sirlarimin Stesine uzandigimi
gremezler. Dolayisiyla bu eylemlerin sonuglari, kendilerine rahatsizlik veren bir problem
olarak geri dondiiiinde, bu problemlerin ashnda digsaridan kaynaklandigim diigiiniirler.
Dismam siirekli olarak disarida arama, insanlarin kendilerini degerlendirme
(6zdegerlendirme), yaraticilik, ¢Oziim bulma ve elestirme firsatim biiyiik Glgiide
engelleyip, gelismesini durdurur. Ancak, sorunlarin kaynagimin digarida degil de
kendimizde aramaya bagladigimizda, kendi tecriibelerimizi veya eylemlerimizi
degerlendirme firsat1 bulabilecegimizden, &grenme siirecini de gelistirmis olacagiz.
(SENGE, a.g.e., s. 28-29.)

3.4.3. SORUMLULUK USTLENME ENDISESI

"Onceden etkin olma" simdi moda. Yoneticiler sik sik zor problemlerle
kargilagildifinda sorumluluk istlenmenin gerekli olduunu bildiriyorlar. Bununia
anlatilmak istenen, zor sorunlar1 gogiislememiz, bir geyler yapmak icin bagkalarin
beklemeyi brrakmamiz ve problemleri bunalima doniismeden ¢6zmemizdir.- Ancak
sorumluluk {istlenmek, sorunlarin kaynaklarin1 digarida aramak demek degildir.- Ozellikle
Onceden etkin olma tepkisel davranmanm, bir adim atmadan 6nce durumun kontrol
edilemez hale gelmesini beklemenin panzehiri olarak goriilmekte. Ancak bir dis hasma
karg1 saldirgan tutum almak gergekten dnceden etkin olma ile esanlamli sayilabilir mi?
Gergek Onceden etkin olmak, kisinin kendi problemlerini ¢ozerken, sorumluluklarini
irdelemesi ve elestirmesidir. Insanlar kendi sorumluluklarimi gergek anlamda yerine
getirdiklerinde zaten ¢dziimleri bagka yerde aramaya gerek kalmayacaktir

“Onceden etkin olma tepkisel olmanm &rtiilii halidir”. Digaridaki diismanla miicadele
ederken giderek daha saldirgan bir tutum alirsak, adina ne koyarsak koyahm, tepkisel
davrantyoruzdur. Gergek Onceden etkin olma kendi problemlerimize nasil katkida




bulundugumuzu gdrmekle baslar. Bu kendi diisiinme tarzimizin bir urunudwg,

durumumuzun degil.(SENGE, a.g.e., s. 29-30.)
3.4.4. OLAYLARA TAKILIP KALMA ALISKANLI(;]

Olaylar iizerinde yogunlagsmak, insanlarin hayati bir olaylar dizisi olarak gérmelerini
ve her olay: bir nedene baglama gereksinimini ortaya ¢ikarir. Dolayisiyla neden-sonug
iligkileri 6nem kazanir. Bu durum, insanlan olaylarin temelinde yatan iligkileri ve bu
iliskilerin nedenlerini gérmelerini engeller. insanlarin diisiinme siireclerinde kisa vadeli
olaylar agir basiyorsa, iiretici 6§renmeden sdz edilemez. Olaylar iizerinde yogunlagmak,
ancak o olaymn nedenlerini ve sonuglarim gérmemizi saglar, ancak altindaki temel sorunlar
ve iligkileri gbrmemizi engeller ve yaratici 6grenme siirecinin gergeklesme gansimi yok
eder. (SENGE, a.g.e., s. 30-31.)

3.4.5. YAVAS DEGISIMLERIN ONEMSENMEMESI

Insanlar, ancak gevrelerindeki ani degisimleri fark edip, tepki verebilmektedirler.
Aksine, yavas seyreden olaylarin yaratacag: etkiler zaman igine yayilmig olup, sonuglar:
yavas yavag ortaya ¢ikacagi icin algilanamamaktadirlar. Oysa onlar da, en az ani tehditler
kadar yikic1 etkilere sahip olabilmektedirler.

Tedricen olusan tehditlere ters anlamda adapte olma Gylesine yaygmdir ki, ortaya
"haglanmig kurbaga" meselinin ¢ikmasina yol agmugtir; Bir kurbagay1 kaynar suyun igine
koysamiz kendini hemen digar1 atmaya caligacaktir. Ama eger bir kurbafay1 oda
sicakhginda suyun igine koyarsamz ve korkutmazsaniz, ylece kimildamadan duracaktur,
Bu arada su sicakhm yavas yavag artirrsamiz, ¢ok ilging bir sey olur. Sicaklik
yiikselirken kurbaga hi¢cbir sey yapmaz. Tersine, halinden keyfi ¢ok yerinde gibi
goriinmektedir. Sicakhk yavas yavas arttikga, kurbaga gittikge daha ¢ok sersemleyecektir,
ta ki kaptan digar1 ¢ikacak hali kalmayana kadar. Onu digar1 firlamaktan alikoyacak higbir
sey olmamasmma ragmen, kurbaga orada oturup haglanmay: bekleyecektir. Ciinkii
kurbagamin hayatina yonelen tehditleri algilayan dahili aygit1 onun gevresindeki ani
degismelere programlanmamustir. (SENGE, a.g.e., s. 31-32.)



3.4.6. TECRUBEYLE OGRENME HAYALI

-

En temel ve etkin dgrenme yollarmndan birisi gegmis tecriibe ve dene)“;ﬁi'll‘erden"’%

Ogrenmektir. Ancak, sadece tecriibeye dayali olarak Ogrendigimiz yanilgisma diismek
Onemli bir 6grenme engelidir. Ciinkii yasanilan her tecriibenin sonucu kisa vadede kendini
gostermemektedir. Kisa bir donem iginde sonu¢ aldigimiz davramglarimizdan birgeyler
Ofreniriz. Ancak uzun donemde sonug getiren kararlar ve bunlarin sistemin biitiinii
lizerindeki etkileri, sadece tecriibbeye dayali olarak &grenmenin yetersiz oldugunu
gostermektedir. (SENGE, a.g.e., s. 32-33.)

3.4.7. YONETICI TAKIMLARIYLA iLGILi SORUNLAR

Yonetici takimlari, organizasyonun farkh islevleri ve uzmanlik alanlarmi temsil
eden tecriibeli yOneticilerin biraraya gelmesiyle olusan takimsilardir. Bu takimlar,
organizasyonun karmagik goriinen sorunlarin ele alarak, ¢6ziim iiretmeye ¢ahsirlar. Ancak
bu takimlar genellikle kendi etki alanlan i¢in miicadele ederler. Tutarh bir takim imaji
yaratmaya galigsalar da aslinda kendi iglerinde bir uyum ve birlikten sz edilemez.dolays:
ile kriz anlarinda bu takimlarmn etkinlikleride ortadan kalkar. (SENGE, a.g.e., s. 33-34.)

B. OGRENME YETERSIZLIKLERI

35. YONETICIi TUTUMLARI VE ORGUT

KULTURUNDEN KAYNAKLANAN OGRENME
YETERSIZLIKLERI

Yonetici tutumlar1 ve Orgiit kiiltiirinden kaynaklanan &grenme yetersizlikleri
agagidaki gibi dzetlenebilir. (ARAT Melih 1997, s..197.-199)

3.5.1. ORGUT KULTURUNDEN KAYNAKLANAN OGRENME
YETERSIZLIiKLERI
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gozler Oniline serecek cesareti gOsteremez. Gosterenlerin de ayaf: kaydirihr. Ciinkii
organizasyonun i¢inde bulundugu soruniu durumdan gikari olanlar vardir. Bunun yam sira,
Tiirkiye gibi iilkelerde yetkileri lizerinde toplamis olan sirketin patronu, girketi oldugu gibi
degil, gormek istedigi gibi algilar. BOyle bir igletmenin patronuna sirkette sorunlar
oldugunu sSylemek bog bir ¢abadir. Sirket sorunlarina ragmen para kaybetmeyebilir.
Tiirkiye gibi ilging ekonomik kosullara sahip bir itilkede, kotii yonetilen bir sirket dahi
standart bir basariy1 siirdiirebildigi gibi ciddi basanlar da elde edebilir. Bu tiir bir
Ogrenememe hastalifinin tedavisi, c¢esidi sekillerde olabilir. Yollardan biri, sirket
yOnetimine sorunun sirketin disindan kanallarla ve rakamlarla duyurulmasimni ve yonetimin
dikkatinin g¢ekilmesini saglamaktr. Bu sorun, Ofrenememe hastaliklarmin en ciddi
olanlarindandir. Ciinkii hasta, hasta oldugunu kabul etmemektedir.

B- SORUNU GORUP DE ILGILENMEME "BiZ SORUNU COZDUK"
SENDROMU: Isletme iginde énemli hastaliklardan biri de sorunlar goriip gérmezden
gelme. Bir sorunua oldufunu gdsiip harckete gegmeme hastaligidir. Ust yonetim sorunu
gOriir ve "Merak etmeyin hallediyoruz." der. Bu s6zden sonra iki gey yapilir; Ya hig¢ bir gey
yapilmaz ya da daha 6nce yapila gelen ne ise o siirdiiriiliir. Ancak daha dnce yapilamn
hastaligin tedavisine faydasi olsa sorun zaten énceden ¢6ziilmils olacaktir. Bu bir nevi
kanser olmus bir hastanin "Kendimi tedavi ediyorum." diyerek siirekli olarak giinde iki
tane aspirin almasina ve giin be giin 6liime yaklagsmasina benzemektedir.

C- BILGiYi PAYLASMAMA "HER SEY AKLIMDA SENDROMU: isletme
icinde enformasyon ve bilgiler kisisel olarak saklandifi zaman, bu bilgilerin
organizasyonun amaglarmn bagariimasina uzun vadede katkist olmayacaktir. yapilan igler,
pazara iligkin bilgiler, teknik bilgiler, miisteriler hakkinda notlar herkesin erigebilecegi bir
ortamda tutulmaz ve bilgi paylasilmazsa organizasyon ileride zor durumda kalabilir.
Cabisanlar her ne kadar iyi niyetli de olsa, ayrildiklari zaman bu iyi niyetin organizasyona
higbir faydas: olmayacaktir. Giin icerisinde gazetelerden, miisteri ve tedarikgilerle yapilan
gOriismelerden isletme iginde inamilmaz miktarda bilgi iiretilir. Ancak bu bilgi sadece
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bireylerin akillarinda kalir ve paylagilmaz ise rekabet iistiinliigii saglayabilecek yeteneklere



degerlendirilemeden kaybolup gitmektedir.

oo w oo

D- ILISKILENDIREMEME "GORDUGUM BANA YETER" SENDROMU:
Bireylerin yagam boyu $grenmeye motive olmalari, siirekli 6grenme ahigkanhg: edinmis,
bilgi iireten, bilgiyi kavrayan ve uygulayan bireyler olmalarina baghidir (OZGENER Sevki
1997 s.115) Bilgi, organizasyonlarin yasama ve gelismesinin saglanmas: ile organizasyonel
faaliyetlerin planlanmas:, Grgiitlenmesi, yiiriitiilmesi ve denetimi igin, gereksinim duyulan

dogru, zamanli ve anlamh verilerdir.

Bir organizasyonda bilgilerin dogru ve eksiksiz olmas: y6neticilerin ve iggdrenlerin
dogru ve yerinde karar verebilmesi ve iyi bir degerlendirme yapabilmesi agisindan son
derece Onem tasr. Teknolojideki gelismeler ile iletisim ve bilgisayar teknolojisindeki
ilerleme bilgi kaynaklarma ulagmayr kolaylastirip organizasyonun hedefine ulagmayi
saflamig, - bilgi yetersizlifi nedeniyle bilginin etkin kullanilamamasi ve verimli
islenememesi etkili programlama, kontrol ve karar vermeyi zorlagtirirken igletmenin
alacag stratejik kararlar1 olumsuz yonde etkilemisti. (OZGEN Hiiseyin ve ark. 1996
5.114)

Isletmenin farkh bdliimlerinde ve siireglerinde calisan insanlar giin i¢inde yiizlerce
faaliyet gerceklestirir. Yiizlerce insanla goriisme yapar. Kendi iglerinde yiizlerce diyalog
kurarlar. Yapilan bu faaliyetler ve griismeleri birbiriyle iligkilendirecek, ¢alisanlara farkl
senaryolar icinde, olaylarn arasindaki baglam gésterecek mekanizmalar kurmadikea,
islerle ilgili resmin biitiinii goriillemez. Resmin biitiiniinii gérememek, igletmenin iginde
bulundugu sistemleri anlayamamaya yol acar. Bdyle bir durumda igletme iginde
gerceklestirilen herhangi bir eylemin, i§ sistemi iginde 5 agama sonra neye yol agtifi
Ogrenilemez. Cok kaba bir 6rnek verecek olursak, bir iiriiniiniiziin fiyatim %10 diigtirerek
miigterileri kendinize c¢ektiginizi diigliniirsiiniiz. Halbuki bu eylemin hi¢ beklenmeyen
sonuglar1 olabilir. Miisteriniz sizin iirliniiniizii alirken yaptif1 tasarruf sayesinde rakip
irlinii de almaya ybnelebilir. Her alista iki iiriinii birden almaya baglar. Ornegin, dnceleri
sadece A gazetesini okuyan bir okur, yapilan indirimlerden sonra A ve B gazetesini birlikte
almaya baglar. Ancak fiyatlar yiikseldiginde, okuma aligkanhif1 olan A gazetesini birakip
diger B gazetesini almaya devam edebilir. Yaptigimiz eylemlerin ikinci ve figiincii

asamadaki sonuglarm géremedigimiz igin kisa vadeli sonuglara doniik eylemlere girisiriz.



olaylar silsilesi i¢inde kalirz. " “m.m,w

E- DERS ALMAMA "DERS ALMAM, DERS VERIRIM." SENDROMU: Bu
hastalig1 kisaca daha 6nce ¢6ziilmiis ya da ortadan kalkmig bir problemi yeniden yasamak
olarak tamimlayabiliriz. Gegici sorunlar ortadayken varliklar1 kabul edilmezse, sorun
incelenmez ve dnceden sorunun yaklastifim gdsteren belirtiler de tespit edilemez. Daha
sonra bu sorunun kendini yinelemesine yakin belirtiler ortaya ¢iktiginda da sorunun geldigi
anlasiimaz ve yine krize girilir. Isletmeler i¢inde rutin bir gekilde her sene toplantilarda
tartigilan konular vardir. Toplantiya katilanlar "Biz daha Once bunlari konusmamig
miydik?" diye birbirlerine sorarlar( Arat Melih) Onemli bir olaydan iiriinde bir
basarisizlik, bir kiigiilme krizi veya bir birlesmeden sonra birgok sirket sendeler, gegmisin
derslerine aldirigsiz davranir. Hatalar tekrarlanir, ama akilh kararlar tekrarlanmaz. En
Onemlisi, eski diiginme bigimleri hi¢ tartisgtimaz, bdylece durmadan yeni aksilikler
dogurur.

Tek tek insanlar size genellikle neyin yanlis (veya dogru) gittigini bildiklerini
sOyleyeceklerdir. Bununla birlikte bu insanlarin saptamalar1 agik¢a pek paylasilmaz.
Sirketin bunlar1 analiz edip igsellestirmesi ise daha da nadir bir seydir. Neden? Ciinkii
yOneticilerin elinde kurumsal deneyimi saptayacak, bundan ¢ikarilacak dersleri
yaygmlagtiracak ve etkin bir gekilde hayata gecirecek gok az arag vardir.( Kleiner Art et al.
1997)

Organizasyonlar ¢ok farkli deneyim tabanina sahiptir. Bu deneyimler isletmenin bilgi
birikimini olugturur. Organizasyonlarda amag bu deneyimlerden bir sonug ¢ikarmak ve
ileride meydana gelebilecek olaylar1 agsmak i¢in bu deneyimlerden faydalanmay:
saglamaktr.

Ozellikle organizasyonlar karsilagtiklar sorunlan deneyimlerle dogru iliskilendirmek
ve ona gore de ¢Oziim Onerileri iiretmek durumundadir. Ancak bireysel ve organizasyonel
deneyimlerin dogru iliskilendirilememesi 6grenme yetersizliklerini olusturur. COHEN-
SPROULL et al. p. 521) Bu yetersizlikleri destekleyen akil performansm etkin
kullanamama, dikkatsiz iligkilendirme ve diyalog yetersizligidir.
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yetenekleri gelisir. Akil performansimi etkin kullanmak igin organizasyon

F- BILGI URETILMESINI ENGELLEME "BEN BILIRIM" SENDROMU :
En kotii 5grenememe hastaliklarindan biri, "ben bilirim" sendromudur. Isletme ydnetimi
icinde ister genel miidiir, ister departman miidiirii bu sendroma girdiginde biitiin 6§renme
olanaklarmi yitirir. Bu sendrom kendini gesitli sekillerde gosterir. Yonetici, konuyu ve
¢oziim yollarmi ¢ok iyi bildigi igin kimseden goriis almaz ve bildigini okur. Ikinci olarak
yOnetici olaya demokratik yaklasir; herkesin gériisiinii alir ve yine bildigini okur. "Ben
bilirim" sendromu, efer yonetici bilmiyorsa isletme i¢in olumsuz sonuglara yol agar ki

genellikle yoneticinin her geyi en iyi sekilde bilmesi miimkiin degildir.

Unlii yonetim otoritesi Barry Stein, yoneticinin isinin her seyi bilmek degil,
amagclara ulagilmasi igin insanlarin, kaynaklarin ve bilginin organize edilmesine firsat
yaratmak oldugunu sdyliiyor. Orgiitiin Sgrenme kapasitesini engelleyen énemli bir faktor,
sorunu bilmemedir. Sorunu bilmeyen bir y6neticinin ¢dziim iiretmesi de miimkiin degildir.
Yoneticinin astlarim karar verme siirecine katmamasi, ydnetici ile astlar arasinda meydana
gelen iletisim kopuklugu, Ofrenen Orgiitin Oniinde engel olugturmaktadw. Igletme
yOneticisi “her seyi en iyi ben bilirim' gbriigiine sahip ise, ¢aliganlarin gériislerine ihtiyag
duymayacaktir. Otokratik bir igletme yOneticisinin kargisinda iggérenler fikir iiretmekten
kagmurlar. Isletme y&neticisinin her s6yledigi dogru oldugu igin, isgSrenler Isletme

yOneticisinin kendilerinden gériis istemelerini de samimi bulmazlar. Olaylar: sadece
kendi pozisyonlar1 agisindan degerlendiren igletme ydneticileri, iggorenlerin goziiyle
bakabilmeyi beceremezler.( Celik Vehbi 1999 5.119)

"Ben bilirim"sendromu yaganan isletmelerde, calisanlar kendi fikirlerine deger
verilmedigi igin sadece verilen isi yaparlar, ise katkida bulunma konusundaki
motivasyonlar1 6nceden yok edildifi icin higbir zaman kendilerini agarak bir seyler
basarmaya girismezler. Fikir liretmekten ve edinilen bilgileri paylagmaktan vazgegerler.
Sorunlar: ve firsatlar 6nceden gorseler de yipranmamak igin seslerini gikarmaz, bunlar
"Bay Ben Bilirim "e birakirlar.



Pek ¢ok isletmede ortada bir sorun goriildiigiinde ilk sorulan soru "Kim yapn""‘ﬁoﬁxsudur S

Kanlar i¢inde bir ceset bulundugunda "Katil kim?" diye sormaktan hi¢ farki yoktur buﬁ
yaklagimuin. Ustiine dstliik katili buldugunuz zaman sorun da kapamr. Onemli olan
cinayetin ni¢in islendigidir. Ciinkii ancak bir cinayetin nigin islendigini bulursamz, daha
sonra bagka yer ve zamanlarda islenebilecek cinayetleri dnleyebilirsiniz. Isletme i¢inde de
probleme yol acanlar bulunur, cezalandirilir bazen de isten atillir ve bu sekilde konu
kapatilir. Esas olan problem ortaya c¢ikaran sebeplerin neler oldugudur ve bunun
tekrarlanmasinin nasil engellenebilecegidir. Bu durumun herhangi bir ciddi bagan
sonrasinda karsilagilan durumdan fark: yoktur. "Kim bagardi?" Bagaran 6diillendirilir ve
konu kapanir. Bagariy ortaya ¢ikaran sebep ve mekanizmalardan ziyade gbzler basarinin
berraklastifn  kiside odaklanir. Halbuki bagariyr yayginlastirmak ve bagarinin
tekrarlanmasini saglayabilmek i¢in bagarinin arkasindaki sebepleri ve kogullan anlamak
gereklidir.

H- GECMISIN BASARILARINA SIGINMA "BiZ BASARILIYIZ!"
SENDROMU : Gegmiste bagarili olan her kurumda bir rehavet vardir. Onlara daha dnce
bagar1 getirmis olan kural ve sistemlerin gelecekte de onlara basar1 getirecegine dair bir
inanglar1 vardir. Ancak bagar1 bazilarina bir aligkanlik gibi géziikse de bu bir yanilsamadir,
Ogrenmenin olmadif: bir ortamda basar1 gegicidir. Ciinkii ne bugiiniin sartlar: ne de yarinn
sartlary, diiniin basarilarmm kazanildig: sartlarla aym1 degildir. Dolayisiyla ¢ogu durumda
giincellemeler ve yenilenmeler yapmadan eski kural ve sistemlerle bagariya ulagilamaz.
Ancak ge¢migte bagari getiren biitiin kural ve sistemler kendilerini kanitlamig olduklari i¢in
her zaman en fazla giivenilen sistemler olmuglardir. Dolayisiyla 6nceden edinilen basarilar,

Ogrenmenin 6niinde birer engel olarak ortaya gikarlar

I- EGITIMLE OGRENMEMEYi GARANTILEME- "BiZ EGITIMDEYiZ!"
SENDROMU: Baz sirketler egitime ¢ok 6nem verdiklerini sGylerler ve igletmelerinde
¢alisgan herkesin yilin belirli bir zaman diliminde e@itim g6rmesini saglarlar. Hatta
isletmeler bunu bazen bir 6viing kaynagi olarak da agiklarlar. "Biz bu yil ¢aliganlarimiza 15
giin egitim verdik." Caliganlar da egitim esnasinda "Ne yapiyorsunuz?" diye soruldugunda

"Biz egitimdeyiz." diye cevap verirler.



sirketlerin amaglariyla bir ilgisi yoktur ve egitim sonrasinda igyerinde bu»%\egrt,xmm».ug
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uygulanaca@: bir ortam hazirlanmamgtir. Boyle bir ortam olmadig igin verilen egmmm
bir degeri kalmaz. Sirket yOnetimi ise yeni kavramlan ve teknikleri Ggrendiklerini
diisiiniirler, bir yanilsama i¢indedirler. igin halledildigini diisiindiikleri i¢in uygulamaya
girecek gercek bir 6grenme konusu da giindeme gelmez. Bu tiir egitimler, gercek bir

Ogrenmenin isletmenin giindemine girmemesini garanti altna alirlar.

3.5.2. YONETICI TUTUMLARI VE YETKIYi DEVIR
ETMEMEDEN KAYNAKLANAN OGRENME YETERSIZLIKLERI

A- YETKiYi DEVIR ETMEMEDEN KAYNAKLANAN OGRENME
YETERSIZLIKLERI: Bir 6rgiitiin varlik nedeni, belirli amaglarin ancak birden fazla kisi
ile ve bir grup olarak gergeklestirilebilmesidir. Dolayisiyla Orgiit yapisi, bu grubun
faaliyetlerini koordine eden, birbiri ile uyumlu hale getiren mekanizmadrr. Yonetici diger
yOnetim araglarim nasil kullamyorsa, bu koordinasyon saglayici araci da &yle
kullanabilecektir. Yalniz bu aracin en Onemli 6zelligi insan unsuru ile ilgili olmasidir.
Bunun sonucu olarak yalnizca aracin yapisi iizerinde durmak, bu araci bagarili bir sekilde
kullanmak igin yeterli degildir. Bu arac1 faaliyetleri koordine edilecek kisilerin
Ozelliklerine, yapilacak isin niteligine, cevre sartlarma gbre ayarlamak verilen yetkiyi
devir ederek yonetimi verimli hale getirmek gerekecektir(Kogel 1996 5.63)

Yetki devri, yonetim otoritelerinin tartigmaktan vazgegmedigi bir sorundur. Bazi
yOnetim otoriteleri, organizasyondaki sorunun yetki devri olmadigini, organizasyonel
tasarim oldugunu vurguluyor. YOneticinin kismen ve kogullan belli olmayan gekillerde
altlarina yetki devretmesinin, biitiine uyumu olmayan bir diizeltme olacagmm belirtiyorlar.
Yetki devrine degil, ama bunun yapilma bigimine kargilar. " Herkesin kendi isini yaptig: bir
organizasyonda hangi yetkiyi, kime devredeceksiniz? Sorun yetki devri sorunu degil,
organizasyonel tasarim sorunu" diyorlar. Kargit gériisteki uzmanlar ise, hangi kogul altinda
olursa olsun, yetki ve sorumlulufu dstlenerek bagarabilecek altlara yetkinin
devredilmesinden yanalar. Otoriteler yetkinin, organizasyonel tasarimla mi, yoksa informal
bir gekilde mi devredilecegini tartisa dursun, biz dnce nigin yetkinin devredilmedigini ve

yetkiyi devretmemenin sonuglanin inceleyelim.



Yetkiyi Ni¢in Devretmiyoruz?:Patron ya da genel miidiir veya departma% goa e{f i d 2 ":j' ;

yetkisini ni¢in devretmez? Bunun pek ¢ok sebebi olabilir. Y%

1-Statiikocu yoneticiler her seyden Once Ogrenerek degismenin zaman alacagmi
diigliniir, Sgrenmeye ve degismeye direnir. Bu tiir y0neticilerin statiiyi koruma
nedenlerinden biri de kigilerin Ggrenerek degisebileceginden emin olmamalarindan
kaynaklanan ve hedefi belli olmayan vizyonsuz kisilerin mevcut statiiyii koruma
girisimleridir.( Papatya Giircan.1997, s. 129) Statiikocu ydneticiler iggdrenlerine giivenip

yetki devrederek Ggrenmelerini istemezler.

2-isletme icinde, yoOneticiyi giicli kilabilecek bagka bir sey olmadig: igin
devretmeyebilir. Yonetici, yetkiyi devrettiginde liizumsuzlagabileceginden korkabilir.
Diger bir deyisle, ciddi bir uzmanhg1 ya da bilgi birikimi yoksa, bulundugu mevkiden

aldig giicii ve yetkiyi devretmekten cekinebilir.

3-Altlarim tammadigi ya da potansiyellerinden habersiz oldugu igin devretmeyebilir.
Organizasyon i¢inde, yetkinin devredilmemesinden kaynaklanan sorunmlar ¢ikmasini ve
sorun ¢iktiginda da, sorunu ¢dzen adam olmak istedigi i¢in yetkiyi devretmeyebilir.

4- Psikiyatrik rahatsizhik olarak tamimlanabilecek bir hastahigin, insanlar1 asagilama
egiliminin bir sonucu olarak yetkiyi devretmemeye gidebilir.

5- Yénetici, yetkiyi ele gegirmeleri halinde daha iyi bir performans sergileyerek daha
bagarih olabilecekleri korkusuyla da yetkiyi devretmekten kagabilir. Kendisinin her seyi en
iyi bildigini, her gseyi kendisinin yapabilecegini, her seye kendisinin en iyi karar
verebilecegini diigiinerek yetkiyi devretmekten kagmabilir.

6- Organizasyonel yap:r ya da iist yometim buna izin vermedigi igin yetkiyi
devretmeyebilir. Yonetici, bir tiirli "ben" merkezlilikten uzaklasip "biz" anlayigmma
gecemedii i¢cin yetkiyi devretmeyi bagaramayabilir. Yetkinin nig¢in devre dilmediSine
iligkin daha pek ¢ok sebep sayilabilir.

Tiirkiye'nin gerek igletme bazinda, gerek iilke yonetimi baglaminda, en biiyiik sorun
kaynaklarindan birisi yetki devridir. Ankara'dakiler, hem cografi anlamda, hem de ynetim
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kademeleri anlaminda, elindeki yetkileri devretmedigi i¢in bilinen pek q:ok sorunfi,é,"

yasamyor. Ancak biitiin bu bilinen sorunlarin yaninda gizli kalmis bir sorutt, da‘:j
Yetkiyi devretmeme, organizasyonel &grenmenin Oniinii kesiyor. Degisen duny:; Nve‘
kosullar kargisinda ayakta durabilmenin tek yolu organizasyonel 6grenmedir. Ogrenme, bir
{ilkenin ya da isletmenin hayat damaridir. Iste, yetki devretmemenin yol agtig1 belki de en

biiylik sorun, organizasyonel 6grenmenin engellenmesi, hatta kurutulmasidir.

B-. CEVRE ANALIZi YAPAMAYAN YONETICI: Eger yetki merkezde bir kiside
toplanmigsa neler olur? Eger ¢ok yetkili bir yOnetici ve sorumluluklar1 fazla ama yetkileri
olmayan bir grup ¢aligan varsa, bunlarin bazilari, yefkiliyle daha iyi iligki kurabilmek igin
yetkilinin kararlarim1 &ver, yetkiliden farkli diigiinenleri yererler. Yetkili, bir siire sonra,
kendisini ve kararlanin begenen bu kisileri kendisine daha yakin hissetmeye baslar.
Aralarinda digerlerinden daha 6zel bir iliski kurulur. Bu kigiler, yetkilinin, goriinen ama
resmi olmayan iletisim cevresidir. flerleyen donemlerde, bu iletisim gevresi, yetkiliyi bir
ylizii ayna olan bir cam fanusla kaplarlar. Fanusun i¢i aynalidir. 'Evet, efendimciler,
yetkilive, bir ayna gibi siirekli yetkilinin kendi diiglincelerini ve kendisini gGsterirler.
Yetkili kendinden bagka kimseyi gérmez. Digerlerini hi¢ gérmedigi i¢in yetki devri zaten
s6z konusu olamaz. Bazen farkinda olmadan, Evet, efendimcilerin ydnlendirmesine
girerler. Fanus, camdan olustugu i¢in, disaridaki diger ¢aliganlar biitiin olam biteni goriirler
ama fanustan iceri giremedikleri ya da seslerini duyuramadiklan i¢in bir sey yapamazlar.
Yetkiliyi uyandirmanin tek yolu fanusu kirmak gibi radikal bir eylem yapmaktir. Ama
fanusu kirmanin sonucunda ¢ofu zaman Odiil yerine ceza vardir. Onun igin galiganlar,

fanusu da kiramazlar.

C- CEVRE ANALIZi YAPAMAYAN YONETICi VE TAKIM CALISMASI:
Fanus'ta yasayan bir yoneticiyle takim ¢aligmasi1 yapabilmek gogu zaman imkansizdir.
Yonetici yetkiyi devretmedigi i¢in, daha dnce kendiliginden, i¢i ayna olan cam bir fanus
icinde yasamaya baglamigtir. Cam fanusta yasayan birinin, dierleriyle biz anlayis: i¢inde
ortak bir hedefe dofru cahgmasi, bilgiyi paylagmasy, yeni bilgi iiretmesi, isle ve
organizasyonla ilgili varsayimlari sorgulayarak yenileriyle yer degistirmesi ¢ofu zaman
s6z konusu olamaz.

D- YENI FIKiR GELISTIRMEME: Calisanlar, yeni fikir gelistirseler, analizler
yapsalar, iyilestirme projeleri hazirlasalar da, bunlar yetkiliye bir tiirlii aktarilamaz.'Evet,



mal ederler. 'Evet, efendimciler bu firsatta kendi yandaglarim organimsyo"'nm‘ §okmaya
calisirken, bu tiir gelisme goniillillerinden de kurtulmaya caligirlar. Orgammshyonun
iyilesmesi ve amaglarina ulagmasi icin ¢abalayan kisi bir ka¢ defa daha benzer girisimde
bulunur. Bunda bagarili olamaz ise, bir siire sonra vazgég:er ve isinden sogur. Iyilesme
Onerisi getirmedigi gibi, isini de ucundan tutarak yapmaya baglayabilir. Degisen pazar
kosullarinda, yeni gergekleri kavrayan ve bu yeni gerceklere gbre proje lireten insanlar,
organizasyonel 6grenmenin lokomotifleridir. Rekabet iistiinliigiiniin baglangi¢ ateslemesini
yapacak kisilerdir. Artik tek bir yoneticinin beyniyle, giiniimiiziin karmagik ig diinyasim
algilayabilmek giderek imkansiz hale gelmektedir. Takim ¢aligmasi olmadan, takimi
olusturan bireylerin bilgi, deneyim ve akillarindan faydalanmadan durumu ve gelecegi
kavramak, yaratici ¢Oziimler ve yaklagimlar gelistirmek, dogru karar alabilme giderek daha
olanaksiz hale gelmektedir. Bu tiir bir durumda fanustaki yonetici, kararlarimi kendisi
alirken, ¢ogu zaman yetersi bilgi ve eksik bir kavramayla yetkisini kullanmaktadir. Bu tiir
bir durumda g¢ogu zaman yanlis kararlar alinmaktadir. Ama aldig1 yanhs kararin
geribildirim, kararin niteligine gb6re ¢ok ge¢ gelebilir Bu zaman zarfinda, 'Evet,
efendimceler' mevcut durumla ilgili gercekleri yansitmayarak, bilgi saklayarak bir
yamlsama yaratirlar Fanusun icindeki ySneticiye yine kendisinin ne kadar akillh ve dogru
oldugunu gosterirler. Bilginin saklanmasi, isletmenin dogru eylemleri yapabilmesini

engellemekle kalmayip diizeltme eylemlerini de yapmasimn 6niine gegmektedir.

E- CEZA KORKUSU: Evet, efendimciler de, diger emir altinda galisanlar da,
saklanan bilgiyi agifa ¢ikarmaktan korkarlar. Eksik ya da yanlg bilgilendirmeyi ortaya
¢cikarmak, yetkilinin yanhg karar aldigmi da 6rtaya koyacagindan, ¢aliganlar agisindan ¢ok
tehlikelidir. Bilgi saklandiysa, yonetici nigin daha 6nce uyarilmadigim soracaktir. Yanhg
kararlarim ve kandmildigm fark ettifinde ise g¢ok kizacaktir Deyim yerindeyse kabagin
kimin bagma patlayacagi bilinmedigi igin, ¢ahsanlar da, '‘Evet, efendimciler' de ceza
korkusundan gergekleri saklamaya devam ederler. Bu kapali, bir dongiidiir. Korktuklar:
icin saklarlar, saklamaya devam ettikleri i¢in de korkarlar. Gergek, ne zaman ortaya gikar?
Gergek, ya pazarda veya organizasyonda yasamlan ciddi bir sorun kargisinda ya da iist

yOne timden birinin durumu fark etmesi sonucunda ortaya ¢ikar.

F- ZAMANSIZLIK: Yonetici, yetkiyi devretmedigi i¢in, pek ¢ok seyi incelemek
pek ¢ok kisiyle goriigmek ve pek ¢ok isi tek bagina yapmak zorun da kalacaktir. Her isi
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Ingilizce'de 'unorganized manager- dagmik yonetici' dedikleri tarzda bn\ yonéttytft.‘w'.
pozisyonuna diisecektir. Bu zamansizlik dolayistyla, ¢ahstigi insamin potansnye ‘enm'”
smamaya da vakti olmayacaktir. Hi¢ denize girmemis bir insamin nasil yiizecegini kimse
bilemez. Hi¢ denize girmedigi icin de, 'bu yiizemez' damgasim tasiyan kisi, ashnda
gergekten ylizemez, ama yiizme potansiyeli tagir. Onun yiizebilmesi i¢in ¢aba harcamak
gerekir. Ama yetkiyi devretmeyen, isleri dstiinde tutan, 'unorganized manager,
cahsanlarmin kabiliyetlerini gelistirmek, potansiyellerini ortaya ¢ikarmak igin bu islere
zaman aywramaz. Cogu zaman higbir ¢alisany, is konusunda cesaretlendiremedigi igin de,
¢evresindekilerden de girisimci ve istekli bir hareket gelmeyebilir. Yonetici de, yetkilerini

devretmek igin potansiyel birisini gérmedigi i¢in yetki devrini giindeme bile getirmez

3.6. BIREYLERDEN KAYNAKLANAN OGRENME
YETERSIZLIKLERI

3.6.1. OGRENMEYE KARSI DUYARSIZLIK

Caliyma yasaminda egitim, kurulusa yeni katilan bir isgdrenin oryantasyon
egitimiyle baslayip emeklilik, istifa gibi nedenlerle isten ayrilmasma kadar devam etmesi
gereken bir siirecti. (Argun Tanju 1998,5.20.) Bunu saflayamayan organizasyonlarda
isgbrenler ogrenmeye egilimli degillerdir. Bu durum &grenme yetersizliklerinin ve

dgrenmeye kars1 duyarsizh@mm olusumuna neden olur.

Orgiitsel ortamda isg6renler/ 5renme agisindan degisik bicimlerde gruplandirilabilir
Genelde iggdrenleri 6grenme agisindan ii¢ grupta toplayabiliriz (Braham, 1998, 5.67-69).

1. Isteksiz Ogrenenler: Bunlarin temel slogam "ben bunlar: gérdiim gegirdim" olarak
goriilebilir. Bu kigiler yeni bir sey 68renmeyi reddederler. Bildikleri seyin giivencesine
saklanirlar. BOyle gelmis, bdyle gider gibi kaliplasmus ifadeleri severler. Isteksiz
Ogrenenler, egitim diizeyleri ne olursa olsun, okul Isini ¢oktan bitirdiklerini diisiiniirler.
Isteksiz Ggrenenler, orgiitlerde azimsanmayacak sayidadir. Eger bu kigiler kamu
kuruluslarinda ¢aligtyorsa, 6grenmeye karsi daha fazla isteksizlik duyacaklardir. Ciinkii

yeni gelismeleri 5grenme onlarin mesleki agidan ilerlemelerine bir katki getirmeyecektir.
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2. Keyfi Ogrenenler : Bunlarin slogam ise "bu da geger olarak tan ( i’;iB, /.
kigiler, su anda kendisinden beklenenleri yerine getirmek amaciyla gereR[i¥.egiffite
o iyt
katilirlar, 6grenmeden bazen gikayet eder bazen de; alirlar. Keyfi 6grenenler 6grentite<gin

cezalandinildiklari 6grenmeleri desteklenmediginde ya da diger kurumsal engellenmelerle
karsilastiklarinda isteksiz Ogrenenler haline gelebilirler. Keyfi Ogrenenler yarim
diisiinmezler. Isimi yapabilmem i¢in su anda ne &grenmem gerekir sorusuna: cevap

aramaya ¢ahigirlar.

3. Yasam Boyu Ogrenenler: Bu gruba giren isgren temel slogami "yeni ise
deneyelim" dir. Bu iggorenler konulart 6§renmeye goniillii olarak katilirlar , mesleki
dergileri izlerler. Yasam boyu Ogrenenler, gelecege hazirlik yaparlar ve yeni fikirleri
denemeye ¢aligirlar. Isteksiz 6frenenler hep eski bilgi sermayesini kullamirlar, keyfi
Ogrenenler ise bugiinii kurtarmaya cahgirlar, keyfi Ggrenenlerin de isteksiz grenenler gibi
gelecek kaygisi yoktur. Ancak yagam boyu Ggrenenlerin 6grenme yonii gelecege yoneliktir.
Yagam boyu Ogrenenler ne diinkii ne bugiinkii bilgi ile yetinirler. Onlar hep gelecege
bakarlar

3.6.2. ZEKA

Zeka: Canliyr bilingli davramiga yOnelten bir “gii¢” yahut Zkuvvet” gibi kabul
edilebilir.(Binbasioglu 1995 s5.84) Insanlarmn, zeka testleri ile Slgiilen zeka diizeyleri,
onlarin ne kadar kolaylikla Ggrenebilecekleri konusunda biyilk farklar dogurmaktadir.
Hatta zeka, bazi psikologlar tarafindan 6grenme yeteneginin Gl¢iisii olarak tanimlanir. .
Aym zeka etkeni biitiin s6zel 6grenmelerde s6z konusudur; 6rnegin, ¢ok genis kelime
dagarcig1 kazanmak gibi bazi gii¢ s6zel becerileri, sadece oldukg¢a parlak zekali kigiler
basarabilir.(Morgan 1993 s.113) Cesitli zeka tiirleri agagidaki gibi siralanabilir.(Altinkprii
Tuncel 1999 s.99-100)

1. Pratik Zekalilar: Pratik zekili kisiler, sorunlara kolay ¢oziim bulan, her seyi yalin
ve kolay tarafindan ele alanlardir., Gordiyon'daki ¢6ziilmez diigiimii bir kilig vurusuyla
pargalayan Biiyiik iskender'de bunun parlak bir 6regini buluruz..Bugiin toplumumuzda
boyle kisilerle sik sik karsilastyoruz. Bunlar gogu kez koklii bir 6§renim gérmemislerdir.
Ancak ésya ile para arasindaki iligki, iyi olanaklara ve yasama kosullarina gétiirecek



araglar onlar tarafindan ¢ok iyi bellenmistir. Amaca ulagmak igin dolam?oach, yollan ;‘}'
segmez, en kisa olamm izlerler. Basarmak, kazanmak onlarda bir tutku halmdedir ":;
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2. Sosyal Zekdlilar: Toplum iginde herkesin begenisini kazanan, "Ne sicak kanli!.,
",Seytan tiiyli mii var ne!" gibi deyimierle amlan, bagkalariyla kolay iligki kuran, bu
iligkileri bagariyla siirdiiren kisilerdir. Insanlarn duygu, inams ve tutumlarmm objektif
olarak degerlendirirler. Herkese anlayisla ve hosgoriiyle yaklagirlar. Onlar: igten kavrar ve
anlarlar. Sosyal zekdmin da pek ¢ok tiirli goriilebilir. Sosyal zekd, toplumsal amaglara
y6nelik olabilir. BOyle durumlarda kisi, insancil, duygu, diigiince ve goriislerine insanliga
yOnelir. Sosyal zekalilar i¢inde, Mustafa Kemal Atatiirk gibi kendini ulusunun kurtulusuna,
geligsmesine ve yiicelmesine adayan biiyiik liderler, Ziya Gokalp gibi, Namik Kemal gibi,
Ziya Paga gibi toplum sorunlarina egilen diigiiniirler, Buda, Luther gibi dini dnderler

goriliir

3. Mekanik Zekdhlar: Cok genis bir alana yayilmg zek3 tiirii olarak dikkati geker.
Burada akla §zgii bir becerinin, pek biiyilik bir yetkinlikle, el ve parmaklar aracilifiyla
somut bir bigime dbkiilmesi s6z konusudur. Bunlar pratik alanda; birer teknisyen, mimar,
dekoratdr, disci, operatér, heykeltirag, marangoz olarak dikkat ¢eken bir beceriye sahip
olan kisilerdir

4. Akademik Zekdhlar: Bu kiime i¢inde yer alanlar pratikten ¢ok teorige yonelik
kigilerdir. Soyut kavramlara biiyiikk bir beceriyle egemen olur, onlar1 anlamak ve
bellemekte basar1 gosterirler. Klasik egitim ve akademik Ogrenimde {istiin bagarilariyla
diger tiplerden kolayca ayrilirlar. Akademik Ggrenime egilim duyup bu alanda yiiksek
basar1 gdsteren, 6gretim kuruluglarinda egitici ve arastirici olarak gbrev alan kigiler, bu tiir
zekdya sahip olanlar arasindan ¢ikmaktadir

S.Sanatct Zekahlar: Toplumun incelmis ve yiicelmig duygularmna cevap veren, bi-
¢im; hareket, diislince, anlam, ¢izgi, renk ve ses olarak, insanlarin gbrsel ve duyumsal
- algilamalarinda giizele, seckine, miikkemmele ulagmanin hazzim tattiran kigilerin sahip
olduklan bir yetenektir. Biz bu tiir zekd istiinliiklerini; heykeltras, ressam, seramik
sanatcilarinda; siir, hikdye, roman, tiyatro, giildiirii yazarlarinda, sinema ve sahne
sanat¢ilarinda, miizik yapimc: ve uygulayicilarinda buluyoruz.




Yukarida sayilan zeka tiirlerine gore kisilerin yetenekleri de farﬁ ‘1

etmektedir. Bu nedenle isletmelerde gesitli departmanlarda (;allstmlacak“ kisalqrm

departmanin ve yapilacak isin 6zeligine gore yerlestirilmeleri gerekir, mekanik skt
personeli halkla iligkiler, sosyal zekali bir personelin teknik islerde ¢alistiriimast o

personelin grenme ve ig tatmininin azalmasina neden olacaktir.
3.6.3. YAS

. Sozel 6grenme yetenegi dogusta sifirdir. Fakat bu yetenek 17 - 20 yasa kadar
durmadan geligir. Ondan sonra yaklagtk 50 yasa kadar sabit kalir. Bu yastan sonra ise en
azindan yeni malzemenin Ogrenilmesi agisindan diigmeye baglar. Diger taraftan, §grenileni
kullanma yetenegine agirhik veren zeka testi puanlary, ileri yaglarda ¢ok az diisiig gosterir.
Oyleyse, 20 yas civarinda en yiiksek diizeye erigsen "is goriir" zekanmn, bundan sonra biitiin
yasam boyunca hemen hemen sabit kaldig1 sGylenebilir. Yagin zeka bdliimii i¢in dnemli
oldugu devre, biiyiime ¢afidir. Ciinkii, sdzel 6grenme yetenegi bu c¢aglarda artar. Sayet
zeka yiiksekse, sozel Ogrenme yetenedi doruk noktaya ulasir; eger zeka diigiikse, bu
yetenek daha diisiik bir diizeyde sabitlegir.

Oprenme konusunun tiiriine baghdir. Thorndike ye gore zihinsel ¢abay: gerektiren
kimi konular, ancak 40 yagindan sonra §grenilebilir. Beceriye dayanan konularin 6grenimi
de daha ¢ok genglikte olabilir.(Binbagioglu 1995 5.299) buna gore igletmelerde ise alma ve
yerlestirmelerde yas kriterinin de dikkate alinmas: gerekir.

3.6.4. GENEL UYARILMISLIK HALI VE KAYGI

Insanlar kayg:t duymadan da genel uyarnlmighk haline (arousal) gelebilirler; efer
kayg1 duyuyorlarsa mutlaka genel uyariimghik halindedirler. Her iki durum da §grenmeyle
iligkilidir. .(Morgan 1993 s.113) Kayg:1 ve Ggrenme arasindaki iligki, giidiileme ve basar:
arasindaki iligkiye benzer. Ogrenilen malzeme basit ve kolaysa, yiiksek kayg: derecesi
bunun ¢abuk &3renilmesine yol agar. Ogrenilen malzeme karmagik ve zorsa o zaman
yiiksek kayg1 6grenmeyi zorlastirir. (Ciiceloglu 1993 290)



Ogrenme durumunda, karmagik beyin iglemleri s6z konusu oldugundan, genel kam‘klmlsl;lg

hali dzellikle gereklidir. Caliyma hayatinda da, birey tamamen uyanik degilse vés hu.tl;l‘g;wi;::;‘

enerjisini yapilan is {izerinde odaklagtirmamigsa kendisinden iyi bir 6grenme beklenemez.
Cogu kisi icin ig sitesinin ¢ok diisiikk oldugu bir ortamda caligmak, gibi herhangi bir
gevseme egilimi, 6grenmeyi engelleyici bir durumdur. Ciinkii, bdyle anlardaki genel
uyariimishk diizeyi ¢ok diigiiktiir. Diger taraftan, ¢ok asm uyarnilmighk diizeyi de
Ogrenmeyi engelleyici bir durum olugturur, duygusal yonden bir karigiklik i¢inde bulunan

kimseler iyi bir §grenme davranig1 gésteremezler.

Yiiksek kaygi gosteren kimseler, bir igi yaparken g¢evrede bulunan yabancilar
kendilerine bakarsa son derece etkilenirler: bagkalar1 tarafindan gozlenirken bir isi
basarmaya gahisan yiiksek kaygihilarin basar1 dereceleri birden bire diiser. Kayg: dereceleri
diisik  olunalar ise, bagkalarnin kendilerini gézlemlemelerinden o kadar
etkilenmezler.(Ciiceloglu 1993 291) En iyi 6grenmeyi yapabilmek i¢in kisilerin, tamamen
uyanik ve genel uyarilmighk halinde olmalar1 gerekir ki biitiin enerjilerini 6grenme igine
verebilsinler. Bununla birlikte, cok fazla kaygih olmamak da gerekir; zira kayg: verimli
Ogrenmeyi aksatir. .(Morgan 1993 s.115)

3.6.5. ESKi OGRENILENIN AKTARILMASI

Ogrenenin diger 6nemli bir 6zellifi, yeni bir 63renmeye baslarken beraberinde
getirdigi eski 6grenmelerdir. Yetigkin kisiler hi¢bir yeni §grenmeye sifirdan baglamazlar.
Bu kimselerin ¢aligma hayat1 iginde ve diginda yillar siiren $grenme yagantilar: olmugtur
ve her yeni 6grenme eskinin {izerine kurulur. §renmenin aktarilmasi (transfer of training)
olarak adlandirilan bu olaymn &3renmeye katkis1 veya zarari olabilir. Sayet sz konusu
aktarmanin yeni Ogrenmeye katkisi varsa, buna olumlu aktarma (positive transfer),
engelleyici bir 6zellii varsa olumsuz aktarma (negative transfer) denilmektedir.

Olumlu ve olumsuz aktarmayi kontrol eden kurallar titiz bir gsekilde incelenmistir. Bu
kurallar daha ¢ok, dnceki 6grenme durumunda yer alan uyaric1 ve davramimlarla, o anda

yapilan 6grenmedeki uyarici ve davrammlar arasindaki benzerlige baghdir. Olumlu ve



olumsuz aktarma durumlarinda gegerli olan kurallar, klasik bir deney sonu

konmustur

Olumlu aktarmaya su Ornek verilebilir: Herhangi bir marka ve modeldeki arabay:i
siirmeyi 6grenen bir kimse, genellikle; bu 6grenmesini bagka bir marka arabaya aktarmada
pek giicliik ¢ekmez. lIkinci arabanin kontrol panelindeki aletler biraz daha farkh
diizenlenmis, 6n cam biraz daha yiiksek ve genis olabilir; dolayisiyla ilk Onceleri araba
yabanci gelebilir. Fakat genelde, her iki marka arabada da bulunan uyarici durumlar:
benzerdir ve burada olumlu aktarma kolayca s6z konusu olacaktir.

Olumsuz aktarmaya da su Ornek verilebilir: kar kizagim kullanan bir kisinin planor
kullanmay: 8grenmesinde bazi giigliikler dogabilir. Ciinkii, sag ayag ileri uzatmak, kizag:
sola dondiiriirken plandrii saga dondiiriir. Pek ¢ok insan, diimen yekesi ile kayig1 idare
etmeyi zor bulur. Ciinkii, diimen yekesini sola itince, kayik saga gider ve bu da insana itk
basta aligiimadik gelir, Bu durumda daha dnce Ggrenilmis olanlar yeni 6grenmeyi o kadar
geciktirir ki, kiginin hi¢bir eski yagsantis1 olmasayd: daha iyi olurdu diye diisiiniilebilir
Ugaklarn ilk icad edildigi yillarda ug¢agi kumanda eden aletlerin yerlerinin farkli olmas:
nedeni ile bir ¢ok pilot Oliimciil kazalara neden olmustur. Bu nedenle bugiin artik
uguklarn kumanda dizaynlarina bir standart getirilmigtir .(Morgan 1993 s.117)

Bu nedenle igletmelerde Gyle degisik isler veya kullanilmasi gereken makineler
olabilir ki bu isleri yapan veya makineyi Kullanan kisinin bagka bir is veya makine
kullanﬁm ile gorevlendirilmesi o kiginin veriminin tamamen diismesine neden olabilir.
Bunun yam sira benzer makine ve iglerde calisanlarin gérevlendirilmesi o kisilerin

Ogrenme becerilerini ve verimlerini artiracaktir.

3.7. ORGANIZAYONEL OGRENME iKLIMINDEN
KAYNAKLANAN OGRENME YETERSIZLIKLERI

Orgiitsel 6grenme iklimi, hem bireysel hem de toplu 6grenmenin oldugu ve grenme
lizerine hi¢ bir engelin konulmadi§1 ortamlara denir. Fox, 6grenme iklimini, deger yapilar,

bicimsel ve bicimsel olmayan amag¢ yapilari, normlar, roller, giic/otorite hiyerarsisi,



kisitlamalar ve Odiiller araciliftyla 6frenme gayretlerini destekleyen, eng}:é;(I g yenveya
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nétralize eden bir ortam olarak tanimlamustir. .(Cirpan 1999 5.28)

isletmeler agisindan &grenme artik olmazsa olmaz kosullani arasinda yer almaktadar.
Bu nedenle, yonetimin en temel sorumluluklarindan birisi ve yonetim uygulamalarinin
odak noktasi, Ggrenmeyi tesvik edici bir iklim gelistirmektir. Yonetimin gorevi, kontrol
etmek veya krizlerle ugragmak degildir. Yonetimin gérevi; yeni seyler denemeyi tesvik
etmek, agik iletisim ortamu olugturmak, yapici diyalogu artirmak ve deneyimlerden
Ogrenmeyi saglamaktir. Boyle bir ortamda, iggrenler de 6grenme noktasinda lizerlerine
diiseni yapacaklardr. Isgérenlerin Ogrenmeleri ve ogrendiklerini yaptiklar1 ise
uygulamalary, igletmenin 6grenmeye ne kadar 6nem verip vermedigi ve 6grenme ile ilgili

ortamin nasil olduguna bagh olarak degisecektir. .(Cirpan 1999 s.27)
3.7.1. OLUMSUZ YONETIM UYGULAMALARI VE BiCiMi

Isgorenlerin algiladiklan iklim, amagh olsun ya da olmasm y&netim uygulamalarmn
bir sonucudur. Yoneticilerin s6zle sdylediklerinden ¢ok yaptiklar: algilari olusturur. Bu
nedenle yonetim™ uygulamalar1 ogfenme iklifi unsurlarindan birisidir. Ust yonetimin
Ogrenme faaliyetlerine bakis agisi, §grenme gabalan i¢in kaynak ayirmas: sirket icerisinde
nasil bir dgrenme ortamunm oldugunu belirleyen en Snemli unsurdur. Orgiitsel 5grenme
kiiltiiriiniin olusmas: Orgiitsel kiiltiiriin olusmasma benzer olarak iist ydnetimin tutum ve
davramslarmna baghidir.(Cirpan 1999 s.37) ’

Isgorenlerine destek olan yoneticiler onlarla diizenli olarak bir araya gelerek bilgi alis
veriginde bulunur ve iggbrenlerini egitir.(Ackerman 1998 s.7)" Ciinkii insanlar gereksinim
duyduklar1 bilgi, beceri, tutum ve davramglardan biiyiikk bir bOlimiinli §grenerek
kazanirlar.  Nasil  davranacagini, nasil  g¢ahgilacagmi, nasil  yenilikler
gerceklestirebileceklerine iligkin bilgiyi dogrudan 6§renme yoluyla kazanirlar,

Oprenmenin gelistirilmesi icin isgdrenlerin &grenme siireglerini kolaylagtirmasi;
bunun i¢in de iggbrenlerin rahat 6grenebilecekleri bir ortam hazirlamaya 6zen gistermesi
gerekir. Agiri dogruculuk ve siki kontrol insanlar: rahatsiz eden ve onlarm verimliliklerini
azaltan bir faktordiir. Ciinkii asin dogruculuk ve siki kontrol, iggbrenlerin kendilerine

giiveni azaltrr. YOneticilerin her an bir uyarisiyla kargilagacagm diigiinen iggbrenler yeni




O0grenme ortamini da ortadan kaldirir.

Yonetimin desteklemis oldufu Sgrenme ortamlarinda 6grenme igin hazirlanmus,
tasarimlanmig programlara katilan igg6renler tegvik edilir, takdir edilir, bilgilerinden
yararlamlir ve harcamis olduklan zaman igin cezalandirilmaz. Isgdrenlerce egitim
programlarinda Ggrenilen bilgi ve beceriler ige engelle karsilagsmadan aktarilabilir. Bdyle
ortamlara sahip isletmelerde isgdrenlerden "bunlar gok 6nemli konular, fakat ige yaramaz
¢iinkii yoneticiler bunu dikkate almaz" gibi ifadeler duyulmaz. Yonetim, isgdrenlerin bir
soruna gelistirdikleri ¢dziime deSer verir ve o ¢Oziimiin soruna uygulanmasma olanak
saglar. .(Cirpan 1999 5.39) Isg6renlerin yonetimle ilgili algilarinm; destekleyici, sefkatli ve
isgbrenlere yardim etmeye istekli oldufunu gOsterir. Yoneticiler, isgdrenleri
degerlendirmelerinde diiriist, fakat yapici olarak goriiliirler. Yoneticiler, isgdrenlerle
isbirli§i yaparlar ve igsgbrenlerin degisik ¢alisma bigimlerinin farkindadirlar. "Amirle isi
tartigabilir ve yapici yorumlar alabilirler".

Olumsuz dgrenme ikliminin oldugu isletmelerde; Dikey hiyerarsik yapilanma vardur,
ve iggbren amir ve yOneticiler ile fikir alis verisinde bulunamaz, ainirler de ig gbrenlerin
fikirlerine 5nem vermezler. Y6netim tarafindan diizenlenen bigimsel egitim programlarma,
ancak yOnetime yakin iggSrenler ve amirler katilir i gérenlerin bu tiir egitim programlarina
katilmalar1 genellikle israf olarak gériiliir. I g&renlerin katildiklar: egitim programlarinda
elde ettikleri bilgileri i arkadagslar: ve amirleri ile tartigacaklar1 ortam mevcut degildir.

3.7.2. SISTEM YAKLASIMINDAN KAYNAKLANAN OGRENME
EKSIKLIGI

Sistem, iiretim yada hizmet sektdriinde organizasyonun tiim agamalarinda devam
eden, yapic1 ve diizenleyici bir bilgiyi gerektiren oldukg¢a genis kapsamli bir konu olmakla
beraber; her isletme amaglan, girdileri, bu girdilerin isleyisi, alt bélimleri ve bdliimler
arasi etkilesimleri, ¢iktilary, kendisini etkileyen ve onun tarafindan etkilenen gevresi ile bir
biitiindiir ve genelde dinamik bir yapiya sahiptir(Bashgil» ﬁﬁseyin.l995, s. 1165.) ve bu
sistemler birbirleriyle etkilesim halindedirler. Bb&liimlere ayirma ve uzmanlagsma

¢alisanlarin yalnizca kendi boliimlerinin 6nemli oldugunu diigiinmeye ve 6yle davranmaya




sonucunda iiretilen 6nemli bilgiler, bilginin iiretildigi bdliimlerde kalmaktadi”& @fkutsel”' v

6grenmeyi daha iyi hale getirebilmenin 6nemli bir unsuru bilginin bulundugu bmﬁldeno

bilgiye gereksinim duyulan yere akigim engelleyen bloklarin ortadan kaldiriimasidir.

Olumlu bir 6grenme ikliminde iggGrenler resmin biitiiniiniin farkindadirlar.
isletmenin bir biitin olarak neyi amagladigim1 ve alt birimlerin bu biitiin igerisinde
rollerinin ne oldugunu gériirler. Bu farkina varig, iggbrenlerin bireysel amaglarim orgiitsel
amaglarla uyumlastirmasini, bireysel ve Orgiitsel basari i¢in uygun 6grenme deneyimlerim
segmesini saflayacakti. Ayni1 zamanda isg6renlerin geligtirdikleri fikir ve Onerilerin
Orgiitiin yararina olmas1 ve dolayisiyla Gdiillendirilmesi ihtimalim artiracaktir. .(Cirpan
1999 5.40)

Olumsuz 6grenme ikliminin bulundugu isletmelerde; Boliimler arasi bir rekabet
vardir ve bu nedenle her bSliimde iiretilen her tiirlii bilgi beceriler diger bdliimler ile
paylasilmaz, bilgilinin {iretildigi bolimde kalr. Is gorenler resmin biitiiniinii
goremediklerinden ¢algtiklar: igletmede hangi boliimiin ne i§ yaptiZmm ve fonksiyonunu
bilemez ve yalnizea kendi -béliimlerinin Gnemli cldufunu diislinmeye ve yle davranmaya

tegvik edilir..
3.7.3. HATALARI HOSGORMEME

Ogrenme Ikliminin unsurlarindan birisi de yeni bilgi ve becerilerin igse uygulanmas:
sirasinda yapilan hatalarin hoggoriilmesidir. Statiikonun sorgulanmas: ve ¢aliganlarin hem
kendilerinin hem de digerlerinin diigiince yapilarim degigtirmeleri yeni seyler denemeyle
ve olumlu risk yiiklenmekle miimkiin olabilir. Degisim ve gelisimin temelinde siirekli yeni
seyler denemek yatmaktadir. Burada olmasi gereken kural sudur: "Bir fikre sahipseniz, onu
deneyin". Bilgi iiretmek ve kazanmamn arkasinda hesaplanmig risk bulunmaktadir. Risk
yiiklenmenin cezalandirildif1 ortamiarda yeni fikir iiretiminin &nii kesilmis olmaktadir.

Yamlma ve hatalar, riski tesvik eden ortamlarda, yeni bir seyler 6renme firsatlar
olarak degerlendirilir ve olumsuz pekistirme ile karsilanmazlar. Burada iizerinde durulmasi
gereken nokta yapilan hatalarda kasit veya ihmal olmamasidir. .(Cirpan 1999 s.42)



yapilabilecegi, fakat ayni hatanmn iki kez yapilmasinin dogru olmadig ilkesi g:erg:e;'
gelistirilmelidir. Béyle bir 6grenmenin hizhi bir gekilde olusabilmesinin yolu, psikolojik
olarak giivenli bir ortam olusturmaktir. Siirekli olarak cezalandiriima ile kargilasan
isgbrenlerin davramslari, giivenilir olarak kabul edilen smirlar igerisinde kalir. Bunun
sonucunda iggdrenler deneme-yamima $grenmesinden uzak durmaya ¢alisirlar. .(Cirpan
1999 5.43)

Olumsuz &grenme ikliminin bulundugu isletmelerde; Calisanlarin statiikoyu
sorgulamalarina izin verilmez dolays: ile yapilan tiim isler geleneksel kiiltiire ve alisila
gelmis bicimde yapilir. Isgrenlerin yeni bir ey denemesine izin verilmez, yeni bir sey

deneyip de basarnisiz olan is goren statiikoya kars: geldigi igin aninda cezalandirilir.
3.7.4. OGRENME ICIN ZAMAN AYRILMAMASI

Bagarili igletmecilik anlayisinin temelinde yatan gercek siirekli egitimdir. Gerek
isletme icinde ve gerekse isletme diginda isle ilgili seminer, sempozyum veya fuar gibi
faaliyetlerle jsgdrenlerin bilgilerini artirrr. Ancak igletmelerin kaynak yetersizligi ve
calisanlarin egitim altyapilarmm eksikligi nedeniyle bu tiir faaliyetlere katilmamakta ve
egitim altyapisi eksikligini giderememektedir.

Ogrenen Orgiitlerin en temel Ozelliklerinden birisi de orgiitiin, galisanlarini,
politikalarim ve uygulamalarmi yagantilarindan Sgrenmeye ydneltmesidir. Ofrenmenin
desteklendigi Orgiitlerde, 6renme i¢in ayrilan zaman igin normal bir pargasi olarak kabul
edilir. Profesyonel gelisim igin isten uzaklagmalar normal olarak kargilanir.

Stirekli egitim, hem igletmeler agisindan hem de bireyler agisindan olmazsa olmaz
sartlar arasinda yer almaktadr. Siirekli 63renme i§ ortamimin oldugu sirketlerde bilgi ve
beceri kazanma biitiin iggérenlerin vazgegilmez sorumhiluklar: arasmdadrr. Orgiitiin biitiin
kademelerinde yagamboyu Ofrenmeye bir baglanma sdz konusudur. Bigimsel egitim
programlarinin yansira bireysel gelisim deneyimlerine orgiitiin tam destegini de igerir.
Oprenmenin siirekli oldugu, hi¢ bir zaman sona ermedigi, uygulama igin her zaman
firsatlar oldugunu ifade eder.(Cirpan 1999 s.44).



Olumsuz G&grenme ikliminin bulundugu isletmelerde; Isgorenler, dusunmeye
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uygulamaya ve degisikleri takip etmeye zaman ayiramazlar ve arkadaslafi-.-.je::; 1lk

amirleriyle sorun ve konular: konusma imkani ve ortam: mevcut degildir. is gorenier
"islerinin belli boliimlerinde, degisikleri takip etmeye zamanlar1 yoktur".Ogrenmeye
zaman ayirmadiklant iginde bos kalan zamanlarinda bir birbirlerinin eksikliklerini

arastirmaya ve i¢ cekismeye neden olacak ugraslaf ile zaman gegirirler.

3.75. OZERKLIK VE SORUMLULUK ANLAYISININ
OLMAMASI

En fazla 6grenme bireylerin 6zbenliklerinin tanindig: ve statiilerine deger verildigi
iklimlerde gergeklesmektedir. Ofrenme faaliyeti icerisinde olan bireylere deger verildigi
iklimlerde bireysel 6grenme gayretleri daha fazla ortaya ¢ikmaktadr.

Isletmelerde yazili olarak bulunan is tanimlari ve egitim programlar: gergekte igin
nasil yapildifim agiklamaktan uzaktr. Yani yazili is tammlar1 ile iggbrenlerin bizzat
tecriibe ettikleri i yapis bigimleri arasinda bir ugurum vardir. Bunu harita analojisiyle su
sekilde agiklayabiliriz: Harita iizerinde yapilan yolculuk ile gergekte yol {izerinde yapilan
yolculuk arasinda biiyiik farklihiklar vardir. Harita kagimlmaz olarak, yol iizerinde degisen
sartlar sonucu alman karadan gostermeyecek ve herseyi piiriizsiizmiis gibi sunacaktrr,
Harita yararh bir ara¢ olmasina ragmen yolda kargilagilan problemlerle nasil basa
¢ikilacagi konusunda herhangi bir bilgi igermez.

Aym sekilde isletmelerde de iggGrenlerin uymalar istenilen igin nasil yapilacagina
dair ydnetmelikler ve is tanimlar: i§i yaparken kargilagilan problemlerin nasil ¢dziilecegini
gOstermez, i tammlarma gore belirlenen gerekli beceriler gergekte gerekli olan
becerilerden daha az gibi goriiniir. Bu ise isgbrenlerin sahip oldugu bilgi ve becerilerin
hafife alinmasia ve kiigiik g6riilmesine yol agar. iggdrenler islerini yaparken isverenlerin
kendilerinden bekledikleri veya izin verdiklerinden daha fazla bilgi ve beceri gelistirmek
zorundadirlar, iggorenler i¢in "caligirken 6grenme" mesleki bir zorunluluktur, iin gerektigi
gibi yapilabilmesi i¢in "gahgirken 6grenme" bir zorunluluk olmasmna ragmen bazi
isletmelerde bu 6grenme yazih hale getirilen kat1 is yonergeleri aracihiyla kisitlanabilir.
(Cirpan 1999 s.45)



3.7.6. TAKIM CALISMASININ YAPILAMAMASI

Isletmelerin canh organizma olmalari nedeniyle, bir bireyin &grenmesinin diger
bireyler hatta biitiin bir 6rgiit i¢in ¢agrigimlar: vardir. Takim igerisinde bireyin kendisini ve
digerlerini Ggrenen kisiler olarak gOrme diisiincesi, difer iggbrenlere bakis agigim
degistirir. Olumlu bir 6grenme ikliminde iggbrenler digerlerini yalnizca bilgi kaynagi

olarak degil aym zamanda isbirligi yapabilecegi, yardimlasabilecegi kisiler olarak goriir.

Isletmeler, bireyler araciigiyla dgrenir. Bireysel Ogrenmenin kurumsallasabilmesi
icin bireysel Ogrenme ve Orgiitsel Ogrenme arasinda bir bag kurulmasi gerekir.
Kurumsallagsamayan bireysel Ogrenme ve deneyimler, igletmeyi bireye bagli kilmakla
kalmayip, bireyin igletmeden ayrilmasi durumunda bireyin Ggrendikleri de Orgiitten
ayrilacaktir, oysa Ogrenen Orgiitlerin 6zeliklerinden biride 6grenmenin kurumsallagmasi,
isletme icinde iiretilen her tiirlii bilgi ve tecriibelerin bilgisayar, dokiimantasyonlar gibi
araglar ile depolanmasidir.

Siirekli 6grenme ikliminin varoldugu igletmelerde bilgi ve beceri kazanmimi sosyal
etkilesimler ve iy iligkileri tarafindan desteklenir. Etkilesimli bir i ortammnda birlikte
¢aligma sonucunda iggdrenler, Iglerarasinda varolan kargilikl: bagimhiliklar: gorebilir, diger
bireylerin gérevlerinin ve sorumluluklarmmn farkina varabilirler. Boylelikle iggdrenler,
yoneticiler, birimler ve takimlar arasinda igbirlifi ve uyum saglanir ve bu uygulamalar
kurumsallagtirilir.

Isletmelerde kendi tecriibelerine uygun olarak hareket etmelerine serbest birakilan
takimlar, Onceden belirlenmis kural ve prosediirlere gbre hareket etmeleri beklenilen
takimlara gre daha bagarihidirlar. Yetki ve sorumluluk devretmis isletmelerde igsgSrenlerin
dogal O6grenme yeteneklerini harekete gegcer ve dolayisiyla Srgiitlerin de 6grenmelerini
saglanir. .(Cirpan 1999 s.47)

Olumsuz 6grenme ikliminin bulundugu isletmelerde; isgdrenler digerlerini yalnizca

bilgi kaynagi ve kendine rakip olarak gériir bu nedenle bu tiir igletmelerde igbirligi
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yapabilecek, yardimlasabilecek ortam mevcut degildir. Ogrenen oréangéyahlar
felesefesini benimsememis isletmelerde isletme iginde {iretilen her tiirlii bllgl *‘s}ahlﬁla.x"é
miinhasir olarak gelistiinden o ¢ahgan, kurum iginden ayrildiginda iiretilen bllgﬂere'lwe"“
sahisla kayip olur ¢iinki {iretilen bilgilerin depolandig: ve paylasildig: bir sistem mevcut

degildir.

Olumsuz Ggrenme ikliminin bulundugu isletmelerde, YOnetimden kaynaklanan
Ogrenme yetersizliklerinde de anlatildig1 gibi yetki ve sorumluluk {ist yonetimin elinde
toplandigindan yetki devredilmemis dolays: ile takim g¢aligmasina uygun ortamlar

olusamamugtir,
3.7.7..UYGUN OLMAYAN ODUL SiSTEMLERI

Isletme igerisinde o&diillendirilen davramglar iggdrenlerce benimsenecek ve
cezalandinlan davramglar ise terk edilecektir. Pek ¢ok isletmede halen bulunan &diil
sistemleri Orgiitsel 6grenme agisindan bir engel olusturmaktadir. Mevcut Gdiiller, grup
caligmas1 veya igbirligini tegvik etmekten ¢ok, bunlarin pahasma bireysel cabalar:
desteklemektedir. Bu ise 6grenme ikliminin Gnemli bir unsuru olan birlikte ¢aliyma veya
takim halinde G6grenmeyi engellemektedir. Aymi zamanda bireyin Ogrendiklerini diger
calisanlara Ogretmesini veya difer ¢aliganlann destekleyici diger davramglarda
bulunmasinin da Oniine gegmektedir. Mevcut Gdiil sistemlerinin $grenme Oniinde engel
olmasmimn bir diger nedeni de &diillerin gergek anlamda isgdrenin sirkete yapti: katkiya
gore verilmemesi veya verilememesidir. Bu &diiller, birilerini kayirma, kisilik
gruplagmalari, yetersiz bilgi veya degerleme ve etkili olmayan zamanlama gibi nedenlerle
tam yerini bulmamaktadir. .(Cirpan 1999 5.48)

Ogrenen orgiitlerde tesvik sistemi de degistirilmistir. Ogrenen orgiitler, galiganlary
dgrenme ve gelisme konularmda tegvik eder. Ucret sistemi grenmeye yonelik olarak
ayarlanmigtir. Baz1 sirketler bilgi igin iicret olarak adlandirilan bir sistem uygulamaya
baglamiglardir. Bu sisteme gore ¢aliganlarin edindigi her yeni beceri ficretlerinde belli bir
artig saglar. ( DAFT Richard, 1998, P.565) Bunun da Gtesinde, goriig ayrihiklar1 veya
yapilan hatalar nedeniyle cezalandirma uygulamadan kaldirilmistir. Giiniimiizde pek ¢ok
isletmede, risk yiiklenme veya goriig ayrihg yalnizca engellenmekle kalmaz, aym zamanda



Olumsuz dgrenme ikliminin bulundugu isletmelerde; 6diil sitemi grup ¢aliymas: veya

isbirligini tegvik etmekten ¢ok, bunlarin pahasina bireysel ¢abalar1 desteklemektedir. Ayni
zamanda bireyin Ggrendiklerini diger cahiganlara Ogretmesini veya diger calisanlan
destekleyici difer davramglarda bulunmasinin da Oniine gegmektedir. Mevcut 6diil
sistemlerinin &diillerin gercek anlamda Isgdrenin sirkete yaptigi katkiya gore degil,
birilerini kayirma, kisilik gruplagsmalari, yetersiz bilgi veya degerleme ve etkili olmayan

zamanlama gibi nedenlerle informel etkilerle verilmektedir.

Sirketlerdeki 6diillendirme sistemlerinin kiginin motivasyonu ve degistirilmek
istenen davramsg: iizerindeki etkileri tartigilmazdir. Kiginin i¢inde bulundugu durumlara
uygun ddiillendirmeler kullanildiginda sonug¢ en etkin olur. Baz1 insanlar1 para ya da tatil
memnun ederken bazilarmi ise ii¢ haftalik bir calisma sonucu hazirlanan rapor {izerinden
alman olumlu geri bildirim motive edebilir. Bunun i¢in ihtiya¢ belirleme Slgeklerine iicret
aragtirma Olgekleri uygulanip, kisilerin ihtiyaglar1 belirlenip buna uygun egitimler verilecek
odiillendirme sistemleri kullamlabilir(Ferik Funda internet) oysa Olumsuz &grenme
ikliminin bulundugu igletmelerde; Kisilerin ihtiyaglari g6z 6niine alinmadan &diillendirme
yapilir.

3.7.8.. REHBERLIK VE DESTEGIN SAGLANMAMASI

Rehberlik: kendini anlamasiy, problemlerini ¢6zmesi, gergek¢i kararlar almasi,
kapasitelerini kendine en uygun diizeyde gelismesi, gevresine dengeli ve saglikhi bir uyum
yapmas1 ve bdylece kendini gergeklestirmesi i¢in uzman kigilerce bireye verilen psikolojik
yardimlardir.( Kepgeoglu Muharrem 1995 s.13) bu nedenle 6grenen orgiitlerde Isletmeler
¢ahisanlarimin kapasitelerini en uygun diizeyde gelistirmeleri, kariyer geligimi i¢in bigimsel
ve bicimsel olmayan yetistirme programlar1 diizenler. Edinilen becerilere gore
ulagilabilecek kariyerlerin planlamasinda galiganlarina katkida bulunur.

Kuramsal olarak Ogrenmenin gereklerinden birisi de geribeslemedir. Geribesleme
yoluyla, Orgiitler, ¢evreye verecekleri tepkinin uygunlugu artar ve bdylece orgiitlerin
performansmim yiikselmesi saglamr. Orgiit genelinde, geribesleme "amaca ne kadar
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yakiniz?" sorusunun cevabini verir. Elde edilen geribesleme ne kadar dogru ve hxzhysa

performans da o kadar yiksektir. Geribesleme yoluyla elde edilen bilgi nesnel '.degilsre,) -
iggrenler bu bilgiyi kabul etmeye istekli degilse ve kurumsal kaygilar bu bilginir; kabul |

edilmesini engelliyorsa, 6rgiitlerin geribesleme yoluyla grenmeleri sinirlanmig olacaktir,
isletmelerde geribeslemeden 6grenmemelerinin bir difer nedeni de, geribeslemenin
genellikle olumsuz elestiri olarak goriilmesidir. Olumsuz elestiri ise drgiitiin varlifina karsi
bir tehdit olarak goriiliir. Elde edilen bilginin 6rgiit kiiltiiriiyle tutarli olmamasi da 6grenme

Ontinde bir engeldir.

Bireysel bazda da, 6grenme siirecinde geribeslemenin olmamasi, etkili, birey ve
kisileraras1 iletisimin oniinde g¢ok Onemli bir sorundur. Ginliik islerde yapilacak
geribeslemenin yaminda Orgiit igerisinde kurulacak sistematik geribesleme sistemine de
ihtiyag vardir. Bireylerarasinda sozlii olarak gergeklesen geribesleme yetersizdir, Orgiitiin
tamamim kapsayacak gekilde kurulacak geribesleme sisteminden ydnetim sorumludur.
Giiniimiizde igletmelerde pek ¢ok isgbren geribesleme vakumunda ¢aligmaktadir.
Yoneticiler i¢in bu durumdan ¢gikmamn yolu, yonetim ile iggbrenler arasindaki iletigim
kanallinin yolunu agik tutmaktir. Geribesleme araglan, 6zellikle anketler, isletmede varolan
iklim hakkindaki diigiincelerim rahatlikla ifade etme firsat1 saglar. Bu geribesleme
araglarinmn isimsiz olarak kullanilmasi, yani anonim olmasi iggdrenlere duygusal rahatlik
saglar ve gercek diigiincelerim ¢ekinmeksizin belirtmelerine olanak verir.(Cirpan 1999
5.49)

3.79. GUVEN DUYGUSU VE ILETISIM ORTAMININ
GELISTIRILEMEMESI:

Giivenin bireyler arasi iligkilerde temel iglevi igbirligine goniilliiliik yaratmasidir.
Ancak bunun gergeklesmesinde giivenin diizeyi 6nemlidir. Giivenin yiiksek diizeyde
olmas: isbirliini giliclendirir, diisiik diizeyde giiven ise rekabet yaratir. Eger kisiler
birbirlerine simirli bir bigimde giiveniyorlarsa, taraflar tam olarak kargilikli niyetlerinden
emin olamadiklarindan, birbirlerinin goziinde iyi kalmay: saglayacak kadar igbirligine
giderler. Yiiksek giiven ortamunda ise, iiyelerin giiven deneyimi paylastiklar1 degerler,
tutumlar ve duygularmn etkilesimi ile olugur. Isbirli§ine dayal eylemler kisilerin kendilerini
iyi hissetmelerine yol agar, paylasilan degerleri giiglendirir ve pozitif tutumlan geligtirir.
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Yaraticilik ve sinerjistik iligkilerin geligsmesi de boyle bir ortamda kolaylaslr(iif_d
%

1

ve ark.

En yiiksek Olgiide performansin saglanmasi igin kisiler arasinda giiven duygusunun
gelismis olmasi ve birbilerine olumlu sekilde bilgi veren bir yapmm olugmus olmasi
gerekir. Bu giivenin ozellikle ¢aligan ve ydnetici arasinda saglanmas: gerekmektedir. Bilgi
verme aligkanlignin oldufu organizasyon iletisim kanallart ile ilgili problemlerini de
¢Ozmils demektir. Bu asamada kigilerin kendilerini de tarimalart Gnemli bir noktadir,
iletigimin geligtirilmesi ve organizasyon iiyelerinin birbirlerine bagimli olduklar: i¢ miisteri
kavraminin geligtirilmesi ile daha kolay anlagilir ve nedensellik bag: ile yeni davramglar
gelistirilebilir.

Bu arada igyeri diiginme agisindan da giivenli bir hale getirilmis olmahdir: "Yeni
disiinceler fidanlar ya da bebekler kadar kolay Orselenebilirler. Kendi baslarma
yagsamlarim siirdiiriir hale gelinceye kadar onlar1 besleyip biiyiitecek bir ortama gereksinim
duyarlar. Kurulus yeni diigiinceleri destekleyecek yesertecek ya da onlar1 bir sera gibi
zararh etkilerden koruyacak bir ortam hazirlamalidir. Yeni diiglinceyi ham halinden belki de
diinyay: sarsacak biiyiik bir bagariya doniistiirmek igin gerekli potansiyelin yasama
gecmesini saglayacak ilk kosul giivenli ve destekleyici bir ortamdir.( Saunders L Bernard.
1998.p. 13)

Olumsuz 6grenme ikliminin bulundugu igletmelerde; Genel huzurla ilgili hususlar,
olumsuzdur ¢aliganlar siirekli birbirlerinin agiklarini ararlar ve {ist amirlere siirekli
sikayetler ulagir, isgGrenler birbirlerine giivenemedikleri igin igbirlgi de yapamazlar.ve
stirekli caliyma arkadaglarinin olumsuz tutumlari nedeni ile performanslar1 diigiiktiir.
Bunun sonucunda da iggrenler haklarimi almadiklar: bir ortamin varhigindan s6z ederler.:

3.7.10. GUDULEME EKSIKLIiGi

Kisilerin, toplumdaki konumlari, gelir diizeyleri, egitimleri, psikolojik yapilarinin
farkhliklar1 nedeniyle farkli gereksinimlere sahiptirler. insanlarm gereksinimleri dogru
olarak bilindigi taktirde motive edilmeleri kolaylagur.



olarak da kendini yeniden yaratma diirtiilerinin geldigini sdyler.( Erengiil Bllge 1 G 97, o

95.) Eger bireylerin fiziksel ve giivenlik sorunlari varsa onlardan yeterli &grenme
beklenemez. insanlar1 harekete gegiren cok sayida giidiileyici mevcuttur. Bunlari su gekilde
siralamak miimkiindiir : (Eren, 1993.5.331-339)

1. Gelir

Giivenlik

Yiikselme imkanlar
Cekici ig

)

Yapilmaya deger bir i vermek

Statii

Kigisel yetke ve gii¢ kazandirmak
Ozel yasama saygihi olmak

Kararlara katilma imkénlar1 saglamak
10. Adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi

o ® N o kW

Yukarida sayilan giidiileyicilerin eksikliklerinde bireylerin 6grenmeye kars: ilgileri
azalacaktm.

38. ORGUT VE ORGANIZASYON YAPISINDAN
KAYNAKLANAN OGRENME YETERSIZLIKLERI

Orgiit; is ve iglev boliimii yaprak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi iginde, Ortak
ve agik bir maksat ya da amacin gergeklestirilmesi i¢in birbirini etkileyen, birbirine bagh
bireyler grubunun faaliyetlerinin rasyonel eggiidiimiinii saglayan sistemdir,(Ceylan a.g.c.
5.2)

Orgiit bir yapidir. Bu yapmm iyi kurulabilmesi, iyi bir modele dayanmasiyla
olanaklidir. Y6netimin tiimii, bu yapiy1 igleten bir siiregtir. Diger yandan Orgiit, iiyeleri
arasidaki iligkilerin bir érgiisiidiir. Orgiittiin kendisiyle ilgili diger 6rgiitlerle olan iligkileri,
bu orgiitiin baglarindandir. Bu iligkiler ne kadar iyi olursa, orgiit o kadar verimli 6grenir.



Orgiit, iiyeleri tarafindan kurulan bir koalisyon goriilebilir. Bu koalisyonup 3 1
uzlagma, uyma ve kontroldiir. Planh bigimde koordine edilmis giicler ve“ kéylem’lerm, o ,-?"f

toplulugu da bir 6rgiit meydana getirir. Bu koordinasyon ne kadar yaratici olursa, orgu? 5~
kadar etkili G6grenir. (Bursalioglu, , 1998, S. 15)

Organizasyon yalmizca insanlarin, bazi belirli ilkelere gbre gruplara ayrilmasi
degildir. Bu insanlarin yapacaklar1 iglerin ayrintilariyla saptanmasi, bunlarm yetki ve
sorumluluklarinin belirlenmesi, kime emir vereceklerinin ve kimden emir alacaklarmnin
gosterilmesi, hangi arag, gere¢ ve marinay: nerede kullanacaklarinin saptanmasi ve benzen
biitiin diizenlemelerdir.(Sahin 1993 5.74)

3.8.1. OGRENMEYIi ENGELLEYEN ORGUT VE
ORGANIZASYON YAPISININ OLMASI

Yap: Orgiitin  aragsalhgim olusturur. Orgiit igindeki iletisim ve kontrol
mekanizmalarmni, yetki ve sorumluluk alanlarim belirler. Orgiitiin yapisi da Sgrenmeyi
etkileyen 6nemli unsurlardan biridir. Yapmmn esnek olmamasi, ve biirokratik kisitlamalar,
orgiit igindeki dgrenmeyi engeller. Ornegin . Evinizle isiniz arasinda 5 saatlik yol varsa siz
her giin isinizde verimsiz ve yorgun olursunuz. Isinizde veriminizi artirmanin yolu
mimariyle ilgilidir. Isiniz ile yasadi§inz yer arasindaki mesafenin kisa olmasi sorunlariniz
¢Ozmeyecek, sorunlarmmizi ortadan kaldiracaktir. Fabrika iginde vida sikan bir iggiye
vidalarin stoklandig1 depo 15 dakika uzakliktaysa ve giinde en az iki defa stoktan vida
almak gerekiyorsa otomatik olarak 1 saat zaman kaybedilecektir. Bu zaman kaybinin
maliyetinin tek sorumlusu, hatali fabrika yerlesimi diger bir sézle mimari diizendir. (Arat
a.g.e) Oprenen organizasyonlar ise. esneklife, agiklifa, serbetlife ve firsatlarin
degerlendirilmesine &nem veren yapisal karakteristikleri tagimaktadirlar. Ogrenen
organizasyon yapilar1 6grenme ihtiyaci tizerine kurulmuglardrr. Orgiit sinirlary, drgiitiin dis
cevresi ile kolaylikla aligveris yapabilmesi igin olduk¢a gecirgen bir yapiya sahiptir. Bu
6grenme ihtiyacindan yola ¢ikarak yapida 6grenmeyi destekleyen, onlara gerekli serbestiyi
tamyan ve kaynaklar: insanlara sunan bir anlayis hakimdir.

Orgiit yapismin diizenlenmesinde, rgiit kiiltiirii, strateji ve c¢evre gibi faktdrler
Onemli rol oynasalar da, Grgiit yapisini esas belirleyen, bu faktorlerden $grenilenlerdir.



katilimci, organik, karar verme siireglerinde fikir birligine dayali, ¢alisanlarin hareketlerini

kisitlamayan, onlar1 6zgiir, korkusuzca ve limitsiz bir bigimde diigiinmeye ydnlendiren
yapilar olduklarinda etkinlik kazanacaklardir. .( Yazici Selim 2001 5.136)

Ogrenen organizasyonlarn 6rgiit yapisi, cahsanlarn ve o6rgiitiin biitiin olarak
gelismesini saglayacak bir bigimdedir. Isletme icinde gorevler, i¢c miisterilerin tatminine
yoneliktir. Bolimler arasindaki sinirlar, esnek ve gegirgen yapidadirlar, bdylece
degisimlere daha kolay uyum saglayabilirler. amag, c¢evresel deisimlere kolay uyum
saglayabilecek bir organizasyon yapismmn olusturulmasidir. Ogrenen organizasyonlarin
yapisal Ozellikleri arasinda gegirgenlik, esneklik ve dostluk agi bulunmaktadir. 6grenen.
organizasyonlar, bilgi akigimi artirabilmek ve yeniliklerden haberdar olabilmek i¢in yiiksek
oranda gegirgen smirlara sahiptirler. Yonetimle ¢aliganlar; miigteriler, ortaklar ve rakipler
arasinda yakin, sik1 ve geffaf iligkiler bulunmaktadir. Ciinkii Srgiit yapis1 6grenme ihtiyaci
lizerine kurulmugtur. Yonetim bu amagla greneme igin gerekli kaynaklarin tiimiinii
seferber etmektedir.(Selim Yazic1 2001 s.173)

3.8.2. ILETiSIM EKSIKLIGI

Orgiit igerisinde varolan iletisim kanallarmin etkili bir sekilde ¢ahigmasi 6grenme
iklimi unsurlarindan birisidir, iletigim eksikligi ve dolayisiyla koordinasyon eksikligi drgiit
icerisinde O&frenme olanaklarimi smurlar, Bununla birlikte iletisim kanallarinda yeni
teknolojilerin kullanilmasi iletigim hiz1 ve etkililifim artracaktir.

Isletme digindan elde edilen bilgilerin, isletme fIgerisinde igletme yararma
degerlendirilmesi igin Isletme ici Iletisimin de saghkli olmasi gerekir. Bunun yaninda
disaridan gelen bilgilerin isletme Igerisinde dogru kisilerce kabul edilmesi gerekir. Dogru
bilginin dogru kisilere ulagmasinin Sniindeki en biiyiik engel, {ist ydneticilerin firma

lizerinde denetimlerinin devam ettirmek istemeleridir. (Cirpan 1999 s.49)

Isletmelerin basaris1 ve/ya basarisizlik nedenleri i¢ ve dis iletisim eksikliginden
kaynaklanmaktadir.i¢ iletisim eksikligi ozellikle yoneticilerle iggbrenler arasinda ya da
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isletmede ¢aligan bireylerin birbirleriyle olan iletisim eksiklikleri 6grenmeyi::‘eng;‘¢1'1¢$gwi,‘ej‘; :

hatta tamamen ortadan kaldirmaya y6nelik olarak gergeklesmektedir. Iletigim el\slkhglmn o

ikinci boyutu ise, igletmenin dis gevresi ile ilgilidir. Bir isletmede iletisim eksikliginin ~

nedenlerini asagidaki gibi siralayabiliriz(Kogel 1999. -Eren 1998 )

Kigisel Faktorler : Kisisel amaglar, hisler, duygular, deger yargilan ve aligkanhiklar
bir yandan mesaji olusturan sembolleri formiile etmeyi etkilerken bir yandan da belirli

kisilerden gelen mesajlara kars1 olumsuz ve kayitsiz bir tutum takinmaya sebep olabilir.

Dil Gigliikleri: Ancak, bir dilin igerdigi kelimelerin bazen birden ¢ok anlam
tagidiklanm ve bu anlamlann birbirleriyle hi¢ ilgisi olmayan hususlar oldugunu ifade
edebiliriz. Buradan g6ndericinin bir kelimeye ya da kavrama verdigi anlam ile alicinin bu

sembol veya kavrama verdigi anlam farkh olabilir

Zaman Baskisi: Bazen iletigim siirecinin aldig: siire de bir bariyer olarak goriilebilir.
Ornegin, 6zellikle zaman baskis1 varsa mesaj asil aliciya ulagtirilmak iizere bagka birisine
aktarilir. Veya organizasyonlarda, aliciya belirli kademelerden ve formal yollardan ulagmak

yerine informal ve kisa yollar segilebilir.

Algilamada Secigilik: bazi mesajlarin veya mesajin bir kismunin bilerek veya
bilmeyerek algilanmamas: ile ilgilidir. Ornegin kisiler belirli dntiplere (stereotype) ve
Onyargilara sahip iseler, belirli kaynaklardan (g6ndericilerden) gelecek olan mesajlar1 ya
hi¢ algilamayacaklar veya gondericinin kastettiginden farkl bir sekilde algilayacaklardir

Geri lletimden Kaynaklanan [Iletisim Engelleri: Geri iletim bir yansitma araci
oldugu i¢in mesaja iliskin tepkileri, kuskular1 ve mesajin igeriinin anlasilir olup
olmadigini kapsamasi gerekmektedir. Bu yapilmaz, ya da eksik geri iletim verilirse, kaynak

birim gdnderdigi mesajmn ne derece anlagildiginm1 bilemeyecektir.

3.8.3. OGRENME VIZYONUNUN EKSIKLIGI
Vizyon, “mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir araya gelmesi
ile olusan gelecegin tammianmas: igin . bilinmeyene dogru bir bakis” olarak ifade

edilmektedir. Isletme ydnetiminde; isletmenin uzun dénemde gergeklestirmeyi hedefledigi



sonuglar: ifade etmektedir. Vizyon, gelecege yonelik olarak igletmelerin uygéulam 1ar1m

sekillendirmekte ve yOnlendirmektedir.(Zel Ugur, 1997,5s4) Bu nede}irll_. gérek :

Sneticilerinin ve gerekse isgdrenlerinin 6grenme yeteneklerini artirmaya iliskin bi"r*ama e
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g6z ardi edilirse. Bu organizasyonlarin 6grenme vizyonunu eksikligidir. Vizyon agik, net,
kavranabilir ve paylagilabilir degilse burada vizyonun bulaniklifi s6z konusu olur. Bu

bulaniklik vizyonun sahiplenilmemesi sonucunu dogurur

Paylagilan bir vizyon, tiim c¢algsanlara ortak bir amag sunar. Ogrenen bir
organizasyon olabilmenin en Onemli agamasi, ¢alisanlar arasinda 6grenme odakli bir
vizyon yaratmaktir. Ciinkii, 6§renme olmadan bir Orgiitiin amaglarma ulagmasi oldukga
zordur. O halde ¢aliganlarin bir "Ggrenen organizasyon vizyonu"na sahip olmalar
gerekmektedir. Insanlarin bu vizyona sahip olmalari birkag agidan 6nem tagimaktadir

e Paylagilan bir vizyon, ¢aliganlara 6frenme iizerinde odaklanma giiciinii verir.
Vizyon insanlarin umutlarini ve hayallerini ortaya koyar ve onlar igin bir anlam ve deger
tagir.

o Insanlarin gercekten istedikleri bir amaca erismek i¢in ¢aligmalari, onlarin
tutuculuktan kurtulmalarm: saglar.

o Insanlar ancak goniilden inandiklar1 seyleri gergeklestirebilmek igin yaratici ve

glicli bir bi¢cimde $grenirler.

Vizyon, isgbrenlerin igletmeleriyle olan Iligkilerini kuvvetlendirmekte ve isletmeyi
sahiplenme duygusu vermektedir. Bu nedenle tiim iggbrenler tarafindan paylasilmis bir
vizyon, risk alma ve cesaretlenmeyi kolaylagtirirken iggdrenlerin motivasyonunu da artirir.
Kald1 ki, vizyonu dar ve smirli olan organizasyonlarin 6grenmeye karg: duyarhliklar: azdr.
Vizyon eksikligi, bir isletmede hayati dneme sahip olan yenilikgi, dinamizm ve ¢aliganlarin
birliginin saglanmasi gibi unsurlarin gelismesine engel olur. Vizyonu gergeklestirme de
ancak Ggrenme yeteneginin gelistirilmesiyle miimkiindjir.

3.8.4. MISYON VE iDEOLOJI EKSIKLIiGi

Misyon, igletmenin nigin var oldufunu ve ne yapmak iétedigini gostermektedir. Her
isletme yazilt olsun veya olmasin bir felsefe veya misyona sahiptir. Misyon, herhangi bir

Orgiitiin varolus nedenidir ve onun stratejik amaglarini nasil gergeklestirecegini belirleyen



sosyal sorumluluu paylasabilme, risk alma konularinda tepe yonetimlerinin de ethsxyle
belirleyici etkendir.( Furman Oba ve ark. 1994 5.219)

Ote yandan kurum kiiltiirii ile yerlesen aligkanlik, tutum ve davrams kaliplari
organizasyonun kigiliginin bir pargasini olugturur. Bu nedenle kurum kiiltiiri yaziyla ifade
edilmemis olsa bile, ayni isletmede galiganlarin tutum, inang, varsayim ve beklentileri ile
bireylerin davramglarini ve bireyler arasi iligkileri belirleyen yerlesmis degerler demetidir.
Paylasilan bu degerlerin fazlalid1 ve paylagimin yayginligi isletme kiiltiiriiniin ve igletme

ideolojisinin de bir gstergesidir (Ddgerlioglu Ozgiir.1996, s. 158.)

Isletme misyonu ve ideolojisi giiniin gereklerine gore diizenlenmemis ve/ya
calisanlar tarafindan benimsenmemis ise ¢aliganlar isletmelerinin varlik nedenlerini ve dig
diinyaya bakig agilarimi anlayamayacaklarindan igletmeleri ve kendileri i¢in gerekli yeni
O6grenme becerisinin ne olmasi gerektiginde kavrayamayacaklar. Bu ise kurum kiiltiiriin

6grenme becerilerini kisitlayan bigimde gelismesine neden olacaktir.

3.8.5. KAYNAK YETERSIZLIGI

Kaynak yetersizliklerini iki grupta degerlendirebiliriz. Bunlar maddi kaynaklar ile
maddi olmayan kaynaklarm yetersizligidir. Sektdrlerde §frenme yeteneginin
gelistirilmesinin maddi kaynaklarin yeterliligine baghdir. Maddi kaynaklarin yetersiz olusu
isletmelerin 6grenme yetenegini daraltmaktadir.Dier yandan insan ve beyin giiciiniin ya
da entelektiiel sermayenin yoklugu da Ofrenme yeteneklerini dolayisiyla igletmelerin

gelismesini etkilemigtir.

3.86. OGRENME PROGRAMLARI VE DONANIMININ
EKSIKLIGI |

Ogrenme belirli bir program cercevesinde gergeklestirili. Ancak bugiin

organizasyonlarda Ogrenmenin etkin ve etkili olmasi i¢in temel sorun, Ogrenme
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programlarinin diizenlenmesidir. Bu 6grenme programlarindaki yetersizlik %Lé? en

% Bl gV
isgOrenlerin 5grenme yeteneklerini gelistirmemesi, igletme yOneticilerinin ve i\gg'%g’frl e
ogrenme programlarim uygulamamalarindan kaynaklanmaktadr. Ancak islettheles i,
yOneticiler ve iggbrenler 6grenme konusunda kendilerine zaman ve kaynak ayirdiklar

taktirde 6grenme programlarindaki yetersizlikler ve engeller ortadan kalkacaktir.

Bu tiir olumsuz durumlarin ortaya ¢ikmamas: igin efitim a¢id1 analizi
gerceklestirilmelidir. Bu nedenle, ilk Once ig analizinin yapilmig olmasi ve bunun
sonucunda gelistirilen ig tammlar1 ile ig sartnamelerinin hazirlanmas: gerekir. Boylece bir
isin ifa edilebilmesi igin o isi yapacak kiside bulunmas: gereken bilgi ve beceri diizeyi ile
islerin tiim 6zellikleri belirlenmig olur. Bunun yanisira gérev analizi yapilarak bir iggrenin
bir gdrevi, bir isi veya bir ddevi etkili bir bigimde ifa etmesi igin neleri yapmas gerektigi
belirlenir. Ayrica bu analizle iggdrenin yetkileri kullanmada ve sorumluluklan yiiklenmede
yeterlilik durumu ortaya konur. BSylece her bir igin ve gérevin ne oldugu saptamirken, ayni
zamanda egitimin igerigi belirlenmis olur. Bunlardan sonra atilacak adim da, kimlerin

egitime ihtiyaglar: oldugunun bulunmasidir(Bing61 Dursun 1997 s.184)

Ayrica ¢ahiganlarin bilgi ve yeteneklerini artiracak goérsel ya da igitsel dgrenme
araglarinm bulunmamas: 6grenme araglarinin eksikligini giindeme getirir. Bugiin tepegéz,
slayt, video, televizyon ve bilgisayar Ggreten ve 6grenenler agisindan $grenme siirecini
sikict bir hal olmaktan ¢ikartmus eglendirici bir boyut kazanarak bireylerin daha kisa
zaman igerisinde bilgileri daha kolay algilamalarina yardim etmistir.( Banaz Erol, 1997, s.
25.)

3.8.7. KOLEKTIF AKLIN KULLANILMAMASI

Isletmeler kendini yenileyecek ya da geride kalacak; Giiniimiizde hemen hemen
biitiin igletmelere rekabetin dayattifi buyruk bu kadar basit. Ne var ki bunu
gergeklestirmek zor; ¢iinkii, ancak farkl: fikirler, algilama bigimleri ve enformasyon igleme
ve degerlendirme yontemleri gatigtifinda yenilik gergeklesir. Bu ise genellikle diinyay:
dogas: geregi farkli bigimlerde goren gesitli aktbrler arasinda igbirligi gerektirir. Sonug
olarak, fikirler arasinda yapici bir bigimde gergeklesmesi gereken ¢atisma ¢ofu ,zaman

dogas: geregi birbirini anlamayan insanlar arasinda kisir bir bigimde gergeklesir hale gelir.



Anlagmazliklar kigisellesir ve yaratic siireg kesintiye ugrar.Genellikle y6neticﬂi;{é§~ buolgu

karsisinda iki tepki gosterirler. (Leonard Dorothy et al.. 1997)

1-Bu ¢atigmadan hoglanmayan ya da sadece kendi yaklagimlarmma deger veren
y6neticiler genellikle kendilerine benzeyen, belli tiirden kigileri ise alir ve 6diillendirirler.
Yonettikleri kuruluslan “rahatlatici kopya sendromu” adim verdigimiz bu olusum nedeni
ile birlikte ¢ahisan kigilerin benzer g¢ikarlari paylagmasi, benzer bir egitimden gegmis
olmasi ve herkesin birbirine benzer bir gekilde diigiinmesi nedeni ile kurum zarar gériir.
Biitlin fikirler benzer biligsel eleklerden gectigi i¢in, sadece tamidik olanlar varhgini

S‘.ird » s

2-Ote yandan, gesitli diigiinme tarzlarina sahip ¢ahsanlara 6nem veren yoneticiler ise
genellikle o insanlari nasil ySneteceklerini bilmezler. Bir grup farkli insami aym1 odaya
kapamak, ister istemez sorunlara yaratici ¢6ziim bulunmasiyla sonuglanacakmig samrlar.
Farkli tarzlar1 olan insanlarin genellikle birbirini anlamayacagi ya da birbirine saygi
gostermeyecegi ve bu tiir farkliliklarin kigisel anlagsmazliklar: atesleyebilecegi olgusunu

non

gbrmezden gelirler. "Ayrint: diigkiinii kisi" "vizyon konusu"nu g6z ardi eder; "kavram
insam" bitimsiz analizlerden hoglanmaz; bireyci olan kigi bir ekibin taleplerini tam bir

zaman israfi olarak gdriir. Bu insanlar yardim olmadan birlikte ¢alisgamazlar

Yeniligin gelismesini saglamada bagarih yonetici, “yaratict torpileme” adm
verdigimiz, farkl yaklasimlarin birbirini yaratict bir bigimde tdrplilemesi siirecinin
islemesini nasil saglayacagini kavrar. Boyle bir yonetici farkli insanlarin farkh diigiinme
tarzlar1 oldugunu bilir. Bu diigiinme tarzlari analitik veya sezgisel, kavramsal veya
deneyime dayali, toplumsal veya bagimsiz, mantiksal veya deferlere dayal olabilir. S6z
konusu yonetici, kendi orgiitiinde gesitli yaklagim ve perspektiflerden olusan eksiksiz bir
yelpazenin gerceklesmesini Gzellikle. ister ve biligsel bakimdan gesitlilik gosteren
insanlarin $biir diigiinme tarzlarmma saygi gostermesi gerektifini bilir. Yaratma siirecini
disiplin altina almak i¢in, birlikte ¢aligmayla ilgili temel kurallart koyar. Her seyden 6nce,
yeniligi 6zendirmek isteyen yOneticinin yaratici térpiilenmenin 6niinii agmak veya kesmek

i¢in neler yaptigim incelemesi gerekir.

Organizasyonlarda bagar1 ya da bagarisizlik nedenlerinin baginda insana bagh
faktorler gelir. Isletmeyi biiyiitmek, kazanci artirmak- yaratilan zenginlikleri paylagmak



kollektif ¢alismanin iiriiniidii. (Melohn H Thomas. 1997,.16) K&ilékti
organizasyonu olusturan tiim bireylerin bir araya gelerek yeni bilgi ve kap d i i1
artirmalart ve sinerji yaratmalaridir. Kollektif akli kullanamayan kurumlar farkﬁ ﬁkm ve" o
diigiinme tarzlarmdan faydalanamaz ve ¢ahganlar arasinda kavga olugur veya yukarida s6z
edilen ayni diisiinen, insanlardan olugan rahatlatici kopya sendromu ad: verilen bir ekibin

olugmasina neden olur.
3.8.8. MESLEKIi ZEKANIN GELiSTiRILMEMESI

Postendiistriyel ¢agda, bir girketin bagarisi. fiziksel varhigindan ¢ok entelektiiel ve
sistem kapasitesine baghdir. Insan zekdsim ydnetme ve bu zekdyr yararh iiriin ve
hizmetlere doniigtiirme kapasitesi hizla ¢agimizin hayati 6nemde bir ySnetim becerisi
haline geliyor. Sonug olarak, entelektiiel sermayeye, yaraticilifa, bulugguluga ve Ggrenen
Orgiite yonelik ilgide ani bir kabarma olmug, buna kargilik mesleki zekdnin yGnetimine

sasirtict bir sekilde az ilgi gOsterilmistir. Mesleki zekanin dért unsuru vardir bunlar:

1-Bilissel bilgi; (ya da ne -oldugunu -bilmek), profesyonellerin belli bir disiplinde
kapsamli bir egitim sonucunda elde ettikleri temel beceridir. Bu bilgi gereklidir, ama
genellikle ticari bagari agisindan yeterli olmaktan uzaktir.

2-Gelismis beceriler; (nasilini-bilmek), "kitap bilgisi"ni etkin bir sekilde hayata
gegirir. Bir disiplinin kurallarim1 gergek hayatin karmagik sorunlarina uygulama yetenegi,

en yaygin deger yaratici mesleki beceri diizeyidir.

3-Sistem kavrayisi; (niginini-bilmek), bir disiplinin temelini olugturan neden-sonug
iligkileri agmn derinlemesine bilinmesidir. Bu bilgi profesyonellerin, daha biiyiikk ve
karmagik sorunlari ¢6zmek i¢in, gérev ifasi smirlarini agmasmna olanak verir..

4-Kendi kendini motive eden yaraticilik; (niginine-ilgi-duymak), irade giicii,
motivasyon ve bagariya kendini uyarlama yetisinden olugur. Motivasyonu son derece
yiiksek ve yaratici gruplarin performansi, daha biiyiik fiziksel ve mali kaynaklar elinde
tutan gruplarin performiansindan daha iistiindiir.



Mesleki zekanin etkin bi¢imde kullanilmasi igin gunlar yapilabilir:( Qgi\mn B
ark. 1996) N

1-En lyileri Ise Almak: Zekanin kaldirag islevi o kadar bilyiiktiir ki son derece
nitelikli birka¢ profesyonel bagarili bir firma dogurabilir veya kiigiik firmamn serpilip
gelismesini sagilayabilir. Onde gelen firmalarin ¢ogunda ise almada okul mezunlarinin en
iyileri, verilecek iste en yeteneklilerini secerler. En nitelikli profosyoneller alanlarindaki en
iyilerle birlikte ¢aligmak istediklerinden, 6nde gelen firmalar daha kiigiik rakiplerine oranla
daha iyi yetenekleri kendilerine gekebilirler. Bagar1 gosteren firmalar ige gore en iyi adami
alma felsefesini giiderken digerleri, adama gdre is bulmaya ve niteliksiz elemanlar almaya

devam ederler.

2- Kadrolar1 Yogun Ve Erken Gelismeye Zorlamak;. Profesyonel beceri en hizli
sekilde gergek sorunlarin karmagikliiyla defalarca karg: kargiya kalmak suretiyle geligir.
Bu yiizden g¢ogu profesyonel i¢in, 6grenme egrisi bilyiik dl¢iide miisterilerle etkilesime
baglidir. Bu nedenle, en iyi sirketler, ise yeni baglamug profesyonelleri deneyimli bir
yetistiricinin gozetimi altinda miigterilerle iligkiye sokarlar. S6zgelimi Microsoft, yazilim
geligtirme uzmardarn: - {ig- ila-yedi- kigilik--kiiclik ekiplerde- gorevlendirmektedir.
Rehberlerin gozetimi altinda, gelistirme uzmanlari, kullamcilarin ihtiyaglarina ydnelik
karmagik yazilim sistemlerinin tasarimma katilirlar, ve usta ¢irak iligkisi i¢inde yetisirler.

En yetenekli kadrolarin &grenme egrisinin ¢ok dik bir yiikselis gOstermesini
saglayabilmek.icin, Isbaginda egitim, rehberlik ve meslektaslarin baskisi, profesyonelleri
bilgi kulesinin en {ist noktasina ¢ikmaya zorlayabilir. Bu yogun deneyimlerden gegen
insanlar o derece yogun bigimde yonetilmeyen kuruluglardaki benzerlerine oranla ¢ok daha
belirgin bir yeterlik ve deger kazanmaktadirlar. Gerektigi gibi yonlendirilecek olurlarsa,
sistem etkilesimi (ni¢inin-bilgisi) konusunda ¢ok daha derinlemesine ustalik kazanmakta,
gitketle ve onun hedefleriyle daha fazla 6zdeglesmektedirler (nigine-ilgi). Bagarili
kuruluglar, (tercihen miisteriye yOnelik olarak) karmagikli: siirekli artirmak, rehberligi
eksiksiz bir bigimde planlamak, performansa ydnelik dnemli 6diil ongérmek ve ilgili
uzmanlik alanimm kavranmasim, sistemlegtirilmesini ve geligtirilmesini saglayacak etkin
tegvik Onlemleri, getirmek suretiyle bbyle bir olugumu saglayabilirler. Bagar1 gdsteren
firmalar usta ¢irak iliskisi ve yogun deneyim aktarimina 6nem verirken, digerleri buna

Onem vermemektidir.



3-Mesleki Meydan Okumalart Siirekli Artirmak;. Zeka en ¢ok, profes& é‘,.,. ? m

bir meydan okumayla kars1 karsiya kaldiklarinda geligir. Bagarihi kurulugla rt],:,lﬂieﬂpﬂ“ .
talepkar ve hayalci olma ve goniilsiiz ¢abalara kars: hoggdrii gbstermeme egilimin dedir.

Bu tiir liderler genellikle imkénsiz denebilecek "zorlayici hedefler" koyarlar. Bazi
profesyoneller bSylesi talepler kargisinda pes edebilir. Bazilar ise kendi daha da yiiksek
standartlarina Oncelik verebilir. Bagarili kuruluglar profesyonel kadrolarin:t kitabi bilginin,
tipkiyapim modellerinin ve denetim altinda tutulan laboratuarlarin rahathifini agmaya
zorlarlar. onlar1 miigterilerin karmagik entelektiiel diinyalariyla, gergek igletim sistemleriyle

ve son .derece farkhilagmig dis kosullar ve kiiltiirel farkhliklarla ilgilenmeye zorlarlar. Vasat
kuruluslar ise boyle degildir.

4-Ise Yaramayanlarin Degerlendirilip  Ayiklanmasu;. Profesyoneller
degerlendirilmekten, rekabetten, meslektaglarina kargi iistiinliikk kazanmaktan hoglanirlar.
Ama nesnel bicimde ve kendi alanlari i(ist noktalarindaki kigiler tarafindan
degerlendirilmek isterler. Bu nedenledir , kendi alaninda nde gelen kuruluglarda siddetli i¢
rekabet, performans degerlendirmesi ve geri-iletim sik rastlanan bir olgudur. Sonug olarak,
stirekli bir yetenek ayiklamasi vardir. Nitelikli firmalar, gbziinii kirpmadan eleme yapabilen
liyakat esasina dayalr kuruluglarcr;” bagari-gOsteremeyen nitelikli firmalar ise nesnel
Ovgiiniin ve ince eleyip sik dokumanin gelelikle g6z ardi eden kuruluglardir.



4.BOLUM

4. BIR KAMU KURULUSU OLAN PTT
TESKILATINDA, ORGANIZASYONEL OGRENME
VE ORGANIZASYONEL OGRENEME
YETERSIZLIKLERINI INCELEME

4.1.PTT TESKILATI HAKINDA BILGI

4.1.1. TARIHCESI

1843 yilinda telgrafin icadim miiteakip 11 yil sonra iilkemizde de telgraf hizmeti
baglamig, bu hizmeti disipline etmek iizere 1855 yilinda ayn bir Telgraf Miidiirliigi
kurulmugtur. 1871 yilinda ise Posta Nazirlig: ile Telgraf Midiirliigii birlegtirilerek Posta ve
Telgraf Nezaretine dOniigtiiriilmiigtiir. 1876 yilinda milletleraras: posta nakli sebekesi
kurulmusg, 1901 yilinda ise koli ve havale igleminin kabuliine baglanmugtir. 23 May1s 1909
tarihinde ilk manuel telefon santralinm Istanbul'da hizmete verilmesinden sonra Posta ve
Telgraf Nezareti, 1909 yilinda Posta, Telgraf ve Telefon Nezareti haline d6niigtiiriilmiig,
1913 yilinda da Posta, Telgraf ve Telefon Umum Midirligii adm almugtir.
Cumbhuriyetimizin ilk yillarinda I¢igleri Bakanhgma bagh olarak gérev yapan PTT Genel
Miidiirligii 1933 yihinda katma biitgeli bir idare olarak Baymdirlik Bakanlhigma, 1939'da
ise Ulagtirma Bakanlifina baglanarak hizmetine devam etmektedir.

1954 Yilnda Kamu Iktisadi Tegebbiisii (KIT) olan PTT Genel Miidiirliigii, 1984
yilinda Kamu Iktisadi .Devlet ,Tesebbiislerinin yeniden diizenlenmesi ile ilgili olarak
cikarilan 233 say1hh KHK ile Kamu Iktisadi Kurulugu (KiK) statiisiine gegirilmistir.

18.06.1994 tarih ve 4000 sayili Kanun ile PTT Isletmesi Genel Miidiirliigiiniin, T.C.
Posta Igletmesi Genel Miidiirliigi ve Tiirk Telekomiinikasyon Anonim Sirketi seklinde
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yeniden yapilanmast éngoériilmiig olup, 24.04.1995 tarihinden itibaren T.C. Poéia~~,1$1c’t;ifi§si"j' '

Genel Mudurligia mistakilen caligmaya baglamigtir.

29.01.2000 tarih ve 23948 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yurarlige giren 4502
sayih kanunun 24. maddesi ile "T.C. Posta [sletmesi Genel Mudirlugi" olan
Kurulusumuzun adi "T.C. Posta ve Telgraf Tegkilati Genel Mudurliuga" (PTT) olarak
degistirilmigtir.

4.1.2. ORGANIZASYON YAPISI

PTT Teskilat1 asagida da goriilecegi tizere oldukga dik hiyerargik yapiya sahiptir (PTT

Internet)
ULASTIRMA|___| YONETIM GENEL
BAKANLIGI KURULU MUDUR
» SAVUNMA SEKRETERLIGI
» TEFTIS KURULU BSK.
b HUKUK MUSAVIRLIGI

= BASIN YAYIN VE HALKLA ILISK. MSY,

» MALZEME DAIRE BSK.
» TEKNIK ISL. VE OTOMASY. DAL BSK.
GENEL » YAPI [SLERI DAIRE BSK.
MUDUR » ULUSLARARASI ILISK. DAIRE BSK.
YARDIMCISI » PARASAL POSTA ISLERI DAIRE BAS.

MUDUR » SAGLIK VE SOSYAL ISLER DAIRE BSK.

» PERSONEL DAIRE BSK
GENEL » MUHASEBE VE FINANS DAIRE BSK,
YARDIMCISI | [l * 'OARIISLER DAIRE 83K

» POSTA VE TELGRAF DAIRE BSK.
GENEL » EGITIM DAIRE BSK.
MUDOR » A P.K DAIRE BSK.
YARDIMCISI
» BASMUDURLUKLER
» MUSTAKIL ONITELER

Sekil: 4.1.1 PTT Organizasyon Yapis



gibi 6zetlenebilir.

I-  Parasal Posta Hizmetleri : Posta Ceki Islemleri Havale Islemleri Efektif Doviz
Istemleri
2-  Tahsilat Hizmetleri: Telefon tahsilati Elektrik tahsilati, Su tahsilati
3-  Posta Higmetleri :
A- Kayitsiz Posta Gonderileri; Mektuplar, Kiigiitk Paketler, Posta Kartlar,
Basilnus Kagitlar | Korler Ozgii Yazilar
B- Kayith Posta Gonderileri; Acele Posta Gonderme, Koliler, Teblig Evrak ve
Mazbatalar, Taahhiitlii Mektup Postast Gonderisi, Posta Havalesi, Telgraf,
Elektronik Mektup (Faks)
4- Bankacilik Hizmetleri - Korfezbank Iglemleri

5- Internet Hizmetleri: PTT Midirliklerinde verilen Internet baglantili bilgisayar

hizmetleri

42. PIT TESKILATINDA ORGANIZASYONEL
OGRENME VE ORGANIZASYONEL OGRENME
YETERSIZLIKLERI

4.2.1. PTT TESKILATINDA ORGANIZASYONEL OGRENME
VE ORGANIZASYONEL OGRENME YETERSIZLIKLERININ
ARASTIRILMA AMACI VE PROBLEMI

A- AMACI: Kiresellesme siirecinde yaganan ekonomik teknolojik, toplumsal,.
kiiltiirel, demografik vb. hizli degigmeler birey ve uluslar kadar i orgitlerini de gok
yakindan ilgilendirmektedir. Bu nedenle igletmeler kiresellesmenin hizlandirdig: degigim
ortamina ayak uydurabilecek yeni yapilanmalara yonelebilmektedirler. Bu asamada,.
orgutiin en 6nemli yapi tagt olan insanin kendini geligtirmesi olgusunun, ortak bir vizyonla

Orgiitiin tamamina yayilarak, “6grenen organizasyon” a ulagilabilecegi varsayilmaktadir.
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PTT Tegkilatimin bir kamu kurulusu olmasi ve, halen yiiriirkikte bult‘g\@n‘? sﬁaq b
Tekeli Kanunu nedeni ile PTT Kurumu nispeten piyasa sartlarina gére hareket é&el’ﬁem 3

diger kamu kuruluglarinda yasanan biirokrasi, hantal igleyis, cagin gereklerine zam:iﬁww
ayak uyunduramama gibi problemler PTT Tegkilatinda da gérilmektedir.

PTT Tegkilatinda caligan personelin 657 sayili Devlet Memurlart Kanununa tabi
olmasi, yoneticilerin sorumluluklarinin gok yetkilerinin az olmasi, Calisgan personelin
piyasa sartlarina gore oldukga i garantisinin olmasi, nedeni ile ¢aligan personelin kendini
yenileme, yeni seyler 6grenme, piyasa sartlanna gore rekabet etme gibi 6grenmeyi

suriikleyici ve destekleyici 6rgiit iklimi bulunmamaktadir.

Internetin gindelik hayatta kullamma girmesi, sonucu PTT Tegkilatt da bundan
etkilenmis, eskiden postanin yaptig1 igleri giiniimiizde Elektironik Posta daha hizli ve ucuz
bi¢imde yapmaya baglamig dogal olarak ta PTT nin hizmet gekli ve yapisinin da ¢agin
gereklerine gore yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. Ancak PTT nin organizasyon
yapisi, isleyis bigimi, 6rgut kulturt ve iklimi, yenilikler kargisinda kendini yenilemesi ve
ogrenmesi gibi faktorler incelendiginde PTT nin gerekli performansi gosteremedigi

gozlenmektedir.

Bu nedenle Bu aragtrmamn amacy”PTT Teskilat: Ogrenme Becerilerinin

Arestirdmast” olarak belirlenmigtir.

B-PROBLEMI: Bu aragtirma amacinin problemi: “ PTT Teskilatinda Ogrenme
Yetersizlikleri Var mdir.?” Bigiminde belirlenmis, bu ifadeden 0.0 Yetersizliklerinden
hangilerinin PTT Tegkilatinda .bulundugu ve 0.0 Yetersizliklerinin neler oldugunu
anlamak amaci ile asagida belirtilen Hipotezler ortaya konmustur.

4.2.2. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI

“PTT Tegkilat: ve ¢aliganlant ¢agin gelisimine uygun hiz, sireklilik ve gereklilikte
ogrenememektedir”. Bunun tespiti amaci ile asagidaki hipotezler gelistirilen anket vasitasi

ile test edilecektir.



Hipotezler olusturulurken 3.Boliim 3.2 de geligtirilen Ogrenme yetersmhklerxmn i

Performans: etkileme modeli esas alinmis. Modelde belirtilen “Orgiitsel '} Ogrenme

yetersizlikleri kriterleri ile Organizasyonel ogrenme arasinda iligki kurulmustur’;z':BUna'

gore:

LHIPOTEZ: PTT Teskilatinda, Yonetici Tutumlan Ve Orgit Kiltiri Orgiitsel
Ogrenmeyi Olumsuz Etkilemektedir.

2.HIPOTEZ: PTT Teskilatinda Bireylerin Tutum Ve Davraniglar1 Orgiitsel Ogrenmeyi
Olumsuz Etkilemektedir.

3.HIPOTEZ: PTT teskilatinda Organizasyonel Ogrenme iklimi Orgiitsel Ogrenmeyi
Olumsuz Etkilemektedir.

4.HIPOTEZ: PTT teskilatinda Orgiit Ve Organizasyon Yapis1 Orgiitsel Ofrenmeyi
Olumsuz Etkilemektedir.

5. HIPOTEZ: PTT Teskilatinda, Orgiitsel Ogrenme Yetersizliklerini Teghis Etmede
Makam Ile Egitim Diizeyleri Arasinda Bir iligki Olup Ters Orantilidur.

5 A. ALT HIPOTEZI PTT Teskilatinda Yoneticilerin Egitim Diizeyleri Artikga,
yoneticiler, PTT Tegkilatinin Orgiitse]l Ogrenme Yetersizliklerinin
Arttig1 Savunmaktadir

5 B. ALT HIPOTEZI: PTT Teskilatinda Makam Ve Sorumluluk Artikea,
yoneticiler; PTT Tegkilatimn Orgiitsel Ogrenme Yetersizliklerinin
Azaldi Savunmaktadir

Hipotezlere ilgi kurulan Orgiitsel 6grenme kriterleri ve ifadeleri 2 Bolim 2.4
de anlatilan Ogfrenen organizasyonlarin Temel Yap: Taglar1 olan; 1- Sistematik
Problem Cozme, 2- Yeni Yaklasimlar Deneme, 3- Gegmis Tecriibelerden Ogrenme,
4-  Bagkalannin  Tecriibelerinden ~ Ofrenme, 5-  Bilginin = Yaygn

Kullanilmasi(Transferi)’ dir




4.2.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu aragtirmanin ¢ahigma evreni Istanbul ilinde gorev yapan PTT Mudiir. Amir Ve Sef -
Unvanli g¢aliganlarinin  goriigleri esas alinarak PTT Tegkilatinn 0.0 ve 0.0

Yetersizlilikleri aragtirilmugtir.

Aragtirmanin gergeklestirilmesinde tarafimdan geligtirilen 53 sorudan olugan 5 li
Likert 6lgegine gore hazirlanan anket kullanimis. Olgekte 1-Higbir Zaman, 2-Cok Az, 3-
Arasira, 4-Cofiu Zaman, 5-Her zaman ifadelerinden birisinin igaretlenmesi istenmigtir.
Gelistirilen ankettin 25. sorusu ile 52. sorular1 aym ifadeler olarak diizenlenerek anketin
dogru cevaplanip cevaplandirilmadif test edilmigtir Aragtirmada kullanilan anket 5 (Bes)
guruptan olugmakta ve 5 ayn hipotezi dlgmesi dugiinilmils, Ayrica ankette aragtirmanin
amact bakimindan 6nem tagiyan 8 adet demografik degigken aragtinilmmg, son boliim de
ankete katllan PTT Midirlerinin konu ile ilgili diger diigiincelerini yazmalan igin

ayrilmigtir

Aragtirmanin gergeklestirilmesinde, ankete verilen cevaplarin saglikli ve givenilir
olmas: amac: ile anketin ilk sayfasinda, ankete verilecek cevaplarin kendilerini
etkilemeyeceginin, ve anket soru cevaplarinin kimseye verilmeyecegi izahi yapilmigtir.
Anketin Yapilabilmesi i¢in PTT Genel Mudirligiinden de izin ve destek alinarak
Aragtrmamn orneklemeni 2002 yilinda Istanbul da bulunan 91 PTT Maudirlik ve
Bagmidiirliklerde gérev yapan 226 Miidiir Amir ve Sef unvanh ¢ahiganlarin tiimiine anket
gonderilerek olugturulmus, biiyitk merkez ve Bagmiidiirliiklere anketler bizzat tarafimdan
elle dagitidmstir, Anket sorularini 164 Miidiir Amir ve Sef cevaplayarak geri gondermis,
ancak yukarida izahi yapilan 25. soru ile 52. sorularin ayni ifadeler olmasi ve bu sorulara
tutarsiz cevap vermeleri nedeni ile 16 anket gegersiz sayilmig, gegerli anketlerin geri doniig

orani % 65 toplam geri doniig orant % 72 olarak tespit edilmistir.
4.2.4. ARASTIRMANIN ZORLUKLARI

Aragtirmada dort buytk zorlukla ile kargilasilmugtir:. birincisi daha 6nce, 6grenme
yetersizliklerini 6lgen bir anket geligtirilmeginden, s6z konusu anket kendi imkanlarimla

ve Ogrenen Organizasyonlar Grubunun katkilan ile ilk defa gelistirilmis, bu nedenle



en son elde edilen anket en dogru ve giivenilir, ancak geligtiriimeye ag:xk s rgkv‘*‘;:

bulunmustur. T e

Ikincisi aragtirma Ekonomik yetersizlikler nedeni ile sadece Istanbul ilinde

yapilabilmigtir,

Ugiinciisti Anketi cevaplayanlarin  okumadan cevaplamig olmak igin cevaplamuglar

anketin 25 ve 52 sorularina tutarsiz cevap verdiklerinden anketi gegersiz kilmiglardir.

Doérdiincii ve en Onemlisi PTT Miidirleri (anketin 1. sorusunda da 6lgiilmeye
¢aligilan) PTT Tegkilatinin problemlerini fark ettikleri halde, dogru cevaplandirildikiarinda
tist makamlarca baslarina bela agilir ve sikintiya girerim korkusu ile politik cevap verilerek
gorisler olmas: gereken gibi ankete yansitilamamigtir. S6z konusu olgu bazi midirlerce de

bizzat dile getirilmigtir.
4.3. ARASTIRMANIN ANALIZI

Uygulanan anketlerden toplanan veriler, Excel Programi’nda bilgisayar ortamina
gegirildikten sonra. SPSS Paket Programi’min yardimiyla, veriler tablolar ve grafikler

halinde gosterilmistir.

Verilerin ¢oziimlenmesinde faktor analizi, giivenilirlik yiizdeleri ve frekans ve
yiizde, ortalamlan, ile David A GARVIN’ in Bu tezin 2. Béliim 2.2 de anlatilan, Ogrenen
Organizasyonlarin Temel Yapr Taglar Bagimh “degisken,” Orgiitsel Orenme Yetersizlik
Kriterleri “Bagimsiz Degisken” olarak Kabul edilerek, O.0. Yersizlikleri ile 0.0
Olabilme arasinda bir iligkinin ve bagimliligin olup olmadig1 kerelasyor Kurularak O.0.

Yetersizliklerinin Orgiitsel Ogrenmeye etki diizeyi incelenmistir..
Geligtirilen anketin gruplandirilmig boliimlerinin giivenirlikleri agagidaki gibi dir

1. Faktdr Alpa Giivenirlik r =.8411. Organizasyon yapisindan kaynaklanan 6grenme

yetersizliklerini 6lgmeyi amaglamaktadir
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2. Faktor Alpa Giivenirlik r =.8337 Olup D.Garvin’ in Srgiitsel ogrenme%.ﬂdﬁﬂtgr.
Olgmeyi amaglamaktadir . \',;, .‘ V

3. Faktor Alpa Giivenirlik r =8135 Olup ydnetici tutumlar1 ve &rgiit kultwrfmu“ -
Ogrenme yetersizliklerini 5l¢gmeyi amaglamaktadir

4. Faktér Alpa Giivenirlik r = 8080 Olup birey tutumlarindan kaynaklanan
Ogrenme yetersizliklerini §l¢gmeyi amaglamaktadir

5. Faktor Alpa Giivenirlik r =.7547 Olup Grgiitsel §grenme ikliminden kaynaklanan
Ogrenme yetersizliklerini §lgmeyi amaglamaktadir .

Anketin tiimii lizerinde yapilan sorularin giivenirlik uygulamas:t Alpha
giivenirlik r =9383 olarak hesaplanmis ve giivenirlii genel kabul gérmiis kriterlere gore
yiksek derecede giivenilir ¢ikmugtir.(Ozdamar 1999 5.522). Anlamhlik diizeyi p<0.05
olarak kabul edilmistir.

Geligtirilen anketin uygulanmasmdan elde edilen veriler sonucu, ankete faktor
analizi yapilmis ve asafida gosterilen “faktdr amalizi varyans tablosundan” da
goriilecegi lizere 50-51-43-47-44-42-40-49-46- nolu ifadeler 1. Faktor, 14-9-16-18-12-13-
15-37-10 nolu ifadeler 2 Faktdr, 3-5-21-2-11-4-8-1- nolu ifadeler 3 Faktér, 26-38-25-35-
24-48-27 nolu ifadeler 4. Faktor, 32-39-34-30-36-33 nolu ifadeler 5. Faktori
olugturmustur

Tablo: 4.3.1 Toplam Varyans Analizi Tablosu

Hipotez Sayisi| Toplam % Gergek Yiizde Kiimiilatif Yiizde %
1 11,909 30,536 30,536
2 2,353 6,034 36,570
3 1,820 4,668 41,237
4 1,633 4,186 45,423
5 1,608 4,124 49,547

Tablo: 4.3.2 Varyans AnaliziTablosu

Component
1 2 3 4 5

S50 683

S51 877

S43 ,639

S47 ,604

S44 ,580

842 ,557 323

540 A78

827 ,439 ,409




$46 337 316
S14 312 ,660 ,326
S9 ,629 ,311
S16 422 581
§18 577
812 968 345
S13 443 ,933
833 ,518 ;323
S15 456 916 ,336
537 493 342
S10 ,393 357
83 722
85 ,591
821 ,534 o974
82 915 ,305
S11 ,901 314
S4 493
S8 434 ,308
S1 412 418
526 ,669
S38 ,637
8§25 ,338 ,587
8§35 ,582
824 ,347 577
S48 462 ,498
832 651
§39 1335 ,586
S$34 460 548
S30 403 480
S36 ,393 393

Yapilan faktor analizi sonucu faktdrlerin anlamim bozan veya istenilen faktdrde
bulunamayan: 1. Faktdr anket sorularindan 17-41-45-52., 3. Faktor anket sorularindan, 6-
19-20-22-23- 29, sorular ; 4. Faktr anket sorularindan, 28. soru; 5. Faktdr anket
sorularmdan 31. soru; sorular ¢ikarilmak zorunda kalnmig ve degerlendirmeye
alinmamgtir.

4.4. HIPOTEZLERIN TEST EDILMIiSI

Bilindigi lzere degiskenler arasi iligkiyi incelemede kullanilan metotlardan biride
Korelasyondur. Bu aragtrmada da 2. Bolimde ayrintilan ile anlatilan Ogrenen
Organizasyonlarm temel yap: taglari ile 3.BSlim 3.2 de gelisgtirilen Ogrenme
yetersizliklerinin Performans: etkileme modeli esas ahnmis. Modelde belirtilen “Orgiitsel
Ogrenme yetersiglikleri kriterleri ile Organizasyonel dffrenme arasinda korelasyon iligki
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incelenmisgti, ” Bu modele goére bir organizasyonun Ggrenem; yetenegi,
Organizasyonel Ofrenme Yetersizlikleri ile Ters orantihdir. Yani Oprenme yé‘e,evr"siiliikie‘,_rti
artiginda organizasyonun Ofrenme yetenegi azalacak, 0.0, Yetersizlikleri azaliginda jse -
0.0. artacaktir.

Arastirma anketinde PTT Teskilatimn Organizasyonel Ogrenme Kriterlerini sorularin
likert olgegine gore Higbir Zaman segenefi Organizasyonel Ogrenmenin azhifm veya
olmadifim1 Her Zaman segenefi ise Organizasyonel 6grenmenin yiiksek oldugunu veya
stirekli oldugunu gostertir bigimde diizenlenmig. Olumsuz diizenlenen soru Regrasyon
yapilirken deneklerin cevaplar ters gevrilmigtir Organizasyonel 6grenme yetersizliklerini
aragtiran sorulara verilen cevaplarda ise Hi¢bir Zaman segenegi Organizasyonel 6grenme
yetersizliklerinin yiksek oldugunu veya sirekli oldugunu Her Zaman segeneg§i ise
Organizasyonel Ogrenme yetersizliklerinin azhgimi veya olmadifimi gostertir bigimde
dizenlenmis ayn: gsekilde Olumsuz diizenlenen soru Regrasyon yapilirken deneklerin

cevaplan ters ¢evrilmigti

1.HIPOTEZ: PTT Teskilatinda, Yonetici tutumlari Ve Orgiit Kiltiirii Orgiitsel
Ofrenmeyi Olumsuz Etkilemektedir.

YONETICTI TUTUMLARI VE ORGUT KULTURU

S0 T

40+

30 + b
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204 o T T
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ORGUTSEL OGRENME KRITERLERI

Sekil 4.4.1; Yonetici Tutumlar: ve Orgiit Kitltiirii ile Orgiitsel Ogrenme Kriterleri
Arasmda Kurulon Korelasyon Grafigi



Bu hipotezde PTT Teskilatinin Yonetici Tutumlan ve Orgiit Kulturu Bag1m51z :

degisken, Orgiitsel ofrenme Bafiimli degisken olarak kabul edilmistir Buna SOIe PTT‘ SR

Tegkilatinin Yonetim anlayist Olumsuz yani Higbir Zaman segenegine egilimli Buna Baglr

olarak da Orgiitsel Ofrenme Diisitk yani Hicbir Zaman segenegine egilimli aralarinda
kurulan Korelasyon da (+) ve aym1 yonde azalma ve artma gosterir oldugu savunulmaktadir
Bu hipoteze gore. kurulan korelasyon grafigi SPSS paket program giktisi yukandaki
gibidir.(Sekil 4.4.1)

Grafikte de gorilecegi tizere Olumsuz yénetici tutumlan ve 6rgit kiltir ile orgiitsel
Ogrenme kriterleri arasinda pozitif dogrusal olmayan bir korelasyon vardir. Buna gore
Olumsuz yonetici tutumlart ve orgit kiltira ile o6rgiitsel 68renme kriterleri arasinda

kurulan Regrasyonun SPSS paket program giktis: agagidaki gibidir.

Tablo 4.4.1: Yonetici Tutumlar: ve Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Ofrenme Kriterleri
Arasinda Kurulan Genel Regrasyon Modeli Tablosu

Uyarlanmsg

2 Std. Hata R TP
R R Rz Tahmini Degisim Istatistigi Anlamblihk
Model R Kare F dft | df2 Sig. F
Degisimi |Degisimi Degisimi
1 ,578 ,334 ,329 86,0705 334 73,086 ] 1 | 146 ,000 |

Yukanda da gorilece§i tizere Kurulan modelde PTT Tegkilatinda, yonetici tutumlar:
ve orgiit kiiltirii, Orgiitsel 6grenmeyi olumsuz etkilemektedir i agiklayabilmigtir, kurulan
model anlamlidir, Sig. F Degisimi= 0,00 < 0.05 dir. PTT Tegkilatimin y6netici tutumlari ve
Orgit Kiltiria Bagimsiz degiskenin, Orgiitsel 6renmeyi aciklama oram R Kare =0. 334
Kadar olmustur. 1. hipoteze gore PTT tegkilatinda Kotii yonetici tutumlan ve bunun
sonucu olusan orgut kiltiri PTT teskilatinin  kurumsal olarak ¢grenmesini
engellemektedir. Gergektende PTT tegkilatimin bir kamu kurumu olmasi nedeni ile
otokratik bir yonetim anlayigt mevcuttur. Anketin 1. sorusunda Sorulan igleyis ile ilgili
yonetim sorunlan fark eden g¢aliganlar sorunlan ortaya koyabilecek bir galigma ortami
bulabiliyorlar m1 ? sorusuna anketi cevaplayanlari deneklerin %23 i Hi¢bir zaman %46,6
si gok az gikkim cevaplamuglardir ki bu sonug PTT nin yonetim anlayigindan kaynaklana
ozgiirhikei olmayan yoneticilerin sadece ben bilirim sendromu ile karsilagilan bir 6rgiit

kiltiriiniin dogmasina neden olmugtur. Bu ise Orgiitsel Ogrenmeyi engellemektedir.
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2.HIPOTEZ: PIT Teskilatinda Bireylerin Tutum Ve Davmmslariﬁ 1
Ogrenmeyi Olumsuz Etkilemektedir.

Bu hipotezde PTT Tegkilatinda Bireylerin Tutum Ve Davramglari Bagimsiz
degisken, Orgiitsel 6renme Bagimh degisken olarak kabul edilmigtir Buna gore PTT
Teskilatinda Bireylerin Tutum Ve Davraniglar1 Higbir Zaman segenegine egilimli Buna
Bagh olarak da Orgiitsel Ofrenme Digilk yani Hicbir Zaman segenegine egilimli
aralarinda kurulan korelasyon da (+) ve aym yonde azalma ve artma gosterir oldugu

savunulmaktadir, bu hipoteze gore Kurulan korelasyon grafiginin SPSS paket program

¢iktisi agagidaki gibidir.
BIREY TUTUM VE DAVRANISLARI
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ORGUTSEL OGRENME KRITERLERI

Sekil 4.4.2; Birey Tutum ve Davramslar: ile Orgiitsel Ogrenme Kriterleri
Arasinda Kurulan Korelasyon Grafigi

Grafikte de goriilecedi (izere bireylerin tutum ve davramglan ile érgiitsel 6grenme
kriterleri arasinda pozitif dogrusal bir korelasyon vardir Buna gore bireylerin tutum ve
davraniglan ile orgitsel 6grenme kriterleri arasinda kurulan Regrasyonun SPSS paket

program ¢iktis: agagidaki gibidir.
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Arasinda Kurulan Genel Regrasyon Modeli Tablosu "3:}\? o
"\“}”:’«éa@s-v’ "
Uyarlanmisg
2 Std. Hata S TP TP
R R Rz Tahmini Degisim Istatistidi Antamlilik
Model! R Kare F dft | df2 Sig. F
Degisimi_|Degisimi Degisimi
1 AT4 224 218 86,5491 224 42244 | 1 | 146 ,000

Yukanida da goriilecegi tizere Kurulan modelde PTT Tegkilatinda Bireylerin Tutum
Ve Davramglant Orgiitsel 6grenmeyi olumsuz etkilemektedir i agiklayabilmigtir, kurulan
model anlamlidir, Sig. F Degisimi = 0,000 < 0.05 dir hipotezde Bireylerin. Tutum Ve
Davramslann Bagimsiz deigkenin, Orgiitsel 6frenmeyi agiklama orami R.Kare =0. 551
Kadar olmugtur. 2. Hipoteze gore PTT Tegkilatinda Bireylerin Tutum Ve Davramglart PTT
nin kurumsal olarak 6grenmesini engellemektedir. Gergektende anketin Mudirligiiniizde
calisgan personelin kendilerini geligtirme ve yenilikleri Ogrenmeye kargi istekli
olduklarindan goézlemliyor musunuz? Ifadesi olana 25. sorusuna cevap veren deneklerin
%6.8 1 Hicbir Zaman % 36,5 G Cok Az cevaplamiglardir ki PTT Tegkilatimn bir kamu
kurulugu olmasi nedeni ile galiganlarin olmas: gerekenden fazla ig gilivencesine sahip
olmalari, fazla galigma ile az g¢aligma fazla yetenekli olma ile az yetenekli olma arasinda
statii ve maag fark: olmadigindan galiganlar kendilerini yenileme ve yeni geyler 6grenme
istegi i¢inde degillerdir. Bu tezin diger boliimlerinde de anlatildig: gibi 6rgiitsel 6grenme
Ogrenen bireyler aracihg ile gergeklegebilir. PTT Tegkilatin Ogrenemeyen bir
Organizasyon olmasimn nedeni PTT Tegkilatinin koti yonetildiginden mi, yoksa Bireyler
ogrenemediginden PTT Tegkilati kot yonetilmektedir sorusunun cevabi tartigma
konusudur, ancak gergek olan sudur ki PTT Tegkilat: ¢cahiganlan 6grenemediginden PTT

Teskilat: 6grenememektedir.

3.HIPOTEZ: PTIT teskilatinda Organizasyonel Ogrenme Iklimi Orgiitsel
Ogrenmeyi Olumsuz Etkilemektedir.

Bu hipotezde PTT Teskilatinda Organizasyonel Ogrenme Iklimi Bagimsiz deZigken,
Orgiitsel 6grenme Bagimli degisken olarak kabul edilmigtir Buna gore PTT Teskilatinda
Organizasyonel Ogrenme Iklimi Higbir Zaman segenegine egilimli Buna Bagh olarak da
Orgiitsel Ogrenme Diigitk yani Higbir Zaman segenefine egilimli aralarinda kurulan

Korelasyon da (+) ve aym yonde azalma ve artma gosterir oldugu savunulmaktadir, bu



hipoteze gore Kurulan korelasyonun grafiginin SPSS paket program g¢iktiss
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ORGUTSEL OGRENME KRITERLERI

Sekil 4.4.3; Orgiitsel Ogrenme Iklimi ile Orgiitsel Ogrenme Kriterleri Arasinda
Kurulan Korelasyon Grefigi

Grafikte de goriillecegi iizere Organizasyonel Ofrenme Iklimi ile orgiitsel 6grenme
kriterleri arasinda pozitif dogrusal bir korelasyon vardir. Buna gore Organizasyonel

Ogrenme Iklimi ile 6rgiitsel 6renme kriterleri arasinda kurulan Regrasyonun SPSS paket
program ¢iktis: agagidaki gibidir.

Tablo 4.4.3: Orgiitsel Ogrenme Iklinii ile Orgiitsel Ogrenme Kriterleri Arasinda
Kurulan Genel Regrasyon Modeli Tablosu

Uyarlanm:s,
2 Std. Hata R TPUIPIPH
R R Rz Tahmini Degisim Istatistigi Anlambilik
Model R Kare F dft | df2 Sig. F
Degigimi {Dedisimi Degisimi
1 ,8602 ,363 ,358 5,9373 ,363 83,040 | 1 | 146 ,000

Yukanda da goriilecegi iizere Kurulan modelde PTT Teskilatinda Organizasyonel

Ogrenme Iklimi Orgiitsel 63renmeyi olumsuz etkilemektedir i agiklayabilmistir, kurulan



143

model anlamlidir, Sig. F Degisimi = 0,00 < 0.05 dir. Hipotezde Organizasyonéil Qgremne

Iklimi Bagimsiz degigkenin, Orgiitsel 6grenmeyi agiklama orant R.Kare =0. 363 Kadar o

olmustur. 3. Hipoteze gore PTT Teskilatinda Organizasyonel Ogrenme iklimi PTT. nin
kurumsal olarak Ggrenmesini engellemektedir. Gergektende Anketin PTT Tegkilatinin
genelini diigindiidiiniizde galigan personelin motivasyonunu saglayacak genel bir ortamin
varhim gozlemliyor musunuz? Ifadesini igeren 39. soruya deneklerin vermis olduklart
cevaplar % 4.7 Higbir Zaman % 33.1 Cok Az cevabi alinmigtir ki PTT Tegkilatinda
ogrenme ile ilgili olugan hava yani Ogrenme iklimi ¢aliganlarin motivasyonunu saglayacak
bir ortam mevcut olmadifindan saglanamamigtir. Bu ise ¢aliganlanin yenilikleri 6grenme
ve kendilerini geligtirme isteklerini azaltmaktadir bu nedenle PTT Tegkilatimn
organizasyonel Ogrenme iklimini artrmak igin PTT nin acilen yapisal degisikliklere

gitmesi yonetim anlayigim degigtirmesi gerekmektedir.

4HIPOTEZ: PTT Teskilatinda Orgiit Ve Organizasyon Yapisi Orgiitsel
Ogrenmeyi Engellemektedir.

ORGANIZASYON YAPISI
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Sekil 4.4.4; Organizasyon Yapist ile Orgiitsel Ogrenme Kriterleri Arasinda
Kurulan Korelasyon Grafigi
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Bu hipotezde PTT Teskilatinda Orgiit Ve Organizasyon Yaptst Ba@msi% ldegisker,x,; N

Orgiitsel 6grenme Bagimh degigken olarak kabul edilmistir Buna gore PTT Tegkﬂatmda -

Orgiit Ve Organizasyon Yapist Higbir Zaman segenegine egilimli Buna Bagh olatale-da-" "

Orgiitsel Ogrenme Diigitk yani Higbir Zaman segene@ine egilimli aralaninda kurulan
Korelasyon da (+) ve aym yonde azalma ve artma gosterir oldugu savunulmaktadir, bu

hipoteze gére Kurulan korelasyon grafiginin SPSS paket program ¢iktis: asagidaki gibidir.

Grafikte de goriilecegi tizere Orgiit Ve Organizasyon Yapisi ile orgiitsel 6grenme
kriterleri arasinda pozitif dogrusal bir korelasyon vardir. Buna gore 6rgiit ve organizasyon
yapist ile orgitsel 63renme kriterleri arasinda kurulan Regrasyonun SPSS paket program
¢iktis1 asagidaki gibidir.

Tablo 4.4.4: Orgiitsel Ogrenme Iklimi ile Orgiitsel Ogrenme Kriterleri Arasinda
Kurulan Genel Regrasyon Modeli Tablosu

Uyarlanmg
2 Std. Hata W I
R R RZ Tahmini Degisim Istatistifi Anlambilik
Model R Kare F dft | df2 Sig. F
Degisimi | Degisimi Degisimi
1 ,696 | ,484 ,480 5,9540 484 [136,806] 1 | 146 ,000

Yukarida da goriilecei tizere Kurulan modelde PTT Tegkilatinda Orgit Ve
Organizasyon Yapis1 Orgiitsel 6grenmeyi olumsuz etkilemektedir i agiklayabilmistir,.
kurulan model anlamlidir, Sig. F Degisimi = 0,000 < €.05 dir Hipotezde Orgiit Ve
Organizasyon Yapisi Bagimsiz degiskenin, Orgiitsel 6grenmeyi agiklama orani R.Kare=0.
484 Kadar olmugtur. 4. Hipoteze gore PTT Teskilatinda Orgiit Ve Organizasyon Yapist
PTT nin kurumsal olarak 6grenmesini olumsuz etkilemektedir. Gergektende anketin PTT
Teskilatinin Organizasyon Yapisi, PTT Caligsanlarinin birbirleri ile ve iist makamlar ile
iligkilerinde kisttlamalar getirmektedir denebilir mi .? Ifadesini igeren 40. soruya verilen
cevaplar %31.8 Cogu zaman %7.4 Her zaman segenegini igaretlemislerdir ki Yukarnida
gosterilen PTT Teskilatimn Organizasyonel yapisina baktifimizda oldukga dik bilgi alis
verigini engelleyici yapida ve Ofrenen Organizasyonlara uymayan bir hiyeragik
yapilanmanin oldugu goriliir bu ise En is kademe yoneticiler ile orta kademe

yoneticilerinin iletigim kuramamasina dolayst ile orta kademe yoneticilerinin bu kopukluk



5. HIPOTEZ: : PTT Teskilatinda, Orgiitsel Orenme Yetersizliklerini Teshis Etme;ie
Makam file Egitim Diizeyleri Arasnda Bir ligki Olup Ters
Orantihdir.

5 A. ALT HIPOTEZIL: PTT Teskilatinda Yoneticilerin Egitim Diizeyleri Artikga,
Yéneticiler; PTT Teskilatinm Orgiitsel Ogrenme Becerilerinin Azaldigim
Savunmaktadir

Bu hipotezde PTT Tegkilatinda Yéneticilerin Egitim Diizeyleri Bagimli degisken,
Orgiitsel 6grenme becerileri Bagimsiz degisken olarak kabul edilmigtir. Buna gore PTT
Teskilatinda ydneticilerin egitim diizeyleri artik¢a, Yoneticiler; PTT tegkilatin da Srgiitsel
Ofrenme yetersizliklerinin teghisini olumsuz yonde yapilmakta. oldugu savunulmaktadir,
bu hipoteze gére Kurulan korelasyon grafiginin SPSS paket program ¢iktis1 asagidaki
gibidir.
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ORGUTSEL OGRENME BECERILERI

Sekil 4.4.5; Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Orgiitsel Ogrenme Becerileri
Arasinda Kurulan Korelasyon Grafigi



Grafikte de gorilecegi uizere egitim duzeyleri ile orgiitsel 6grenme y@tersfz}'klerl

arasinda negatif dogrusal bir korelasyon vardir. Buna gore egitim diizeyleri ﬂ.e u}gutse
Ogrenme yetersizlikleri arasinda kurulan Regrasyonun SPSS paket program “ﬁkﬂ&t
asagidaki gibidir.

Tablo 4.4.5: Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Orgiitsel Ogrenme Becerileri
Arasinda Kurulan Genel Regrasyon Modeli Tablosu

Uyarlanmig
2 Std. Hata S TP
R R RZ Tahmini Degigim Istatistigi Anlamhlik
Model R Kare F dft | df2 Sig. F
Degigimi | Degisimi Degisimi
1 ,249 | ,062 ,056 6544 062 9,684 1 | 146 ,002

Yukanida da goritlece§i tizere Kurulan modelde PTT Tegkilatinda Yoneticilerin
Egitim Diizeyleri Artikga Orgiitsel Ofrenme Yetersizliklerinin Teghisi Olumsuz Yonde
Yapmaktadirlar i agiklayabilmistir, kurulan model anlamlidir, Sig. F Degisimi = 0,002 <
0.05 dir. Hipotezde Ogrenme yetersizlikleri Bagimsiz degiskenin, egitim diizeyi Bagimli
degiskenini agiklama oram1 R.Kare =0. 062 Kadar olmug ve . A alt hipotezi kabul
edilmigtir.

5 B. ALT HIiPOTEZI: PTT Teskilatinda Makam Ve Sorumluluk Artikca, Yéneticiler
PTT Teskilatimn Orgiitsel Ogrenme Becerilerinin Artigim Savunmaktadir

Bu hipotezde PTT Teskilatinda yoneticilerin makam diizeyleri bagimh degisken,
Orgiitsel 6grenme becerileri Bagimsiz degisken olarak kabul edilmistir. Buna gore PTT
Teskilatinda yoneticilerin makam diizeyleri artikga, yéneticiler; PTT tegkilatin da orgiitsel
ogrenme yetersizliklerinin teshisini olumlu yonde yapilmakta. oldugu savunulmaktadir, bu

hipoteze gore Kurulan korelasyon grafiginin SPSS paket program ¢iktis: asagidaki gibidir.

Grafikte de goriulecegi Uzere Yoneticilerin Unvanlan ile orgiitsel 6grenme

yetersizlikleri arasinda pozitif dogrusal olmayan bir korelasyon vardir.
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Sekil 4.4.6; Yoneticilerin Yonetici Unvanlar: ile Orgiitsel Ogrenme Becerileri
Arasinda Kurulan Korelasyon Grafigi

Buna gére yoOneticilerin unvanlart ile 6rgiitsel 6grenme yetersizlikleri arasinda

kurulan Regrasyonun SPSS paket program ¢iktis1 asagidaki gibidir.

Tablo 4.4.6: Yoneticilerin Yonetici Unvanlar: ile Orgiitsel Ogrenme Becerileri
Arasinda Kurulan Genel Regrasyon Modeli Tablosu

Uyarlanmig
2 Std. Hata N S
R R R2 Tahmini Dedisim Istatistigi Anlamhihik
Model R Kare F dff | df2 | Sig.F
Degisimi | Degigimi Degisimi
1 341 | 116 ,110 ,8294 116 | 19,206 | 1 | 146 ,000

Yukanida da goriilecegi iizere Kurulan modelde PTT Teskilatinda Yoneticilerin
Unvanlann Artikga Orgiitsel Ogrenme Yetersizliklerinin Teshisi Olumlu  Ydnde
Yapmaktadirlar 1 agiklayabilmigtir, kurulan model anlamhidir, Sig. F Degisimi = 0,000 <
0.05 dir. hipotezde Ogrenme yetersizlikleri Bagimsiz deiskenin, ydneticilerin unvanlari
Bagmh degiskenini agiklama oram1 R.Kare =0. 116 Kadar olmug ve . B alt hipotezi kabul
edilmigtir.
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Sonug olarak 5. hipoteze gore PTT tegkilatimin orgiitsel 6grenme yetersiziikl_érjﬂin o

teshisinde makam ve unvan artik¢a yetersiz kalinmaktadir Bunun nedeni ise ‘unvan

yikseldikge, yoneticilerin etrafin1  yoneticilerin  her géris fikirlerini destei&le‘yen "'“

¢alisanlann olusturdugu bir duvar ile ¢evrilerek , adeta yoneticinin fanus iginde yagamasina
ve etraflarimi gorememelerine neden olmalandir ki, anketi cevaplayan yoneticilerden,
etrafinizda size siirekli size itaat eden ve goriiglerinizi destekleyen ¢aliganlar varmidir.(19
soru) ve sizin goriiglerinizi destekleyen kisilerden aktif bigimde faydalanmada siirekli sizin
gortsleriniz destekleyen ve itaat edenler daha faydali oluyor denebilir mi ? (20 soru)
sorularina sirayla %357.4 -46.6 Cogu zaman 14.2-18,9 Her zaman goriisii alinmustir ki bu
durumda yoneticilerin sorunlan teshis etmede etrafim geviren yagcilar nedeni ile dogru
karar ve teshis etmeleri miimkiin olamamaktadir. Bu ise orgiitsel 6grenmenin éniindeki en
biyiik engellerden biridir.

4.5. ASTIRMANIN BULGULARI

4.5.1. DEMOGRAFIK OZELLIKLER.

1. YAS: Analizde yararlanilabilecek alinan anket sayisi 148 olmustur. Orneklemede
yer alan Deneklerin %0.60°1 0-30 Yaglar aras: %31,75°1 31-41 Yaglar arast ve %48.64’u
42-51 Yaslar: arasidir ki ortamla yaghilarin agirhig: fazladir

Tablo 4.5.1:Anketi Cevaplayan PTT Yoneticilerinin Yas Stklik Dagilimz

YAS SIKLIK %
0-30 Aras 1 0,67
31-41 Arasi 47 31,75
42-51 Arast 72 48 64
52 ve Yukan 28 18,91

2- CINSIYET: Analizde yararlamlabilecek alinan anket sayist 148 olmustur.
Orneklemede yer alan Deneklerin %17,6 s1 bayanlar %82,4 i Baylar olugturmustur

aragtirmada bay yOneticilerin agirhg: fazladir
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Tablo 4.5.2: Anketi Cevaplayan PTT Yoneticilerinin Cinsiyet Stklik Dag‘zltmt i

CINSIYET |SIKLIK |%
BAYAN 26 17,6
BAY 122 824

3. EGITIM DUZEYI: Analizde yararlanilabilecek alinan anket sayis1 148 olmugtur.
Ormeklemede yer alan Deneklerin 8.1 i Ortaokul, % 40.5 i Lise ve Dengi %513 @
Universite mezunu olusturmaktadir. Arastirmada Yoneticilerin iiniversite agirhkli oldugu

tespit edilmigtir.

Tablo 4.5.2: Anketi Cevaplayan PTT Yoneticilerinin Egitim Diizeyleri Siklik

Dagilinu
EGITIM DUZEYI SIKLIK | %
ORTAOKUL 12 8,1
LISE 60 405
| UNIVERSTE 76 513
YUKSEK LISANS ) 0

4. EGITIM ALANLARI: : Analizde yararlanilabilecek alinan anket sayisi 148
olmugstur. Omneklemede yer alan Deneklerin % 55.40 1 Sosyal bilimler % 4.04° i

Mishendislik % 40.54 i lise ve dengi okul mezunlan olusturmustur.

Tablo 4.5.2: Anketi Cevaplayan PTT Yineticilerinin Egitim Alanlari Stklik

Dagilim
EGITIM ALANI SIKLIK %
LISE VE DENGI 60 40.54
SOSYAL BILIMLER 82| 5540
MUHENDISLIK BILIMLERI 6 4,04

5.MUDURLUKLERIN SINIFI: Analizde yararlanilabilecek alinan anket sayisi 148
olmustur. Omeklemede yer alan Deneklerin % 48.0 1 A smnifi % 37.8 i B Simifi % 14.2 si

ihtisas miidiirlikleri olugturmusg, 6rnek kitlenin Aragtirma evrenini yansitifi gorilmigtiir



Tablo 4.5.2: Anketi Cevaplayan PIT Yineticilerinin Miidiirliik szﬁStkl;k ) o

SN

Dagihm pemn

MUDURLUK SINIFI | SIKLIK | %

A SINIFI 71 48,0
B. SINIFI 56 37,8
TATISAS MUDURLUGU 21 142

UNVANLARI: Analizde yararlamlabilecek alinan anket sayisi 148 olmustur.
Omeklemede yer alan Deneklerin %56.1 I Sef, %15.5 i Amir ve %28.4 i Mudir oldugu

goriilmiig, ornek kitlenin Aragtirma evrenini yansithi§i goralmiigtiir

Tablo 4.5.2: Anketi Cevaplayan PTT Yineticilerinin Unvanlars Stklik Dagilinu

[ TNVANLARI SIKLIK %
SEF 83 56,1
AMIR 23 155
MUDUR 42 28,4

BULUNMA SURELERI: Analizde yararlanlabilecek alinan anket sayisi 148 olmustur.
Ormneklemede yer alan Deneklerin %58.7 s1 1-9 Sene, %30.4 i 10-19 sene, %10.1°1 20-29

sene 0.67 si 30 ve daha fazla ayn pozisyonu yurittiklerini ifade etmislerdir.

Tablo 4.5.2: Anketi Cevaplayan PTT Yoneticilerinin Bu Pozisyonda Bulunma Siireleri

Stklhik Dagilim
BU POZISYONDA BULUNMA SURESI | SIKLIK %
1-9 Arasi 87 58.7
10-19 Arasi 45 30.4
20-29 Arast 15 10.1
30 ve Yukarn 1 0.67

8 MUDURLUKLERDE CALISAN PERSONEL SAYISI: Analizde yararlanilabilecek
alman anket sayis: 148 olmustur. Orneklemede yer alan Deneklerin % 27.7 ‘inde 1-25
arasi, %30.4’linde 26-50 arasi, %25.6 sinda 51-101 arasi ve %16.2’inde 101 ve daha fazla

personelin galistigy gozlemistir.



Tablo 4,5.2: Anketi Cevaplayan PTT Yoneticilerinin Midirliklerinie Cali

Personel Stkhk Dagilim ~:§:_;‘ :
MUD. CALISAN PERSONEL SAYISI | SIKLIK | % | =~~~
125 e i 377
26-50 Aras1 5 04
51-100 Arast d 04
101 ve Yukar1 54 55

452. ARASTIRMANIN DEGISKENLERINE  ILiSKiN
BULGULAR

Aragtirmada yararlanilabilecek alinan anket sayis1 148 olmugtur. Anketin Siklik ve
Yiizdelik gésterimleri agagidaki gibidir.

Tablo 4.5.2:Anket Sorularinin Siklik ve Yiizdelik Daginu

==}
g é S %g . : g g g g
w | & g H 8 % o
1 % 34 69 20 15 10
E % %o 46.6 13,5 10,1 6.8
2 48 17 15 4
%%znm 432 32.4 11,5 10,1 2.7
3 S 40 45 29 31 3
Y% E % 27.0 304 19.6 20,9 2.0
4 SIKLIK 14 50 26 43 15
YUZDE % 9,5 33.8 17.6 29.1 10.1
‘Sf%%, 10 4 24 68 42
E % 6.8 2.7 16.2 459 | 284
6 S 32 42 20 37 17
T \%m% 21,6 28.4 13,5 25,0 11,5
7 S 4 19 32 36 44
Y%% lg.s 11.5 211,6 243 29.7
8 S 2 39 9 47 11
Y%%%l%ﬂ 21.6 26,4 12,8 31.8 7.4
9 19 58 17 36 18
\Sr%%l%%o 12.8 39i2 11.5 243 12.2
10_|S 51 32 16 31 18
YIi’I;ZDE % 34.5 21,6 10.8 20,9 12.2
11_1S 36 37 19 35 21
% 24.3 2%4? 12.8 23.6 14,2
12 27 5 22 24 21
%@u % 18.2 36.5 14,9 16.2 142
13 |8 29 50 14 36 19
E % 19.6 33.8 9.5 243 12,8
14 (S 51 42 19 28 3
ZDE % 34,5 284 12.8 189 54




15 | SIKLIK 59 28 17 33
YUZDE % 39.9 18.9 11.5 22.3
16__| SIKLIK 57 33 18 27
YUZDE % 38.5 223 122 18.2
17 | SIKLIK 25 40 16 42
YUZDE % 16.9 27.0 10.8 284
18 | SIKLIK 101 35 4 4
YUZDE % 68.2 23.6 2.7 2.7
19 | SIKLIK 2 ) 18 85
YUZDE, % 14 14.9 122 57.4
20 | SIKLIK 10 24 17 69
YUZDE. % 6.8 16.2 11,5 46.6
21| SIKLIK 24 36 36 38
YUZDE % 16.2 243 243 257
22 T 26 47 16 42
- YUZDE % 17.6 31.8 10.8 284
3 | SIKLIK 16 51 15 55
YUZDE % 10.8 34.5 10.1 37.2
24 |[SIKLIK 32 52 21 35
YUZDE % 21.6 35.1 142 23.6
25 | SIKLIK 10 54 14 47
YUZDE % 6.8 36.5 9.5 31.8
126 | SIKLIK 22 61 20 39
YUZDE % 14.9 412 13.5 26.4
| 27 | SIKLIK 18 54 14 53
YUZDE %_ 122 36.5 9.5 358
| SIKLIK 14 40 14 61
YUZDE % 9.5 27.0 9.5 412
29 | SIKLIK 13 41 15 66
YUZDE % 8.8 21.7 10.1 44.6
30. [ SIKLIK 18 35 21 45
YUZDE % 122 23.6 14.2 304
31 |8 7 9 12 55
YUZDE % 47 6.1 8.1 372
32 T 26 51 16 46
YUZDE % 17.6 34.5 10.8 31.1
33 | SIKLIK 62 61 12 11
YUZDE % 419 412 8.1 7.4
34 | SIKLIK 13 35 16 60
YUZDE % _ 8.8 23.6 10.8 40.5
35 | SIKLIK 4 34 12 60
YUZDE % 2.7 23.0 8.1 40,5 257
36 1K 24 58 13 33 20
YUZDE % 162 392 3.8 23 13.5
37 [ SIKLIK 84 45 12 6 1
YUZDE % 56.8 304 8.1 4.1 ki
38 | SIKLIK 17 71 16 39 5
YUZDE % 115 48.0 10.8 26.4 34
39 | SIKLIK 7 49 11 23 58
YUZDE % 47 33.1 1.4 15.5 392
40 | SIKLIK 12 39 11 53 33
YUZDE % 8.1 26.4 74 35.8 223
41 | SIKLIK 39 57 29 19 4
YUZDE, % 26.4 38.5 19.6 12.8 21
42 | SIKLIK 45 56 15 19 13
ZDE % 304 37.8 10.1 12.8 8.8
43 |8 41 42 26 33 6
YUZDE % 271 28.4 17.6 223 4.1
4 |S 25 58 20 36 9
% 16.9 392 13.5 24.3 6.1
45 | SIKLIK 81 39 9 10 9
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YUZDE % 54.7 26.4 6.1 6.8 6.1
146 | SIKLIK 41 64 20 18 5
YUZDE % 277 432 13.5 12.2 34
47 | SIKLIK 11 33 13 63 28 “iy
YUZDE % 7.4 223 8.8 426 189"
148 [ SIKLIK 51 52 26 15 4
YUZDE % 34.5 35.1 17.6 10.1 27
49 | SIKLIK 19 46 21 46 16
YUZDE % 12.8 31.1 14.2 31.1 10.8
150 | SIKLIK 18 47 10 45 28
YUZDE % 122 31.8 6.8 30.4 18.9
51 | SIKLIK 36 45 17 36 14
YUZDE % 243 30.4 11.5 243 95
53 | SIKLIK 11 36 2 51 28
YUZDE % 7.4 243 14.9 34,5 18.9

453 PTT TESKILATI OGRENME YETERSIZLIKLERi VE
ORGUTSEL OGRENME iLE iLGIiLi TOPLU BULGULAR

1. OLUMSUZ YONETICi TUTUMLARI VE ORGUT KULTURU ILE
ILGILI BULGULAR: Anketin 1-2-3-4-5-8-11-21. sorular1 Olumsuz yénetici ve drgiit
kiiltiirii ile ilgili tutumlar1 Glgmesi amaci ile diizenlenmistir ankete gore Higbir Zaman
secenegi Orgiitsel Ogrenmeyi PTT Tegkilatmm yonetim anlayisi ve orgiit kiiltiirii olumsuz
etkiledigi, Her Zaman segenegi ise olumlu etkiledigini gdstermektedir (Olumsuz ciimleler

degerlendirilirken ters gevrilmistir.).

YONETICIi TUTUMLARI VE ORGUT
KULTU% =
ZAMAN ZAMAN

0 9%
20% S

27%
CcoG

ZAMAN ARASIRA
28% 16%

@ HICBIR ZAMAN m COK AZ OARASIRA
0GOGU ZAMAN m HER ZAMAN

Sekil 4.5.1; Yonetici Tutumlar: ve Orgiit Kiiltiirii ile ilgili Bulgular Grafigi
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Buna gore yukardaki grafikte de gorillecegi gibi anketi cevaplayam,af:in;.‘PTT-

Teskilatinda yonetici tutumlar ve Orgiit kiiltiiriinin %9 si Higbir Zaman, olunilu le&dlgl, ;

%27 Cok Az, %16 Arastra, %28 Cogu Zaman, %20 Her Zaman olumlu oldugu g0m§unde +

bulunmuslardir.

2. ORGUTSEL OGRENME KRITERLERI iLE iLGILi BULGULAR: Anketin
14-9-16-18-12-13-33-15-37-10. sorulari PTT Teskilatinda bulunan oOrgitsel ogrenme
kriterlerini 6lgmesi amact ile diizenlenmistir ankete gore Higbir Zaman segenegi Orgiitsel
Ogrenmenin olmadig1 ve/ya yetersiz oldugu, Her Zaman segenegi ise PTT Teskilatinda
Orgiitsel 6grenmenin oldugu ve/ya yeterince ilgi gosterildigini gostermektedir (Olumsuz

ciimleler degerlendirilirken ters gevrilmistir.).

OGRENME KRITERLERI
HER
COGU Z’Z“;AN HICBIR
ZAMAN & ZAMAN
17% 37%
ARASIRA
wh COK AZ
28%
[m Hlé:BIR ZAMAN m COK AZ 0 ARASIRA !
|aCOGU ZAMAN m FIER ZAMAN :

Sekil 4.5.2; Orgiitsel Ogrenme Kriterleri ile ilgili Bulgular Grafigi

Buna gore yukaridaki grafikte de goriillecegi gibi anketi cevaplayanlarin PTT
Teskilatinda orgiitsel 6grenme kriterlerinin %37 I Higbir Zaman, olumlu olmadigi, %28
Cok Az, %10 Arasira, %17 Cogu Zaman, % 8 Her Zaman olumlu oldugu gorisiinde

bulunmuglardir.



3.0LUMSUZ BIiREY TUTUM VE DAVRANISLARI [LI%

BULGULAR: Anketin 26-38-25-35-24-48. sorular1 PTT Tegkilatinda (:allsanl i tutum
ve davramglan ile ilgili tutumlan 6lgmesi amaci ile diizenlenmigtir ankete g,ore'ﬁwbw
Zaman segenedi bireylerin tutum ve davramislarimin Orgiitsel O6grenmeyi olumsuz
etkiledikleri, Her Zaman segenegi ise Orgiitsel 3renmeyi destekledikleri ve/ya yeterince
ilgi gosterdiklerini ifade etmektedir. (Olumsuz cimleler degerlendirilirken ters

gevrilmistir.).

Buna gore agagidaki grafikte de gorilecegi gibi anketi cevaplayanlarin PTT
Teskilatinda bireylerin tutum ve davramislarinin %6 si Higbir Zaman, orgiitsel 6grenmeyi
olumlu etkiledikleri, %27 Cok Az, %13 Arasira, %37 Cogu Zaman, %17 Her Zaman

olumlu oldugu ve érgiitsel grenmeyi olumlu ekledikleri gorisiinde bulunmuslardir.

BIREY TUTUM VE DAVRANISLARI

HER HICBIR
ZAMAN ZAMAN
17% 6%

COKAZ
2%

COoGU ARASIRA
ZAMAN e
37%
f L B&380%aman J

BHFR ZAMAN

Sekil 4.5.3; Birey Tutum ve Davranus ile ilgili Bulgular Grafigi

4.0LUMSUZ ORGANIZASYONEL OGRENME iKLiMi ILE ILGILi
BULGULAR: Anketin 32-39-34-30-36. sorulari Olumsuz organizasyonel 6grenme iklimi
ile ilgili tutumlar 6lgmesi amaci ile diizenlenmistir ankete gore Higbir Zaman segenegi
Orgiitsel Ogrenmeyi PTT Teskilatinin organizasyonel 6grenme iklimi olumsuz etkiledigi,
Her Zaman segenegi ise olumlu etkiledigini gostermektedir (Olumsuz ciamleler

degerlendirilirken ters gevrilmistir.).



Teskllatmda organizasyonel dfrenme ikliminin %22 si Hicbir Zaman, orgutsel \GEie
olumlu etkilemedikleri %37 Cok Az, %10 Arasira, %21 Cogu Zaman, %10 Her}’cﬂmiﬁ“’/”

olumlu oldugu ve orgiitsel ogrenmeyi olumlu ekledikleri gorigiinde bulunmuglardir

OGRENME iKLimi

R

HER HICBIR
ZAMAN P
coGU e 22% ‘
ZAMAN %
21%

ARASIRA
plss COK AZ

37%
" DA| e 08880 aman | ;’

Sekil 4.5.4; Ogrenme Iklimi ile ilgili Bulgular Grafigi

S.OLUMSUZ ORGUT VE ORGANIiZASYON YAPISI iLE iLGiLi
BULGULAR: Anketin 50-51-43-47-44-42-40-49-46.  sorulan olumsuz orgit ve
organizasyon yapist ile ilgili tutumlari olgmesi amaci ile diizenlenmigtir ankete gére Higbir
Zaman segenegi Orgiitsel Ogrenmeyi PTT Teskilatinin 6rgiit ve organizasyon yapisinin
olumsuz etkiledigi, Her Zaman segenedi ise ofumlu etkiledigini gostermektedir (Olumsuz

ctimleler degerlendirilirken ters gevrilmigtir.).

Asagidaki grafikte de goriilecegi gibi anketi cevaplayanlarin, PTT teskilatinda, 6rgiit
ve organizasyon yapisinin @ %19 u Higbir Zaman orgiitsel Ogrenmeyi  olumlu
etkilemedikleri, %33 Cok Az, %11 Arasira, %26 Cogu Zaman, %11 Her Zaman olumlu

oldugu ve orgiitsel Ogrenmeyi olumlu ekledikleri gorugiinde bulunmuglardir
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l%GANiZASYON YAPIS|,
HICBIR

ZAMAN ZAMAN
11% 19%

COK AZ
33%
EHICBIR ZAMAN ECOK AZ -
DAR?AS;m ) o Sogu ZAMAN —;

Sekil 4.5.5; Organizasyon yapist ile ilgili Bulgular Grafigi

4.6. SONUC VE ONERILER

Hizh degismelerin ve uluslararasi rekabetin yasandigt son yillarda, organizasyonlar
¢ok farklt sorunlarla kars: karstya kalmaktadirlar. Bunlarla miicadele ederken de, ¢aliganlar
hem kendi kendilerine ve hem de bir takim olarak ¢aligabilmeli, organizasyonlar ise planlt
ve esnek olmah ve kiiresel gelismeleri yakindan takip etmelidirler. Bu da, bilginin tiim
caliganlarla paylagilmasi mantigma sahip bir 6grenen organizasyon anlayigi ile miimkiin
olabilecektir. Ancak PTT teskilatmin organizasyon yapisina baktigimizda tiim islerin
merkeze bagimli yapilmasini isteyen geleneksel devlet yapisinin olusturdugu otokritik bir
yapilanma gbze garpmaktadir. Anketi cevaplayan PTT ydneticileri nin %31.8 i gogu zaman
% ‘7.4 iiniin her zaman PTT tegkilatinin organizasyon yapisinin iist makamlar ve ¢alisanlar
arasinda iligkilerde kisitlamalar getirdigini,(40. soru) % 27.3 Higbir Zaman, 43.2 ¢ok az
her tiirlii gelismeler ve teknolojilere uyum gosterebilmek igin nitelikli personel ve
teknolojileri PTT teskilatina transfer edebildiklerini(46. soru) ifade etmiglerdir. Ayrica,
gelisen iletisim teknolojisi ve toplam kalite yonetimi anlayisi, kiiresellesen ekonomide
rekabet edebilmenin temel sart1 haline gelmistir. Basarih olabilmek ve rekabet avantajint
yakalayabilmek i¢in organizasyonlar, bugiin ve gelecekte &rgiitsel 6grenmeyi dikkate alan

Ogrenen organizasyonlar olmahdir. Ciinkii, hizh degigimin yasandi1 ve karmagiklilarin
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hiikiim siirdiigii gevrede bagarili olabilmek ve rekabet edebilmek kadar, organizasyonlarin
devamlilig1 i¢in de Ggrenen organizasyonlar 6nem tagimaktadir. Bunun yaninda, dgrenen
organizasyonlarin insanlarla ilgilenme konusunda, agikliga, sistematik dﬁsﬁhceye
yaraticilifa, organizasyonel ve kigisel degerlere, duyarlilifa 6nem vermesi, gelecegin
organizasyonlari i¢in dikkate alinmasi geregini ortaya ¢ikarmaktadi. Ancak PTT
teskilatinda yapilan aragtirma sonucu, anketi cevaplayan yoneticilerin %16.2 si Higbir
Zaman %39,2 Cok Az PTT teskilatinin varlik nedeni ve ideolojisinin giiniimiiz sartlarinin
gereklerini yerine getirebilecegini,(45. soru) %27.7 si Higbir Zaman %28.4 ii Cok Az PTT
tegkilatinin  yonetim anlayigmin g¢alisgan personelin  kisisel geligimini 6n planda

tutugunu.(43. soru) ifade etmislerdir

Artik giiniimiiz iggorenleri ¢alisacaklari igletmeleri segerken yalmzca maddi faydalar
tizerinde durmamaktadir. Kendilerini gelistirebilecekleri, §grenmeye devam edebilcekleri,
Ogrendiklerini i ortammna aktarabilecekleri isletmelerde galigmayi tercih etmektedirler.
Isletmelerde ¢agin gereklerine ve gelismelere ayak uydurabilmek igin, galisanlarmimn
Ogrenebildikleri, kendilerini yenileyebildikleri , rakipleri ile rekabet edebilecekleri bir
Sgrenme kiiltlirii ve iklimine ihtiyaglar1 vardir. Bu nedenle yoneticilerin gérevi, yetenekli
ve becerikli ¢aliganlari igletmeye gekmekte beraber onlarin mesleki geligimlerini devam
ettirebilmelerini saglayacaklari 6grenme Kkiiltiirii ve iklimini saglamak olmalidir. Anketi
cevaplayan yoneticilere gore: PTT teskilatinda ¢alisan personelin bilgi birikimi ve niteligi
piyasa sartlarina gére %12.8 si Higbir Zaman %31.1 i Cok Az iyi oldugunu,(49. soru)
caligan personele baktigimizda %30.4 i ¢ogu zaman % 19.6 nin her zaman 657 devlet
memurlari kanunun yiiriirliikte olmasi nedeni ile liyakatsiz memurlara ellerinden bir sey
gelmedigini ifade etmiglerdir.(53. soru) . Bu nedenlerle PTT tegkilatiun acilen “
Rorganizasyona “ giderek organizasyon ¢atisinin kiigiiltiilmesi, kendisini gbzden gegirerek
yazili dahi olmayan bir misyon ve vizyon belirlemesi, buna bagli olanakta yonetim anlayigi

ve ySnetmenliklerini giiniimiiz sartlarina gore yeniden diizenlemesi, gerekmektedir.

Organizasyonel §grenme 6grenen bireyler araciligi ile olusur, bu nedenle &rgiitsel
Ogrenmenin anlagilmas: i¢in genel Ogrenme siireci ve bireysel Ggrenmenin igleteme
yoneticileri tarafindan anlagilmasi gerekir, insamin psikolojik ihtiyaglarmin ve yapismin
bilinmesi isletmelerde alinacak kararlarin etkinligini artiracaktir. Isletmelerin kisilerin
bilingsiz yetersizlikten, “bilingli yetersizlik, buradan bilingli yeterlilik, bilingsiz yeterlilik”

asamalarim gecerek bilingsiz yeterlilik bilincine nasil ulastirabileceklerinin planlarini
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yapmalidirlar. Ancak PTT tegkilatinda bireylerden kaynaklanan &grenme )"‘;/_:t;’:r‘sizl'iklevri /
mevcuttur. Anketin 25 sorusunda midirligiiniizde caligan, personelin goguﬁlﬁéqnqq
kendilerini gelistirme ve yenilikleri 6grenmeye karst istekli olup olmadiklari sorulmus: ve”
anketi cevaplayan ySneticilerin % 6.8 Higbir Zaman % 36.5 i Cok Az cevabini vermistir,

Bu nedenle PTT tegkilatin acilen ¢alisanlar: kendilerini yenileme ve Frenmeye karsi

tegvik edici 6nlemler almalidir.

Organizasyonel 6grenme ile bireysel ve takimsal 6grenme birbiriyle yakindan iligkili
olup; bireysel ve takimsal grenmelerin toplamma egittir. Ancak Organizasyonel Ogrenme
sosyal, politik ve yapisal degiskenleri de dikkate almaktadir. Organizasyonel &grenme ile
bireysel ve takimsal Ogrenme arasindaki fark gdyle agiklanabilir. Organizasyonel
6grenmeyi bir basketbol takimma veya orkestraya benzetebiliriz. Orkestranin performansi
veya takimin galibiyeti bireysel basar1 veya birkag bagarih bireyin gayreti ile kazanilamaz.
Sonug uyum igindeki biitiin grubun "nasil" bilgisiyle elde edilir. Olmasina baglidir. Bu
nedenle isletmelerin ¢alisanlarin sadece verilen grevleri sorgulamadan yerine getirdikleri
emir kumanda zincirinden olusan otokratik yapilanmadan, yani tek etapli 6grenmeden,
verilen isi veya siire gelen isleyisi, daha nasil iyi yapabilirimi diigiinen, uygulayan, basik
hiyarigik ve demokratik y6netim anlayigina yani ¢ift etapli 3renen organizasyonel yapiya
gegilmelidir. Isletmeler ancak ¢ift etapli dgrenmeyi segtiklerinde Ogrenen Organizasyon
olabilecekleridir. Ancak PTT Tegskilatinda ¢alisgan personel takim ¢aligmasindan
mahrumdur, davraniglar iist makamlardan gelen emirlere gore diizenlenmis, galisanlar
Ozgiir diisiinme yetenegine sahip olmayan bir gelenegi siirdiirmektedirler, ydneticilerde
etrafinda kendine itaat eden ¢alhiganlardan memnun yari tanri statiisinde kendilerini
gormektedirler ki bu olay PTT Teskilatmin §grenmesindeki en biiyiik engeldir, bu nedenle
PTT Teskilatimn acilen Demokratik bir ydnetim alalayigma girmeli, personel takim
¢alismasina 6zendirilmeli, yoneticiler ise kendilerini yam tanr1 gérmekten vazgegip takim

lideri olarak gérmelidirler..

Isletmeler degisen sartlara ve geligen anlays ve teknolojilere ayak uydurabilmek igin
Sistematik problem ¢6zme, Yeni yaklagimlar deneme, ge¢mis tecriibelerden &grenme,
bagkalarin tecriibelerinden §grenme, bilginin yaygin kullanilmasii saglama gibi.
Yeteneklere sahip olmasi gerekir. Ogrenen organizasyonlari geleneksel otoriter ‘kontrol
eden’ organizasyonlardan ayiran temel fark belli disiplinlere hakim olunabilmesi olacaktir.

‘Ogrenen organizasyonun disiplinlerini’ hayati kilan da budur”.isletmeler ancak;



cahganlarinin Kigisel ustaliklarmin artiridmas: ve yeterince kullanabllmeférme, z1hm.j $ 2

modellerin 6grenmeyi engelleyici, yapisindan kurtularak kendilerini ve bagkalarml dogru' 4

sorgulayabilmelerine, herkesin paylasabilecegi bir vizyona sahip olmasina, hetk;e‘§1;lfl_‘>."

yeteneklerini ve giiglerini yonlendirebildikleri takim halinde 6grenme ortamlarmna, ve tiim
calisan, yoneticilerin yalpan igin tiimiinii gorebildikleri, olaylar ve problemler karsisinda
sistem diigiincesi ile cevap verebildikleri bir yapiya sahip olduklarinda Isletmelerin basarisi
kalic1 olabilir, iste bu 5 (.Bes) temel Ogrenen organizasyon disiplinine sahip sirketlerin
ortak 3zelikleri incelendiginde uzun 6miirlii ve sektdriin liderligini yiiriiten sirketler oldugu

gOriiliir.

Cogu isletmelerde ve aragtirma yapilan PTT tegkilatinda da 6grenme yetersizlikleri
mevcuttur. Organizasyonlarin etkin bir sekilde 6grenememeleri bir tesadiif degildir. Her ne
kadar cesitli faktorler Ogrenmeyi gerceklestirecek bir altyapi olusturmak agismdan
Snemliyse de; organizasyonlarin tasarlanma ve yonetilme bigimleri, insanlarin is tammlari ,
bireylerin tutum ve davranslari, Olumsuz Yonetici Tutumlar1 ve Yetki ve Orgiit kiiltiirii
Organizasyonel Ogrenme iklimi temel Ogrenme yetersizliklerinin altinda yatan
gergeklerdir. Isletmelerin bilgiye ulasmasmi engelleme veya, bilginin iiretilmesine engel
olacak yapmm olugmadigi organizasyonlar ~ Ogrenen Organizasyonlardir. Bunun

saglanmast igin:

PTT Yoneticilerin, takim g¢aligmasi, sistem diigiincesi, hatalari hoggoriime, mesai
saatlerinde Ogrenmeye zaman ayirma, caliganlarm daha Ozerk olarak g¢aligmalari,
yenilik¢iligi ve 6grenmeyi tegvik edici ddiiller gibi olumlu iklim unsurlar: iizerinde durarak
Ogrenmeyi tegvik edip desteklemelidirler. Bireysel §grenmeler bu sistemler sayesinde
Orgiitsel 6grenmenin bir par¢asi haline getirilebilecektir. Bunun sonucu olarak gerek
isgorenlerin basaris1 gerekse de igletmenin bagarisi artacaktir. Yeterli bir Ogrenme kiiltiirii
ve 6grenme iklimi ancak Ogrenen Organizasyonlar modeline uygun bir &rgiit yapist ve
yOnetim anlayisindan gecer. Bunun saglanamamasi verimsiz toprakta ekin yetistirmeye
benzer ki Ogrenen organizasyonlar felsefesinin uygulanmaya ¢aligilmasi istenen sonugun
elde edilememesine neden olacaktir. Bu nedenle PTT Teskilatinin 3grenen organizasyonlar
modeline acilen gegmesi, Oncelikle yaptiklari igleri 6grenen organizasyonlar siirecine

doniigtiirmeleri yeniden yapilandirma ve siiregleme galismasini gergeklestirmeleri gerekir.
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PTT TESKILATI OGRENME BECERILERI ANKE"F[

Bu anket PTT Tegkilatinin yapisal 6zeliklerinden kaynaklanan g¢aliganlarin ve kurumun
her tiirlii yenilik, ve geligmeler kargisinda g6stermis oldugu Sgrenme becerileri ve eksikliklerinin
tespiti amaci ile hazirlanmigtir. Bu sorulara vereceginiz cevaplardan size en uygun gelen Higbir
Zaman, Cok Az , Arasra Cofu Zaman, ve Her Zaman giklarindan yalmz birisinin &niinde
bulunan kareyi isaretleyiniz.

Ankette verecefiniz cevaplar ile ilgili hicbir bilgi kimseye verilmeyecek ve higbir
sekilde sizi etkilemeyecektir. Bu nedenle sorulara icinizden geldigi gibi dogru olarak cevap
veriniz..

Tesekkiir Ederiz,

Yar. Do¢. Dr. Adnan CEYLAN _ Yiiksek Lisans Op. Namk KARADAG

ANKET SORULARI

1- PTT Teskilatmm genelini diisiindiigiiniizde PTT Teskilatmin Isleyisi ile ilgili yonetim sorunlarmi fark eden

calisanlar, sorunlan ortaya koyabilecek bir ¢alisma ortamm bulabiliyorlar mi?
Hig¢bir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman l—-l

2- Isletmenizde bir sorunun oldugunu goriip isi oluruna birakmak zorunda kaldigmniz oluyor mu?

Higbir Zaman | CokAz [ |  Arasra [ | CoguZaman|[ |  Her Zaman[ |

3- PTT iist yoneticilerinin isletme ile ilgili bir sorunun oldugunu goriip, fark ettigi halde ilgisiz davranmak

zorunda kaldiklari oluyor mu?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman I—_

4- Miidiirliigiiniizde, bagka miidiirliiklerce iiretilen yeni bilgiler, sizinle paylagilip yapilan
kullanilabiliyor mu
Higbir Zaman E Cok Az Arasira Copu Zaman Her Zaman

135

islerde

5- Midiirliigiiniizde Isletmenizle ile ilgili ¢ozdiigiiniiz bir problemin aynisini, bagka bir zaman tekrar ¢6zmek

zorunda kaliyor musunuz?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

6- Miidiirliigiiniizde yapilan iglerde galisan personelin goriig ve fikirlerinden daha ¢ok ; iist makamlarin

goriigleri etkili oluyor denebilir mi?.

Hicbir Zaman [ | CokAz [ | Arasma [ | CopuZaman| |  HerZaman| |

7- Miidirligiiniizde PTT Teskilatimn gegmiste yaptifi basarilarindan kaynaklanan kural ve sistemlerin

giiniimiizde isleyisle ilgili sorunlar dogurdugunu gozliiyor musunuz ?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

8- Midirliigiiniizde “Meslek Gelistirme Kurslarina” gonderilen personelin &grendigi bilgiyi isyerinde

uygulayabilecegi bir ortamin varhindan s6z edilebilir mi.?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

9- Miidiirliigiiniizde Problemlerin teghisi ve ¢0ziimii i¢in tahmine dayali metotlar yerine iiretim ve
literatiiriinde adi gegen teknikler kullanilmakta midir?.
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

kalite

10- Miidiirliigiiniizde Bilgileri derlemek ve degerlendirmek igin istatistik yontemler 6rnegin histogramlar,
diyagramlari, vb. uygulan maktamdir?
Hi¢bir Zaman (Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman l~

pareto
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11- Isletmenizde bir yenilik girisimi yapmak istcycn, ancak. hata yapma ve bir st amu;.pu auzdlmdrrﬂmg

korkusuyla kendilerini dar kaliplara sikistirip ycnilik girisiminde bulunamayan pcrsoncl’m yéthgmdan qdz
edilebilir mi? e /
Higbir Zaman Cok Az Arasira Copu Zaman Her Zaxmm ak L

12- Miidiirliigiiniizde ¢ahganlarin bilgilerini artirmak i¢in mevcut siiregelen uygulamalar yerine ycn’i"z"aklaslm
ve uygulamalar denenmekte midir?
Higbir Zaman j Cok Az Arasira Cofu Zaman Her Zaman

13- Igletmenizde problemlerin ve basarilarin nedenlerini arastirip aymi problemlerin ortaya gikmamas) ve
basanlarm tekrarlamas: i¢in uygulanan bir ydntem veya sistemin varhgindan soz edilebilir mi?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

14- Isletmenizde; faaliyet alanlarinda en basarili firma ve kuruluglarin izledigi stratejiler ve bu stratejilerin
uygulanma agamasindaki igleyis siiregleri(Prosesleri) ilc kendi uygulamalarmiz bilingli bir sekilde
karsilagtirilip, uyguladigim gozlemliyor musunuz?

Higbir Zaman Cok Az Arasira Copu Zaman _] Her Zaman

15- Isletmenizde; faaliyet alanlarinda en basarih firma ve kuruluslarin maliyetleri diisiirme yontemleri ile kendi
uygulamalariniz bilingli bir sekilde karsilastirilip, uyguladifina gozlemliyor musunuz?
Higbir Zaman ]'— Cok Az Arasira Copu Zaman Her Zaman

16- Isletmenizde; faaliyet alanlarinda en basarih firma ve kuruluslarin yonetim ve organizasyon anlayislar ile
kendi uygulamalarmiz bilingli bir sekilde karsilagtirilip, uyguladigina gozlemliyor musunuz?
Higbir Zaman ——l Cok Az _—] Arasira Cogu Zaman m Her Zaman I |

17- Miidiirliigiiniizde, her tiirlii bilgi ve yeniliklerin depolandifn dokiimantasyon veya bilgisayar sistemine
gelismeleri 6grenmek isteyen personclin, ydnetmelik ve giivenlik gibi nedenlerle her istedifi zaman
ulasamadigini sGyleyebilirimsiniz?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cofu Zaman Her Zaman

18- Miidiirliigiiniizde, iiretilen yeni fikir ve uygulamalari diger PTT Miidiirliiklerinin de aninda 6grenebilmesi
icin Internet veya bilgisayar agmin yeterli oldugundan soz edilebilir mi?
Higbir Zaman _—| ~Cok Az Arastra Copu Zaman Her Zaman

19- Etrafinizda siirekli size itaat eden ve goriiglerinizi destekleyen calisanlar var mudir.?

Higbir Zaman | | CokAz [ |  Arasra [ ] ComuZaman| |  HerZaman[ |
20- Etrafimzda siirekli size itaat eden ve goriiglerinizi destekleyen ¢aliganlar ile diger ¢aliganlar arasinda bir
kiyaslama yaptiginizda calisanlarin yetencklerinden aktif bigimde yararlanma hususunda siirekli size itaat
eden ve goriiglerinizi destekleyen galisanlar daha faydali oluyor diyebilir misiniz.?
Hig¢bir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman
21- Kisim veya iinite Miidiirliiklerce iiretilen yeni fikir ve projeler, iist makamlara ulagtirilsa dahi ilgisiz
kalindigmi goézlemliyor musunuz?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

22- Miidiirligiiniizde karar alacagmiz bir konu ile ilgili gercekler yansitilmayarak, bilgi saklandiZm
tespit ettiginizde sorumlular: cezalandirdigimz oluyor mu?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

23- Miidiirliigiiniizde islerin ayrintilariyla ugrasip zamansizlik nedeni ile asil yapmamz gereken yoneticilik
fonksiyonlarmi yerine getirmeye zaman kalmadig oluyor mu?

Hicbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman
24~ Miidiirliigiiniiz personeli arasinda bu benim igim degil, tartigmalar: zaman zaman oluyor mu.?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

25- Miidiirliigiiniizde ¢alisan personelin ¢ogunlugunun kendilerini gelistirme ve yenilikleri 6grenmeye kars:
istekli olduklarmi g6zlemliyor musunuz?

Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman
26~ Miidiirliigiiniizde ¢alisan personelinizin geneli diigiiniildiigiinde kaygili ve evhamh olduklarmi1 gbzlemliyor
musunuz?

Hicbir Zaman _] Cok Az Arasrra Cogu Zaman "( Her Zaman _‘]
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27- Miidiirliigiiniizdc  ¢alisan personclinizin - gencli  diisiiniildiigiinde  kendilerinc k'M$;%@{W
kullanabilecekleri bir pozisyon ve igte ¢ahstiklarm: gdzlemliyor musunuz? o o ’j e

Hicbir Zaman | Cok Az Arasira g_] Cogu Zaman [ Her Zaman '’ 1=

28- Miidiirliigiiniizde ¢alisanlarin emeklilikleri yaklastikga yeni scyler 6grenme ve kendilerini gelistirme
istekleri de azaldiim go6zlemliyor musunuz?
Higbir Zaman CokAz [ |  Arasra [ | CopuZaman Her Zaman

29- Miidiirliigiiniizde ¢alisan personelin gorev ve igleri degistirilirken eski yaptiklar iglerle benzerlik arz ctmesi
g0z Oniine alinryor mu?

Hig¢bir Zaman Cok Az —_[ Arasira Cogu Zaman ’__1 Her Zaman _!

30- Isletmenizde bir iist amir personeli ile yapilan ig
gozlemliyor musunuz?

tartigabilir ve yapici yorumlar alabilir oldugunu

Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman —_1 Her Zaman
31- Miidiirliigiiniizde personelinizin siirekli ve yakin denetlenmesini yararl buluyor musunuz.?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

32- Isletmenizde galisan personelin PTT teskilatinin nasil isledigi ve nasil bir sistematik yapiya sahip oldugu
konusunda yeterli bilgiye sahip oldugunu goziemliyor musunuz?
Higbir Zaman Cok Az Arasira ——l Cogu Zaman Her Zaman ’_

33- Midiirliigiiniizde c¢aligan personelin islerinin belli bir boliimiinde teknolojik gelismeleri ve degisiklilikleri
takip etmeleri i¢in izin istediklerini gdzlemliyor musunuz?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

34- PTT Tegkilatimn _yonetmelikleri ve genelgeleri; gereginden fazla formalite igerdiginden yapilan iglerin
yavaslamasna ve aksamasimna neden oldugu gozlemliyor musunuz?

Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman
35- Isletmenizde gahsan personelin birbirlerinden yardim istedikleri ve karsihkhi yardm da bulduklarm
gozliiyor musunuz?

Hicbir Zaman [ | Cok Az Arasra [ | Copu Zamanﬂ Her Zaman | |

36- PTT Tegkilatinda uygulanan &diil sistemi; personclinizin yenilikleri 6grenme ve kendini geligtirmelerine
katkida bulunacak bigimde diizenlenmektedir denebilir mi?

Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

37- Midiirliigiiniizde yapilan igler ve bununla ilgili bilgilerin siirekli giincelligini saglamak amaci ile anket
sikayet kutusu vs. yontemler uyguladiginiz oluyor mu?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman ~I

38- Miidiirliigiiniizde Baz1 personelleriniz genelde sikayetgi midir.?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cofu Zaman Her Zaman

39- PTT Tegkilatinda ¢ahsan personelin motivasyonunu saglayacak genel bir ortamin varligmi gdzlemliyor
musunuz?
Higbir Zaman —J Cok Az Arasira Cogu Zaman l Her Zaman —l

40- PTT Teskilatimn organizasyon yapisy, PTT c¢ahsanlarmm birbirleri ve iist makamlarla iligkilerinde
kisitlamalar getirmektedir denilebilir mi?

Higbir Zaman I__' Cok Az Arasira Cofu Zaman Her Zaman
41- Midiirliigiiniizde normal olarak departmanlar arasi1 ¢6ziimlenebilecek sorunlar iletisim kopuklugu nedeni ile
daha iist kademelere kadar ulastif: oluyor mu.?
Higbir Zaman _l Cok Az ’ Arasira Cogu Zaman Her Zaman .
42- PTT Tegkilatimin yonetim anlayis, ¢ahisan personelinin kisisel hedeflerine ulasmasini destekleyici bir tututh
icindedir denebilir mi?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cofu Zaman Her Zaman
43- PTT Teskilati, ¢aligan personelinin kisisel gelisimini 6n planda tutuyor denebilir mi?
Hicbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman
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44- Miidiirligiiniizde, PTT Teskilatinin geleeek ile ilgili hedeflerini, gahisan pcreonclmm
gbzlemliyor musunuz? i

Higbir Zaman l—_l Cok Az I I Arasira | [ Cogu Zaman r"l Her Zan;‘ :
45- PTT Teskilatinin varlik nedeni ve ideolojisi (Misyonu) giiniimiiz sartlarmin gercklerini Yorimef :
diizeyde oldufunu gdzlemliyor musunuz?

Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

46- PTT Tegkilat, kurum olarak her tiirlii gelismelere ve teknolojiye uyum gosterebilmesi igin, kurum digindan
yetenekli personel ile teknolojileri yeterince PTT kurumuna transfer ediyor denebilir mi?
Higbir Zaman F—l Cok Az r_}j Arasira Cogu Zaman Her Zaman

47- Miidiirliigiiniizde, Personelinizin katilmig oldugu Meslek Gelistirme kurslarinda  verilen
personelinizin ve isletmenin ihtiyaglarma gore diizenlendigini gbzlemliyor musunuz?
Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

cgitimin

48- Miidiirliigiiniizde Personelin fikir ve goriis ayriliklar: nedeni ile kolektif bir ¢aligma ortami zaman zaman

olusgamadigmni gozlemliyor musunuz?
’_7 Cogu Zamanl I Hchamanl |

Hi¢bir Zaman Cok Az Arasira

49- Miidiirliigiiniizde ¢aligan personelin kapasite ve bilgi birikimi piyasa sartlarina gore iyidir denebilir mi.?
Higbir Zaman Cok Az —T Arasira l——l Cogu Zaman .J Her Zaman __l

50- Miidiirliigiiniizde isc yeni ahinan veya ig degisikligi yapilan personel yogun olarak yeni igi igin egitilir ve
yetistirilir, denebilir mi.?

Higbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

51- Isletmenizde ¢alisan personelin mesleki_bilgilerini artirmak igin 6nlerine planli hedefler konup bunlar
basarmalar1 beklendigini gozlemliyor musunuz?
Hicbir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

52- Miidiirliigiiniizde ¢alisan personelin ¢ogunlugunun
istekli olduklarini g6zlemliyor musunuz?
Hi¢bir Zaman Cok Az Arasira Cogu Zaman Her Zaman

kendilerini gelistirme ve yenilikleri 6grenmeye kargt

53- PTT tegkilatinin bir kamu kurulusu olmas: ve Devlet Memurlar1 Kanunun ¢alisgan memurlara vermis oldugu

haklar nedeni ile, liyakatsiz memurlar i¢in ydneticilerin elinden bir sey gelmedigini gézlemliyor musunuz?
Higbir Zaman Cok Az Arasra [ | CopuZaman Her Zaman | |
1- Yagmiz.............. (Liitfen Yaziniz)
2-Cinsiyetiniz [ ]Bayan [ ]Erkek.
3-Egitim Diizeyiniz:
[ ]Ortaokul [ ] Universite
[ ILise [ ] Yiiksek Lisans ve Digerleri (Liitfen

4- Universite Ve Ustii Ise Egitim Alanimz
5. Miidiirliigtiniiziin Sinifi..............

6-Unvanmniz .........
7- Bu Pozisyonda

[ 1A. Smifi
[ 15ef

Bulunma Siireniz...........ccccoveenee..
8- Miidiirliigiiniizde Calisan Kadrolu Personel Sayist.........ccocveeevrevennenne.

YaZINIZ).......conveerrernecrsernesersassnnsnnansns
.............................................. (Liitfen Yazimz)
[ 1B. Siufi [ ]ibtisas Miidiirliigii
[ ] Amir [ 1Miidiir veya Yard.
Yil(Liitfen Yaziniz)
(Litfen Yaziniz)

Bunlann Disinda Eklemek Istediiniz Fikir Ve Disiincelerinizi Liitten On Ve Arka

Yizeye Yaziniz.




