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OZET

Degisimin hizli olmasi, bilginin stratejik bir hedef haline gelmesi, bireylerin ve
toplumlarin 6rgiitlerden farkli taleplerde bulunmalari, yénetim diisiincesinde biitlinlestirici

bir yaklagim olan 6grenen orgiitlerin dogmasina sebep olmustur.

Opgrenen orgiitler; biitiin ¢aligmalarinda 6grenme amagh faaliyet gosteren, stratejik
bir hedef olan bilgiyi en uygun sekilde ve zamanda elde etmeye c¢alisan, ¢alisanlarim
Ogrenme konusunda tegvik eden, bu maksatla uygun 6grenme iklimi ve Ggrenme kiiltiirii

yaratan, sosyal sorumluk anlayisi i¢inde diger érgiitlerle igbirligi yapan orgiitlerdir.

Hizla kiiresellesen diinyada 6grenen o6rgiitler, insanlarin sosyal ve ekonomik yonden
huzurlu bir yasam siirdiirmelerinin ancak 6grenen toplumlarin yaratilmasi ile olusacagim

bilen ve bunun i¢in de 6grenen bireyler ve §grenen takimlar yetistiren rgiitlerdir.

Cahsmanin birinci bdliimiinde 6grenen Orgiitlerin tanimi, dnemi ve faydalan; ikinci
boliimde 6grenen orgiitlerin 6zellikleri; {i¢iincii béliimde 6grenen Grgiit yaratma siireci ve
6grenen orgiit disiplinleri agiklanmis ve son béliimde de 6grenen orgiit olusturma gabalarina

yardimc1 olacak stratejik bir model tizerinde durulmustur.



ABSTRACT

Rapid changes, the perception of information as a strategic objective and the demands
placed on organizations by individuals and societies brought into being the learning

organizations which is an integrated approach in management science.

Learning organizations are those whose entire range of activities are conducted for
the purpose of learning, seeking to obtain information as a strategic objective by the most
appropriate methods in the most timely manner, encouraging their workforce to learn, and
creating the appropriate learning environment and learning culture, in cooperation with other

organizations in the full awareness of their social responsibilities.

In a rapidly globalizing world, learning organizations are those who are aware of the
fact that a socially and economically peaceful life is only possible through the creation of

learning societies. To this end they produce learning individuals and learning teams.

The first part of the study includes a description of learning organizations together
with why they are important and beneficial. The second part includes their characteristics.
The third part outlines the creation process of a learning organization and learning
organization disciplines. The final part treats a strategic model which contributes to efforts

to create a learning organization.
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GIRIS

19. yiizy1l sonlarina dogru Taylor ile baglayan y6netim alamindaki ¢aligmalar 6zellikle
giiniimiizde ¢ok farklilagmis ve is diinyasinin her noktasinda kendini gostermigtir. Yonetim
bilimi tarihinin ilk dénem ¢ahigmalarinda, “Klasik (geleneksel) Yonetim Diiglincesi”, insan
faktoriinii ele almadan Orgiit yapisim ve orgiit icindeki faaliyetleri ayrntili bir bigimde
incelemigtir. “Neoklasik Yonetim Diigiincesi” ise orgiitsel faaliyetlerde insan faktoriiniin en
6nemli role sahip oldugunu belirtmis ve ilk plana insam koymugstur. En son olarak “Modern
(Cagdas) Yonetim Diisiincesi”nde; “Sistem Yaklaginn”, “Durumsallik Yaklagimi”, “Toplam

Kalite Yonetimi” gibi konular yonetim biliminin ana akimlart olmusgtur.

Hizla kiiresellesen diinyada, degisimi takip etmek ve degisen sartlara kendini
uyarlamak, orgiitlerin yagamlarin1 devam ettirmeleri igin bir zorunluluk haline gelmistir. Kar
amagli olsun ya da olmasin biitiin orgiitlerin ilk hedefi yagamlarin1 idame ettirmektir.
Degisen diinyada deZisimi takip etmemek Orgiitiin yasamina vurulacak en keskin darbe
olacaktir.

20. yiizyilin son giinlerinde bilgi ¢agim yasayan diinyamizda, bilgiyi elde etmek ve
bunu kullanmak orgiitlerin dikkat etmesi gereken en 6nemli konulardan birisi olmustur.
Degisim hizim yakalamak, orgiitleri bu degisime uyarlamak ve bu siireci 6rgiitiin her alanina
yaymak; giliniimiiziin y6netim alaninda en gok tartigilan konusu 6rgiitsel 6grenme kavramim,
bagka bir deyisle 6grenen orgiitleri ortaya gikarmugtir. Halen tartigilmakta olan 6grenen orgiit

kavramu olgunlagma sathasmdadir.
Cahsmanin Amaci

Ogrenen orgiit; 6grenme kapasitesini siirekli gelitiren, 6rgiitiin biitiin siireg ve
faaliyetlerinde 6grenme hedefini gergeklestirmeye ¢alisan, bireylerini 6grenme ile motive
eden ve yikici rekabet ortaminda bilgiyi elde etmenin, saklamanin ve kullanmanin stratejik
bir hedef oldugunu bilen 6rgiittiir.



Karmasik bir diinyada faaliyet gosteren orgiitler ise bu sartlarda basarili olmak ve
yagamlarimi devam ettirmek igin yeni yOnetim tekniklerine ihtiyag duymaktadirlar. Bu
nedenle yeni bir yonetim diigiincesi olan 6grenen 6rgiit yaklasiminin incelenmesi galigmaya

konu olmustur.

Diinyadaki toplumlarin gittikge agirlasan sosyal, ekonomik ve politik sartlar
kargisinda varhiklarim siirdiirebilmeleri; yaptiklar1 faaliyetlerden 6grenmelerine, 6grenme
yeteneklerini geligtirmelerine, bireysel ve orgiitsel 6grenmeyi desteklemelerine ve sonunda
toplumsal 6grenmeyi bagarabilmelerine bagh oldugunun diisiiniilmesi de bu konunun

incelenmesindeki ana etkenlerden biri olmusgtur.

Caligmaya konu olan 68renen orgiit diistincesi ile ilgili yapilan birgok aragtirmada ya
¢ok detayli sekilde sadece belli konulara egilinmis ya da tam tersine genel bir yaklagimla
kavram agiklanmaya c¢ahsilmistir. Bu da biitiinlestirici bir galigmaya olan ihtiyaci

artirmigtir.

Bu maksatla 6grenen orgiit diiglincesi ile ilgili bu ¢aligmada ana amag olarak,
diisiincenin biitiinlestirici bir yaklagimla ve aym zamanda uygulamaya yonelik bir sekilde

anlatilmasi benimsenmigtir.

Bu ana amaca bagl olarak ¢alismadaki alt amaglardan birincisi, §grenen orgiit ile
ilgili farkhi tamimlart ve yaklagimlar ortaya koymak; ikincisi, 6grenen orgiit diisiincesinin
daha kolay anlagilmasim saglayacak ozellikleri belirlemek; figlinciisii, hizli bir degisimin
yasandif1 ¢evrede faaliyet gosteren Orgiitlerin, §grenen Orgiit olabilmeleri igin izleyecekleri
yontemleri, uygulayacaklar disiplinleri ve kullanacaklan teknikleri anlatmak; dérdiincii ve
son olarak da c¢aligmada anlatilan teorik bilgilerin uygulanmasim kolaylastiracak ve
Orgiitlerin degisime bir 6grenme anlayis1 ile yaklagmalarmi saglayacak bir modeli
agiklamaktir.



Cahsmanm Onemi

Oprenen 6rgiit diisiincesinin yonetim biliminin ortaya konulmus birgok kavramim
biinyesinde toplamasi, farkli disiplinlerle agiklanmaya ¢alisilmasi ve son 10 yildir yapilan
incelemelerin  ¢oklugu, kavramin genislemesine neden olurken anlagilmasim da
gliclestirmigtir. Bu maksatla ¢aligmada 6grenen orgiit diistincesinin biitlinlestirici yaklagim

ile anlatilmasi, kavramin anlagilmasim kolaylastirmasi agisindan 6nemlidir.

Ayrnica, ¢calismanin 6zellikle iilkemizde yeni tartisilmaya baglanan konu ile ilgili

olarak bir boslugu dolduracag diigiiniilmektedir.

Caligmada diger 6nemli bir nokta ise Orgiitlerin, 6grenen Orgiit yaratma g¢abalarina
151k tutacak disiplinler ve araglarin agiklanmasi ile rekabet ortaminda bagarili olmalarim ve
degisime uyum gostermelerini (veya degisimi bizzat baglatmalarin1) saglayacak bir modelin

ortaya konulmasidir.

Son olarak da 6grenen oOrgiit diisiincesinin, insanlari sosyal refaha ve mutluluga
gotiirecek olan dgrenen toplumlarn yaratilmasim saglayacak en énemli ve en son basamak

olmasimin galigmanin 6nemini daha da artirdigy diistiniilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde 6grenmenin ne demek oldugu agiklanmig, 6grenen
orgiitiin tammm  yapilmug, katkilan ve faydalan ortaya konulmus ve Ogrenen Orgiit

diistincesine farkli disiplinlerden gelen katkilar incelenmigtir.

Ikinci béliimde, Ggrenen 6rgiitlerin 6zellikleri anlatilarak Grenen orgiit yapist

cikartilmaya caligilmagtir.

Uglincii  boliimde, grenen orgiit yaratma siireci ve disiplinleri agiklamirken,
kullamlabilecek yontem ve araglar ortaya konulmustur. Bu maksatla 6grenen orgiit
yaratilmasinda temel teskil eden Ogrenen birey ve O6frenen takim kavramlan da

incelenmigtir.



Dérdiincii ve son béliimde ise orgiitlerin rekabet ortaminda bagarili olmalarmm ve
hizla degisen ¢evre gartlarina uymalarini saglayacak, ayn1 zamanda 6grenen oOrglit yaratma

ve gelistirme ¢abalarina destek olacak bir model dnerisi yapilmugtir.
Calhiymaninin Metodolojisi

Caligmada argiv arasturmasi yontemi kullanilmagtar.
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BIRINCI BOLUM

YENI BiR YONETIM DUSUNCESI : OGRENEN ORGUT

1.1. OGRENEN ORGUT NE DEMEKTIR?

Ozellikle son yllarda iizerinde ¢ok tartisilan ve aragtirma yapilan 8frenen Orgiit
diisiincesi anlatilmadan 6nce 6grenme kavramimm tanmimlanmasi konunun anlasilmasi ve

kavranmasi agisindan 6nemli olacag diigiiniilmektedir.

Ogrenme; bireysel 6grenmeden takimsal dgrenmeye, takimsal 6grenmeden orgiitsel
ogrenmeye ve gelecekte de orgiitsel 6grenmeden toplumsal §grenmeye gegis siireglerinde

etkisini gésterecebilecek bir kavramdir.
1.1.1. Ogrenme Kavrammmn Tanim

Tirk Dil Kurumu Okul Sézliigi’nde 6grenme, “bilgi veya bilgiler biitiiniinii
bellemek”, “yetenck ve beceri kazanmak” olarak iki farkl1 yoniiyle tamimlanmistir. Ogrenme
kavraminin ilk y6nii; bilginin elde edilmesi, bellenilmesi ve kullanmilmaya hazir bir duruma
getirilmesidir. Kavramin ikinci yonii ise daha gok bilginin kullanilmas1 sonucunda kazamlan

beceri ve yetenege yonelik bir yaklagimi icermektedir.

Oncelikle 6grenme kavram, “Psikoloji” ve “Egitim” biliminin alanina giren bir
konudur. Egitimciler tarafindan “yaganti sonucu ger¢eklesen ve az ¢ok kalici izi olan
davrams degigikligi” olarak tamimlanan 6grenmenin {i¢ 6nemli 6zelligi vardir (Agikgdz,

1998: 8). Bunlar:

- Bireyin davraniginda bir degisiklik olmas,



- Bu degisikligin olgunlagsma, biiyiime, uyku, ilag gibi etkenlerin etkisiyle degil

yasant1 sonucu olugmasi,

- Bu degisikligin kalic1, en azindan belli bir siire kalic1 olmasidir.

Ogrenme kavram o6zellikle iki tiir akimin etkisi altinda tammlanmigtir. Bunlardan
“Davranig¢ihk” akimimnin egemenligi altinda yapilan ¢aligmalarda, uyaranlarin ortaya
cikardigr tepkiler gézlemlenerek Ggrenme ve hatirlamalarla ilgili kavramlar agiklanmaya
cahigilmigtir. Bu ¢ahigmalarda algilama, benlik, dikkat, problem ¢6zme gibi siiregler
aciklanmadift igin davramggiliktan biligsellige gecis siireci baglamustir. Algi, 6grenme,
diigiinme, akil yiiriitme gibi siireclerin {izerinde durulmus ve galigmalar bu y6nde ilerlemistir
(Agikgéz, 1998: 7).

Bu iki kavram arasindaki fark 6grenmenin sonuglan ile ilgilidir. Davramseilar,
davrams degisiklerine bakarak Ogrenmenin sonuglann ile ilgilenirken; biligselciler,
Ogrenmenin gozlemlenemeyecegini, igsel ve bilissel bir siire¢ oldugunu belirterek bilgi

edinme yollan iizerinde durmuglardir (Agikgoz, 1998: 8-9).

1.1.2. Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme, “ bilgi ve tecrilbe sonucu davramsta olugan siirekli degisim” olarak
tanimlanabilir. Bu tanimda grenmenin gergeklesmesi i¢in davranista degisimin olmas1 ve
bu davramgmn siireklilik gostermesi gerektigi belirtilmektedir. Eger bilgi davranista
degisiklik meydana getirmiyorsa 6grenme de meydana gelmeyecektir (Eren, 1993: 403).

Bagka bir tanmimda da 6grenmenin iki yonii agiklamr. Birincisi, faaliyeti meydana
getiren bilgiyi elde etme (Know-How); ikincisi ise 6grenilen bu bilgiyi kullanma ve harekete
gegme siirecidir (Know-Why). Bu iki yon gergeklestirildigi takdirde ogrenmeden
bahsedilebilir. Arygris ve Schon da 6grenmenin olugmasi igin elde edilen bilginin, tekrar
edilebilen davraniga doniigmesi gerektigini belirtirler (Kim, 1993: 38).



Bireyler sosyal bir sistem iginde c¢aligirlarken bulduklari hatalan, aksakliklan bir
problem ¢6zme yontemi ile yaklagip diizeltiyor ve problemi ¢oziiyorlarsa “tek etapl
6grenme (single-loop)” siireci iginde hareket ediyorlar demektir (Eren, 1993: 404). Sekil
1’de goriildiigii gibi tek etapli 6grenmede, Orgiit ¢calisanlant mevcut problemleri ¢6zerken
Orgiit normlarim degistirmezler, aksine onlar1 korurlar. Problemi ortaya ¢ikartan nedenler tek

etaph 6grenme siirecinde tartisilmaz ve arastiriimaz (Kalder, 1997: 25).

Sekil 1 : Tek Etaph ve Cift Etaph Ogrenme
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Kaynak: Kalder, “Ogrenen Organizasyonlar, Kalder Yayinlar1, 1997, Istanbul, s. 26.

Eger birey problem ¢6zme siireci iginde problemin kaynaklarim buluyor, bunlan

gideriyor, kisacas1 sistemde degisiklikler meydana getiriyorsa “¢ift etapli (double-loop)”



Ogrenme siireci i¢inde hareket ediyor demektir (Eren, 1993: 404). Cift etaph Ggrenme
stirecinde problem ¢6ziillir, problemi ortaya g¢ikaran nedenler ayrintihi sekilde incelenir.
Orgiit kiiltiiriiniin, politikalarimn, amaglarmin, stratejilerinin, vizyonunun ve yapisinin

diizeltilmesi ¢ift etaplh 6grenme siireci sonunda meydana gelir (Kalder, 1997: 26).

Gregory Bateson da (Isaacs, 1993: 30) “ii¢ etapl (triple-loop)” 6grenme siirecini
tammlamgtir. Ug etaph  Sgrenme siirecinde “ni¢in” sorusunun cevabi aramir. Hangi
diisiincenin faydah olacaginin degerlendirilmesinin yaninda, bu diislincenin biitiin yanlar1 ve
gergek yonlerinin anlagilmasi da vardir. Bu tip 6grenme siireci soyut veya riskli géziikse de
elde edilen tecriibeler ii¢ etaphi 6grenme siirecinin 6rgiit yoneticileri ve ¢alisanlan tarafindan
gergeklestirildigi, onlar iistiinde doniistimcii ve yaratic1 etkilerin goriildiigi tespit edilmistir
(Isaacs, 1993: 30).

Danny Miller ise ¢aligmasinda oOrgiit iginde olusabilecek alti gesit 6grenmeden
bahsetmistir. Bunlardan analitik, tecriibesel ve yapisal 6grenme sistematik bir sekilde
olusurken; sentetik, interaktif ve kurumsal &grenme kendiliginden ortaya g¢ikar. Alt1 gesit

Ogrenme ise su sekilde 6zetlenebilir(Miller, 1996):

- Analitik 6grenme: En ¢ok bilinen 6grenme metodudur. Ogrenme, érgiitiin iginden

ve digindan, yogun ve sistematik bir sekilde bilgi toplanmasi sonucu olusur.

- Sentetik 68renme: Bu 6grenme; az derecede sistematik yaklasim sonucu elde

edilen bilgi ve gogunlukla da sezgiler sonucu kendiliginden ortaya ¢ikar.

- Tecriibesel 6grenme: Orgiit icinden ve digindan toplanan bilgiler degerlendirilir
ve analiz edilir. Denemeye tabi tutulan bu bilgiler sonucu tecriibeler, dolayisiyla

6grenme olugur.

- Interaktif 6grenme: Tecriibesel 6grenme gibi orgiitiin icinde yapilan faaliyetler
sonucu olugur. Fakat 6grenme sistematik olarak degil, kendiliginden ve dolayh

olarak gerceklesir.



- Yapisal ogrenme: Orgiitsel yapmm ve siireglerin etkisiyle meydana gelen

O6grenmedir.

- Kurumsal &grenme: Ogrenme 6rgiit degerlerinin, ideolojilerinin  ve

uygulamalarinin benimsenmesi sonucu olugur.

1.1.3. Ogrenen Orgiitiin Tanimm

Garvin’e gdre 6grenen orgiitler; “bilgiyi yaratan, elde eden, transfer eden, bu bilgiyi ve
yeni goriigleri degisimde kullanan orgiittiir”. Tammda karsimiza ilk ¢ikan yeni bilgi ve
fikirlerin elde edilmesidir (Garvin, 1993: 80).

Senge’ye goére 6grenen Orgiit, “gelecefini yaratma kapasitesini durmadan genisleten

Orgiit”tiir (Senge, 1997: 23).

Ogrenen &rgiitler, kendi deneyimlerinden etkili olanlan bularak 6rgiitlerine uyarlayan
ve bu siirecten Ogrenmeyi gerceklestiren orgiitlerdir. Ogrenen orgiitler kendilerinin ne
yaptiklarinin farkindadirlar ve devamli olarak gevrelerini aragtinirlar (McGill ve Slocum,
1993: 67). Ogrenen &rgiitler cevrelerindeki degisimleri takip ederek, degisimi yakalamak ve

hatta onun 6niine gegmek isterler.

Oprenen orgiit; bireylerin, 6rgiit ve kendileri i¢in faydali olam siirekli olarak
aydinlattiklari, mevcut ve gelecekteki sartlari anlamalan igin kendilerini ve g¢evrelerini
sorgulayabilme yetenegini kazandiklan yerdir (Simsek, Celik ve Akgemci, 1998). Ogrenen
orgiitte birey; kendini, Orgiitii ve Orgfit ¢evresini devamli ve artan bir istekle sorgulayarak
geemis tecriibeler ve bilgilerden kazandiklan ile karsilagtinnr, sentez yapar, 6grenme

kapasitesini artirir.

“Orgiitsel 5grenme daha iyi bilgi ve anlayis ile faaliyetleri gelistirme siirecidir” (Fiol,
ve Lyles, 1985, Garvin, 1993: 80 i¢inde).



“Orgiitsel 6grenme hatalan bulma ve diizeltme siirecidir” (Argyris, 1977, Garvin,
1993: 80 iginde).

“Ogrenen orgiit paylasilan vizyon, bilgi ve zihni modellerden olusur. Gegmis bilgi ve
tecriibeler tizerine insa edilir” (Stata, 1989, Garvin, 1993: 80 iginde). Ogrenen orgiit
gecmiste edindii tecriibeleri ve bilgileri biinyesinde 6ztimser, bir érgiit hafizas: olusturur ve
her gegen giin bu hafizay gelistirir. Ogrenen orgiitte hata yapmak kabul edilir. Hata yapan
bireyler cezalandirilmaz, aksine yaptiklan hatalar iistiinde diigtinmeleri ve bunlardan dersler

cikarmalar saglamir.

Oprenen orgiit, bireylerin devamli olarak &grenme yeteneklerini gelistirdigi,

ogrenmenin desteklendigi ve bu maksatla uygun 6grenme ikliminin olusturuldugu orgiittiir.

Ogrenen o&rgiitler, biitin ¢alisanlaria 6grenmeyi kolaylastiran ve devamli olarak
kendisini degistiren orgiitlerdir. Ogrenen orgiitler; érgiitiin icindeki ve disindaki insanlarin
ihtiyaglarina, isteklerine, arzularmma cevap verecek degisme, gelisme ve doniisme
kapasitesine sahiptirler (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 1). Orgiitiin biitiin yapis1 ve
siirecleri gelisim, degisim ve doniisiim kapasitesindeki degisimlere bagh olarak siirekli

yenilenir.

“Ogrenen organizasyon; karlilh stirdiirme amacim ve is stratejisini daha etkin olarak
yiiriiten, misteri ve tedarikgilerle iligkilerini iyilestiren, kaliteyi hedef edinen, 6grenmeyi ve
i¢ yenilikleri siirdiirebilen organizasyondur ” (Mills ve Frisen, 1992: 146, Kalder, 1997: 31
iginde).

“Orgiitsel 6grenme; gegmis bilgi ve tecriibeler ile yeni bilgileri, iletisim aracihgryla

paylagip, anlamlandirarak, hatalar diizeltme ve davramslan daha bagarli sonuglar alabilmek
igin iyilestirme siirecidir” (Ozer, 1997: 97).
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“Bir Ogrenen organizasyon, bireysel iiyelerinin 6grenmesine ortam yaratarak ve
onlarin 6grenmesinden yararlanarak bilgisini, kendi anlayisim ve ¢evresini zaman iginde

geligtirebilen bir organizasyondur” (Thurbin, 1994, Kalder, 1997: 31 iginde).

“Ogrenen organizasyon, temel yetkinliklerini en iyi sekilde degerlendirip hangi sahada
oynayacagma karar veren orgiittiir” (Simsek, 1998: 4) Ogrenen orgiit ilk asamada kendine
yonelen, kendini tamiyan, ozelliklerini, vizyonunu, amaglarim ortaya koyan Orgiittiir.
Degisen g¢evre sartlaninda tehditlerin istesinden gelmek ve firsatlardan uygun zaman ve
yerde yararlanmak igin &rgiitiin kendi istiin ve zayif yanlarim1 bilmesi gerekir. Ogrenen

oOrgiit her firsatta kendisini, gevresini, firsatlar ve tehditleri analiz eden &rgiittiir.

Ogrenen orgiitte degisim yerine déniisim kullamlir. Degisim ¢evrede meydana gelen
degisikliklere tepki verir, degisen ¢evre sartlarina uyum gésterir. Degisimde orgiit, gevredeki
degisiklikleri takip eder veya Onceden tahmin etmeye calisir. Doniisiimde ise orgiit
degisimin i¢indedir, degisimi baglatan kendisidir (Mocan, 1998: 10). Degigimi kendi yaratan

ve baslatan olarak 6grenen orgiit, rakiplerine gére her zaman bir adim 6ndedir.

Ogrenen orgiit 6grenmeye 6ncelik verendir. Ogrenme hem bir siire¢ olurken hem de
orgiitiin degeridir. Birey 6grenme yolu ile kendine katkida bulunurken kendi biinyesine
kattig1 degerlerle de 6rgiite yeni degerler kazandirnr. Ogrenen orgiit, kendisine, {iriin ve
hizmetlerine, i¢ ve dig miigterilerine yeni katkilar ve degerler kazandirir. Kazanilan katkilar
ve degerler sonucu birey ve orgiit gelisecek, bireyler islerini memnuniyetle yapacak,
miisteriler {iriin ve hizmetten daha verimli sekilde faydalanacak ve 6rgiit kendisine daha iyi
bir gelecek hazirlayacaktir (Braham, 1998: 9).

McGill ve Slocum ¢aligmalarinda dort adet 6rgiit modelinden bahsederlerken, en {iist
seviyede olan 6grenen Orgiitli devaml olarak ¢evresini arastiran, kendisinin farkinda olan

orgiit olarak tamimlarlar. Bu dért 6rgiit modeli s6yledir (McGill ve Slocum, 1993: 68-76):

Bilen Orgiitler: En eski 6rgiit modeli olan bilen 6rgiitler, standart politikalar, kurallar

ve diizenlemeler iizerinde yogunlagsmuslardir. Yoneticinin ilk gorevi ¢aliganlann denetim
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altinda tutarak galismalarim saglamaktir. Bilen orgiitler ¢evrelerindeki degisikliklere orgiitte
varolan teknoloji, iiriin, hizmet ve stireglerde degisiklik yaparak tepki gosterirler. Yiiksek
derecedeki kontrol, rutin davramglar, uyum gosterme konusunda bask: ve riskten kaginma
Ogrenme slirecini engeller. Bu tip 6rgiitlerde tek etapli 6grenme vardir, sadece duragan ve

statik bir Orgiit cevresinde basarili olabilirler.

Anlayan drgiitler: Anlayan 6rgiitte kurallar, diizenlemeler ve politikalar yerini insana
birakmustir. Orgiit kiiltiiriiniin dnemine deginen anlayan &rgiit; calisanlarina bir orgiite ait
olma, beraber galisma ve bagarma duygusu verme ¢aligmalan iizerine egilmistir. Cevrede
meydana gelen degisiklikler o6rgiit kiiltiirtine uymadigr veya caliganlar tarafindan direng
gosterildigi igin bu noktada o6rgiit kiiltiirli degisimi engelleyen énemli bir faktér olarak
ortaya gikabilir.

Diisiinen orgiitler: Diigiinen oOrgiitlerde yoneticiler; problemi tamimlamak, analiz
etmek ve harekete gegmek konularinda egitilirler. Problemleri hizl bir sekilde ¢6zerek
ortadan kaldiran diislinen Orgiit, problemlerin ¢ikis noktalarrm ve ana nedenlerini
aragtirmadigl i¢in aym sorunlarla tekrar karsilagir ve tekrar aym yontemlerle ¢ézmeye

caligir. Ogrenmenin olusmamas: sorunlarin tekrarlanmasina neden olur.

Ogrenen orgiitler: Ogrenen orgiit; Orgiitleraras1 faaliyetlerden, ¢ahsanlarndan,
tiiketicilerinden, tedarikgilerinden, rakiplerinden ve kendi tecriibelerinden 6grenir. Ogrenme
tesvik edilir ve &diillendirilir. Yonetim, orgiitsel 6grenmeyi saglayacak uygun sartlar
olugturarak bir 6grenme iklimi yaratir. Calisanlar hata yaptiklarindan dolay: cezalandirilmaz.
Caliganlar bilgiyi toplamaktan, analiz etmekten ve paylagsmaktan sorumludurlar. Bilgi,
Ogrenen Orgiitte degisimi saglayan bir girdi olarak goriiliir.

12



Sekil 2 : Orgiit Modelleri Piramidi

OGRENEN
ORGUTLER

DUSUNEN
ORGUTLER

ANLAYAN
ORGUTLER

BILEN
ORGUTLER

Kaynak: MOCAN, Cevdet; “Ogrenen organizasyonlar”, Executive Excellence, Agustos
1998, s. 10.

1.2. OGRENEN ORGUT DiSiPLINLERINE BiR BAKIS

Ogrenen orgiit ¢alismalan 6zellikle son 10 yildir iz kazanmakta ve artan bir sekilde
tartigilmaktadir. Cok farkli tammmlarin yapilmasi ve yonetim alamina giren yeni bir kavram
olmasi, 6grenen Orgiit kavraminin anlagilmasim giiglestirmektedir. Kanaatimizce 6grenen
orgiit diistincesi, yonetim biliminde senelerdir yapilan ¢aligmalarin ulagtign bir sonugtur. Bu
noktada sonsuz bir Ggrenme kapasitesi olan Ggrenen bir Orgiitiin yaratilmasi, Orgiitiin
kendine has bir 6rgiit modelini olusturmas: demektir. Gittikge karmagiklagan bir ¢evre, bir
toplum veya bir Orgiit icin standart model veya modeller sunmak, hizla degisen diinya

sartlarinda yeterli olmayacaktir. Ogrenen bir orgiit ise Ogrenme kapasitesini siirekli

13



gelistirdigi, degisimi takip ettigi ve hatta degisimi bizzat kendi yarattif1 i¢in siirekli olarak
kendi 6rgiit modelini yaratacak ve bdylelikle degisimi yakalayacaktir.

Ozellikle bir konunun tizerinde durulmasi faydali olacaktir. Genellikle 6rgiitsel
ogrenme ile Ogrenen Orgiit terimlerinin birbirlerinin yerine kullamildigi goriilmektedir.
Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin, 6grenen 6rgiit olma yolunda yaptig faaliyetlerin tiimiine
verilen isimdir. Ogrenen orgiit ise 6rgiitsel dgrenme prensiplerini uygulayip 6grenme

kapasitesini gelistiren 6rgiittiir (Tsang, 1997: 74-75).

Orgiitsel 6grenme genellikle davramigssal ve biligsel olarak iki agidan tanimlanmugtir:
Bunlardan biligsel tanimlar bilgi, anlama ve kavrayis gibi konular {izerinde yogunlasirken;
davramgsal tanimlar ise gergek veya potansiyel davramslar iizerinde olusan degisikliklerle
ilgilenmiglerdir. Burada potansiyel  davrams degisiklikleriyle orgiitiin gelecekteki
davramslarinda etkili olabilecek 6grenilmis dersler kastedilir (Tsang, 1997: 75-76). Ogrenen
orgiit ise tammlarda ortaya ¢ikan bu iki bakig agisinn biitlinlestirilmesi ile olusturulabilir.
Orgiit tarafindan gelistirilecek veya transfer edilecek bilginin 6rgiit tarafindan anlagilmasi ve
kavranmas1 ne kadar Snemliyse, bunun ger¢ek veya potansiyel davramg degisikligine
doniigtiiriilmesi de o kadar onemlidir. Davranigsal ve biligsel siireglerin birbirinden ayn

siirecler gibi degerlendirilmesi 6grenen 6rgiit olusturma gabalarini engelleyebilecektir.

Bu ¢aligmada 6grenen Orgiitlerin 6zellikleri, dinamikleri ve kullandiklar1 araglar

ortaya koyulurken aym anda 6rgiitsel 6grenmenin gergevesi de ¢izilmis olacaktir.

Easterby-Smith ¢aligmasinda 6grenen 6rgiit kavramina farkli akademik disiplinlerden
gelen bakig agilanm incelemis ve bu disiplinlerin 6grenen orgiit kavramima ve
uygulamalarina katkilarmi analiz etmistir. Ogrenen &rgiit diistincesinin anlagilmasina

katkida bulunan 6 akademik disiplin g6yledir (Easterby-Smith, 1997: 1087-1103):
Psikolojik ve orgiit gelisimi: Disiplinde ilgilenilen temel konu 6rgiitiin i¢indeki

bireyin geligimidir. Her hiyerarsik seviyede bireylerin farkli 6grendigi, bireysel 6grenmenin

Orgiitsel 6grenme ile diizenlenebilecegi, diisiinme yapisi1 ve zihinsel haritalar ile diisiinme
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ve faaliyet arasindaki bagm onemi iizerinde durulmustur. Orgiitsel Sgrenme siirecinde
bireysel 6grenme ile meydana gelen birikimin kollektif hale getirilememesi, bireyler ve
gruplar arasinda savunmaci reaksiyonlarin olmasi ve orgiit iiyeleri arasindaki zayif iletigim
bu yaklagimda belli baghi problemler olarak ortaya ¢ikmustir. Genellikle orgiit igindeki
bireyin geligimi ve 6grenmesi iizerinde durulmus, 6grenen 6rgiit icindeki bireyin 6grenme

stireci ve 6grenme bozukluklar tammlanmaya ¢aligiimigtir.

Yonetim bilimi: Esas olarak 6rgiit iginden ve Orgiit hakkinda bilginin toplanmasi,
dagitimi, yorumlanmasi ve oOrgiit hafizasi1 konulariyla ilgilenir. Bilginin yaratilmasi ve
dagitilmas, bilginin orgiitsel bilgiye doniistiiriilmesi, bilgi akis sistemlerinin diizenlenmesi
ve orgiit icinde uygulanmasi, geribeslemenin 6neminin anlasilmasi1 konularnnda o6rgiitsel
O6grenme kavramma katkida bulunmustur. Kargilagilabilecek problemler ise Orgiit
politikalaninin etkilenmesi, y6neticilerin rasyonel olmayan davramslari, kisa dénem ve
uzun dénem faaliyetler arasindaki ¢atigma ve dgrenmeme gibi konulardir. Yonetim bilimi
bakis agisi, ¢esitli yazarlarca tammlanan 6grenen Orgiit diislincesine en yakin olan
kavramdir. Bilginin elde edilmesi, kullanilmasi, yorumlanmas: ve paylasilmasi; 6rgiit ve
¢evresinin tamimlanmasi; orgiitiin zayif ve iistiin yonlerinin belirlenmesi; 6rgiit hafizasinin
olusturulmas: gibi kavramlar 6grenen Orgiit yaratma sirecinde iizerinde durulmasi ve

uygulanmasi gereken temel siiregler olarak belirlenmistir.

Sosyoloji ve orgiit teorisi : Sosyoloji ve oOrgiit teorisi disiplinleri, 6grenmenin
meydana geldigi ve orgiitsel 6grenmenin etkilendigi sosyal sistemler ve Orgiitsel yapilar
tizerinde yogunlagmigtir. Dort temel tema vardir: Birincisi, “fonksiyonel” goriistiir. “Neden
Orgiitlerin  yaptiklan kadar 6grenemedikleri” sorusunun cevabim aragtinr. “Durumsallik”
yaklagiminda , §grenen bir rgiitiin diger orgiitlerden daha farkli bir anlam vardir ve farkli
bir sekilde yonetilmelidir. Ogrenen bir orgiitiin yapisinda bilgiye ulasmay1, yorumlamay: ve
paylasmayr kolaylagtiracak yapilar mevcuttur. Bu farkli yapidaki siirelerin siirekli bir
sekilde islemesinde farkli bir y6netici tarzina ihtiyag vardir. “Yapic1” goriis gayri resmi
6grenmenin 6nemini vurgulayarak, 6grenmenin orgiit iginde ve disinda ¢ok farkli yerlerde
olusabilecegine dikkat ¢eker. “Elestirisel” goriis ise Orgiitiin hiyerargik yapisindaki
farkliliklar ile &rgiit iginde gecerli ve faydal bilgiyi sunabilecek yetenekli bireyler iizerinde

15



yogunlasmistir. Orgiitsel 6grenmenin olugmasindaki temel dinamiklerin sorgulanmass;
orgiitlerdeki politika, ¢atigma ve gii¢ kavramlarinin olmas: gereken gergekler oldugu; daha
iyi bilgi sistemlerinin gerekliligi gibi konulara dikkat ¢ekmistir.

Stratejik bakis: Bu yaklasimda temel olarak durulan nokta rekabettir. Ogrenmenin
yikict rekabet ortaminda orgiite, rakiplerine oranla ne gibi avantajlar saglayacagini aragtirir.
Hamel ve Prahalad: “Sadece 6grenen 6rgiit olmak yetmez; sirket aym zamanda rakiplerine
gore etkili 6grenme yeteneklerine sahip olmalidir” diyerek rekabetgi gevrede rgiitlerin ana
hedefinin 6grenme yeteneklerini gelistirmek oldugunu belirtmislerdir (Hamal ve Prahalad,
1993, Easterby-Smith, 1997: 1096 iginde). Kuvvetli inaniga gore rekabet avantajlar 6grenen
orgiit prensipleri uygulanarak saglanabilir. Orgiitlerin degisen cevre sartlarma uyma
kapasitelerinin ne kadar olup olmayacagina dair devam eden tartismayi tamimlamus, tecriibe
edinmenin &nemine ve agik¢a ifade edilemeyen bilginin anlamina deginmigtir. Ayrica
yiiksek teknoloji kullanan sirketler arasindaki teknik bilgi degisiminin Snemli oldugu kadar,
ortak yatirnmlar (joint venture) arasindaki genel yonetim uygulamalarmin birbirlerine
aktariminin da 6nemli oldugu belirtilmistir. Bu disiplinde karsilagilabilecek en 6nemli
sorun, Ofrenen bir orgiit yaratmanin sabir isteyen bir siire¢ olmasi nedeniyle rekabetci
ortamin getirdigi baskilar ve degisim gerekliliginin 68renen Orgiit yaratma siirecini

engelleyebilecek olmasidir.

Uretim yonetimi bakisi: Orgiitsel etkinlik ve verimlilik ile 6grenme arasindaki
iliskiye yogunlagsmustir. Verimliligi, 6grenen orgiitlerin degerlendirilmesinde bir kriter
olarak kullamr. Ogrenmenin igsel ve dissal kaynaklan iizerinde durur, 6rgiitsel yapinin
bireylerin 6grenen orgiite transferinde etkisi oldugunu belirtir. Orgiit dinamiklerini
karsilagtirirken tek bir kriter kullanmasi ve 6rgiit kiiltiiri konusunu gz ardi etmesi liretim

yOnetimi disiplininin eksik yanlan olarak sdylenebilir.

Kiiltiirel bakis : Kiiltiir, orgiitsel 6grenmeyi etkileyen baglica etkendir. Kiiltiir
Orgiitte galigan biitiin herkes i¢in aym1 anlamda olmayabilir. Bireyin bulundugu konuma,
bilgisine ve edindigi tecriibelere gore degisir. Kiiltiirel bakis, deger ve inanislarin 6nemine

dikkat c¢ekerken, oOrgiit kiiltiiriiniin de Orgiitsel Ogrenme slireglerini ve dogasim
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etkileyebilecegini belirtir. Bazi1 kiiltiir degerlerinin digerlerine nazaran G6grenmeyi
kolaylastirip kolaylagtirmadigi sorusunun cevabim arar. Kiiltiirel degerlere baghlik ve farkl
kiiltiirel degerler arasindaki fikir ve diiglincelerin iletilmesi zorlugu bu yaklagimda

karsilasilan temel zorluklardir.

Yukarnida tanimlanan  disiplinlerin her biri Orgiitsel 6grenme anlayisina farkh
disiplinlerle yaklasmug ve agiklamaya galismiglardir. Her disiplin kendi bakis agis1 ile
Ofrenen orgiit kavramum agiklamaya ¢alisirken kavrami daha da zenginlestirerek
anlagilmasim kolaylagtirmigtir. Bu disiplinlerden 6grenen 6rgiit diisiincesine temel katkilarm
yonetim diisiincesi ve orgiit gelisimi disiplinlerinden geldigi sOylenebilir. Ancak burada
dgrenen orgiit diigtincesinin biitiinlegtirici bir diisiince oldugu géz ardi edilmemelidir. Bu

amagla da her yaklagimun titizlikle degerlendirilmesi gerekliligi unutulmamalidir.

1.3. BILGI CAGINDA OGRENEN ORGUT DUSUNCESININ
ONEMIi VE FAYDALARI

Bilgisayar ve iletisim teknolojisinde meydana gelen gelismeler bilgiyi
yayginlagtirmig, kullamlmasim kolaylagtirmig, Grgiitlerin yap1 ve yonetilme bigimlerini
etkilemis, miisterilere sunulan hizmet ve {iriinlerde degisiklikler yaratmigtir (Makridakis,
1998: 5). Sonug olarak bu da bilgiyi kar amag¢h kullamilsin ya da kullanilmasin, rekabet
avantajmi ve dezavantajim aym anda biinyesinde tasiyan bir olgu haline getirmistir. Orgiitler
icin bilgi her yonii ile stratejik bir hedef olmustur. Stratejik hedefe ulagmay1 basaranlar

rekabet avantajimi yasarlarken, kaybedenler dezavantajli duruma diismiistiir.

Bu noktada, bilginin 6rgiit bireyleri tarafindan elde edilmesi, degerlendirilmesi ve
dagitim gibi temel siiregler de orgiitiin biitiiniinde etkisini géstermeye baglamugtir. Bilgi ile
O6grenmenin birbirlerini tamamlayan ana konular olmasi §grenen oOrgiit diigiincesininin

dogmasina neden olmustur.
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Ogrenen bir orgiitiin amaglan ilk olarak kendisi, dolayisiyla elde ettigi ¢iktilarla
ilgilidir. Orgiitler icin stirekli degisen gevreye ayak uydurmak ve bu sartlarda etkin olmak,
kar elde etmek i¢in gerekli gabalardir ve ana amaglar olarak belirlenebilir (Dodgson, 1993:
378). Son yillarda 6rgiitiin sosyal sorumluluk anlayis1 i¢inde yasamim idame ettirmesi
amaci, kar elde etme amacinin da 6niine gegmistir. A¢ik sistem yaklagimu ile &rgiitii bilgi
isleyen merkezler olarak degerlendirmek, 6grenen orgiit yaklasimina olan gerekliligin daha

iyi anlagilmasim saglayacaktir.

Ogrenen bir 6rgiit birey i¢in bir okuldur. Giiniimiizde bireyler bir orgiitte ¢alisma
hayatina atihrken sadece maddi olanaklara degil, bunlarin yaninda elde edecegi manevi
degerlere de bakmaktadir. Egitim imkanlar, kariyer olanaklari, uygun bir orgiit kiiltiirii
bireyler agisindan Oncelik teskil eden degerler olmustur. Bireyler g¢alistiklan &rgiitii
kendilerinin devamli 6grendikleri, egitildikleri, tecriibe kazandiklar: bir okul olarak gérme
istegi icindedirler. Ogrenen orgiit bireylere istedikleri egitim ve &gretim imkanlarim
saglarken aym zamanda onlari motive eder, kararlara katilimim saglar, performanslarim

gelisgtirir, uygun 6grenme iklimi yaratir ve onlart gelecekteki hayata hazirlar.

Ogrenen orgiitler diigiincesinin uygulanmasiyla agagidaki faydalar elde edilebilir
(Celik, 1998: 121):

- Kiiresellesme ve bilgi ¢agr etkilesimine uyum saglanabilir.

- Insan kaynaklan y6netiminde etkinlik saglanabilir.

- Opgrenen orgiitlerde bireylerin 6grenmesi etkin olarak saglanabilir ve 6grenmeye
motive edilebilir.

- Vizyon sahibi liderler ile vizyon sahibi ¢alisanlarin yetismesi saglanabilir.

- Yikici rekabet ortaminda rekabet avantaji saglanabilir.

- Orgiitler degisen ¢evre sartlarina ve yeni teknolojilere daha g¢abuk uyum
saglayabilir.

- Stratejik bir 6neme sahip bilgi daha etkin olarak elde edilebilir ve kullanilabilir,
bilgi eskimesi daha rahat giderilebilir.

- Kiiresel diinyada énem kazanan ekolojik yap1 ve ¢evre bilincine ulasilabilir.
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- Ogrenen toplumlar olusturma siireci hizlandirlabilir.

Ogrenen orgiit, 6grenen toplum olusturma siirecinde temel bir basamaktir. Nasil
Ggrenen Orgiit 6grenen bireyler ve takimlardan olusuyorsa, §grenen toplum da 6grenen Orgiit
olabilmeyi basarmis Orgiitler sayesinde gerceklesecektir. Diinya tarihinde 6grenen toplum
olmay1 bagarmig topluluklarin yeryiiziinde yagsamlarim uzun siireler devam ettirdikleri ve
halen de lider iilkeler konumunda olduklan gériilmektedir. Ogrenen toplumlarla daha
yasamlir bir diinya ve gelecek olusturulabilir. Ogrenen toplumlarla biitiin degisim
¢abalannda etkinlik saglanabilir, degisimler planh bir sekilde baslatilabilir ve uygulanabilir.

Ogrenen toplumlarla degisimin biitiin sonuglari toplumlarin faydas: icin kullamlabilir.

Bu béliimde 6grenen orgiitiin tantm1 yapilarak genel ¢ergevesi ¢izilmis ve kavrama
farkli disiplinlerden gelen bakig agilan incelenmistir. Ayrica §grenen Orgiitiin 6nemi de

aciklanmaya ¢alisilmistir. Ikinci boliimde ise 6grenen orgiitlerin 6zellikleri anlatilacaktr.

19

EKOGRETIM KURULU
%@?ﬁﬁmwm BERKEZE



IKiNCI BOLUM

OGRENEN ORGUTLERIN OZELLIKLERI

2.1. STRATEJI

2.1.1. Stratejik Ogrenme Yaklagim

“Isletme ile gevresi arasindaki iligkilerin analiz edilerek isletmenin istikametinin ve
amaglarinin belirlenmesi, bunlann gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin yeniden
diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi” (Dinger, 1997: 7) olarak tanimlanan
strateji, Orgiitlin dis gevresi ile kendisi arasindaki iligkileri belirler ve ¢evrede meydana

gelen degisiklere uyum saglamasina yardimci olur.

Ogrenen bir orgiitte orgiit politikasi ve stratejisi, bunlarm uygulanmasi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi 6grenme siireglerine gére yapilanir (Pedler, Burgoyne ve
Boydell, 1991: 18). Ogrenen &rgiit dis gevrede meydana gelen degisiklikleri 6nceden tahmin
ederek uyum saglamaya c¢alisirken, stratejilerinde gegmigten edindigi tecriibe ve bilgilerden
yararlanir. Ogrenen orgiitiin stratejilerinde hep gevreye uyum saglama ve dgrenme hedefi

vardir.

Stratejik 6grenme yaklagiminda bilgi biitiin kaynaklardan elde edilir. Bilginin kaynag:
kimi zaman miigteriler veya tedarikg¢iler iken kimi zaman da rakipler olabilir. Bilginin elde
edilip stratejik bir degere doniistiiriilmesi, 6grenen bir Srgiitiin dnemli hedeflerinden biridir.

2.1.2, Katihmci Politika Olugturmak

Ogrenen &rgiitte strateji ve politikalar sadece iist yonetimin kararlan ile olusturulmaz.

Orgiitiin her kademesinde ¢aliganlar strateji ve politikalarm belirlenmesi siirecine katilma
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sansina sahiptirler. Bu orgiitteki katilimcihigi besleyecek, ¢aliganlarin motivasyonunu
artiracak ve orgiite daha ¢ok katki yapmalarim saglayacaktir. Belirlenmis politika ve
stratejiler sadece tist yonetimin degil, biitiin Orgiitiin degerlerini yansitacaktir. (Pedler,

Burgoyne ve Boydell, 1991: 19).

Strateji ve politikalar olugturmak senelerdir #ist yoOnetimin bir goérevi olarak
belirlenmis, uygulanmis ve halende uygulanmaya devam etmektedir. Stratejik yonetim;
“etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarimi degerlendirerek kontrol etmeye
yénelik kararlar ve faaliyetler biitiinii olarak” tanimlanabilir(Tagkiran, 1995: 193). Stratejik
yonetimde iki ayirt edici 6zellik vardir: Birincisi, stratejik ySnetimin orgiitiin geleceginde
6nemli rol oynamasi ve ona y6n vermesi agisindan tepe yonetimin bir fonksiyonu olarak
goriilmesi; ikincisi ise stratejik yonetimin alt kademelere rehberlik etmesidir (Dinger, 1997:
18). Boylelikle 6grenen orgiit yoneticileri stratejik ySnetim anlayisi ile etkin stratejiler

belirleme imkam bulurlarken, ¢alisanlar da stratejik kararlara katilma firsatim elde ederler.

Ogrenen orgiit, strateji ve politikalarin belirlenmesi siirecini 6rgiit tabanina kadar
yayarak, her kademede ¢aligan ile beraber belirlenmesini saglar. Bu da 6grenen orgiite
strateji ve politikalarin uygulanmasim kolaylastiracak firsatlan verir. Boylece ¢alisanlar
kendi olugturduklar strateji ve politikalar1 uygularlarken iist diizeyde motive olmalan da
saglanacaktir. Ust diizeye ¢ikan bu motivasyon 6rgiitte verimliligi artiracak, iist diizey
yoneticiler de artan verimlilik kargisinda daha ¢ok katilimciligi tesvik edecek araglan
gelistirmeye calisacaklardir.

Oprenen orgiit, strateji ve politikalarin belirlenmesinde g¢ahiganlarin yam sira
tedarikgiler ve tiiketicilere de yer verir. Bu gruplar i¢erisinde gok farkl kiiltiirlere, degerlere,
egitim seviyesine, farkhi taleplere, sosyal statiilere sahip bireyler vardir. Bu gesitlilik
anlagmazliklara ve gatismalara neden olabilir. Strateji ve politikalarin belirlenmesinde, 6rgiit
i¢i gatigmalar yaraticilik saglayabilir, sorunlara daha iyi ¢Ozlimler iiretilmesine neden
olabilir. Fakat bu tip ¢atigmalarin yaraticili1 engelleyici seviyelere ¢ikmasi engellenmeli ve
kontrol edilmelidir.Orgiit bu farklilik ve zenginlikten yararlamrken, bunlann diizenleyecek
6zel yontemleri de gelistirmeli ve uygulamahidir (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 19).
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2.2. ORGUT iCi SURECLER

Isletmelerin amaglarim gerceklestirirken ve stratejilerini belirlerken kendi imkan ve
kabiliyetleri ile orgiit igindeki siiregleri bilmeleri ve buna gore hareket etmeleri 6nemlidir.
Oprenen orgiit olma yolunda ilerleyen orgiitlerin ilk asamada yapmasi gereken sey
kendilerini tanimalari, kimliklerini ortaya koymalar, zayif ve giiglii yanlarim bilmeleridir.

Bunu ortaya koyan Orgiitler kar amagh olsun olmasin amaglanm bu imkan ve kabiliyet
cercevesinde belirleyecekler ve 6grenen Orgiit olma yolunda yapmasi gerekenleri tespit

ederek bunlan uygulayacaklardir.

2.2.1. Bilgilendirme

Her orgiit 6grenmektedir. Bu 6grenme yanlis veya dogru da olabilir. Ancak degisen
diinya sartlarinda basaniyr yakalamamin Onemli hususlarindan birisi de hizhh ve etkin
O6grenmeyi saglayacak bilgi teknolojilerini oOrgiite kazandirmaktadir. Bilgi teknolojileri
stratejik bir arag olarak Orgiite rekabetgi piyasa sartlarinda stratejik bir tistiinliik saglayabilir.
Kurulan etkin iletisim ag1, i¢ ve dis ¢evreden saglanan resmi ve gayri resmi bilgiyi gerekli

olan kisi ve kisilere siiratle iletirken, 6grenme siirecini de hizlandiracaktir.

Yapacag ig hakkinda yeterli bilgiye sahibi olmayan, 6rgiit vizyonunu ve amacim
bilmeyen, 6rgiitiin biitliniinii anlamayan, diger birey ve boliimlerle paylasimi beceremeyen
insanlar basarili olamazlar. Fazla bilmedikleri konular hakkinda verimli ve etkili
olamadiklan gibi orgiite katkilant da olmaz. Ogrenen orgiitte her kademedeki ¢alisanlara
bilgiyi elde etme sorumlulugu ile bilgiyi kullanma giicii verilmistir (Blanchhard, 1998: 3).

Ogrenen 6rglitte 6grenme temel unsur olarak belirlenirse, 6grenmenin olusmasim
saglayacak bilginin dogru ve tam zamaninda gerekli yerlere iletilmesi ve iletildiginden emin
olunmas1 da en 6nemli &geler olarak ortaya gikacaktir. Ogrenen bir 6rgiit bilgiyi tiim
calisanlarma ulagtinrken, aym1 zamanda bilginin iglenmesi ve degerlendirilmesi siireglerini

de ortaya koyan ve uygulayan 6rgiittiir.
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Oprenen orgiit bilgi sistemlerini olustururken iki soruya cevap arar: Birincisi, bilginin
karar verme siirecinde c¢alisanlara nasil ve ne miktarda ek deger getirecegi; ikincisi de
gerekli olan bilginin ihtiyaci olanlara nasil iletilecegidir. Bu maksatla bilgi sistem araglan ve
akiglan bu iki soruyu cevaplayacak gekilde planlanir ve uygulanir (McGill ve Slocum, 1993:
77).

Bilgisayar teknolojisinde son 20 yilda meydana gelen degisiklikler bilgi teknolojisinin
orgiit icinde kurulmasim ve isletilmesini kolaylagtrmustir. Ogrenen orgiit, 6rgiitte meydana
gelen faaliyetlerin anlagilmasina ve sonuglarin herkes tarafindan bilinmesine yardimci olmak
i¢in iletigim sistemleri kurar ve bilgi depolar olusturur. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler
stirekli ve etkin bir gekilde takip edilir. Bunun yaninda &rgiitte bilgi akis sistemleri de
kurulur. Bunlarin amaci g¢aliganlarn iistiinde baski kurmak, onlar1 cezalandirmak veya
ddiillendirmek ve kontrol altinda tutmak degil; ¢alisanlarin, orgiitte nelerin olup bittigini
anlamalarnm saglamaktir (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 26).

2.2.2. Biit¢e ve Kontrol

Orgiitlerin ilk amaci hayatta kalmaktir. Orgiitlerin faaliyetlerini saghklt bir sekilde
yiirlitmesi i¢in gereken kaynaklarin saglanmasi, béliimler arasinda uygun sekilde

paylagtirilmasi ve optimum gekilde kullanilmas1 gerekmektedir.

Oprenen 6rgiitte mali, biitge ve raporlama sistemleri 6grenmeyi kolaylastiracak sekilde
yapilamrlar. Orgiitin tiim ¢alisanlar1 kendi birimlerinin veya béliimlerinin kaynaklarimn
kullanilmasindan sorumludur. Finansal sistemler, isletme kaynaklarinin kullanilmasinda
bireylerin ve boliimlerin risk almasim tesvik eder. Orgitiin finans ve muhasebe
boéliimlerinde galiganlar parayr dagitan ve kontrol eden makamlar olarak degil, mali ve
finansal konularda &rgiite damgmanlik yapan bireyler olarak galisirlar (Pedler, Burgoyne ve
Boydell, 1991: 26)
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2.2.3. Orgiit Ici Isbirligi

Ogrenen orgiitte biitiin bireyler ve birimler birbirlerini miisteri ve tedarik¢i olarak
goriirler. Biitiin faaliyetlerde amag, i¢ miisterilerin isteklerini kargilamak ve memnun
etmektir. Bireyler ve birimler iligkilerinde, yardimlasmayr ve bilgi aktarminm Orgiitiin
biitiiniine saglanan bir faaliyet olarak goriirler ve bu cergevede hareket ederler. Tiim
calisanlar rekabet yerine igbirligini esas alarak i¢ miisteri memnuniyetini saglamaya

caligirlar (Pedler, Burgoyne, Boydell, 1991: 21)

Ogrenen orgiitte hiyerarsik yap: isbirligini kolaylastiracak, koordineyi saglayacak ve
oOrgiit i¢i duvarlart kaldiracak sekilde yapilandirlmigtir. Klasik orgiit yapisina sahip orgiitte,
bireyler ve birimler ellerindeki kaynaklan ve bilgiyi paylagmaktan ¢ok birbirlerine kargi
kullanma egilimindedirler. Ofrenen orgiitte ise kaynaklar herkesin sorumlulugu altmmdadur.
Kaynaklan elinde bulunduran birey veya birimler paylasim konusunda isteklidir. Amag
kaynaklarin 6rgiitiin biitiinii i¢in etkin kullanilmasim saglamak ve i¢ miisteri memnuniyetini

artirmaktir.

Isbirligi ve yardimlasma 6grenen orgiitte bilgi akisinda da ortaya ¢ikar. Elde edilen
bilgi analiz edilir, degerlendirilir, etkin iletisim ve bilgi teknolojileri ile Orgiite, i¢

miisterilerin kullanimina sunulur.

2.2.4. Odiillendirme Esnekligi

Ogrenen orgiit bireylerin katihmeiligim artirmak, yaraticilik gliglerini etkinlestirmek,
etkin ve verimli g¢aligmalarim1 saglamak i¢in devamhi yeni 6diillendirme arayislar
icerisindedir. Orgiitiin {ist yonetim kademesi ile galisanlar biitiin alternatifleri dikkatlice
incelerler, tartigirlar ve Odiillendirme sistemini ortak belirlerler. Belirlenen alternatifler
calisanlardan saklanmaz. Calisanlar basardiklar isler igin hangi 6diilleri alacaklarim bilirler.
(Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 26)
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Ogrenen &rgiitte en biiyiik 6diil 6grenmedir. Birey isi ile ilgili faaliyetlerde bulunurken
elde ettigi bilgi ve tecriibe onun en biiyik 6diiliidiir. Ogrenen orgiit biitiin uygulamalannda

bireyin nasil, ne zaman ve nerede dgrenecegini planlar ve bu planlar uygular.

(Qdiil sadece para veya maddi olanaklar degildir. Ogrenen 6rgiit bireylerini; yiikselme
olanaklarmm ortaya koyarak, is imkanlarimi g¢ekici hale getirerek, g¢alisanlarin diigiinsel-
fiziksel-ruhsal yapisina uygun isler saglayarak, kisisel yetki ve gii¢ vererek, ¢aliganlarinin
Ozel yasantisina saygih olarak, egitim programlari diizenleyerek, kararlara katilmasim
saglayarak ve adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi olusturarak 6diillendirir ve motive eder

(Eren; 1996).

2.3. ORGUT YAPISI

2.3.1. Uygun Orgiit Yapis

Ogrenen o6rgiit degisimi takip ederken veya degisimi baglatirken orgiitlenme ilkeleri
15181nda hareket eder. Degisim es zamanli olarak 6rgiitsel yapilanma ile olusur. Sadece i¢ ve
dis miigteriler, rakipler, tedarikgiler Ggrenen Orgiitiin diizenlemeye c¢alistifn Orgiitsel
yapilanmadan etkilenmezler. Bunun yamsira orgiitiin uzak ¢evresi de bu yapilanma

siirecinden etkilenir.

“Orgiitleme; planlanmis amaglara ulasmak ic¢in gerekli olan 6zel faaliyetlerin
saptanmast, bu faaliyetlerin mantikli bir yap1 veya ger¢eve ig¢inde gruplanmasi ve
faaliyetlerin 6zel pozisyon ve Kkisilere tayinidir” (Akat, Budak ve Budak,1994: 157).
Ogrenen orgiitte orgilitleme devamli bir stiregtir. Ogrenen &rgiit degisen i¢ ve dig cevre
sartlarinin analizini yaparak, edindigi sonug ve tecriibeleri 6rgiit hafizasindaki bilgiler ile
devamh karsilastinir ve yapistm degisen cevre sartlarina gore uyarlar. Ofrenen orgiit
degisimi baglatan rgiit olarak, degisimi planlar ve yapisina uygular. Ofrenen 6rgiitte biitiin
yap1 ve siiregler 6grenme odaklhdir.
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Oprenen orgiit ¢aliganlarmin gelismelerini ve tecriibe kazanmalarim saglayacak bir
sekilde yapilanmustir. Ogrenen orgiitte roller ve kariyerler, ¢alisanlarin Sgrenmelerine,
tecribe kazanmalarma ve kendilerini gelistirmelerine imkan verecek gekilde
yapilandinlmigtir. Uygulanan kurallar ve prosediirler her zaman goriigiiliir, tartisgilir ve
Orgiitlin daha ileriye gitmesini saglamak i¢in siirekli diizenlenir. Degerlendirme ve
denetlemeler &diillendirme ve cezalandirma ig¢in degil, c¢alisanlarin ne kadar &grenip
Ogrenmedigini anlamak, gelismenin seviyesini belirlemek ve sonucunda performans ve
verimliligin nasil daha ¢ok artnlacagim ortaya koymak igin yapilir. Ogrenen &rgiitte
boliimler ve daireler; degisime daha esnek cevap verecek, isbirligi ortamini destekleyecek ve

iletigimi kolaylagtiracak sekilde olugturulur (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 26)

Uygun orgiit yapisi 6grenen Orglitiin dnemli kritik boyutlarindan biridir. Bu yapilar
sOyle olabilir (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 82):

- Binalar, ofisler, oda yerlesim planlan
- Orgiit politikalari, faaliyet planlar, egitim programlan gibi siiregler
- Zihinsel ve kiiltiirel yap1

Yukaridaki {i¢ yapiya gore dengeli bir orgiitlenme yapan Orgiitler, degisimi yakalama

ve yaratma konusunda bagarili olabilir ve 6grenme odakli bir yap1 olusturabilirler.

Uygun 6rgiit yapisi olugturmanin amaci ise “Orgiitsel basan igin gerekli dgeleri etkili,
verimli ve bir uyum iginde biraraya getirmektir”. Caliganlar; yetki ve sorumlulugun egit
dagitilmadi, bozuk hiyerarsik ve kat1 Orgilit yapisimin bulundugu, yénetim birliginin
olmadif1, 6grenmenin zor oldugu veya engellendigi rgiit yapisinda motive olamazlar.
Motive olamayan g¢alisanlar verimli ve etkili olamadiklarnn gibi 6grenme igin ¢aba
sarfetmezler. Uygun olmayan veya eksik Orgiitsel yapilanma; yetki ve sorumluluk
kargasasina, baskici hiyerarsik yapiya, amagsiz ve vizyonsuz bir igletmeye, kati bir Srgiit
yapisina neden olabilir. Ayrica bu tip bir orgiitsel yapilanmada bireyler ve boliimler arasi
catigma artabilir, rekabet yikici hale gelebilir, galisanlar ve béliimler birbirlerini rakip olarak

gorebilirler. Boyle bir yapi, 6grenen Orgiitiin olugma siirecinde olmasi gereken igbirligini,
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bilgi ahigverigini ve tecriibelerin paylastmim saglamayacag igin Orgiitsel 6grenme de

meydana gelmeyecektir.

Oprenen orgiitten Ogrenen topluma gegis siirecinde, orgiitlerin ve toplumlarin
kargilagtiklar1 en biiyilk sorunlardan birisi de yapisal karmagikliklar ve bozukluklardir.
Degisimi yakalamaya ve yaratmaya caligan orgiitler ve toplumlar; yapilarindaki aksakliklar
ve bozukluklarn gidermeden, degisimi yakalayacak yeni yapilann olusturmadan, degisimi
yapmaya ve bireylere benimsetmeye ¢alismaktadirlar. Orgiit ve topluma benimsetilmeye
calisilan degisim, bozuk Orgiitsel yapilanma ve uygun olmayan araglarla bireylere
yansitildigr i¢in sorunlar daha da karmagiklagsmakta ve agirlagmaktadir. Bu da biitiin

6grenme c¢abalarin: engellemektedir

2.4. DIS CEVRE YAPISI

Dis ¢evre oOrgiitiin diginda olmasimna ragmen hem dolayli hem de dolaysiz olarak
orgiitiin faaliyetlerinde etki yaratir. Orgiit yasamim siirdiirmek igin ¢evreden ihtiyaci olan
her tiirlii kaynak ve enerjiyi alirken, meydana getirdigi iiriin ve hizmetlerle gevrenin

ihtiyacim karsilamaya ¢aligir (Dinger, 1997: 40)

Orgiitlerin gevre ile yaptiklar bu etkilesim, orgiitiin varhig igin vazgegilmez bir stireg
oldugu gibi onu i¢in tehdit unsuru da olabilir. Hizla degisen ¢evre sartlarini algilamayan
orgiitler, cevreye uyum saglama siirecinden de geri kalacaf igin tiiketicilerinin ve ig
miisterilerinin isteklerine cevap veremeyecek, etkinliklerini kaybedecek ve varliklar
ortadan kalkabilecektir.

Ogrenen orgiit devamli olarak dis gevreleri ile ilgilidir ve bilgi alisverisi igindedir.
Devamh mevcut durumu analiz ederek defisen c¢evre sartlarina uyum saglar, ¢evreden
edindigi bilgi ve tecriibeleri biinyesine katarak yeniden degerlendirir ve kazandiklarmt orgiit
biinyesine uyarlar. Ogrenen 6rgiit bu analizle aym zamanda gelecegi tahminlemeye ¢ahsarak
degisimi baslatmaya ¢aligir.
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2.4.1. D1§ Cevre ile Siirekli Etkilegim

Ogrerenen orgiit dis gevre ile iligkilerinde acik sistem anlayigini benimser. Devamlt
olarak gevresiyle bilgi absverisi halindedir. Ogrenen 6rgiitiin olusum siirecinde 6grenme,
dolayisiyla 6grenmeyi saglayacak bilginin elde edilmesi, paylasilmas: ve degerlendirilmesi
en 6nemli konulardir. Bilgiyi elde etmenin 6nemli yollarindan biri de stirekli olarak dis

cevre ile etkilesimdir.

Ogrenen orgiitte orgiitiin disindan bilgi toplamak, bilgiyi degerlendirmek, orgiit igin
faydali verilere doniigtirmek ve yaygnlagtirilmasim saglamak biitiin ¢alisanlarin
gorevlerinin bir pargasidir. Ayrica bilgi toplama, degerlendirme ve paylagsma sistemleri de
olusturulmugtur. Bu siiregler orgiite hayat veren kan damarlandir (Pedler, Burgoyne ve
Boydell, 1991: 27)

Ogrenen orgiit uluslararas: gevrede, genel ¢evrede ve orgiitiin dis gevresinde olusan
degisimleri takip ederek dig ¢evre analizi yapar. Cevreden bilgi toplama siireci de biitiin

caliganlarin gérevidir.

Cevre analizinin yapilabilmesi, mevcut yapi ve siireglerin anlagilabilmesi ve gelecekle
ilgili dinamiklerin ortaya ¢ikanlabilmesi i¢in gerekli bilginin elde edilmesi Snemlidir.
Konuyla ilgili bilgiler g¢esitli yollardan elde edilecegi gibi tahminleme yapilarak da elde
edilebilir. Bu amagla yazili kaynak ve dokiimanlardan, alan aragtirmalarindan, sozlii
kaynaklardan, anketlerden veya bizzat dig ¢evrede faaliyet gOsteren Orgiit ve insanlardan
yararlamilabilir (Dinger, 1997: 45-46) Sonraki asama ise elde edilen bilginin &rgiit
tarafindan degerlendirilmesi ve galisanlar ile paylagilmasidir. Paylagim ile elde edilen tim
bilgiler toplantilarla, seminerlerle, raporlarla biitiin 6rgiite duyurulur.

2.4.2. Orgiitleraras: Ogrenme

Klasik yonetim anlayisinda Orgiitler, kendi sektdrleri disindaki orgiitlerle fazla
ilgilenmezlerdi. Kendi sektorleri igindeki iligkiler ise rakip isletmelerin birbirleriyle olan
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iligkileri seklindeydi. Yakin zamammiza kadar boyle devam eden iligkiler kabuk
degistirmeye baglamugtir. Artik érgiitlerarasi iliskilerden de fayda saglanacag anlayis: kabul

gérmektedir.

Oprenen orgiit bilgiyi her tiirlii kaynaktan saglayan orgiittir. Rakiplerle devamh
iletisim halindedir, fikirleri paylasir ve bilgi aligverisinde bulunur. Yeni iiriinler ve pazarlar
yaratmak i¢in rakiplerle, tiiketicilerle ve tedarikgilerle igbirligi yaparak ortak yatirimlar
yapar ve ortak hareket eder. Sirket beraberlikleri de 6grenen 6rgiit yaratmada kullanilan bir
tekniktir. Oprenen orglitler seminer, konferans gibi egitim faaliyetlerini de beraber

diizenlerler (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 27).

Oprenen orgiit bilginin kendi biinyesine gelmesini beklemez, bilgiyi kendisi gidip

bulur. Bu maksatla bireyleri de aragtirmalar i¢in tegvik eder.

Orgiitleraras1 6grenme  basit bir siireg degildir, titiz calismalar gerektirir.
Orgiitleraras1 6grenmede dort faktériin énemli rol oynadif1 séyleyenebilir. Bunlar: Kiiltiir,
yap1, teknoloji ve elde edilen bilginin 6rgiite uyarlanmasidir. Bu dort faktore dikkatle
egilinmesi gerekliligi kadar, orgiitsel ve Srgiitleraras1 6grenmeyi saglamasi igin bilgi transfer

stirecleriyle de birlestirilmesi gereklidir (Levinson ve Asahi, 1995: 51).

Bagarih 6rgiitleraras1 6grenme siirecinde takip edilecek dort basamak ise s6yle olabilir

(Levinson ve Asahi, 1995: 61):

- Yeni bilgilerin farkina varmak ve tanimlamak,

- Yeni bilgileri transfer etmek ve yorumlamak,

- Arzulanan ¢iktilara ulagmak i¢in elde edilen bilgileri kullanarak davramslan
diizenlemek,

- Gergeklestirilen faaliyetleri dikkatlice diisiinerek ve miittefiklerin davramslarini

diizenleyerek bilgiyi kurumsallastirmak.
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Oprenen orgiitler, 6rgiit dis1 bireylerden de 6rgiit icin faydali bilgi ve tecriibeler
kazanabilirler. Bu amagla G6grenen orgiitler dis gevreden gelecek her tiirlii bilgiye agiktir
(Ozer, 1997: 101). Cahsmamn ileriki boliimlerinde bahsedilecek “benchmarking” de
6grenen &rgiitlerin orgiitlerarasi iliskilerde kullanabilecekleri bir tekniktir. Ogrenen orgiitler
benchmarking ile diger igletmelerin yapilarmi, siireclerini, rekabet stratejilerini, Srgiit i¢i
iligkilerini 6grenerek orgiite uyarlarlar veya elde edilen bilgilerle yeni siire¢ler yaratmaya

caligilirlar.

2.5. OGRENME FIRSATLARI

2.5.1. Ogrenme iklimi

Orgiit iklimi, “&rgiite kimligini kazandiran, gérevlilerin davramslarim etkileyen ve
onlar tarafindan algilanan, érgiite egemen olan tiim 6zellikler dizisi” olarak tamimlanabilir
(Ertekin, 1978: 6). Orgiit iklimi 6rgiitte olusan havadir, atmosferdir. Biitiin ¢alisanlar
olumlu veya olumsuz etkileyen, verimli ¢aligmalarim saglayan, onlari motive eden Orgiitiin

genel havasidir.

Orglit iklimi orgiitiin psikolojik ortamudir. Orgiitte galisanlan tesvik eden, onlar
calismaya motive eden, isbirligi ortamu yaratan, karar siireglerinde katilimcilia imkan veren
ve agik iletisim saglayan olumlu uygulamalar var ise oOrgiitte olumlu orgiit iklimi var
demektir. Tam tersi durumda ise olumsuz 6rgiit ikliminden bahsedilebilir. Bu da bireylerin

ve Orgiitlin gelismesini engelleyen bir ortamin olugmasina neden olur ( Can, 1994: 201).

Ogrenen 6rgiit galisanlarna kendilerini gelistimmeleri ve daha etkin olarak 6grenmeleri
icin uygun Ogrenme iklimi yaratir. Yaratilan §grenme iklimi ile ¢aliganlar 6grenme
konusunda tesvik edilir ve yaratic1 yonleri ortaya gikartilmaya ¢ahigilir. Egitim programlar,
kariyer planlamasi, odiillendirme, risk alma ve igbirligi gibi konularla da devaml

desteklenir,
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Oprenen orgiitler ¢alisanlarin  kendi analizlerini yapmalarini, problemlerini
tartigmalarini, ve tecriibelerinden faydalanmalarim saglayan 6grenme iklimini destekler.
Aragtirma ve gerekli olabilecek bilginin elde edilmesi i¢in tesvik saglar. Risk alma,
hatalardan 6grenme, siirekli gelisme, analiz yapma, bilgiyi paylasma ve igbirligi 6grenen

orgiitlerde bulunan 6rgiit ikliminin 6zellikleridir.

Oprenme ikliminde yardimlasma vardir. Orgiitte yanlis uygulanan bir takim faaliyetler
varsa ¢aliganlar birbirlerinden yardim ve destek alirlar. Ogrenme iklimine sahip bir orgiitte
calisanlar yaptiklar1 hatalart anlamak i¢in herkese damgabilir ve desteklerini alip hatalarim
diizeltebilirler. Orgiit icindeki cinsiyet, yas, itk ve milliyet gibi farkliliklar yaraticithf ve
ogrenmeyi artiracagindan gerekli ve yararh degerler olarak goriiliir. Calisanlar devamh
olarak yaptiklari faaliyetlerden ne 6grendiklerini sorgular, tartigir ve analiz ederler. Ogrenen
orgiitlerdeki 6grenme ikliminde devamli bir 6grenme aligkanligi vardir. “Her zaman ve her
yerde Ggren, daha iyisini bagar”, 6grenen oOrgiitlerin slogamdir (Pedler, Burgoyne ve
Boydell, 1991: 27).

2.5.2. Kendini Gelistirme imkanlar

Orgiitler ¢ahganlarina sadece calisan ve para verilmesi gereken bireyler olarak
bakmaz. Caliganlara aym zamanda kigisel doyum elde etmeleri ve kendilerini
gergeklestirmeleri i¢in de birgok firsatlar saglar(Aldemir, Ataol ve Budak, 1996: 163).
Bunun yam sira bireyler orgiite sadece gegimlerini saglamak ve para kazanmak maksadiyla
girmezler. Bireyler, 6rgiitiin kendisine sagladig: kendini gelistirme ve kariyer imkanlarim1 da

g6zoniinde bulundururlar.

Oprenen orgiitiin biitin kaynak ve tesisleri ¢alisanlara kendilerini geligtirmeleri igin
sunulur. Uygun yonlendirmeler ve bilgilendirmelerle 6grenmeleri ve gelisimleri tesvik
edilir, sorumluluk almalan saglanir. Caliganlarin 6grenme ve kendilerini gelisgtirmelerinde
kaynak sinirlamasi yoktur. Calisanlarin kendilerine, hangi konuda gelismek ve egitilmek

istedikleri sorulur ve bunu i¢in gerekli parasal kaynaklar saglanir. Bunun yanisira grenen
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orgiit ¢aliganlarina kariyer planlamasi imkanlar1 da sunar (Pedler, Burgoyne ve Boydell,
1991: 23- 27).

Ogrenen 6rgiit bir okul gibidir. Okulun bireyleri her firsatta kendilerini gelistirmek
i¢in gaba sarfeder ve ¢aligirlar. Okul da onlara gerekli firsatlar1 ve imkanlan yaratir. Orenen
orgiit, 6grenme amach yap1 ve siireglerle ¢alisanlarina kendilerini gergeklestirme firsatlar
tamrken, orgiitsel 6grenmenin ancak bireysel §grenme ile gergeklesecegini bilir. Bu nedenle

Ogrenen Orgiitte yapi ve siirecler insan odaklidir.

Ikinci béliimde, Sekil 3°te goriilen sema gercevesinde 6grenen orgiitlerin 6zellikleri
ortaya konulmustur. Ugiincii béliimde ise orgiitlerin 6grenen Grgiit olma gabalarmna 151k
tutacak bazi kavram ve disiplinler agiklanacak, uygulayabilecekleri bazi y6ntemler ve

teknikler anlatilacaktir.
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Sekil 3: Ogrenen Orgiit Semasi

Stratejik Ogrenme
Yaklasimu
STRATEJI
Katihme: Politika
Olugturmak
Bilgilendirme
Biitce ve Kontrol
ORGUT ICi
SURECLER
Orgiit i¢i Isbirligi
A OGRENEN
Odiillendirme Esnekligi ORGUT
Uygun Orgiit Yapist ORGUT YAPISI
Dig Cevre ile Siirekli
Etkilesim
ORGUT CEVRESI
Orgiitleraras1 Ogrenme
Ogrenme iklimi
OGRENME
IMKANLARI
Kendini Geligtirme
Imkanlan

Kaynak: PEDLER, Mike, BURGOYNE, John, BOYDELL, Tom; “The Learning Company” ,
McGraw-Hill Book Company, Londra,1991, s.25



UCUNCU BOLUM

OGRENEN ORGUT YARATMAK

Py

Ogrenen bir 6rgiit yaratmak igin dncelikle orgfitli tammlamak ve Grgiitiin temel
yapisim ortaya koymak gerekir. Yukanda belirtilen 6grenen orgiit 6zelliklerinden birkagi
veya birgogu orgiitlerin biinyesinde ve siireglerinde olabilir. Ogrenme siirecinde son
olmadig1 gibi 6grenen orgiit yaratmada da bir son yoktur. Geligsme, 6grenme ve siirekli uyum
Ogrenen bir orgiitte devaml stiregler oldugu igin, orgiit her yeni bilgi 6grendiginde 6grenen

Orglit yolunda bir adim daha ilerlemis olacaktir.

3.1. OGRENEN BIREY YARATMAK

Oprenme, bilgi ve tecribe ile bireylerde olusan degisim olarak tammlanmigt.
Oprenen orgiitler oncelikle Ggrenen bireyler yaratan orgiitlerdir. Bireysel 6grenme
gergeklesmeden takimsal ve Orgiitsel 6grenme gergeklestirilemez. Giiniimiizde sanayilesmis
ve bilgi ¢aginin liderleri konumunda olan toplumlara bakildiginda, bireysel egitim ve
Ogretim sorunlarim agmig ve bu konudaki Orgiitlenmelerini bitirmis {ilkeler oldugu

goriilecektir.

Bu safthada sunun belirtilmesinde fayda vardir. Ogrenen 6rgiit olma yolunda olan
orgiitler 6grenen birey yaratmak zorundadir. Fakat 6grenen bireylerden olusan bir Srgiitiin

her zaman 6grenen bir 6rgiit olacag: séylenemez (Senge, 1997; 155).

Son kirk yilda y6netim alaninda meydana gelen degigiklikler ile Srgiitiin bireylerden
olustugu fakat esas giiciiniin 6rgiitiin kendisinden geldigi gercegi kabul edilmistir. Ozellikle
Japon tarzi ySnetim yaklagimimn Amerikan tarzi yonetim ile kaynagtirilarak yeni bir
yonetim tarzi yaratma gabalari, 1980’1i yillardan itibaren 6grenen &rgiit kavramim, yonetim

diigiincesinin ve orgiitlerin yagamimna sokmustur. Ogrenen o&rgiit, bireysel ve takimsal
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Ogrenme ile olugan ve yasayan orgiitlerdir. Toplumsal 6grenme de ancak 6grenen Orgiitler

sayesinde gerceklegebilecektir.

Orgiit iginde bireysel 6grenme her zaman meydana gelen bir siiregtir. Birey her
faaliyet sonucu kisa, orta veya uzun vadeli, gizli veya agik olsun o faaliyetten mutlaka
birgeyler 6grenecek, tecriibe kazanacaktir. Tecriibeler sonucu 6grenme (Sekil 4) ti¢ safhada

sOyle meydana gelir (Redding ve Catalanello, 1994: 19):

- Plan gelistirme: Burada birey tarafindan yapilacak faaliyet(ler) belirlenir.
Yapilacak faaliyet hakkinda bilgi toplanir, sahip olunmas1 gereken davrams ve
yeteneklerin neler oldugu anlagilmaya c¢ahgilir. Birey sonunda bunu nasil
gerceklestirecegine dair kafasinda zihinsel bir kroki olusturur. Bu kroki o faaliyet
icin takip edilecek bir yoldur.

- Plam uygulamak: Birey tarafindan planlama safhasinda planlanan faaliyetler
uygulanmaya baglanmistir. Birey olusturdugu zihinsel krokiyi tam olmasa da
uygulamaya caligir.

- Plan iistiinde diisiinme: Bu noktada birey plam ve faaliyetleri iistiinde diistiniir,
planda nelerin uygulamp uygulanamadifim anlamaya g¢alisarak dersler ¢ikartir.
Sonug olarak diisiinme firsatini elde ederken, plam iistiinde de gerekli degisiklileri

yapar.

Ogrenen bir orgiit yaratmak icin gerekli olan ilk kosul, 6grenen bireyler yaratmaktir.
Oprenen 6rglit yaratmak isteyen 6rgiit yoneticileri, ¢ahganlarin 6grenen birey olmalarini
saglayacak araglan ortaya koyup uygulamalar gerekmektedir. Hig bir birey i¢in standart bir
ara¢g yoktur. Her bireyin farkhh zihni modelleri oldugu gibi farkli vizyonlarnn vardir.
Yoneticiler, ¢alismanin ilerleyen béliimlerinde bahsedilecek olan paylasilan vizyon ve
paylasilan zihni modelleri olustururken, bireylerin vizyon ve zihni modellerini géz ard1 edip
onlant yok etmemelidir. Ogrenen bir 6rgiitiin giicti de bu farkhligin birlesmesinden (sistem

diiglincesinden) kaynaklanir.
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Sekil 4 : Tecriibesel Ogrenme Cemberi

PLANLAMA

DUSUNME VE
PLANI TEKRAR
DUZENLEME

UYGULAMA

Kaynak: REDDING, John C., CATALANELLO, Ralph F., “Strategic Readiness:
The Making of the Learning Organizations”, Jossey-Bass, ABD, 1994, 5.19

Bireyler edindikleri tecriibelerle olaylar iizerinde yogunlagir, meydana gelen faaliyet
ve olaylan gozlemlerler. Gozlemleri iistiinde diiglinerek elde ettikleri tecriibeleri
degerlendirir ve zihinlerinde bu degerlendirmeye uygun cevabi verebilecek bir kavram, bir
anlayis gelistirirler. Olusturduklan bu kavram bulunduklan yerde ve konumda test ederek
uygular,’ yeni tecriibeler elde eder ve edindikleri tecriibeleri aym siiregten gegirirler. Sekil
5°te goriilen bireysel 6grenme ¢emberi siireci sonunda bireylerin zihni modelleri olusur.
Olugan zihni modeller de bireysel 6grenme ¢emberi siireci ile tekrar gelistirilir. Bireysel
Ogrenme ¢emberleri 6rgiitiin zihni modellerini etkileyerek orgiitsel seviyede de 6grenmeyi
etkiler (Kim, 1993: 39).
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Sekil 5 : Bireysel Ogrenme Cemberi

PLANLAMA
TASARIMLAMA .
(kavram veya GOZLEMLEME
anlayis)
UYGULAMA

Kaynak : KIM, Daniel H., “The Link Between Individual Learning and Organizational
Learning”, Sloan Management Review, Ilkbahar 1993, s. 39.

3.1.1. Kisisel Ustahk

Kisisel ustalik, “kisisel gérme ufkumuza siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjilerimizi odaklagtirma ve gergekligi objektif olarak gdrme
disiplinidir’(Mocan, 1998: 11).

Seﬁge, kisisel ustalif1 bes disiplinden ilki ve 6grenen 6rgiit olma yolundaki en énemli
adim olarak kabul eder. Kisisel ustalik seviyesine ulasmak, her birey i¢in yasanan
gerceklikleri ortaya gikarmak ve hayatta iiretici bir birey olarak yer almaktir. Kisisel ustalik
diizeyine ulasan bireyler devamli bir 6grenme yasayisi i¢indedir. Bu 6grenme yagayigi birey

6lene kadar devam eden bir siiregtir. Bu tip insanlar ¢aligan, her alanda iireten, sorumluluk
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anlayisina ve insiyatife sahip olan ve bunlar1 uygun zamanlarda kullanabilen insanlardir
(Senge, 1997: 157-162).

Cashman bireyin igeriden digsanya ustalagmasimin yedi yolunu s6yle tamimlar

(Cashman, 1998: 8-10) :

- Kigsisel ustalik : Bireyin yagamimin her safthasinda kendi potansiyelinin farkinda
olmasi, kimligini ve benligini bilmesidir. Birey giiglii ve zayif yonleri ortaya
koymali, kendine giiven duydugu konularla ugrasmali, zayif yonlerini
gelistirmelidir. Bireyin kim oldugunu bilmesi ve yasama neler verebilecegini

anlamas1 kendisini gelistirmesinin 6n koguludur.

- Amacta ustalbik : Bireylerin amaglan yoksa nereye yoneleceklerini, yeteneklerini
nasil ve nerede kullanacaklarim bilemezler. Amag, bireyin kendisini ifade etmek
icin aradigi yoldur. Amaglarim belirleyen birey nereye ve nasil yonelecegini bilir,

o yonde ustalik kazanmaya ¢aligir.

- Degisimde ustalik : Bireyin kendini gelistirmesi ve degisen i¢ ve dig gevre
sartlarini algilamasi, onun degigime ayak uydurma yetenegine bagldir. Bireyler
degisimi anlayarak, degisimi yasayarak ve degisimi yaratarak kigisel ustaliga
ulagabilirler. Degisimde ustahk; esnek olmayi, degisimi takip etmeyi ve onu
yaratmay1 gerektirir.

- Kariyerde ustahk: Kariyerde ustalik sadece belli bir mevkiye gelip bir pozisyon
elde etmek degil , bize en ¢ok keyif veren ve doyum saglayan igleri bulmaktir.
Bireyin kariyer yagsami boyunca elde ettigi yetenek ve bilgiler ile isten aldif
tatmin ve doyum, onu kariyerde ustaliga ulagtiracaktir.

- Dengede ustabk: I ve dig diinya arasinda saglanmasi gereken dengenin

saglanamamas bireyin yagamim daha da giiglestirecektir. Verimli ve etkin olmak
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isteyen birey i¢ ve dis dinamikleri dengede tutacak y6ntemleri kendisi bulabilir.

Saglanan denge ise bireye daha doyurucu bir i hayati saglayacaktir.

Kisileraras:1 iliskilerde ustahk : Kisisel ustalia ulagan, kendi i¢ degerlerinin
farkina varan ve bunu slirekli artiran bireyler, ¢evresindeki bireyler igin neler
yapacaklarim1 aragtirmaya baglarlar. Kisileraras1 iligkilerde ustaliga ulagmus
bireyler, karsisindaki insanlarin kendine 6zgii farkliliklan oldugunu kabul ederler.
Kisileraras1 iliskilerde ustalifin temeli, karsimizdaki insanlarin sizi dogru anlayip

anlamadigini anlayabilmek ve kendinizi onlara dogru anlatabilmektir.

Varolusta ustahk : “Varolusta ustalik farkli bir bakis agis1 gerektirir: Varim,
Oyleyse diisiintiriim. Daha etkili, daha bagarili, daha hognut, daha canli olmak i¢in
6ncelikle bir varolus durumu gereklidir”. Bireyin 6ncelikle varolug nedenini, kim
oldugunu ve ne yapmasi gerektigini bilmesi kisacas1 kendisini tanimas1 gerekir.
Bunu bagarabilen birey i¢ ve dis ¢evreyi daha iyi tammlayabilir, gbzlemleyebilir ve
anlayabilir. Sonugta her sey birey ve doga arasinda gidip gelen yasam ve bilgi

ahsverigidir.

3.1.1.1. Kigsisel Vizyon

Vizyon, “mevcut ger¢ekler, umutlar, hayaller, tchlike ve firsatlarin bir araya

gelmesiyle olusan, gelecegin tanimlanmasi igin bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir
bakig” olarak tanimlanabilir (Hickman ve Silva, 1984: 151, Dinger, 1997: 98 iginde) Vizyon

amagctan farkh olup, belirlenmis bir yonde belirlenmis bir gelecege yonelmektir. Vizyon,

bireyin gelecekte elde etmek istedigi ve hedef edindigi bir yagamdir (Senge, 1997: 164-167)

Vizyon sahibi birey; gelecegi yaratan, 6grenen, tecriibe edinen ve degisimi baglatan kigidir.

Kisgisel vizyon, kimsenin gérmedigini 6nceden goriip bu y6nde ilerlemek ve bagarmakir.

Bireysel vizyonlarin ¢izilmesi ileriki bdliimlerde incelenecek olan paylagilan

vizyonunun olusturulmasinda temel olusturacaktir. Asagida verilen uygulama bireysel
vizyonlarin olusturulmasinda kullanilabilir (Senge ve digerleri, 1994: 201-205 ):

39



Admm 1: Oncelikle bireylerden hayatlaninda ulasmayr gok arzu ettikleri bir amaci

hayal etmeleri istenir. Ardindan agagidaki sorularla bireylerin hayal ettikleri amaglar

tanimlanmaya ¢aligilir:

- Neye benziyor?
- Ne istiyorsun?

- Tammlamak i¢in hangi kelimeleri kullanirsimz?

Admm 2: Yukanda sorulan sorularin cevaplari aranir. Gergekten bireyin ne istedigini
aciklayabilecek cevaplar ortaya konulmaya calisihir. Ortaya ¢ikan sonuglar bir yere not

edilir. Birinci adimda sorulan sorular bu kez asagidaki konularla ilgili olarak tekrardan

sorulur:

Kisisel ugraglar

- Sahip olunan imaj

- Elde edilebilecek maddi olanaklar Yasanilan toplum

- Ev - Digerleri
- Saghk - Yasam amac1
- Iligkiler - Is

Admm 3: Ikinci adimda elde edilen cevaplarla kisisel vizyonlar ortaya g¢ikmaya
baslamigtir. Bu safhada elde edilen cevaplarla bireyler neleri elde edeceklerinin, neleri
kazanacaklarimin cevabim ararlar. Son safthada alinan cevaplarla bireylerin gergekten

istedikleri kisisel vizyonlar ortaya konulmaya ¢aligilr.

Gergeklesmeyen vizyon bireyde basarisizlik ve tatminsizlik duygusu verebilir. Bireye
bu safthada tekrardan vizyonunu belirleme imkami verilmeli, yardim edilmeli, vizyonunu
gerceklestirecek uygun sartlar ve imkanlar tanmmalidir. Bu arada bireyde ortaya c¢ikan
eksiklikler de egitim imkanlar ile giderilmelidir.
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3.1.1.2. Yaratici1 Gerilim

Bireyin vizyonu ile iginde bulundugu gergek durum birbirine uymadig zamanlarda
yaratici gerilim ortaya ¢ikar. Bu yaratict gerilim bireye vizyonunu gergeklestirmesi igin
gerekli enerjiyi verir. Birey, vizyonu ile gergek durum arasindaki farki goriir ve vizyonu
gerceklestirme yOniinde harekete geger. Amag, vizyon ile gergekligi birbirine
yaklagtirmaktir. Gergek ile vizyon birbirine yaklagtifi zaman gerilim azalir ve vizyon
gerceklige doniisiir. Gergeklesen vizyon bireyde tatmini saglar, gelen basart onu motive
eder. Aym zamanda bu yeni bir yaratici gerilimin baglangicidir. Siirekli bir yaratici gerilim

degisimin dinamigidir.

Yaraticilikta bireysel esneklik gereklidir. Bireysel esneklikte kisi degisen sartlara
kendini uyarlayarak ve davramslarimi degistirerek etkili diisiinebilir ve harekete gegebilir
(McGill, Slocum ve Lei, 1992: 12). Ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanma ve tehlikelerden
kaginma igin isletmelerde yaratici bireylere ihtiyag vardir. Hizli ve etkin alinan yaratici
kararlar &rgiitii her yonden etkileyecek, yasamim siirdiirmesini ve rekabet ortaminda bagaril

olmasim saglayacaktir.

Yaratic1 bireyler bir problemi ele aldiktan sonra bir yaklagimdan diger yaklagima
dogru ilerleyerek ¢oziim ararlar. Kangikhig: basitlige tercih ederler, yaratici olmayanlara
goére daha bagimsiz olma egilimindedirler ve fikirleri reddedildigi zaman inatla savunurlar.
Yaratic1 insanlar otoriteyi bile sorgular ve onlara bir sey vermeyecek emirlere itaat etmezler.
Ogrenen 6rgiitler yaraticihg destekleyen orgiitler olarak yaraticilik yonetiminin énemini
bilen orgiitlerdir. Ofrenen &rgiit yaratict bireylerini sadece 6diillendirerek degil, aym
zamanda onlarn merakim arttiracak ilging problemleri vererek de motive eder (Stoner ve

Freeman, 1989: 408-409).

3.1.1.2.1. Risk Alma

Risk alma ise bireysel yaraticiligin gelisiminde Gnemli bir rol oynayan konudur.

Oprenen &rgiit bireylerini risk alma konusunda tesvik ederek tecriibelerden ve
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basarisizliklardan 6grenmelerini saglar. Basansizliklar sonucu hatalarim 68renen birey
ulagsmak istedigi sonuca etkin olarak ulagabilir. Gergeklestirilen faaliyetlerin sonuglar
negatif veya pozitif olsun, bu sonug basar1 veya basansizliktan ziyade diger faaliyetlerde

kullanilacak bir geribesleme olarak goriilecektir (McGill, Slocum ve Lei, 1992: 13).

Akillica alinmus riskler olmadan basarili olmak ¢ok zordur. Fakat risk alma bile bile
bir duvara ¢arpmak da degildir. Burada 6grenen orgiit olmak i¢in ¢alisan yoneticiler, risk
alma konusunda stratejilerini ve politikalarim1 belirleyerek Orgiit icinde biitiin ¢aliganlar
tarafindan algilanabilen risk alma anlayisi gelistirmelidirler. Bu anlayis ise sOyle olabilir

(Kline ve Saunders, 1993: 89, 94-95):

- Bireyler, takim veya orgiit i¢inde kendilerini ispatlayana kadar korunmalidir.
- Calisanlarin ele alacaklart projelerde, yeteri kadar bilgi ve yeteneklere sahip
olmadan girisime baglamalarina izin verilmemelidir.

- Risk alinmasi gereken konularda ySnetimin izni alinmalidir.

Risk alma anlayigmin geligtirilmesi olumlu bir &rgiit ikliminin olugmasina destek
olacaktir. Yaratilan olumlu &rgiit iklimi, riskli girisimler sonucu basarisiz olan bireyleri
motive ederken edindikleri tecriibeleri sonraki projelerde kullanmalarim ve basariya giden

yollar1 bulmalarinmi saglayacaktir.

Orgiit tarafindan desteklenen risk alma anlayisimin sadece 6rgiit uygulamalan ile
basan saglamasi zordur. Orgiit calisanlarinn da  kendilerini risk alma konusunda
gelistirmeleri zorunluluktur. Calisanlar risk alma yeteneklerini agagidaki yodntemlerle
geligtirebilirler (Kline ve Saunders, 1993: 89, 98-99):

- Bireyin kendisine, zekasina, ve sezgilerine giivenini artirarak

- Bireyin faaliyetlerinde ve g¢aligmalarinda onu destekleyecek bir takim destegi
yaratarak

- Hata yapmaktan korkmayarak

- Agik fikirli olarak
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- Sezgi giiciinii gelistirerek

- Ulasabilecegi amaglarla ilgili pratik calismalar yaparak

- Ulasacag1 amaglara ait vizyon yaratarak

- Siirekli kendi durumunu ve ¢evresini aragtirarak

- Diger cahganlarla kendini kargilagtirmasi sonucunda kendi uygulamalarma iligkin

geribesleme saglayarak

3.1.1.2.2. Bireysel Yaraticihin Gelistirilmesinde Kullanilabilecek Teknikler

Orgiit icinde bireysel yaraticihfm gelistirilmesi bireysel 6grenmeyi dolayisiyla
orgiitsel 6grenmeyi hizlandiracaktir. Bireysel yaraticilik esas olarak artan rekabet ortaminda
sadece Ogrenen orgiit olmak isteyen degil, biitiin orgiitlerin iistiinde durmas1 gereken bir

konudur.

Asagidaki yaraticiligin gelismesine katkida bulunacak teknikler, gruplarda kullanilmak
tizere gelistirilmis tekniklerdir. Bununla beraber bu teknikler bireysel yaraticihigin

gelismesine de yardimei olabilirler (Stoner ve Freeman, 1989: 409-411):

Beyin firtinasi: Beyin firtinas1 kangik problemlere miimkiin sonuglar gelistirmek igin
kullanilabilecek bir tekniktir. Fikirlerin 6nceden kritik yapilmadan veya karar verilmeden
serbest olarak sunulmasim tesvik eder. Beyin firtinasi tekniginde grup toplandiktan sonra
problem agiklamir ve grup iiyelerinin iiretebildikleri kadar ¢ok fikir ve ¢oziimler ortaya
koyabilmeleri igin birbirleriyle tartigmalan saglanir. Higbir degerlendirmeye izin verilmez.
Nicelik, nitelige tercih edilir ve fikirlerin hizla ortaya ¢iktig1 goriiliir. Hatta pratik olmayan
Oneriler bile kabul edilir ve kayit edilir; ¢iinkii daha faydali yorumlan tegvik edebilir.
Bireysel beyin firtinasi ise degerlendirme ve kritik yapmadan bireyin serbestge fikir

tiretmesidir.
Nominal grup siireci: Beyin firtinas1 tekniginin bir uzantisidir ve benzer bir

yaklagim teknigi vardir. Bu teknik, beyin firtinasi tekniginde meydana gelen bireysel
etkilesimleri simrlar. Grup tiyeleri aym odada yalmz ¢aligarak bir konu veya bir problem
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hakkinda bireysel fikirlerini gelistirirler. Sonra fikirlerin bir listesi yapilarak sonuglar
paylagilir. Bu teknik beyin firtinasi tekniginin avantajlarim da i¢erdigi i¢in fikirler daha
kolaylikla uygulanabilir.

Gordon teknigi: Gordon tekniginde sadece grup lideri problemin gergek niteligini
bilir. Bu teknikte kolay ve hizh ¢6ziimlerden kagimilir. Grup iiyeleri fikir ve goriislerini
birbirlerine zorla kabul ettiremezler. Grup tartigmasi problem ile ilgili olarak organize
edilmesine ragmen gergek problemin niteligini kimse bilmez. Omegin problem yeni bir
oyuncak iiretmekse, lider tartisma yeri olarak bir oyun veya eglence yeri Onerebilir.
Toplanti, oyunun anlamimin ne oldugunu agiklamak veya ne ¢esit oyunun, ne kadar
eglenceli olabilecegini belirlemek ile agilabilir. Neticede liderin dikkatli yonetimi altindaki
tartisma, ¢ocuklarin en ¢ok hoglanacagi yenmi oyuncaklar iizerinde yogunlagsmakla
baglayabilir.

Yaratict grup karari verme: Yaratici grup karar verme, problemin ¢6ziimii hakkinda
bir fikrin veya bir goriisiin olmadifi zamanlarda uygulanabilir. Yaratici karar verme
gruplan, farkli gegmislere sahip rakip personelin birlesiminden olmal ve yaraticihia tesvik
edecek bir lider tarafindan yonetilmelidir. Beyin firtmnasinda oldugu gibi problem ¢ézme
siirecinde de tartigma dogal bir ortamda gelisir ve biitiin grup tiyeleri katilir. Fakat beyin
firtinasinda karar verilmekten kaginilirken, karara varmak yaratici karar verme tekniginin

amacidir.
3.1.1.3. Ogrenen Orgiit ve Kisisel Ustahik

Kigisel ustahigin gelistirilmesi tamamen bireysel bir tercihtir. Hi¢ bir birey kendini
gelistirmek i¢in zorlanamaz. Yapilan bir zorlamamn ters tepeceginin unutulmamas: gerekir.
Ancak orgiitler, 6grenen Orgiit olugturma siiresince kigisel ustalifin gelistirilmesi i¢in
zorunlu olmayan, segime tabi egitim programlari uygulamalidirlar (Senge, 1997: 190). Birey
ve Orgiitlin ortak ¢alismalann sonucu olusturulacak egitim programlarina yilksek oranda
katihmcihigin saglanmasi gereklidir. Bu programlar bireyin gelistirmesi gerektigi gorgii ve

yetenekleri tamamlayici niteliktedir.



Kigsisel ustaligin tegvik edilecegi bir 6grenme iklimi yaratmak, caliganlarin kigisel
ustaliga ulagsmasim saglayacaktir. Uygun oOrgiit iklimi saglanarak oOrgiitiin bireye verdigi
o6nem de gosterilmis olur. Aym zamanda uygun orgiit iklimi ile birey basarisiz olmaktan
¢ekinmeyecek ve daha verimli ¢alismanin yollarimi bulacaktir (Senge, 1997: 190-191).

Kisisel ustaligin gelistirilmesi siirecinin tek bagina basarili olmas1 beklenemez. Diger
orgiitsel Ggrenme prensipleri ile biitiinlestirilmis kigisel ustalik disiplininin bagansi daha
cabuk ve etkin olacaktir. Ayrica orgiit yoneticilerinin de diger calisanlara 6mek tegkil
edecek sekilde kisisel ustaliklarimi gelistirmeleri, 6rgiit ¢aliganlarim geligtirme y6niinde

tesvik edecektir.

3.1.2. Zihni Modeller

Zihni modeller bireyin diinya goriisii hakkindaki agik ve agik olmayan anlayigim
temsil eder. Zihni modeller bir durum hakkinda bireyin zihninde olusan gériislerdir,
yorumlardir. Sadece tecriibe, bilgi ve hafizadan meydana gelmez; aym1 zamanda tecriibe ve
bilginin anlagilmasi, analiz ve sentez edilmesi, kullamlmast ve uygulamasin da igerir (Kim,

1993; 39).

Zihni modeller diinyamin nasil isledigine dair i¢ imgeleri anlamak, tanimlamak,
denemek ve diizeltmektir. Sadece diinyaya nasil anlam verdigimiz degil, aym zamanda nasil
ve nigin faaliyete gececegimizi de belirler. Bunlar bir kigi hakkinda kafamizda belirlenen bir
yargt olabilecegi gibi herhangi bir konu hakkinda sahip oldugumuz varsayim ve teoriler de
olabilir (Senge,1997: 192-193).

Zihni modeller bireyin faaliyet gésterecegi konularda direk olarak bireyin etkinligini,
verimliligini ve yaraticihiim etkileyecektir. Bireyin ¢alisacagi konu iizerinde yeterli bilgisi
olmas1 ve bilgiyl analiz ettikten sonra eyleme déniistiirmesi, onun zihni modellerini

gelistirmesine baghdir.
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Ogrenen orgiitte farkh zihni modeller olmas1 desteklenir. Farklilik bir catismayl
ortaya ¢ikarsa da farkli zihni modeller, olay ve eylemlere farkli agilardan, farkh diigiince
yapis1 ile farkli bakist saglar. Ogrenen orgiitte bireylerin cins, 1k ve toplumun farkh
kesimlerinden gelmeleri kabul edilen ve desteklenen bir konudur. Zihni modeller problem
¢Ozme ve yeni stratejiler olugturmada yaraticilifi artirdis gibi problem ¢6zmede de etkinlik

saglar.

Oprenen orgiit olusturma siirecinin basarili olmas1 bireylerin zihni modellerini
gelistirmesi ile yakindan  baglantihdir. Ogrenen o6rgiit olmanin yolu &grenen birey
olusturmaktan gectigi icin zihni modelleri gelismis, ¢evreyi yeterli diizeyde algilayip
yorumlayan ve uygulama ic¢in harekete gecen bireylere ihtiya¢ vardir. Bireylerin zihni
modellerinin ag1ga ¢ikartilmasi 6rgiitiin zihni modelinin ortaya ¢ikmasim saglarken, orgiitiin
paylagilan zihni modeli de bireylerin zihni modellerinin ortaya ¢ikarilmasina yardimci
olacaktir (Kim, 1993).

Hannover 1852°de kurulan bir sigorta sirketidir. Hannover’de 70’li yillarda itibaren
yapilan c¢aligsmalarda, karar verme siireglerinin gelistirilerek uygun ve isabetli kararlar
alinmas1 hedeflenmisti. Caligmalarda, insanlarin diinyaya farkli bakig tarzlarmin yiizeye
¢ikartilmasmin ve tartigma yeteneklerinin artirllmasinin karar alma siireglerinde déniigiimii
baglatabilecegi tespit edilmigtir. Ardindan devam eden c¢alismalarla zihni modeller
kurumsallagtirilmaya calisilmistir. Hannover bireylere rehberlik etmesi, zihni modellerini
gelistirmesi, orgiitii sorgulamas: ve farkli gériislerin ortaya ¢ikmasim saglamasi igin bir dizi

zihni modeller prensipleri geligtirmistir. Bu prensipler s6yledir (Senge, 1997: 200, 209):

- Bir liderin etkinligi, o liderin zihni modellerini siirekli iyilestirmesine baglidir.

- Liderler galisanlara kendi zihni modellerini empoze etmemelidir. Zihni modellerin
iyi sonug vermeleri igin bireyler tarafindan belirlenmesi gereklidir.

- Kendi kendini sonuglandiran kararlar daha derinden inanmaya ve daha etkili
uygulamaya yol agar.

- Daha iyi zihni modeller, ¢ahsanlarin ortam veya kosullardaki degisime ayak

uydurmasina olanak saglar.
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- Birden fazla zihni modelin varligi, birden fazla bakis acisinin varlifma imkan
Verir.

- Gruplar, siirece bir kisinin tek basina yapabileceginin 6tesinde dinamizm ve bilgi
katar.

- Amag grubun i¢inde tipatip bir uyum saglamak degildir.

- Siireg islerse uyuma gotiiriir.

- Liderlerin degeri bagkalarimin zihni modellerine katkilariyla 6lgiiliir.

Zihni modeller disiplini degisimde &rgiite ivme kazandirir. Fakat zihni modellerin
ortaya g¢ikartilmasi uzun siiren ve sabir isteyen bir igtir. Cok az insan fikirlerinin,
duygularinin ve giinliik davramslarinin iginde nasil aragtirma yapacagim ve bunlarin nasil
ortaya konulacagini Ogrenmistir. Zihni modellerin ortaya konulmasi igin yeteneklerin
gelistirilmesi gereklidir (Senge ve digerleri, 1994: 239-240). Asagida zihni modellerin
gelistirilmesine imkan saglayacak teknikler verilmistir.

3.1.2.1. Senaryo Planlamasi

Zihni modellerin galiganlar tarafindan anlagilmasi i¢in bazi tekniklerin kullanilmasi
gereklidir. Senaryo planlamasi da zihni modellerin gelistirilmesinde isletmeler tarafindan
kullamlan bir tekniktir. Royal Dutch/Shell’in planlamacilari tarafindan gelistirilen bu teknik,
gelecekle ilgili stratejik alternatiflerin diistiniilmesidir (Fulmer, Gibbs ve Keys, 1998: 15-
16). Senaryo planlamasi ile gelecekte orgiitii etkileyebilecek, birbirlerinden farkh alanlarda
fakat aralarinda bag bulunan faktérler ortaya ¢ikartilmaya ¢aligilir (Galer ve Heijden, 1992:

8).

Karar verme teknikleri ile her zaman dogru sonuca ulasilamaz. Onceden tahmin
edilemeyen degiskenlerin karar verme teknikleri ile tespiti miimkiin olmayabilir.
Algilamadaki siirhklar degiskenleri tespite imkan vermeyebilir. Senaryo planlamas: ile bu
algilama eksiklikleri giderilmeye gahgilir. Senaryo planlamasi orgiitsel algilama araglan
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olarak da tammlanabilir. Boylece ileride ortaya gikmasi muhtemel degiskenler ortaya
konulabilir (Galer ve Heijden, 1992: 8).

Shell’e gére senaryo planlamasinin amaci, igletme ile ilgili temel konularin siirekli
goriigiilmesini temin ederek isletmenin algilama kabiliyetini artirmak ve isletmenin
gelecekteki durumlar igin hazir bulunmasimi saglamaktir. Senaryo planlamasinda amag
gelecegi tahmin etmek degildir. Fakat yoneticiler i diinyasim etkileyen faktorler hakkinda
daha derin ve daha ileri fikirler elde etme yeteneklerini gelistirmek i¢in senaryo planlamasin
kullanabilirler. Bu maksatla olugturulacak senaryolarda asagidaki su konulara dikkat
edilmelidir (Galer ve Heijden, 1992: 8):

- Orgiitte varolan zihni modellerle yeterli miktarda baglantilan olmalidir.

- Olusturulan senaryolar orgiit igindeki kritik konularla ilgili, akla yatkin ve
ozellikle yoneticilerin ne istediklerini ortaya koyabilmelidir.

- Senaryolar 6rgiit vizyonunun gelistirmesini saglayacak siirpriz ve orjinal konular
icermelidir.

- Senaryolar yoneticilerin diisiinemeyecekleri konulan diiglinmesine yardimeci

olmahdir.

3.1.2.2. Sol Siitun Teknigi

Bu teknikle belirli durum ve sartlarda zihni modellerin nasil igledigini gérme imkam
elde edilebilir. Sol siitun alisirmas: ile yoneticiler zihni modellerinin nasil oldugunu ve

yOnetim uygulamalarinda nasil bir rol oynadigim gérebilirler (Senge, 1997: 215).

Bu teknikte iglemedigi goriilen bazi faaliyetler segilir. Burada segilecek faaliyetle ilgili
kistas o faaliyette 6grenme veya ilerlemenin gergeklestirilememesidir. Boylece faaliyetle
ilgili ortaya konulmamig varsaymmlar su yiiziine gikartihrken aym zamanda bunlarm
davramslan nasil etkiledigi goriilebilir (Senge, 1997: 215-217).
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Asagidaki adimlar takip edilerek sol siitun teknigi uygulanabilir (Senge ve digerleri,
1994: 246-249):

- Adim 1: Son birkag ay iginde kargilagilan zorlu bir problem segilir. Bu problemi
tammlayacak bir parargraf yazilarak su sorulara cevap aramir: “Neyi bagarmaya

calisiyorum?”, “Kim veya neler beni engelliyor?”, “Neler olabilir?”

- Adim 2: Bir sayfanin sag tarafina o konu ile igili séylenenler veya yapilanlar

yazilir.

- Admm 3: Bu adimda sayfamin sol tarafina, sag tarafa yazilmis konularla ilgili

bireylerce diistiniilmiis ve hissedilmis fakat s6ylenmemis seyler yazilir.

- Adim 4: Sol siitunda yazilmis olanlara bakilarak goriisiilir ve konu hakkinda

diisiiniilenler dolayisiyla zihni modeller ortaya konulmaya galigilir.
3.1.3. Ogrenen Birey ve Kariyer Yonetiminin Onemi

Ogrenen orgiit, 6grenen birey yaratmak icin is yasammin her safhasinda ¢alisanlarin
Ogrenmesini saglayacak imkanlan c¢alisanlarima saglar. Ogprenen 6rgiitte bireylerin

gelisimleri her gartta ve her zaman desteklenir.

Bu amagla orgiitlerde kariyer planlamasi yapilir. Kariyer planlamasi ile orgiit ve
bireyin hedefleri uzlastirilir. Kariyer planlanmasindan hem birey hem de &rgiit sorumludur.
Bireyler amaglarim, becerilerini, egitim ve gelisme ihtiyaglarim belirlemelidir. Orgiit ise
insan kaynaklar1 planlamasi yaparak ihtiyag ve kabiliyetlerini belirler ve bunlan her firsatta
calisanlarina sunar (Can, 1994: 317).

Kariyer yonetimi ise bireyin kendi kariyer planlarim gergeklegtirirken 6rgiit tarafindan

desteklenmesidir. Kariyer yonetimi, bireyin kendini gergeklestirmesine ve kariyer

hedeflerine ulagmasina yardimci olur (Aytag, 1997: 20). Uygun kariyer hedefleri belirlenmis
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ve her safhada orgiit tarafindan desteklenecegi bilen birey motive olurken, 6grenme

siirecinde de istekli olacaktir.

Kariyer yonetimi, orgiitsel ve bireysel degisimi kolaylastirip ¢aliganlarin beklenti ve
isteklerinin ortaya g¢ikmasmu saglarken, bireylerin kendi yeteneklerinin ve Kkariyer

hedeflerinin ortaya konulmasima imkan tamr (Aytag, 1997: 109-110).

Kariyer gelistirme, bireyin hedefledigi kariyer amaglarina ulagmasiu saglamak igin
uygulamaya konulan programlar, eylemler ve faaliyetlerdir (Akat, Budak ve Budak, 1994:
414). Kariyer gelistirme programlari, bireylerin biligsel ve davramsgsal agidan kendilerini
gelistirmeleri konusunda birgok imkan ve firsatlari sunarlar. Bireye yeni yetenekler
kazandinlmaya ¢aligilirken, mevcut yetenek ve bilgiler de 6rgiit icin istenilen seviyeye
¢ikartilmaya ¢aligilir. Ayrica diizenlenen kariyer gelistirme programlari, bireylerin motive
olmasim saglarken, onlan is yasantilarinda yaratici, verimli ve 68renen birey olma yolunda

tegvik edecektir.

Kariyer gelistirme programlan bireylere bilgi, yetenek ve beceri saglamak maksadiyla
uygulamr. Yapilan uygulamalarla érgiitiin amag ve stratejileri ¢aliganlara agik bir ifade ile
anlatilir, calisanlara yeni ilgi alanlan ve is deneyimleri hakkinda bilgi verilir ve &grenen
birey olmasi igin gerekli 6grenme firsatlann tanmmis olur. Bazi kariyer gelistirme

programlari sunlardir (Aytag, 1997: 139-149):

- Kariyer merkezleri : Kariyer gelistirmeyi baglatmak ve c¢aliganlarin kendilerini
degerlendirmesinde katkida bulunmak amaciyla olusturulmus 6rgiit i¢i egitim ve
damigmanlik birimleridir.

- Kariyer atdlyeleri: Kariyer at6lyeleri ile ¢alisanlara kendi kariyer planlarim
degerlendirme imkam saglamirken, 6rgiit igindeki diger bireylerden elde edilen
bilgi de herkese ulastirilmaya galigilir. Atélyelerde birey kendini degerlendirirken,
orgiitiin de kendisini nasil degerlendirdigini gérme imkam bulmus olur.
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- Yazih Kkaynaklar, ahstirma kitaplan: Yazili kaynaklar ¢ahganlara, gegmis
senelerdeki kariyer planlarinda ve kariyer segimlerinde etkili olan egilimler
hakkinda bilgi verir. Alistirma kitaplar, bireyin kendini analiz etmesi amaciyla
geemisteki kariyer planlan, orgiitiin personel ve iicret sistemleri ile politikalan
hakkinda ¢alisanlan bilgilendirir. Amag, birey ilgisinin siirdiiriilmesini saglamak
ve rehberlik etmektir.

- Kariyer rehberleri : Ozellikle orgiitiin insan kaynaklan béliimiinde gorevli
kigilerin ¢alisanlara, kariyer planlart olusturmalarinda ve kariyer gelistirme

programlarinin se¢imlerinde rehberlik etmesidir.

- Is zenginlestirme: Bir isi yeniden diizenleyerek onu zenginlestirmek, motive
edecek yeni 6zellikler kazandirmak, ise yeni sorumluluklar ve yeni deneyimler
vermek bireyin yeni is Ogrenmesini saglayacagl gibi onu 6grenme konusunda

tesvik edecektir.

- Egitim ve gelistirme programlan : Bireylerin belirlenen kariyer hedeflerine
ulagmasim saglamak igin orgiit tarafindan yapilan egitim ve dgretim faaliyetleridir.
Cabiganlanin gelisim ihtiyaglan kargilamrken, is ve is dist konularda bilgi ve

becerilerinin artinlmasi saglanir.

- Kogluk: Yeni bir kariyer gelistirme teknigidir. Belli bir gruba, belli amaglar i¢in
ozel bir egitim verilerek (ders, seminer, konferans) amaca hazirlama teknigidir. Bu

amagla Orgiit disindan bir danigman da gérevlendirilebilir.
- 15 rotasyonu: Calisanlarm belli araliklarla orgiit ici calisma pozisyonlarinin
degistirilmesidir. Boylece calisanlara diger islerde de kendilerini gelistirme ve

degerlendirme imkanlar1 taninmig olur.

Yukanda agiklanan kariyer gelistirme programlarinin bir veya birka¢1 ¢aliganlara

uygulanabilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta, her bireyin kariyer hedeflerinin ve
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dgrenme ihtiyaglarimin farkli oldugunun anlagilmasidir. Ogrenen orgiit, ¢ahisanlardaki farkh
6grenme ihtiyaglan ve kariyer hedeflerini tespit ederek, c¢alisanlara 6grenen birey olma
yolunda kariyer gelistirme programlan uygular, onlar tesvik eder ve uygun bir rgiit iklimi

saglar.

3.2. OGRENEN TAKIM YARATMAK

Ogrenen bir orgiit olma yolunda ilerleyen orgiitlerin, Ggrenen bireyden sonra
gerceklestirmeleri gereken ikinci dnemli adim &grenen takimlan yaratmaktir. Ogrenen takim
ile bireyler bir grup iginde ¢aligmasini, yeteneklerini gostermesini ve bilgiyi paylagmasim

Ogrenirlerken, ayn1 zamanda yaptiklan faaliyetlerden tecriibe kazanirlar.

Orgiit iginde takim yaratmak ve bu takimlar vasitasiyla faaliyet icra etmek yeni bir
faaliyet degildir. Komiteler, takim ¢ahgmalarina ©Ornek verilebilecek ilk yonetim

¢aligmalarindan biridir.

Komiteler, karar verme, uygulama veya herhangi bir konuda yetkilerin bireyden
alimarak bir gruba verilmesidir. Komitelerle grup iiyeleri birbirlerini daha iyi tamr,
diigiincelerini kolayca anlayip degerlendirebilirler. Orgiit amaclarinin, stratejilerinin ve
politikalariin belirlenmesinde aktif rol oynarlarken, takim iginde elde ettikleri kimlikle
orglite daha derin baglilik hissederler. Bunun yamsira komite iginde farkli uzmanlik
alanlarina ve tecriibelerine sahip kisiler olaylara farkli agilardan bakarak konularin daha iyi
anlasilmasma ve sorunlarin daha etkin ¢oziilmesine yardimci olur. BSylece alnmug

kararlarda da objektiflik ve tam katilhim saglanmug olur (Eren, 1996: 192-194).

Proje orgiit yapilar1 da bir nevi takim galigmas: olarak ele almabilir. Proje orgiitiin
amaci, daha {iist seviyede koordinasyon gereken biiyilk ¢aph projelerin daha etkin olarak
yOnetilmesini saglamaktir. Burada Orgiitiin yapisindan daha farkli bir <yap1 ortaya
gikmaktadir. Orgiitiin farkh boliimlerinde galisan bireyler biiyiik gaph projeler igin biraraya
gelerek calisilan proje iizerinde yogunlasirlar. Proje bittiginde caligan kisiler tekrar eski
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yerlerine donerler (Can, 1994: 130). Boylece farkli béliimlerden gelen bireyler ortak bir

amag i¢in igbirligi yapmis ve ortak vizyona sahip olmus olurlar.

Giliniimiizde oOzellikle li¢ cesit takim caligmasi1 isletmelerde artan bir sekilde
kullamlmaktadir (Bovee ve digerleri, 1993: 505-506):

Problem ¢bézme takimlar:: Yoneticilerin ve galiganlarin goniillii olarak katildig:
bu takimlar; {iriin, siireler, kalite ve ¢alisma g¢evresi gibi konulan goriigmek
amaciyla diizenli olarak toplanirlar. Bu tip takimlar yonetim kademesine aldiklan
kararlant tavsiye niteliginde sunarlar, yonetimin onayr olmadan harekete

gecemezler. Amag 6rgiit i¢in katilimeilify tegvik etmektir.

Ozel amagh takimlar: Farkl bilgi ve tecriilere sahip bireylerden olusan takim
tiyeleri 6zel bir faaliyet igin bir arada calisirlar. Bu amaglar ¢ok farkli olabilir.
Bunlar genellikle &rgiitiin biitliniinii ilgilendiren rekabet, verimlilik, etkinlik ve

iiriin gelistirme gibi konulardir.

Kendi kendini yoneten takimlar: Takim iiyeleri operasyon veya iiriin siirecinin
biitiin yonlerinden sorumludurlar. Takim, ySnetim tarafindan atanmis bir lider
tarafindan yonetilmeden, herkes kendi sorumlulugunu bilerek ve paylagarak
belirlenmis faaliyetler {izerinde ¢aligir. Yoéneticilerle temas kuracak bir kigi irtibat
personeli olarak segilir. Biitlin takim tiyelerine takimin gorevini bagarmasi igin

gerekli biitiin bilgi ve beceriler kazandirilmaya ¢aligilir.

French ve Bell, takimlarin &rgiitiin temel birimleri oldugunu belirterek 6rgiitlerin

gelismesinde kaldirag roliinii iistlendiklerini sdylerler. Iyi bir takimda olmasi gereken

ozellikleri ise s6yledir (Larson ve La Fasto, 1989, Faerman, 1996 i¢inde):

Acik ve ileri amaglar
Sonuca gétiiriicii bir yap1
Yetenekli takim tiyeleri
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- Takim i¢i baglilik s6zii
- Isbirligi iklimi

- Standartlarin yiiksekligi
- Dag destek

- Prensipli liderlik

3.2.1. Ogrenen Takim

Ogrenen orgiit yaratmada ikinci basamak olarak belirtilen 6grenen takimlar, bireysel
dgrenmeden &rgiitsel 6grenmeye gegiste kritik rol oynarlar. Ogrenen birey edindigi bilgi ve
tecriibeleri kendi bagma yaptigr islerde kullanabilir ve basarili olabilir. Fakat birey eski
caglardan beri aile, okul, ¢ahstigi Orgiit, yasadign toplum gibi bir¢ok kiigiik-bilyiik ve
insanlardan olusan topluluklarda yagamistir. Bunun temel nedeni ise insanin tek basina
bagaramadig isleri birlikte, igbirligi yaptig1 insanlarla bagarmasidir. Bu nedenle birey bir
takim iginde fikir {diretmesini, g¢aligmasimi, davranmasim ve basarmasim 63renmek
zorundadir. Bir takim halinde davranmasinmi 6grenmek, bilgi ve tecriibe edinmek: bireyi

6grenen o6rgiit olma yolunda hazirlayacaktir.

Ogrenen takim, takim igindeki bireylerin arzuladiklari amag veya amaglara ulagmak
i¢in yaratma kapasitelerini siirekli olarak geligtirdikleri yerdir. Takimlar amaglarina giderken
paylastiklar1 bir vizyon tizerinde hareket ederler. Ogrenen takimlar, kisisel ustalik iizerinde
kurulmus takimlardir. Bagarili, yetenekli ve istedigi sonuglara ulagmak isteyen takim, ancak
aym 6zelliklere sahip bireylerden oluguyorsa bunu gergeklestirebilir (Senge, 1997: 257).

Bireylerde bulunan fakat ortaya ¢ikmamsg yeni fikirler, yaraticilik yetenegi, aragtirma
ve sorusturma kabiliyeti, karsilikl igbirligi ve dayanigma gibi konular takimsal 6grenme ile
ortaya ¢ikartilir. Amag, takim igindeki bireyler arasinda ortak bir anlayig gelistirilmesine
yardimc1 olmaktir (Senge ve digerleri, 1994: 352). Takimsal 6grenme, bireyler arasindaki
bilgi ve beceri paylasimi ile olugur, iletisim ile geligir. Sorunlarn iistesinden takim

bireylerinin uzlagacag ortak ve verimli ¢oziimler ile gelinmeye ¢ahgilir.
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Takim 6grenmesi, bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda bir koprii gorevi
goriir. Bireysel bilgi ve algilamalar takim O6grenmesi ile kollektif Ggrenmeye
doniigtiiriilirken aym zamanda orgiitsel 6grenme de gergeklestirilmeye ¢alisilir (Redding ve
Catalanello, 1994: 140).

Sekil 6 : Ofrenme Sistemleri Kopriisii

Kaynak: REDDING, John C., CATALANELLO, Ralph F., “Strategic Readiness:
The Making of the Learning Organizations”, Jossey-Bass, ABD, 1994,
s.141.

Orgiitlerde takimsal 6grenmenin ii¢ boyutu vardir: Birincisi, takimlar olusturan
bireylerin zihinlerinin tek bir zihinden daha etkin ve iistiin olduklarim anlamalar1 ve bundan
yararlanmalandir. Takimlar, 6rgiit i¢cinde bunu engelleyecek giigleri hesaba katmak ve
kontrol altina almak zorundadirlar. Ikincisi, eylemlerin yenilik¢i ve esgiidiimlii olmasidir.
Orgiit icindeki takimlar birbirlerini destekleyecek ve igbirligi yapacak sekilde eylemlerini
yonlendirmeli ve gergeklestirmelidirler. Uglinci boyut ise takim mensuplanimn diger
takimlar iizerindeki etkisi ve roliidiir. Ozellikle iist diizeyden olugan takimlarm kendileri
altinda g¢aligan takimlar lizerinde etkisi vardir, eylemlerini bu takimlar vasitasiyla
gergeklestirirler. Bir takimda gergeklesecek takimsal 6grenme diger takimlari da etkileyecek
ve §grenme siireglerine yardimei olabilecektir (Senge, 1997: 257-258).
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3.2.2. Takimsal Orenme Araclan

3.2.2.1. Diyalog

Giintimiiz diinyasinda toplumlararasi, Orgiitlerarasi, Orgiit iginde ve bireylerarasi
meydana gelen faaliyetlerde birgok sorunlarin ve problemlerin ortaya ¢iktigi goriilmektedir.
Bu sorunun temelinde iletisimdeki basansizliklar ve farkli kiiltiirlerin yarattign yanlis
anlamalar vardir. Olusturulacak saglikli bir diyalogla sorunlar daha kolay ¢éziilebilecek,
yaratici ve etkili ¢6zlimler bulunabilecektir (Schein, 1993: 40).

Her karmagik orgiitte daireler, iiniteler gibi farkli yénetim kademeleri mevcuttur. Her
bir alt birimin kendine has ilgi alanlar, islerini nasil yapacaklarina ait zihni modelleri ve
6zel bir dilleri bile vardir. Diyalog, bireylerin bu faklhiliklari anlamasim saglamak igin
kullanmlabilecek bir tekniktir (Hodgetts, Luthans ve Lee, 1994: 13).

Diyalog, “yasam olusturan siiregleri, varsayimlan ve bilinenleri  toplu halde ve
stirekli aragtirma” olarak tamimlanabilir. Bireyler diyalogla, kafalarmdaki gizli varsayimlari,
ortaya ¢ikmamus fikirleri ortak bir ¢abayla ortaya ¢ikartabilir, katilasmug inang ve
diistincelerini yumugatarak isbirligi saglayabilirler. Sonugta beraber galigarak ortak bir gii¢
ve kapasite yaratabilirler (Isaacs, 1993 : 25).

Diyalogda amag birey anlayisinin ve bakis agisinin daha ilerisine gitmektir. Takim
iginde olusturulan diyalog ortamu ile bireyler tecriibelerini, bilgilerini ve diisiincelerini
birbirlerine aktarabilirler. Bilgi ve tecriibelerini daha derin bir kavrayig ile anlamaya

calgirlar, problemlere beraber ¢éziim ararlar ve ortak bir sonuca ulasip igbirligi saglarlar.

Bireyler diyalogla sadece ortak bir problemi ¢dzmeyi, bir fikir birligi olusturmayi veya
aralarindaki iletisimi gelistirmeyi degil, nasil diiglineceklerini de &@renirler. Ortak
hassasiyet gelistirir, ortak duygulara ve diigiincelere sahip olurlar. Elde edilen sonuglar

bireylerin degil takimin elde ettigi sonuglardir (Senge ve digerleri, 1994: 359).
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Ogrenen orgiitte diyalog, ortak bir diisiinme ve iletisimi saglayacag icin 6nemli bir

konudur. Peki neden diyalog gereklidir? Bunun cevabi sdyle verilebilir (Isaacs, 1993: 28-

29).

Gittikge artan karmagik bir ¢evre ile kargilagan rgiitlerin bireysel zekanin Gtesinde
kollektif diigtinmeye ve zekaya ihtiyaglann vardir. Karmagik bir sistemde
problemleri ¢6zmek ve yaratici olmak igin bilgili insanlardan olusan takimlarin

ortak zekalarina gereksinim duyulmaktadir.

Halihazirda ortak diigiinme ve O&rgiitsel 6grenme ¢abalari ters tepmektedir.
Bireyler, belirlenmis prosediirlere ve yapilan uygulamalara siiphe ve tereddiit ile
bakmakta, eski uygulamalara devam edebilmektedir. Insanlara yeni prosediir ve
uygulamalan anlatmak ve ikna etmek gerekmektedir.

Farklilagsma aradaki iletisimi zorlagtirmaktadir. Genel bir konu iizerinde galigma
ihtiyact dogdugunda farkli uzmanlik konularina sahip bireyler iletisime gegmede
zorlanmaktadirlar. Diyalogla farklilagma sorunu asilabilir, bireyleraras

yardimlagma ve isbirligi saglanabilir .

Diyalog i¢in gereken kosullar ise §6yle siralanabilir (Senge, 1997: 265-271):

Varsayimlan askiya almak: Bireylerin kendi varsayimlarini bir kenara birakarak,
sorgulama ve g6zlemlemeyi devamh ve agik bir sekilde yapmalan demektir.
Bireyler kendi diigiincelerine saplanmadan her yeni diisiinceye ve uygulamaya agik

olmalidir. Kendi fikrine saplanip kalmak diyalogu engelleyecektir.

Birbirini cahiyma arkadagsi olarak gormek: Diyalog bireylerin karsilikli anlayis1
ve yardimlagmas:1 ile yiirtir. Yaratilan kargithkl igbirligi ortaminda bireyler
kendilerini emniyette hissedecek, risk alacak ve hata yapmaktan

cekinmeyeceklerdir.
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- Diyalogun baglamini bir arada tutan kolaylastiricr: Bireylerin kendi fikirleri
iistlinde 1srarci1 olmalar ve benliklerini 6ne ¢ikarma kaygilari diyalogun tartigmaya
kaymasina neden olur. Kolaylastiric1 bu maksatla diyalog siirecinin devamliligini
saglamaya, bireylerin benliklerini ve diistincelerini diyolog siirecine zarar
vermeden giivenle ortaya koymalarina ve takim bireylerinin diyalog becerilerini

gelistirmelerine yardimci olur.

- Diyalog ile tartiymamn dengelenmesi: Diyalog ile tartigma arasindaki denge
saglanamazsa, diyalog yiiriitilemeyecegi gibi tarhgmadan da gerekli verim
alinamaz. Tartigma, farkh goriislerin ortaya konulup bireylerce savunulmasi
sonucunda amaglanan faydah ¢6ziime ulagsmaktir. Diyalogda ise bireylerden gelen
farklr goriisler, diger bireylerce kullamlan ve yeni fikirlerin dogmasim saglayan
araglardir. Diyalog ile tartismanin dengelenmesi takim ¢aligmasindaki yaraticiifa

artiracak ve amagclanan sonuca bir takim halinde ulagilmasim saglayacaktir.

- Diisiinme, sorgulama ve diyalog : Takimlarda diyalog siirecinin sorgulanmasi ve
diisiinme becerileri iizerine kurulmasi, bireylerin takim halindeki ¢aligmalarinda
6nemlidir. Stirekli diisiinme, diistinceyi devamh sorgulama, gergegi ve ¢oziimleri
arayls diyalog siirecinde bireylere temel saglar. Yaratilan bu ortam ile bireyler
takim igerisinde ele alinan konu veya probleme farkli agilardan bakabilecek, takim

amag veya amaglarina daha kolay ve daha etkili yollarla ulagabilecektir.

Diyalogla takim iginde paylasilan ortak bir anlayis gelistirilerek bireyler arasinda
iletisim gii¢lendirilir ve takimin ulagmak istedigi amaglar igin uygun bir ortam yaratilmaya
calisihr. Isaacs ¢alismasinda diyalog siirecinin (Sekil 7) dort agsamada geliseceginden
bahsetmisgtir (Isaacs, 1993: 34-38):

- Takimin Kararsizhf: sathasi: Takim biraraya geldiginde bireylerde ¢ok farkli ve
ortaya gikmamus fikir ve goriisler mevcuttur. ik olarak bireylere bu farkliliklarin
saklanmamas1 fakat kesfedilmesi gereken farklilar oldugu anlatilir. Bireylerin

kendilerini anlamalan i¢in zaman ve firsatlar tanimr. Bu safhada bireylerin
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aralarinda konugmalar baglar, paylasma ve igbirligine dogru adimlar atilir ve
diistince akimi saglamr. Kisaca bireyler birbirlerini tammaya baglar. Bu safhada
takim ya daha biiyiik kararsizlik ve karmagikliga siiriiklenecek ya da ilk sathayr
basartyla atlacaktir. Biitiin iyi niyetlere ragmen diyalog olusmazsa takim digindan
gelecek kolaylastiric: birey kullanilabilir.

Bu arada bireyler, kendi fikirlerini daha kuvvetle savunmaya baglayacag gibi
kendi fikir ve goériislerinde kugkulara diigiip kars1 fikirleri daha da dikkatli
dinlemeye baglayabilirler. Sonug¢ ne olursa olsun 6rgiit, takimda olusmaya
baglayan diyalog sorunlarimi aragtinp ¢ozmelidir. Ik sathada olusacak
uyumsuzluklar ve cephelesme, ilerleyen safthalarda diyolog siirecine zarar

verebilecek bir duruma gelebilir.

Takim icindeki kararsizhk safhasi: Bireyler farkh bir seyler yapma, kendilerini
one ¢ikarma ve fikirlerini savunma egilimi igerisindedirler. Fikirler ve goriisler
arasinda kararsizca gidip gelirler. Bu arada takim ¢ahgmasmin ilk adimlan da
atilmaya baglanir. Takim bireyleri birbirlerinin davramiglarimi gézlemler, nasil
diigiindiiklerini, fikirlerini ve tecriibelerini anlamaya baglarlar. Ikinci bir kriz bu
noktada baglayabilir. Bireyler takimin nereye gittigini anlayamazsa kendilerini
takima uyum saglamamis olarak gorebilir ve bagkalannmin kendilerini
kisitladiklanim  diiglinebilirler. Asin uglar ortaya ¢ikemus ve savunulmaya
baslanmigtir. Parcalanmighik artik iyice belli olmustur. Kolaylagtirica 'birey
meydana gelen krizin nedenlerin takima géstererek kriz ¢oziimiinde yardimci
olabilir. Kolaylagtiric1 belirledigi problemleri ve ¢dziimleri bir 6neri seklinde
sunabildigi gibi sadece dogru davramglan da takima anlatabilir. Fakat
kolaylastiricidan ¢6ziimden ziyade takimin diistiigii krizden kurtaracak davramglar
talep edilmelidir.

Takim icindeki aragtirma safhasi: Takimdaki birgok birey bu iki sathayr

atlamigsa takim igindeki diyalog yeni bir sekilde yapilanmaya baglamistir. Artik
bireyler bir biitiin olarak aragtirmalara baglamakta, aradaki kutuplagmalar yok
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olmakta, kat1 davramg ve tutumlar terkedilmektedir. Takim i¢indeki fikir ahgverisi
ve aragtirma sadece gergekleri bulmak yoniinde ilerlemektedir. Bireyler
birbirlerinin fikirlerini dinlemekte ve devamli olarak birbirleriyle aligveriste
bulunmaktadirlar. Bu sathada ortaya ¢ikabilecek kriz, takimdaki baz:i bireylerin
kendilerini farkli hissetmelerinden kaynaklanabilir. Ortaya ¢ikan farklilik, igbirligi
ve paylagim ortamina zarar verebilecek seviyeye gelebilir, takim bilincinin
gelismesini engelleyebilir. Takim iiyelerine krizi agmalan i¢in zaman ve imkan

taninursa aradaki bazi engeller asilabilir, takim iginde igbirligi saglanabilir.

- Takim icindeki yaratiahk safhasi: Ugiincii safthadaki kriz atlatilirsa bireyler
birbirlerinin goriig ve fikirlerini anlayacaklar, ortak bir anlayis gelistirebilecekleri
yeni bir safhaya baglarlar. Bireylerin su andaki diigiinceleri gegmiste edindikleri
tecriibe ve diisiincelerden daha farkli bir duruma gelmistir. Birbirlerinin fikirlerine
uymasalar da karsilikli anlayis mevcuttur. Gelistirilen bu anlayis biitiin takim
iiyelerinin davramg ve diistincelerine yansmmstir. Aradaki iletisim anlayisla
yapilamr, amaca bu anlayis vasitasiyla ulagilir. Anlagsmazliklar ve sert hava bittigi
i¢in bireyler arasinda enerji akimi olugsmaya, yeni fikir ve goriisler ortaya ¢ikmaya,

takim igindeki yaraticilik ve zeka varligim hissettirmeye baslamigtir.

Diyalog ile bireyler birbirlerini anlamay: 6grenirlerken 6grenen 6rgiit olusumu igin de
biiylik adimlar atmig olurlar. Bu da diisiinen, tartigan, yaratan, igbirligi yapan ve kargilikli
anlayiga sahip bireyler arasinda sabirl ve disiplinli bir diyalog siireci baslatilarak ve

stirdiiriilerek saglanabilir.
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Sekil 7: Diyalogun Evrimi

Cagn ’ Konusma ’

TAKIM TAKIM TAKIM
TAKIMIN ICINDEKI ICINDEKI ICINDEKI
KARARSIZLIK KARARSIZLIK | ARASTIRMA YARATICILIK
SAFHASI SAFHASI SAFHASI SAFHASI
. . Bireylerin kendilerini
Ik Kriz Engelleme farkh hissetmelerin-
(karar, amag,lider ve krizi den kaynaklanan kriz
ajanda yok) .
Gegici Olarak
Takima  —P Diyalog —P» Takam
: Girmenin anlays1
Enine Engellenmesi ve bilinci

Boyuna
Diisiinmek

Tartigma —» Diyalektik

I

Tartigma

Kaynak : ISAACS, William N., “Taking Flight: Dialogue, Collective Thinking and

Organizational Learning”, Organizational Dynamics, 1993, s.34.

3.2.2.2. Ustahkh Tartigma (Skillful Discussion)

Geleneksel tartisma, takim i¢inde ve takimlararasi savunma egilimli oldugu igin gogu

zaman zararh olabilir. Tartigma ile ortaya konulan fikirler, kars1 fikirler olarak goriilebilir,

bireyler fikirlerini savunma durumunda kalabilirler. Boyle bir ortamda yeni ve yaratici

fikirlerin ¢gikmasi zor olacaktir. Ortaya ¢ikan yeni fikirler de bireyler veya takimlar arasinda

anlagma saglanamadigi ig¢in uygulanamayacaktir. Bu nedenle faydah

ve Yyaratici

diisiincelerin ¢gikmasina yardimei olacak uygun tartigma ortamina ihtiyag vardir (Senge ve

digerleri, 1994: 385).
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Ustalikli tartigma, diger bireyler ile bir konu etrafinda diisiincelerin aligverisi olarak
tanimlanabilir. Ustalikl: tartigmanin merkezinde bir konu vardir ve bireyler bu konu tizerinde
goriisiirler. Ustalikh tartismada ilk yapilacak ig tartigma konusunun belirlenmesidir. Béylece
konunun dagilmasi engellenirken bireylerin de kendilerini tartisma konusuna vermeleri
saglamr. Ikinci ise tartigmaya katilan takim bireylerinin kendi amaglarim belirlemesi ve
bunun o&tesinde diger tartigmaya katilan bireylerin bu amaglar1 tahmin edebilmesidir

(Sechrest, 1997).

Diyalog ile ustalikli tartigma arasindaki fark ulagilmak istenen amaglarla ilgilidir.
Ustalikh tartisma takim olarak karar verme, bir uzlagma veya 6ncelikleri belirleme gibi
amaglara ulagmak ister. Béylece takim olarak yeni fikirler kesfedilir ve takim bireyleri
arasinda derin anlayis kurulmaya calisilir. Diyalogda kesfetme, bulug ve gergegi kavrama
gibi amaglar olsa da esas olarak bireylerin biraraya gelmesi en énemli amagtir (Senge ve

digerleri, 1994: 386).

Tartigmada istenilirse bir kolaylagtine1 kullamilabilir. Kolaylagtiric1 personel takim
disinda, tartisilan konu iizerinde uzman veya bilgili bir kigi olabilecegi gibi takim igindeki
bir birey de bu isi yiiklenebilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta kolaylagtirncimn
tartigma siiresince konudan sapmalar olustugunda, kritik bir bilgiye ihtiya¢ duyuldugunda
veya ortam gerginlestiginde takima yardimci olmasidir. Gereksiz miidahalelerde bulunmak,
takim igindeki tartisma dengelerini bozabilecegi gibi yaratic fikirlerin de ortaya gikmasini
engelleyebilir.

Tartisma sonucunda birey i¢in su faydalar saglanabilir (Sechrest, 1997):
- Goriisler diger takim iiyelerine aktarilir,
- Karsilikh fikir ahgveriginde bulunulur,

- Tartigilan konunun daha farkli yonlerden goriilmesi saglanur,
- Birey kendi goriigiinii daha iyi anlar.
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Takim i¢inde yaratilan ustalikli tartiyma ortamm ile de su faydalar saglanabilir:

Takimin paylasilan vizyonu ve zihni modelleri ortaya konulur,

Ortaya konulan konu her y&nii ile tartigilir ve etkili ¢6ziimler bulunabilir,
Takim i¢i 1gbirligi saglanr,

Takim igindeki bilgi paylasilir ve

En 6nemlisi takim bilinci kuvvetlenir.

Ustalikli tartigma ortami saglamak igin gerekli olan en 6nemli sey takim iiyelerinin

arasindaki uyum ve anlagmadir. Takim iginde yapilacak bir protokol ile tartigma ortarm

diizenlenebilir. Yapilan ve tiiyeler tarafindan mutabakata varilan bu protokole, iiyeler

tarafindan uyulmas: beklenir. Yapilan bu protokolle amaglanan gey verimli bir tartigma

ortaminin yaratilmasidir. Bu protokol ise agagidaki gibi olabilir (Senge ve digerleri, 1994:
387-389):

Bireylerin niyet ve maksatlarimin belirlenmesi: Takim i¢indeki bireyler niyet ve
maksatlannin  ne olduklarim belirlemeli, tarigmadan ne beklediklerini

anlamalidirlar.

Savunma ile sorusturmammin dengelenmesi: Oncelikle tartisilacak fikirler
ortaya konulur ve her bir fikir dinlenilir. Ardindan elde edilecek yeni kanaat ve
fikirler 1s181inda bireyler diisiincelerini savunmaya baglarlar. Boylece bilgi ve
tecriibe eksikliginden kaynaklanacak anlagmazliklar azaltilmaya ¢alisilir.

Bireylerin de kendi fikirlerine saplanip kalmalar1 engellenmis olur.

Ortak bir anlayis insa etmek: Takim i¢inde her bireyin anlayacag: ortak noktalar
inga edildigi takdirde takim igindeki yanlhs anlamalar azaltilabilir. Bireyler yeni
ortaya ¢ikan fikir ve goriislerde farkli anlamlar aramazlar. Boylece yanhg
anlamadan dolayr ortaya ¢ikacak gerginlikler ve zaman kayiplaninin Oniine

gecilebilir.
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- Bireyin kendisini bilmesi: Bireylerin tartigma ortaminda birer kaynak olduklarim
bilmeleri, tartigmaya aktif olarak katilmalarmi saglarken onlar1 motive eder.
Béylece tartigma ortami da daha saglikli hale getirilmis olur.

- Engelleri kesfetmek : Anlagmazliklar veya engeller nelerdir? Tartigma siiresince
ortaya ¢ikan engeller belirlenirse 6nlemler almabilir, tartigma daha nitelikli bir

duruma getirilebilir.

Takimin tartigma ustaligim gelistirmede asagidaki iki teknik kullamlabilir (Senge ve
digerleri, 1994: 396-399)

- Bahk fanusu tekni@i (Fishbowl): Bu teknigin amaci ustalikhi tartigma ortam
yaratmadan Once takim bireylerine iletisim yontemleri ve uygulamalart hakkinda
geribesleme saglamaktir. Bu teknikte takim igindeki bireyler birbirleriyle esleserek
¢ift olustururlar. Ciftler uygulamaya baglamadan 6nce birbirlerinin tartigilacak konu
hakkindaki 6nerilerini, degerlerini ve amaglarini anlamak igin karsilikli soru sorup
goriisme yaparlar. Olusturulan bu ¢iftlerden birisi A grubunun, digeri de B
grubunun tiyesi olur. A grubu herhangi bir konuda tartisirken, B grubu tartigan
grubu izler ve notlar alir. Tartigma bittikten sonra ¢iftler birararaya gelerek tartisma
boyunca gézlemledigi olumlu veya olumsuz konulan birbirlerine aktarirlar. Aym
sekilde B grubu tartigma yaparken, A grubu da notlar alir ve esine geribesleme
yapar. Bdylece tartigma siiresince yapilan hatali veya uygun olmayan davraniglar
ile tarigmanin uyumunu bozan hareketler tespit edilerek bireyler tarafindan
birbirlerine aktarilmis olur. Ustalikli tartigma yapmak amaciyla toplanan takimlar
bu teknigi uygulayarak iyi baslangic yapabilirler. Ayrica balik fanusu teknigi ile
ustalikl tartisma protokoliiniin uygulamas: da kolaylastirlabilir.

- Videolu balk fanusu teknifi: Bu balik fanusu tekniginin bagka bir yolla

uygulanmasidir. Farkli olarak, A ve B gruplarinin hareket ve davramglan videoya

cekilerek takimlar arasinda degistirilir. Izlenen video goriintiileri ile takim iiyeleri
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diger takimin tartigmas: ile ilgili degerlendirme yaparlar ve sonuglari diger takima
bir brifing seklinde sunarlar. Teknigin iistiin yam, bireylerin degerlendirmeden
sonra kendi uygulamalarim bir kez de video goriintiisiinden goérme firsati
bulmalandir. Ayrica birgok gézden kagabilecek detaylar da degerlendirilmeye

alimms olur.

3.3. OGRENEN ORGUT YARATMAK

Giinlimiiz diinyasinda bilginin énemi gittikge artmis ve rekabetgi gevrede en onemli
stratejik faktérlerden biri haline gelmistir. Degisen gevre sartlarinda 6grenme potansiyelini
ve yetenegini artirmak anahtar bir konu olmustur (Mills ve Frisen, 1992: 155).

Biitiin orgiitler 6grenir, fakat bircok orgiit yeterli 6grenemedikleri igin varliklarim
stirdiiremezler (Mills ve Frisen, 1992: 155). Varliklanim siirdiirmek ve degisimi takip etmek
isteyen orgiitlerin, siirekli gelisen ve biiyilyen bir 6grenme kapasitesi olugturmalan ve
6grenen orgiit olma yolunda bagan ile ilerlemeleri igin 6rgiitsel 6grenme siireglerini devamh

arastirmalar ve uygulamalan gereklidir.

Orgiit icinde yaratilan 65renen birey ve 6grenen takimdan sonraki asama 6grenen
orgiittlir. Ogrenen bireyleri ve takimlari yaratan bir 6rgiitiin, 6grenen Srgiit olmasi yoniinde
hi¢ bir engeli yok gibidir. Ancak, bireylerin ve takimlarin hareket ve davramglarim tespit
etmek zor olmasa da ozellikle birgok degiskeni olan &rgiitlerin hareket ve davramglarim
tahmin etmek ¢ok zor bazen de imkansizdir. Bu da olugturulan Ggrenme yeteneklerinin
orgiit iginde yayilmasim zorlastirmaktadir. Sonugta birkag kigi veya birkag proje takimu ile
bazi seyleri basarmig Orgiitiin bagarisi ancak sinirli ve gegici olacaktir.

3.3.1. Sistem Diisiincesi

Ogrenen orgiit olugturmak, bunu 6rgiit siireglerine yaymak, devammi saglamak uzun
zamana ihtiyag duyan bir olusumdur. Ofrenen 6rgiit yaratmada basarih olmak ve bu basariy1
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stirdiirmek, Orgiitlin  biitlin olarak sistem diiglincesini anlamadaki ve uygulamadaki

yetenegine baghidir.

1960’1 yillardan itibaren yoénetim diisiincesinde tartigilmaya baglanan sistem
diislincesi giintimiizde de gilincelligini korumaktadir. Sistem goriigii, “biyolojik ve sosyal
sistemin ¢evresiyle dinamik bir iligki halinde oldugunu ve aldigi muhtelif girdileri, su veya
bu sekilde bigim degisimine ugrattiktan sonra ¢ikti olarak ihrag¢ ettigini” kabul eder (Eren,
1996: 46).

Biitiin sistemler gevreleriyle siirekli bir aligveris halindedir. Makro bir sistem olan
yeryliziinde faaliyet g&steren orgiitlere de bu yaklasim diginda farkli bir bigimde bakilmasi

diistiniilemez.

Ogrenen orgiitlerde bilgiyi elde etmek, korumak, iiretmek ve biitiin drgiite yaymak en
onemli hedeflerden birisidir. Ogrenen &rgiitlerde siirekli ve gelisen bilgi akisimun varlig,
yapis1 ve isleyisi orgiit yapilarinda ve siireglerinde her zaman goriiliir. Ogrenen orgiitler de
bu bilgiyi siirekli olarak i¢ ve dis ¢evreden alir, onu kullanir, yine i¢ ve dis gevreye bilgi,

iiriin, hizmet olarak sunar.

Bagka bir tanimda ise sistem, “ Birbirlerine bagh olan iki veya daha ¢ok parca veya
alt-sistemden olugan, caligma 6zellikleri itibariyle belirli bir sinir1 olan ve diger sistemlerden
ayirtedilen pargalarin veya alt-sistemlerin dig ¢evre ile iligkisi olan, Orgiitlenmis ve
béliinmez bir biitiin” seklinde tammlanmaktadir (Kogel, 1984: 94 ve Eren, 1991: 4 , Akat,
Budak ve Budak, 1994: 85 iginde).

Bu yoniiyle sistem tammina bakildiginda sistemi olusturan alt sistemler ile sistemin
bagh oldugu iist sistemler arasindaki iligkilere, biitiinliige ve orgiitlenmeye 6nem verildigi
goriilmektedir. Gittikge karmagsiklasan orgiitlerdeki birey ve béliimlerin, gevre ile iletigimin,
koordinasyonun ve isbirliginin  gerekliligi sistem diigiincesinin 6nemini daha da
artirmaktadir. Ogrenen bir 6rgiit bilgi akisim saglamak, bilgi firetmek ve bilgi paylasmak
icin yogun bir orgiitlenmeye, iletisime ve sinerjiye ihtiyag duyar. Bu nedenle 6rgiitsel
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Ogrenme stirecinde sistem diigiincesinin her birey ve takim tarafindan anlagiimasi,
uygulanmasi, yapilan eylemlerde bu diigtince 1s1§inda hareket edilmesi basarimin temel

anahtan olarak ortaya cikar.

Sistem diisiincesinin biitiinii gérme disiplini ve “Bes Disiplinin” temel tag1 oldugunu
sOyleyen Senge, artan karmagiklikta biiyliyen orgiitlerin sistem diigtincesi ile karmagik
durumlant ve temelindeki yapilan gorebileceklerini belirtir. Ona goére sistem diislincesi,
“dgrenen organizasyonlarin kendi diinyalan: hakkinda nasil diistindiiklerininin temel tagidir”

(Senge, 1997: 79-80).

Sistem diistincesi ile diinya ve gevreyle ilgili yeni bir bakis agis1 gelistirilir, iginde
bulunulan sistemin ¢aligmasinin daha fazla nasil gelistirilecegine iligkin yontemlerin verimli
kullanilmas: &grenilir. Sistem diistincesi ile sistemin alt yapisina iligkin olarak devaml: artan
bir derinlik gelistirilerek sistemin davranisi hakkinda giivenilir neticeler gikarilmaya ¢aligilir

(Richmond, B., 1993 , Atci ve Varoglu, 1998: 324 iginde).

Sistem diistincesinin orgiitsel 6grenme siirecine katkilart ise s6yledir:

- Herhangi bir soruya asla dogru tek bir cevap yoktur. Sistem bazen yiiksek, bazen
de diisiik kaldirag giiglii ¢oziimler sunar. Gergeklestirilen eylem sonucu istenilen
sonuglara ulasilirken, aym zamanda sistemin herhangi bir yerinde bulunan ve
istenmeyen sonuglara da ulagilabilir. Sistem diisiincesi ile segilen eylemlere farkh
yonlerden yaklagilir, ¢6zlimler farkli y6nlerle sonuglandinilabilir (Senge ve
digerleri, 1994: 91).

- Sistemin herhangi bir noktasindaki sorunlar ¢oziiliirken sistemin biitiinii géz ardi
edildigi i¢in eldeki ¢oztimler yeterli ve etkili olamamaktadir. Sistem diigiincesi ile
sistemi bir biitlin olarak goriillmesi 6grenilir, sistemin herhangi bir yerindeki

eylemlerin biitiinii {izerindeki etkileri anlagilmaya galigilir.

- Sistem ve onu harekete gegiren dinamikler sistem diigtincesi ile anlagilabilir.
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- Sistem diigiincesi ile orgiit igindeki igbirligi ve kollektif anlayis gelistirilebilir,

yardimlagmaya dayanan bir 6rgiit iklimi olusturulabilir.

Sistem diigiincesi ile dogrusal sebep-sonug zincirlerinden gok kargilikli iligkileri, anlik

resimlerden ¢ok degisim siiregleri kavramilir (Senge; 1997: 84).

Sistem diisiincesinde yapilan eylemler ve sonuglar hakkinda sisteme tekrar bilgi
saglayan faaliyete “geribesleme” denir. Geribesleme dongiisii ile sistemin kendisi, yapisi,
islevi hakkinda bilgi saglandig: gibi sistemden kaynaklanan hatalar ve problemlerle ilgili de
bilgiler alinabilir. Tki farkli geribesleme dongiisiinden bahsedebilir. Bunlardan pekistirici
geribesleme stiregleri biiylimenin itici giictidiir (Senge, 1997: 91). Pekistirici geribesleme
olumlu olabilecegi gibi olumsuz da olabilir. Herhangi bir eylem sonucu olugan geribesleme
o eylemin biiyiiyerek hareket etmesine yol agar. O eylemin biiyiiyerek hareket etmesi olumlu
bir durumda fayda saglarken, olumsuz bir eylemin de devamh pekistirici bir geribesleme
dongiisti i¢inde hareket etmesi eylemi kontrol edilemez bir hale getirebilir. Pekigtirme
siireglerindeki kiiglik bir etki bile kendi kendini gelistirir. Bu hareket bir ¢15in olusumuna
benzetilebilir. Bu, kiigiik bir hareket ile baglayan ¢1gin ileriki sathalarda kontrol edilemez bir

eylem haline déniigmesidir.

Dengeleyici geribesleme dongiisii ise amaca yonelik bir davranis oldugunda ortaya
cikar (Senge, 1997: 91). Dengeleyici bir sistemde geribesleme dongiisii diizeltme veya
ayarlama goérevini Ustlenmistir. Sistemde olusacak sapmalar tespit edilerek hangi
faaliyetlerin sistemin amaglarimi bozacagi belirlenir ve elde edilen bilgiler sisteme

bildirilerek dengeleyici sistemlerin galigmasi saglanir.
3.3.2. Paylasilan Vizyon
Vizyon, “mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlikeler ve firsatlarin biraraya

gelmesiyle olusan gelecegin tammlanmasi i¢in bilinenden bilinmeyene dogru zihni bir
bakis” olarak tanimlanabilir (Hickman ve Michael, 1984: 151, Dinger, 1997: 98 i¢inde).
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Vizyon gelecek hakkinda gergeklesecegi diisiiniilen ideallerdir. Vizyon bireyleri gelecege

baglayan, olusmasi éngoriilen gelecegin diinyasidir.

Vizyon, 6rgiitiin amaglarimi gergeklestirmesi ve varlifim siirdiirmesi igin nedenlerini
ortaya koyarken, bireylerin ortaya koyduklan ¢abalardan zevk almalarim saglar. Vizyon,
bireylere orglit amaglarm gergeklestirirken bu amaglara tutkuyla sarilmalari igin bir neden
verir. Iyi bir strateji ve hedef bireyleri mantiklica bir araya toplarsa, iyi bir vizyon da

bireyleri duygusal bir ortamda bulusturur (Tushman ve O’Reilly III, 1997: 48-49).

Iyi diigtiniilmiis vizyonda iki temel nokta bulunur: Bunlar temel ideoloji ve hayal
edilen bir gelecektir. Temel ideoloji, ne igin varoldugumuzu ve neyi temsil ettigimizi
belirler. Orgiitiin karakterini ortaya koyar, biitiin 6rgiitii her zaman birarada tutacak bir
birlestirici gorevi yapar. Temel ideoloji de temel degerler ve temel amagtan olusur (Collins

ve Porras, 1996: 66).

Temel degerler bir orgiit igin gerekli olan, onun siirekliligini saglayan prensiplerdir.
Bu degerler 6rgiit icindeki bireylerin kabul ettigi ve orgiitiin tamamu tarafindan benimsenen
prensiplerdir. Temel degerler disaridan herhangi bir onaya gerek duymazlar. Temel
ideolojinin ikinci yonii olan temel amag ise orgiit varhigimn nedenidir. Etkili bir amag
bireylerin islerini iyi sekilde yapmalan igin motivasyon saglar. Amag, bagsanlmas: gereken
bir hedeften veya bagarilmas1 gereken bir stratejiden farkli olarak ulagilmasi gereken bir
idealdir (Collins ve Porras, 1996: 66-69).

Vizyonun ikinci énemli noktasi olan hayal edilen gelecek ise ne olunacagim, neyin
bagarilacagim, neyin yaratilacagimi diisiinmek ve bu yonde bir gelecek olusturmaya
¢ahsmaktir (Collins ve Porras, 1996: 73). Hayal edilen gelecek, bireylerin gelecekte
kendilerini ve orgiitii nerede gormek istediklerine ait olusturduklar1 resimlerdir. Hayal
edilen gelecek, orgiit iginde bireylerin yaraticiliklarimi gelistirmelerine destek olur ve

devamli olarak onlar1 motive eder.
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Paylasilan vizyon ise bir fikirden ziyade insanlan bir arada tutan bir amaca, bir ideale
siiriikleyen giitiir. Ofrenen &rgiitte 6nemli bir yere sahiptir, 6grenme icin gerekli enerjiyi
saglar. Paylasilan vizyon orgiit tiyelerinin kendi kisisel vizyonlarimin toplamudir. Kigisel
vizyonlar kisilerin kafalarinda, yiireklerinde gelecek ve amaglarla ile ilgili olusturduklan
resimlerse, paylasilan vizyon da biitiin 6rgiit bireylerince ortak bir gelecek ve amag igin

oOrgiitiin her yerindeki resimlerdir (Senge, 1997: 227).

Paylagilan vizyon 6rgiitii olusuran bireylerin vizyonlarindan olugur. Ogrenen orgiitte
uygun orgiit iklimi olugturularak bireylerin kisisel vizyonlarmu geligtirmeleri tegvik edilir.
Paylagilan vizyonla &rgiit sinerji, isbirligi ve dayamgma saglar. Olusturulan ortak vizyonla

bireyler, 6rgiit amaglari ile kendi amaglarim birlestirmis olurlar.

Giintimiiz orgiitlerinde bir vizyon olusturmak, bireyleri bir arada tutacak, onlan
6grenme ve yaraticilikda tesvik edecek Snemli bir aragtir. Bu nedenle paylagilan vizyon artik
iist ynetimin gorevi degil, biitiin érgiit bireylerinin gorevidir. Orgiitsel 6grenme siirecinde
basaniyla olarak olusturulan paylagilan vizyon, bireylerin 6rgiit vizyonuna, kendi vizyonlan

gibi sahip ¢ikmalarini saglayacaktir.

Baganli bir paylagilan vizyon agagidaki 6 anahtar ilke ¢evresinde olusturulabilir:
(Senge ve digerleri, 1994: 298-299)

- Her orgiitte, ¢alisanlar ve orgiit tarafindan ifade edilemeyen derin amaglar vardir.
Bu amaglar bireysel yaraticihklarin ortaya ¢ikmasina neden olur. Orgiit

calisanlarina bu amaglarin benimsetilmesi vizyon olugturma siirecinde 6énemlidir.

- Orgiitin derin amaglarim anlamak i¢in ona ilham veren buluglarm amaglarina
bakilabilir. Orgiitler faaliyet géosterdikleri alanlardaki iiriin ve hizmetler sonucu
sagladiklan faydayr bir vizyon olarak gorebilirler. Saglik sektSriinde galiganlarin
insan hayatma verdikleri deger, telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin
insanlan birbirine yakinlagtirdiklar1 diigtincesi gibi konular vizyonu olugturmakta
temel teskil edebilir.
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Higbir vizyon esit degildir. Her bireyin kendine ait vizyonlan mevcuttur. Orgiitiin
derin amaglarma uygun vizyonlar aradaki igbirligi ve dayamsmay gii¢lendirir. Bu
da ortak vizyonun olusmasina énderlik eder. Onemli nokta farkl: vizyonlar bir ¢ati

altinda toplayabilmektir.

Vizyon orgiitin amac1 gibi agik degildir. Orgiit kiiltiirii icinde hakim bir
pozisyondadir. Bu maksatla 6rgiitiin paylagilan vizyonunun ortaya ¢ikartilmas: ve
calisanlar tarafindan daha iyi anlagilmas: i¢in sik sik 6rgiit ¢aliganlarina sorular

sorulur ve almanacak cevaplar dinlenilir.

Paylasilan vizyonun inga edilmesi, ¢aliganlarin orgiitiin devam eden siireglerini
tasarimlamalarina ve bunlant yavas yavas gelistirmelerine baghdir. Bu inganin
kalitesi, 6zellikle gergek ve agik olmasi, sonuglarin da giiclii ve kaliteli olmasim
saglar. Gergek bir paylasilan vizyon zorla kabul ettirilemez, bu ancak tutarh

diistinme siireci ve agik bir diyalog ile olusturulabilir.
En son olarak da paylasilan vizyon gercek diinyaya yakin olmalidir.
Gergeklestirilemeyecek vizyonlar c¢alisanlari umutsuzluga ve basarnsizliga

siirtikler.

Biitiin bu 6neriler gibi paylasilan vizyon, paylagilan anlayis (shared meaning) ingasi

izerinde yogunlagmustir. Paylasilan anlayis ortak hislerin “neden” ve “nigin” Gnemli

oldugudur. Orgiitiin her seviyesindeki ¢alisanlarm vizyon ve amaglarinin neler olduklarm

anlamalan i¢in digiinme firsatlan1 varsa her sey degisebilir. Bu, birey vizyonuna ve

paylasilan vizyona sahip olmak i¢in atilmis 6nemli bir adimdir (Senge ve digerleri, 1994:

Olugturulan paylagilan vizyon ile sunlan elde edilebilir (Senge ve digerleri, 1994:

304-306):

Paylagilan vizyon siirecinin ilk asamalari zordur. Calisanlar paylagilan vizyon'

stirecinde girdiler talep edecek ve uygulamalarla politikalan etkileyecektir. Bunun
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sonucunda yoneticiler galiganlan dinleme ihtiyaci hissedecek, galiganlar1 dinleme

ve anlama firsat1 bulacaklardir.

Orgiit tarafindan gerceklestirilmis herhangi bir basarni sonucu olusturulacak

paylasilan vizyon, bu bagarimn hizim1 kaybetmesini engeleyecektir.

Bir vizyon olugturarak onu devamli canli tutmak, ¢alisanlarin kendilerini daha iyi
tammmalarim  saglayacaktir. Boylece de ortaya ¢ikan firsatlar daha iyl

degerlendirilecektir.

Paylagilan vizyon olugturularak orgiitiin farkli seviyelerinde, farkhh amaglar igin
calisanlar aym gelecege yonlendirilmis olacaktir.

Paylasilan vizyon olusturulurken asagidaki iki teknik kullamlabilir: (Senge ve
digerleri, 1994: 338, 341-344):

Gelecek ile vizyon belirleme teknigi: Takim iginde yapilacak bir ¢aligma ile
orgiitiin gelecegi hakkinda anlamli sorular takim iiyelerince belirlenir. Ortaya
¢ikan bu sorularla ilgili takim iyelerinin yorumlart sorulur. Bdylece takim

ortaminda bireyler tarafindan paylasilan vizyonun ilk temelleri ortaya konulabilir.

Kader faktorii (Destiny Factor): Basarili bir paylasilan vizyonun orgiit igin bir
hedefi vardir: Orgiitiin de farkinda olacag: bir kader birligi yaratmak ve buna gére
hareket ederek bireylerine yardimci olmaktir. Gegmisteki tecriibe ve bilgilerin-
kullanilarak gelecekteki vizyonun ne olacagimin belirlenmesine y6nelik takimca
uygulanan bir tekniktir. {Ik safhada takim gegmisteki orgiit vizyonunun ve
amacmin ne oldugunu, basanih olup olmadifim arastirir. ikinci safhada takim
gegmiste Orgiitin - gergeklestirdigi  faaliyetleri sorgular. Orgiitin  gegmis
yasamindaki kilometre taglarinin ne oldugu, hangilerinin amag ile baglantil
oldugu, amacin degisip degismedigi, degistiyse ne zaman degistigi, deZisime

nelerin sebep oldugu, bunlarin yaratici olup olmadifi, orjinal amagtan nelerin
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kaldigz gibi sorularm takim iginde cevaplan aramir. Uglincii ve son safhada ise
orjinal amacin ne kadarnnin uygulanip uygulanamayacag tespite ¢ahigilir. Béylece

vizyon belirlenirken ge¢gmiste yapilan hatalarin tekrarlanmamasi hedeflenir.

3.3.3. Ogrenme Stratejileri

Eskiden yoneticiler stratejilerini belirlerken ii¢ ana konu tizerinde yogunlasirlardi.
Bunlar; isletme ile igletmenin bulundugu endiistri arasindaki uygunluk, yatinm firsatlarina
uygun sekilde kaynaklanin tahsisi ve uzun dénemli bakis agisidir (McGill, Slocum ve Lei,
1994: 35). Fakat giintimiizde sadece bu konularn iizerinde yogunlagmak yeterli olmamakta,
Orgiitler stratejilerini belirlerken yeni yaklagimlara ihtiyag duymaktadirlar.

Degisen gevre sartlarinin hizi karsisinda, isletmenin tanimindaki “kar saglamak” ve
“varligim stirdiirmek™ amaglarna 6grenen orgiitlerde (igletmelerde) iigiincii bir amag olan

stirekli 6grenme kapasitesini gelistirmek eklenmisgtir.

Oprenen 6rgiitlerde 6grenme; stireglerde, karar verme mekanizmalarinda, yapida, ar-ge
caligmalaninda, personel se¢iminde, insan kaynaklan yoénetiminde kisacasi biitlin Srgiitte

kullanilan bir strateji haline gelmistir.

Ogrenen orgiitler bireylerine Sgrenmeyi tesvik edecek uygun orgit iklimi saglar.
Oprenen orgiit bireylerin farkln diistince yapilari ve &grenme kapasiteleri oldugunu, bu
nedenle her bireyin farkh 6grenecegini bilir. Higbir 6grenme stratejisi 6rgiit i¢in tek bagina
iyl veya kotii degildir. Her orgiitiin kendi yapisina, pazar konumuna uygun 6grenme strateji
veya stratejileri vardir (Yener, 1997: 6).

Oprenme kapasitesinin gelistirilmesi sadece orgiit veya bireylerin tek baglarma
yapabilecekleri bir konu degildir. Ogrenen orgiitte 6grenme kapasitesini gelistirmek, bu
kapasiteyi kullanmak ve bunu Orgiitiin her kosesine yaymak (hatta orgiit digindaki
tiiketicilere ve tedarikgilere) orgiit ve bireylerinin beraberce iistlendikleri bir sorumluluktur.
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Ogrenen orgiitler 6grenme kapasitelerini gelistirirken kullandiklart birgok kaynak ve
teknik mevcuttur. Ofrenen orgiitler biitiin bunlan orgiit hafizasinda toplayarak biiyiik bir
bilgi deposu olustururlar.

Asagida 6grenen Orgiitlerin §grenme stratejileri incelenecektir.

3.3.3.1. Sistematik Problem C6zme

Ogrenmenin gergeklesmesi igin kesinlik ve dogruluk gereklidir. Bunun i¢in de
disiplinli, sistematik ve bilimsel diigtinmeye ihtiyag vardir. Sistematik problem ¢dzmede
bilimsel metodlar ile probleme ¢6ziim aramir. Karar verme siirecinde varsayimlar ve
tahminlerin yerine gercek bilgilere giivenilir. Histogramlar, pareto analizi, neden-sonug

diyagramlan gibi basit istatiksel araglar kullanilir (Garvin, 1993: 81).

Xerox bu yaklasimi ge¢miste kendi sirketinde uygulamis ve bagarili olmugtur.
Giinlimiizde bu alt1 basamakl siire¢ isletmelerce kullanmilmaktadir. Xerox bu uygulamada

¢alisanlarina baz araglarla dort alanda destek saglamustir. Bunlar (Garvin, 1993: 81):

- Fikir tiretmek ve bilgi toplamada beyin firtinasi, miilakat ve survey yontemi;
- Karar birligine ulagsmada listeleme, siralama ve agirhklandirilmsg oylama;
- Analiz ve bilgileri gostermede neden sonug diyagramlar ve gii¢ alam analizleri;

- Planlama faaliyetinde ise akis tablolari ve gantt tablolar: gibi tekniklerdir.
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Tablo 1: Xerox’un Problem Coézme Siireci

Adim Cevaplanacak Genisleme/ Kisaltma/ Birlegme Diger Basamaga
Sorular Ayrilma Gecmek icin Neye
Ihtiyacimuz Var?
1.Problemi seg | Neyi degistirmek Digiinmek igin Bir problemin ifadesi ve Hatalarm belirlenmesi
ve belirle istiyoruz? birgok problem istenilen ifade fistinde anlagmak
Hedeflenen ifadeyi anlagihir
sekilde tamimlamak
2.Problemi Amaglanan duruma Tanimlanmg Anahtar sebepleri belirflemek ve | Anahtar sebepleri
analiz et ulagmamuzi neler birgok sebep teyit etmek dokiimanlagtirmak ve tasnif
engelleyecek? etmek
3. Potansiyel Degisimi nasil yapacagiz? | Problemin nasil Potansiyel ¢oziimleri Coziim listesi
¢Ozlimler dret ¢bziilecegine agiklamak
dair birgok fikir
4. Cozumi seg Bunu yapmanm en iyi Potansiyel Fikir birligine varilmg ¢8ziim Icra igin plan yapmak ve
ve planla yolu nedir? goziimleri igin kriterleri belirlemek. degisimi gozlemlemek
degerlendirmek
igin birgok faktér | Uygulama ve Gzerinde fikir Coziimiin etkinligini belirlemek
birligine varilms planlan igin kriterleri 6lgmek
degerlendirmek
5. Coztmil Plan takip ediyor muyuz? Uzerinde fikir birligine vantmms | Yerinde ¢6ziim
uygula planlarim uygulama(gerekliyse)
6. Coziimi Caligma nasil olmug? Fikir birligine vanlmig ¢ézimiin | Problemin ¢6zildiigtinii
degerlendir etkinligi dogrulamak veya
Problemi tammlamaya devam Devam eden problemlerin
etmek(eger varsa) belirlenmesi igin anlagmak

Kaynak: GARVIN, David A.; “Building A Learning Organization”, Harvard Business

Review, Temmuz-Agustos 1993, s. 81.

3.3.3.2 Tecriibelerden Ogrenme

Bu Ogrenme, yeni bilginin sistematik olarak aragtirilmasi ve test edilmesidir.
Sistematik problem ¢6zme teknigine benzese de birey giincel faaliyetlerle degil, firsatlar ve
gelecek ile ilgili beklentilerle motive edilir (Garvin, 1993: 82).
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Ogrenen orgiitlerde yonetim siiregleri 6zellikle mzh karar verme ve sorumluluk alma
tizerine inga edilirler. Giinlimiizde bugiin karar verip yarnn uygulamaya gegme, isletmelere
rakiplerin insiyatiflerini ele gegirme imkam saglar. Gergekten de karar vermenin Gnemini
bilen tecriibeli yoneticiler, en kétii kararin kararsizliktan veya gec verilmis karardan daha
iyl oldugunu belirtirler (McGill, Slocum ve Lei, 1993: 40). Ogrenen orgiit hatalardan
kaynaklanacak bagansizliklan §grenme siireci olarak kabul eder ve bireyleri tesvik eder.

Nitelikli ve etkin kararlarin alinmasi bilgi ve tecriibenin birlesmesinden meydana gelir.

Orgiit iginde olusabilecek iki tane tecriibelerden 6grenme siirecinden bahsedilebilir

(Garvin,1993: 82-83):

- Birincisi, orgiit i¢inde devam eden faaliyetler sonucu elde edilen bilgiler ve
tecriibelerdir. Basariyla ile devam eden faaliyetlerden 6grenmede bazi kritik
noktalar mevcuttur. Ilki yeni bilgilerin nereden elde edilecegine bakilmaksizin
caliganlara devamh saglanmasidir. ikinci olarak galisanlarm risk almayz tesvik edici
bir iklime ihtiyag duymalanidir. Son olarak da olusan tecriibeleri

degerlendirebilecek yetenekteki ¢alisanlarin ve yoneticilerin 6rgiitteki varligidir.

- Ikinci ise projeler ve biiyiikk galismalar sonucu olusan tecriibelerden 6grenmedir.
Giinliik faaliyetlere nazaran daha karmagik, sistemde degisiklik yaratan ve belli bir
alanda gergeklestirilen biiyiik proje ve galigmalar sonucu olusur. Proje ¢alismalar

sonucu olusan tecriibelerden grenmenin &zelikleri ise soyledir:

= QGenellikle orgiitlerin gelecekte genis Glglide kullanacaklar1 prensiplerin
olustugu ilk projelerdir,

= Gelecek proje ve ¢aligmalar i¢in rehber olacak kurallar ortaya konulur,

» Caliganlar birgok kereler kurallarin degisip degismeyecegini test ederler,

» Projeler foksiyonlararas1 takimlardan olusur ve bu takimlar direk olarak
kidemli yonetim kademesine bilgi verir,

= Eger 6grenme siireci belirgin stratejilerle desteklenmezse Srgiitte stmrh etki

yaratirlar.
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3.3.3.3. Gegmisten Ogrenme

Orgiitler yillar boyunca faaliyetlerinde basarii ve basarisiz birgok stiregler gegirirler.
Oprenen orgiitler de gegmisteki faaliyetlerden ders alir ve ogrenirler. Bdylece hem
gelecekteki firsat ve tehditler goriiliir hem de gegmiste tekrarlanan hatalar tekrarlanmamis
olur.

Bu amagla orgiitler basarilanm ve bagansizliklarnni siirekli gézden gegirir, bunlar
sistemli bir gekilde tahlil eder ve biitiin ¢aliganlarin agik olarak kullanabilecekleri sekilde
muhafaza ederler (Garvin, 1993: 84).

Ogrenen orgiitler gegmisteki problemleri ve durumlari degerlendirir, tahlil eder ve
sonuglarim degisimde ve yaratici siireglerde kullanirlar (Redding ve Catalanello, 1994: 58 ,
Yener, 1997: 6). Geg¢miste elde edilen tecriibelerin §grenme kapasitesine doniigtiiriilmesi
dgrenme siirecinde 6nemli bir adimdir. Ogrenme kapasitesine déniistiiriilemeyen tecriibeler

gecen zaman i¢inde unutulacak ve aym problemlerle tekrardan kargilasilacaktir,

Her zaman karsimmza ¢ikan “tarih tekkerriirden ibarettir” sézii de bunu agiklayabilecek
bir sozdiir. Ozellikle Sgrenen toplum olmayr gerceklestirememis toplumlar, yasamlan
boyunca hep bu gegmis tecriibelerini toplumsal bir kapasiteye doniistiiremedikleri igin
siyasal, ekonomik ve sosyal alanlarda basarih olamamuglardir. Az gelismis toplumlarmn
yasadiklan1 sikintilardan birinin de toplumsal 6grenme siireglerinin zayiflifn oldugunu

s6ylemek yanlis olmayacaktir.

Boeing Sirketi, 737 ve 747 model ugaklarinda kargilagtig1 ciddi problemleri ¢ozmek
maksadryla bu yaklasimi benimsemistir. Bu iki modelde kargilagtigi ciddi problemlerle bir
daha karsilagmamak i¢in, 737 ve 747 modelleri ile gegmiste iirettigi 707 ve 727 modellerinin
tiretim siireglerini incelemek maksadiyla yiiksek seviyede galiganlardan olusan bir grup
kurmustur. Bu gruba ugaklarin gelisme siiregleri ile ilgili birgok sorular sorulmustur. Ug
yillik bir ¢alismadan sonra birgok tavsiyeler elde edilmig ve bunlar yazil hale getirilmistir.
Ardindan bu gruptan bazi personel tecriibelerinden faydalanilmak iizere 757 ve 767 model
ugaklarin projelerinde gorevlendirilmistir (Garvin, 1993: 85).
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3.3.3.3.1. Orgiit Hafizas1 Olusturmak

Ogrenen orgiitlerdeki en 6nemli konular arasinda bilginin elde edilmesi, paylagilmast
ve saklanmasi vardir. Elde edilen bilgi degerlendirilip, ¢alisanlarla paylagildiktan sonra son
bir iglem siireci daha baglar: Bu siireg bilginin saklanmasidir. Orgiit tarafindan elde edilen
bilgiler zaman iginde ¢alisanlar tarafindan unutulabilecegi gibi bilgiye sahip olan kisiler
de orgiitten aynlabilirler. Sonug olarak elde edilen bilginin kaybolmasi kag¢inilmaz
olacaktir.

Bilgi, 6grenen orgiitler igin anahtar nitelikteki konulardan biridir. Orgiit hafizas:
olusturma siireci; bilginin elde edilmesi, Orgiitlenmesi, dagitim ve galiganlar tarafindan
yaratilan bilginin tekrar kullamlmasim igerir. Tanimdan da anlagilacag: gibi 6rgiit hafizas
bilginin dagitilmas: siirecinde de yer alir (Conklin,1996).

Iki tiirlii bilgi vardir: Bunlar, resmi ve gayriresmi bilgidir. Resmi bilgi; fikirler,
kararlar, tahminler, hikayeler gibi goriilebilen ve kalici olmayan gegici bilgilerdir.
Gayriresmi bilgi ise caliganlanin ve orgiitiin degerlerinden, inanglarindan, kiiltiiriinden
olusmus ve goriinmeyen bilgidir. Gayriresmi bilgi g¢aliganlar arasinda yaratilan bilgi oldugu
i¢in resmi olarak dokiimanlagtirilmasi ¢ok zordur. Bu bilgiler orgiitiin resmi dokiimanlar
i¢in de temel saglayabilir. Orgiit hafizas1 olusturulmasinda gayriresmi bilginin herkes
tarafindan anlagilir hale getirilmesi, ¢alisanlar tarafindan da anlagilmasim kolaylagtiracaktir
(Conklin, 1996).

Orgiit hafizasmn etkili olabilmesi i¢in depolanan bilgiler yeniden kullanilabilir hale
getirilmelidir. Kullamlabilir hale getirilecek bilgi sadece faaliyetler ve onlarin sonuglarindan
degil, aym zamanda yoneticilerde bulunan gizli kalmus teorilerden ve varsayimlardan da
elde edilebilir. Yoneticiler bu g¢esit bilgiyi 6rgiite anlasilir bir sekilde yayacak yollan
bulmalidirlar (Roth ve Kleiner, 1998: 46).

Roth ve Kleiner ¢alismalarinda &rgiit hafizasinin “6grenen tarihge” (learning history)
yaklagim ile olugturulabilecegini belirtmislerdir. Ogrenen tarihge 6rgiitiin hikayesini anlatan
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bir dokiimandir. Olusturulan bu dokiimanla amag, 6grenme ile birlikte orgiitii i¢ine alan ve
orgiitiin igine igleyen daha iyi bir paylasim (conversation) ortam yaratmaktir. Ofrenen
tarthgenin olusturulmas: siirecinde asagidaki 6 satha sirasiyla takip edilebilir (Roth ve
Kleiner, 1998: 47-53) :

- 1. Planlama: Planlama asamasinda &grenen tarihge projesinin smiri ve sahasi
gizilir. Orgiit iginde basarili olmus bireylerin katilacag: bir toplanti yapihr ve
dikkate deger sonuglar 6grenilmeye ¢aligilir.

- 2. Yansitie1 miilakatlar: Basarili olmus 6rgiit ¢aliganlan ile miilakatlar yapilarak
fikirleri, faaliyetleri ve elde ettikleri sonuglart nasil degerlendirdikleri anlagilmaya

calisitlirken tecriibelerin de aktarilmasi istenir.

- 3. Danutma: Bu safhada orgiitiin yonetim kademesinde ¢aliganlarin olusturdugu
bir grup ile disaridan gelecek 6grenen tarihgiler biraraya gelerek ham bilgileri
anlagilir bir hale getirirler ve bir rapor yazarlar. B6ylece ham bilgi 6rgiit tarafindan
anlagilir bir sekile getirilmis olunur. Damitma safhasinda ii¢ adet zor noktanin
dengelenmesi gerekir: Bunlar; elde edilen sonuglarin gergek bilgilere dayanmasi,
tarihgenin ilgi ¢ekici hikayelerle yazilmasi ve hikayenin orgiit iginde okunabilir,
dinlenebilir ve tartigilabilir bir sekilde anlatilmasidir.

- 4. Yazma: Dokiiman &rgiit icinden ve digindan gelen, konulara gére organize
edilmis takimlarca yazilmaya baglanir. Ogrenen tarihge iki siitunlu olarak tutulur.
Sag siituna, elde edilen bilgiler oldugu gibi yazilir. Tarihgenin sol tarafina ise
okuyucularin reaksiyon gdstermelerini ve diiginmelerini saglayacak yorumlar ve
sorular konulur. Boylece okuyucuya da diistinme firsati verilerek yorum ve

degerlendirme yapmas: saglanir.
- 5. Kiymetlendirme: Bu safhada hazirlanan tarihgenin (dokiimanin) miisveddesi

yayimlanmadan 6nce hazirlama siirecine katilanlar tarafindan gézden gegirilir ve

gerekli degisiklikler yapilir. Dokiiman herkes tarafindan goriilmeden onaylanmaz.
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Degerlendirme siireci ile galigmay: hazirlayanlarin kimliklerinin yayimlanmamasi
garanti altma alinmis olunur. Ciinkii baz1 personel kendileri ile ilgili konularn

yayimlanmamasim talep edebilir.

- 6. Yaymmlama: Tarihge artik yayimlanmaya hazirdir. Tarihge rafa kaldirlacak
veya okunduktan sonra bir kdseye atilacak bir rapor gibi dagitilmaz. Artik
miilakatlar ve gozlemler sonucu olusturulan bu tarihge, 6rgiit igindeki dedikodu
ve sOylentilerin yerini alir. Orgiitteki tiim bireyler gecmis orgiitsel faaliyetleri
ve tecriibeleri gergek verilere dayali bir sekilde OZrenmeye baslayacaktir.
Ayrica bu veriler ileriki faaliyetler i¢in c¢aliganlara gerekli bilgileri de
saglayacaktir.

Oprenen tarihge yontemi ile zaman iginde gergeklestirilen faaliyetler ve bunlardan
edinilen tecriibelerin, bireylere ve orgiite aktarilarak 6grenme kapasitelerinin artirilmas:
amaglanir. Bu yaklagimda ii¢ kritik noktaya dikkat edilmesi gerekir(Roth ve Kleiner, 1998:
53):

- Orgiit icindeki ve disindakilerin isbirligi,
- Farkedilir sonuglarla baglamak,

- Miisterek anlatilan masallan kullanmak.
3.3.3.4. Bagkalarindan O3renme

Oprenme sadece orgiitiin kendi icinde degil, aym zamanda 6rgiit disindan gelen yeni
diislince ve goriislerle de olusabilir. Kendi is alanimizda faaliyet g6stersin veya gostermesin

orgiit disindan her zaman yaratici fikirler alinabilir, 6rgiite uygulanabilir.

Ogrenen orgiitler bilginin kaynagmna bakmadan onlan elde eden ve degerlendiren
orgiitlerdir. OBrenen orgiitler agik sistem anlayisina bagh olarak siirekli gevreleriyle iletisim
halindedirler. Cevre ile bilgi aligveriginin diisiik seviyelerde gerceklesmesinin de giiniimiiz

igletmeleri agisindan yeterli olmayacagim sdylemek yanlis olmayacaktir.
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3.3.3.4.1. Benchmarking

Benchmarking “hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak ve rekabet
edebilme giiciinii artirmak i¢in, 6grenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugunun
bilincine varip, kendimizi diger firmalarla sektér farki g6zetmeksizin kiyaslayarak, taklide
yer vermeden, yaraticilik katarak en iyi uygulamalan kendi firmamizin sartlarina, yapisina
amag ve kiiltiiriine gére uyarlamamizi 6ngéren ve siirekli yinelenen yonetsel arag”

bi¢iminde tamimlanabilir (Siiral, 1997: 6).

Benchmarking son yillarda ragbet géren bir yonetim teknigidir. Benchmarking ile
sirketler, baganli olmus sirketleri inceleyerek, kendi biinyelerine uygun yapilan, siiregleri ve

uygulamalan alip uyarlayabilirler.

Benchmarkingde orgiitler, 6ncelikle basarih olmus orgiitleri tespit ederler. Ardindan
tespit edilen Orgiitiin, siireglerinin ve performanslarinin anlagilmas: igin ¢aligmalara baglanir.
Sonra Orglite ziyaretler yapilarak incelemelerde bulunulur, miilakatlar yapilir ve sonunda
sonuglarla ilgili analiz yapilarak tavsiyeler gelistirilir ve uygulamaya gegilir (Garvin, 1993:
86).

Benchmarking’in genel igeriginin (Siiral, 1997: 19):

- Pazarda lider konuma odaklanma,

- Diinya lideri olan 6rgiitlerin iiriin, hizmet ve siireglerini tespit etme ve bunlardan
6rnek alma,

- Bagariya ulagmus orgiitlerin neden, nasil ve hangi sartlar altinda bu bagarilar elde
ettiklerini anlama,

- Sistematik bir anlayigla elde edilen bulgulan ve bilgileri orgiitteki iiriin, hizmet ve
stireclere uyarlayip, dahil etme oldugu sdylenebilir.

Ogrenen 6rgiit benchmarking teknigi ile diger orgiitlerden aldig1 yeni bilgileri kendi
yapisina ve kiiltiiriine uygun siiregler haline doniistiiriir. Bilginin islenmesi, paylagimi
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uygulanmasi ve drgiitce benimsenmesi benchmarking uygulanmasinda énemli adimlardir.
Ogrenen orgiit benchmarking ¢ahismalarinda orgiitin katihmmm  gergeklestirecek Orgiit
iklimini saglar, calisanlan stirekli tesvik eder ve uygulamayi saglayacak kaynaklari ortaya
koyar.

Benchmarking uygulamasimn 6zellikleri ise agagidaki gibi stralanabilir (Spendolini,
1992: 33, Siiral, 1997: 22 iginde):

- Benchmarking siirekli bir siiretir.

- Gegerli ve degerli bilgiler edinilebilen bir arastirma siirecidir.

- Yeni fikirler edinmek igin pragmatik bir g¢alisma ve bagkalarindan &grenme
stirecidir.

- Zaman alan, yogun ¢aligma ve disiplin gerektiren bir siiregtir.

- Her tiirlii isletme faaliyetini gelistirmeye yarayacak bilgileri saglayan giiclii ve
uygun bir yonetsel aragtir.

Benchmarking’in faydahi olabilmesi igin gergekgi bir yaklasimla yapilmasi
gerekmektedir. Bu s6yle agiklanabilir: Eger bulundugumuz sektdrde ondokuzuncu sirada yer
aliyorsak, birinci sirada yer alan bir girket ile benchmarking yapilmasi faydali olmayacak ve
kangikliklara yol agabilecektir. Tabii bu noktada birinci siradaki sirketten mutlaka bazi
seyler dgrenilecektir. Ama ilk onbese nasil girebilecegimizi gorebilmek igin, onbirinci ile
onbeginci sira arasinda yer alan sirketler ile kargilagtirma yapilmasimn daha yararli ve

motive edici olacag: goriilecektir (Hardjono, ten Have ve ten Have, 1997: 81-82).

Benchmarking faydalari kisaca s6yle siralanabilir (Weaherley, 1992: 46, Siiral, 1997:
34 i¢inde):

- Orgiitiin performansim belirlemede yardime: olur,

- Diger firmalarca uygulanan yenilik¢i yaklagimlara 1g1k tutarken bunlan Ggrenen

yoneticileri de siire¢ gelistirmek ve israflar1 &nlemek i¢in tesvik eder.
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- Firmalarin kendilerini asip disaniy1 gérmelerini saglar, bir degisim kiiltiiriiniin

yaratilmasina firsat verir.
3.3.3.4.2. Tiiketicilerden Ogrenme

Bagkalarindan 6grenmenin bagka bir yolu da tiiketicilerden 6grenmektir. Tiiketicilerle
diyalog 6grenmeyi tegvik ederken, Srgiite degisen miisteri tercihlerinin belirlenmesinde
yardimer olur. Bu da iiretilen {iriin ve sunulan hizmetle ilgili geribesleme saglar (Garvin,

1993: 86).

Stratejik yonetimde tiiketici ve pazar analizi siirekli yapilan bir faaliyettir. Tiiketici
analizi ile tliketici yakindan taninir, istekleri ve tercihleri tespit edilir. Fakat esas amag
sadece mevcut tiiketici analizi yapmak degil, tiiketici ve pazarin sundugu firsat ve tehditleri

tespit etmektir (Dinger, 1997; 55).

Oprenen 6rgiit miigteri odakhidir. Ogrenen orgiit tiiketiciler ile devamli iletisim
halindedir. Tiiketicilerden saglanan bilgi analiz edilir, degerlendirilir ve 6rgiit iginde
paylasilir. Bu bilgi ile iiriin ve hizmet siireglerinde, miigteri istek ve tercihleri dogrultusunda

iyilestirme saglanir.

Ogrenen orgiitte biitiin boliimlerin bilginin elde edilmesinden, kullamlmasindan ve
paylagimindan sorumlu oldufu daha &nceden belirtilmisti. Ozellikle orgiitte pazarlama ve
halkla iligkiler departmam direk olarak tiiketicilerle temas ve siirekli iletisim gorevini
yiiklenmigledir. Bu noktada iyi yapilanmig pazarlama ve halkla iligkiler bdliimiiniin

tilketicilerden elde edilecek bilgiye ulasabilen en énemli iki béliim oldugu s6ylenebilir.

Disandan gelen fikirlerin kaynag ne olursa olsun, 6grenme ¢abuk 68renen bir gevrede
gergeklesecektir. Bu yiizden yoneticiler savunmaci bir yaklagim i¢inde olmamali, her tiirlii
olaya kendilerini hazirlamalidirlar (Garvin, 1993: 87). Bu da siirekli ve saglikli iletisim

kanallarimin agik olmasi ile saglanabilir.
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3.3.3.5. Bilgi Transferi

Ogrenmenin orgiitiin bir béliimiinden ziyade, orgiitiin biitiinine izl ve etkili bir
sekilde yayilmas1 gerekmektedir. Fikirler biitlin 6rgiit bireylerine yayildigx takdirde etkisi
daha fazla olacaktir. Yazili, s6zlii ve goriintiilii raporlar, departmanlara diizenlenecek gezi ve
ziyaretler, personel rotasyon programlari, egitim ve Ogretim programlan bilginin 6rgiit

i¢cinde yayilmasim saglayacak metotlardir (Garvin, 1993: 87).

3.4. OGRENEN ORGUT OLUSTURULMASINDA KULLANILAN BIiR
YONTEM: MIKRODUNYALAR

Mikrodiinyalar bilgisayar destekli Sgrenmeyi tammlamak i¢in  kullamlmustir.
Ozellikle giiniimiizde sistem dinamikgileri tarafindan benimsenen ve is diinyasinda egitim
i¢in kullamlan bir yontemdir. Ayrica stratejik degisimde ve son yillarda da dgrenen Orgiit
yaratilmasinda kullanilmaktadir (Morecroft ve Sterman, 1994).

Mikrodiinyalar, yoneticilere ve yonetim kadrolarina 6nemli orgiit meselelerini
¢6zmek amaciyla uygun ortamlar olusturarak ogrenmelerini saglar. Mikrodiinyalarda
“zaman ve mekan daraltilarak™ deneyler yapilir, 6rgiitii nasil etkiledigi tartisilir ve sonugta

6grenme gerceklestirilir (Senge, 1997: 337).

Olusturulan mikrodiinyalarla risksiz bir ortamda galisan ve diger bireyler etkilesimde
bulunan birey, bu etkilesim sonucu kendi yeteneklerini gelistirip yeni bilgiler edinir, 6grenen
birey olur. Birey risksiz, stressiz ve saghikl bir diigiince ortam ile zihni modellerini kesfeder

ve boylece gelecekte karsilasacagi muhtemel olaylara hazirlikhi olur.

Bunun yanisira mikrodiinyalar yoneticilere ileride olmas1 muhtemel olaylar hakkinda
uygun stratejiler gelistirmesini saglayacak imkan ve firsatlar1 sunarlar. Ayrica
mikrodiinyalarla ¢egitli durumlar yaratilarak ¢aliganlarin  degigik olaylarda nasil

davrandiklan saptanir, yapilan hatalar ¢alisanlara gosterilerek diizeltilir.
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Mikrodiinyalarin sagladi: uistiinliikler s6yle siralanabilir (Senge, 1997; 358-360):

Mikrodiinyalarla gercek diinyayr birlestirme: Mikrodiinyalarla gizli
varsayimlarin ortaya ¢ikmasi saglanabilir. Anahtar politikalarin ve stratejilerin
altindaki gergek nedenler ortaya ¢ikartilarak sistemde dengesiz ve eksik taraflar
giderilebilir.

Zamam hizlandirma ve yavaslatma: Mikrodiinyalarla hareket hizi artinlip,
azaltilabilir. Boylece uzun vadede alinmis kararlarin sonuglan, uzun d6éneme

yayllmis varsayimlar daha kisa bir siirede 6grenilebilir.

Alam daraltmak: Mikrodiinyalarla sistemin uzak béliimlerinde meydana gelen

faaliyetler ve sonuglart goriilebilir.

Degiskenlerin izolasyonu: Digs etkenler kolayca degistirilebilir, daha basit
durumlarla stireglerin igine sokulabilirler. Ayrica dig diinyada heniiz ortaya
¢ikmamus dis etkenler de hesaplanabilir. Boylece dis degiskenlerle bireyler kolayca
ve her tiirlii sartta tanigma imkam bulmus olurlar.

Deneysel yonelim: Mikrodiinyalar, birey ve gruplarin politikalarin, stratejilerini
ve diisiincelerini deneme imkam verir. Mikrodiinyalarda durum ve olaylar birgok

defalar denenebilir ve iizerinde tartigilip yeni hareket tarzlarn belirlenebilir.

Kurumsal bellek: Orgiit her yeni edindigi bilgiyi orgiitiin bellegine ekler ve
gelecekte kullanmak igin saklar. Boylece bireylere bagh kalmaz, isinden ayrilan
bir birey orgiit i¢in risk olusturmaz. Mikrodiinyalar kurumsal bellek olugturmada

6rgiite yardimei olur.
Diisiinmek icin ara: Mikrodiinya deneyleri ile yoneticilerin nasil diisiinmedikleri

ortaya ¢ikartilabilir. Béylece yoneticilerin dikkate almadifn degiskenler onlara
gosterilebilir.
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3.4.1. Strateji Laboratuan

Strateji laboratuari 6grenen oOrgiit olusturulmasinda bir ySnetim araci olarak
kullanilabilir. Strateji laboratuar: yonetici takimlarimn ileride ortaya gikmasi beklenen gesitli
senaryolar altinda kendi alanlan ile ilgili stratejiler gelistirdikleri ve bunlan test imkam
bulduklar1 bir ortamdir. Ortamin temel amaci, yoneticilerin alternatif stratejilere iligkin
olusturduklan, gizli ve kisisel kalmis zihni modelleri ile bunlarin olugturulmasmna dair
varsayimlann ortaya ¢ikartmak, diger yoneticilerle paylasim sonucu birbirlerinin
yaklagimlanim kesfetmek ve 6grenme imkam saglamaktir. Bu maksatla ortamda tartigmalar
hizlandirilabilir ve 6grenmenin gergeklesmesi igin diigiinceleri harekete gegiren durumlar
tasarlanabilir, durumlar yaratilabilir. Boylece yoneticiler risksiz ortamda deneyim
kazanabilirler (Baransel, 1998: 337).

Strateji laboratuart uygulamasi yaratmak, ger¢ek diinyamn temsil edildigi sanal
ortami yaratmaktir. Sanal diinya ile ger¢ek diinya arasindaki fark strateji laboratuan
uygulamas1 ile kapatilmaya calisilir. Strateji laboratuarlarinda bireylerin yeteneklerini
gelistirmek i¢in gergek diinyanin sartlarina uygun, 6rgiitsel baskilardan uzak ve risksiz bir
ortam yaratilir. Bireylerin bu ortamda edindikleri yetenek ve tecriibeler gergek diinyaya yani
Orgiit yasantisina aktarilir. Yaratilmaya g¢aligilan strateji laboratuan uygulamasi ile Sekil
8°de goriilen siirekli bir 6grenme dongiisii yaratilmakta ve bu suretle (Baransel, 1998: 346-
347);

- Modelleme siireci siiresince gergek diinya ile ilgili ayrintili anlayis gelistirme,

- Simiilasyon sistemleri ile insanlar eZitme,

- Benzetimler kullanmak suretiyle gergek sistemleri gelistirmek igin stratejiler
tasarlama miimkiin hale gelebilmektedir.
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Sekil 8: Siirekli Ogrenme Dongiisii

Kaynak: ATCI, Baransel; “Ogrenen Orgiit Olusturulmasinda Bir Yénetim Araci
Olarak Strateji Laboratuar1”, V1. Ulusal Y6netim ve Organizasyon Kongresi,
Eskisehir 1998, s. 347.

3.4.2. Merlin Uygulamasi

Merlin uygulamas: da (Merlin Exercise) 6grenen orgiit yaratilmas: siirecinde
kullamlabilecek senaryo planlamali ve simiilasyon destekli bir uygulamadir. Bu teknik 6rgiit
icindeki karar verme siireglerinde, stratejik planlar olusturmada ve problem ¢6ziimlerinde
kullamlabilir. Teknik ile gelecekteki firsatlar, tehditler ve olaylar hakkinda fikir yiiriitiiliir,
tahmin yapilir. Uygulamada su yol takip edilir (Fulmer, Gibbs ve Keys, 1998: 16-17):

- Yoneticilerden oncelikle gelecekle ilgili bazi dénemlerin tahminlenmesi istenir.
Ornegin bu tahmin sonucu yéneticiler 10 yil sonra orgiitiin kendi iilkesinde lider
konuma gelecegini hayal edebilirler.

- Ik giin yoneticiler orgiitiin gelecegi hakkinda zihinlerinde resimler olustururlar,

hikayeler yazarlar ve diger yoneticilerle diyalog kurarak orgiitiin neye
benzeyecegini tartigirlar.
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- Ikinci giin kesfedilen gelecekle ilgili stratejik niyetlerini ifade edip yazarlar.

- Sonra yoneticiler 10 yil sonrasindan giiniimiize donerek kafalarinda tasavvur
ettikleri gergegin bagarili olmasim saglayacak ve 10 yillik dénem igindeki

olusabilecek anahtar faktorleri tamimlarlar.

- Bu faktérler tammlandiktan sonra yoneticiler, iistiin ve zayif yonlerini belirleyerek

arzuladiklan gelecege ulagsmak i¢in neler yapmalari gerektigini degerlendirirler.

3.5. OGRENEN ORGUT VE LiDERLIK

“Insanlan belli bir amag¢ ya da amaglar dogrultusunda bir araya getirmek, onlar bu
amaglar yolunda inandirmak ve bu yolda onlan giidiilemek becerisi” (Usal ve Kusluvan,
1998: 294) bigiminde tamimlanan liderlik; orgiitiin biitiin siireglerinde etkili olan en énemli

y6netim iglevlerinden biridir.

Liderin orgiit iginde iistlenebilecegi gorevler agagidaki gibi siralanabilir (Usal ve
Kusluvan, 1998: 302-307):

- Planlayici olarak 6rgiit faaliyetlerini planlamak

- Orgiit amaglarim ve politikalarim ortaya koymak

- Faaliyetleri ve galigmalan yiiriitmek, bu ¢aligmalarda gereken uyumu saglamak

- Orgiitiin faaliyet gosterdigi alan/alanlarda uzman olmak

- Dag gevrede orgiitii ve galisanlarimi temsil etmek

- Orgiit i¢i faaliyetlerde ve karsilikh iligkilerde denetleyici gorevini tistlenmek

- Odiil veya ceza dagaticihg1 gérevini fistlenmek

- Orgiit i¢i anlagmazliklarda, ayniliklarda, gatismalarda hakem ve uzlagtiric: olmak.
- Orgiit ¢alisanlarma &rnek olmak

- Fikir iiretmek ve yaratict olmak




- Gozetici olarak g¢aliganlann kollamak, desteklemek ve duygusal gereksinimleri
kargilamak

- Orgiit i¢inde olugabilecek basanzliklar karsisinda saldir1 odags roliinii iistlenmek

Liderlik, yonetim bilimi ¢aligmalarimn bagladigi ilk yillardan beri aragtirilan ve
iizerinde tartigilan bir konu olmustur. Son yillarda 6rgiitiin biitiiniine y6nelik ¢alismalarda
liderlik kavram olarak degismese de anlayis olarak kabuk degistirmistir.

Oprenen orgiitlerde yeni liderlik anlayist gereklidir. Ogrenen orgiitlerde liderler;
tasarimci, yonetici ve 6gretmen olarak daha yeni konular iizerinde yogunlagmaktadirlar.
Liderler bu anlayis ¢ergevesinde insan karmagikligini anlama, goriislerini agiklama ve ortak
zihni modeller gelistirme yeteneklerini  gelistirebilecekleri  orgiitleri  kurmaktan
sorumludurlar. Bagka bir deyisle lider 6rgiit icindeki 6grenmeden sorumludur. (Senge, 1997:
363). Oprenen orgiitde lider, 6grenme kapasitelerini genisleten ¢aliganlara her durumda

destek olur, yol gosterir (Senge, 1990).

3.5.1. Tasarimci Olarak Lider

Liderligin ihmal edilmis bir boyutu olarak tasarimci liderlik; orgiit politikalarini,
stratejilerini, amaglarin1 ve sistemlerini tasarlamaktir. Tasarimcilik esas olarak pek fazla
gériinmeyen daha ¢ok perde arkasinda gergeklesen faaliyetler biitiiniidiir (Senge,1990).
Uzun bir gegmiste gergeklestirilen tasanmlarin sonuglar1 ancak uzun vadede
goriilebileceginden, tasarimci olarak liderin sabirli ve gelecegi goéren kisi olmasi

gerekmektedir.

Tasarimei liderin ilk gérevi amaglan, vizyonu ve temel degerleri ortaya koymaktir.
Bireyleri harekete gegirecek bu konular tamamen orgiitii ilgilendirdigi igin biitiin olarak
tasarlanmas1 gerekir. Ozellikle ortak bir goriisiin bir an énce ortaya konulmas: bireyleri

ilerideki galismalar i¢in tegvik edecektir (Senge, 1997: 367).
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Tasarim dogasi geregi biitiinlestirici bir bilim oldugundan, &grenen Orgiitte lider
tasarim ¢alismasinda biitiinlesme ile ilgilenir. Tasaricimcr lider, bir probleme 6rgiit i¢inde
verilen farkh tepkileri biitlinlegtirir ve problemi biitiin halinde anlayip ¢ozer (Senge, 1997:
366).

Tasarimc1 liderin ikinci gorevi Orgiit politikalari, stratejileri ve yapilarim ortaya
koymak ve bunlari uygulamaktir (Senge, 1990). Tasarimei liderin bu konularda bagarili
olmasi, ¢aliganlart tegvik etmesine ve tasarim siirecinde bireylerin katihmim saglamasina

baghdir.
3.5.2. Ogretmen Olarak Lider

Ogretmen olarak lider, ¢alisanlara bir seyler &gretmekten ziyade onlan &grenme
konusunda destekleyen ve kolaylastiran bir ortam yaratir. Ogrenme siirecinde ¢aliganlarn

sistematik bir 6grenme kavrayis1 gelistirmelerine yardime1 olur (Senge, 1997: 379).

Ogretmen olarak lider, 6rgiit gahisanlarna gergek durum hakkinda daha genis bakig
agis1 yaratmak igin ¢alisir. Burada lider bir kog, bir rehber, bir kolaylastirici roliindedir.
Ogrenen orgiit bu gretici role, insanlarin zihni modellerine agik¢a dikkat edilerek devam

edilir ve sistem anlayisinin etkisiyle daha da gelistirilir (Senge, 1990).

Ogretmen olarak lider, ¢ahiganlanin 6nemli konulardaki zihni modellerini ortaya
cikarmaya caligir. Olusturulan zihni modellerle gercek diinyadaki problemler anlagilmaya,
firsat ve tehditler algilanmaya, karar verilmeye ve harekat tarzlart gelistirilmeye g¢aligilir.
Ozellikle liderin ¢ahiganlan ii¢ belirgin seviyede etkileyebildikleri s6ylenebilir: Bunlar;
harekete gegme, sorumluluk alma ve iiretici olmadir (Senge, 1990).

Ogrenen orgiit olma yolunda lider siirekli Ofrenme kapasitesini gelistirerek,

calisanlarin izleyecegi bir model olur. Lider &grenme siireglerinde bizzat yer alarak

caliganlarim tegvik eder (Yener, 1997: 30).
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Ogrenen orgiitte lider calisanlara sadece model olarak 6rnek olmaz; bireylere 6grenme
yeteneklerini gelistirirken akil verici (mentor) olarak da yardimci olur. Akil verici olarak

liderin davranislan ise s6yledir (McGill ve Slocum, 1994: 214, Yener, 1997: 31 iginde):

- Ogrenme program olugturur, 6grenme hedeflerini belirler,
- Ogrenmeyi destekleyecek ve risk almay: saglayacak grenme gevresi olusturur,
- Ogrenme tecriibelerini saglayan siireglerin olusumuna yardime: olur, ¢alisanlari

nasil ve ne 6grendiklerine dair bilgilendirir.

Ogretmen olarak lider, ¢alisanlarimn girisimcilik insiyatiflerinin ve karar verme
kabiliyetlerinin gelisimine destek olur, onlarin 6rgiitiin biiyiimesine daha ¢ok katkilar1 olan
bireyler olmasint saglar. Bunun sonucunda ¢aliganlar da diger ¢aliganlarin akil vericisi
olurlar. Etkili bir 6grenen orgiitte calisanlar kendilerini akil verici olarak hissederler (Yener,

1997: 31).

Lider, c¢alisanlarmin 6grenmede bagarihi olup olmadiklarim, 6grenme yeteneklerini
gelistirip gelistirmediklerini gézlemler. Béylece orgiit iginde biitiin galisanlarin 6grenme
stirecine katilip katilmadiklarimt tespit eder ve degerlendirir. Cahiganlar: 6grenme siirecine
katilmalar1 yéniinde tesvik ederek kesintisiz 6rgiitsel 6grenmeyi inga etmeye gahsir (Yener,
1997: 32).

Ogrenmeyi gozlemleyen lider tig gesit davrams sergiler (Yener, 1997: 32):

- Kesintisiz bir geribesleme sistemi kurararak ¢aliganlara hatalanim diizeltme firsat

verir. Béylece ¢alisanlan ileride olusabilecek hatalardan korumus olur.

- Oprenen &rgiitte lider, bireylerin bagarisizliklardan Ggreneceklerini bilir. Bu
amagla ¢ahganlan baganisizliklarindan 6grenmeleri igin tegvik eder. Caliganlarim
risk almalan yoniinde destekler. Alman riskler ve yapilan hatalar sonucunda

cahisanlar basarili olmasim Ggrenirler.
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- Oprenen orgiitte lider ¢alisanlarin iglerinden zevk almalanm saglayarak onlarn
motive eder. Lider bu amagla her firsatta ¢aliganlar: ile beraber olur ve gesitli

sosyal faaliyetler diizenler.

Ozellikle son yillarda lider kavramu geleneksel liderlik anlayisindan modern liderlik
anlayigina dogru ilerlemistir. Ogrenen 6rgiitte liderler, artik bireylere neleri, nasil yapmasi
gerektifini Ogretmekten ¢ok, neyi ve nasil Ogreneceklerine dair kolaylagtirici  yollar

gostermektedirler.

Ogrenen orgiit gelistirme siirecinde liderin zaman zaman Sgretmen roliinden ziyade
kolaylastiric1 roliinii benimsemesi, orgiit iginde 6grenme deneyiminin daha bagarili olmasini
saglayacaktir. Bagka bir ifadeyle ¢aliganlar daha olumlu tutumlar gelistirecek, bagimsiz
davranmay1 Ogrenecek ve Ofrenme igin gerekli olan temel becerileri daha kolay
edineceklerdir (Uyargil, 1996: 20). Ayrica liderin galiganlarina kolaylastirici lider seklinde
yaklasimi aradaki iletigimi giiglendirecek, 6rgiit iginde karsilikli sayg: ve giivene dayanan bir
iklim olugturulmasim saglayacaktir.

Opretmen olarak lider agagidaki faaliyetlerde kolaylastiric1 rolii oynayabilir (Uyargil,
1996: 20-22):

- Orgiit gelistirme ve benzeri degisim programlan

- Degisim ile dogrudan ilgili egitim programlart

- Isler igin gerekli bilgi ve becerilerin kazandinlmasm amaglayan egitim ve
gelistirme programlar

- Gruplann karar alma ve sorun ¢6zme faaliyetleri
3.5.3. Idareci Olarak Lider
Idareci olarak lider siirekli Ggrenmeyi saglayacak bir Orgiit yapist yaratmaktan

sorumludur. Bu maksatla lider, orgiit yapisim olustururken veya yeniden yapilarken

6grenmeyi kolaylagtiracak bir yap1 olusturur. Lider, olusturulan hiyerarsik yapinin sert ve
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cok katmanl olmamasinin, yerinden ydnetimin esaslarina dayandirilmasimin ve kararlara

katilim saglamasimn 6grenmeyi hizlandiracagim bilir ve bu yonde ¢alisir.

Orgiitlenme ¢abalar1 boyunca liderler bireylere, orgiitlenmenin sadece tist yénetimin
islevi degil, orgiitiin biitiiniinii ilgilendiren bir ¢aba oldugunu anlatmahdir (Senge, 1997:
373). Orgiitlenme siiresince bireylerden alinacak destekler ile yapida olusabilecek muhtemel

hatalar 6nlenirken aynm: zamanda bireylerin de motive olmas: saglanacaktir.

Idareci olarak lider yapiy: olusturduktan sonra uygun siireglerin ¢alismasim saglamak
icin gerekli faaliyetleri diizenler. Degisim dinamiklerinin énemli bir bilegeni olan yaraticilik
da ancak uygun yap1 ve siireclerin olusumu ile gelistirilebilir. Bu maksatla yaraticilif
gelistirecek yapmin ve bunun devamhiligini saglayacak siireglerin olusturulmas: da idareci

olarak liderin en 6nemli gérevlerinden birisidir.

Idareci olarak liderin karsilagtgn temel sorunlardan birisi de  Ggrenmenin
Orgiitlenmesinde Orgiitlin bir biitlin olarak algilanmamasi ve fikirlerin pratik olarak
denenmesi igin gerekli ara¢ ve iglemlerin ortaya konulmamasidir. Bu safhada lider;
bireylerin diigiinme, yapma, degerlendirme ve yansitma faaliyetlerini onlarin 6grenme
isteklerini kirmadan kontrol edebilmelidir (Senge,1997: 374). Lider, g¢aliganlarin 6grenme
yeteneklerini geligtirirken Orgiit ve bireye ortak fayda saglayacak konular ortaya koymal
ve yap1y: buna gére diizenlemelidir. Sadece birey veya orgiite fayda saglayacak faaliyetlerin

belli bir siire sonra etkisini yitirebilecegi goz ard1 edilmemelidir.

Ogrenen orgiitte lider, orgiit stratejilerini belirlerken &grenmenin gergeklesmesini
saglayacak stratejileri oncelikle géz 6niinde bulundurur. Orglit stratejilerinin
belirlenmesinde bireylerin katilimint da saglayarak 6grenme yeteneklerini gelistirmelerine

destek olur.
Kriz yonetimi siireci karmagik bir stiregtir. Orgiitlerin kriz dénemlerini az kayipla

atlatabilmesi i¢in liderin sakin olmasi, kriz planlan1 yapmasi ve ¢aliganlarla ortak hareket
etmesi gerekmektedir (Akat, Budak ve Budak, 1994: 344). Ayrica kriz dénemlerinde idareci
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olarak lider, kriz boyunca faaliyetleri diizenleyerek ¢aliganlarin ders almasim saglayacak

sonuglan ortaya koyabilmelidir.

Orgiit ici gatismalarda ise lider, dengeleri koruyarak catismadan biitiin bireylerin
ogrenme yeteneklerini gelistirecek sonuglar elde etmesini saglar. Ozellikle &grenen Srgiit
olusturma ¢abalan boyunca olusabilecek gatigmalarda, liderin ¢atigmay:1 y6netmesi ve uygun

¢oziimler bulmas: ilerideki 6grenme faaliyetlerini derinden etkileyecektir.

3.6. ORGUT KULTURU VE OGRENME KULTURU YARATMA

Schein’e gore orgiit kiiltiirli, “Orgiitin bizzat kendisi ve 6rgiitiin sahip oldugu yapi,
yetkinin dagilim, liderlik stili, motivasyon, diger semboller, dil, ideoloji, térenler, kontrol,
odiil sistemleri, performans kriterleri ve diger insan kaynaklar1 uygulamalar ile yakindan

ilgilidir” (Hatch, 1997: 205, Giilgiin, 1998: 255 i¢inde).

John Van Maanen orgiit kiiltiirlinii; “Orgiitli olugturan bireylerin paylastiklar1 bilgi,
aralanindaki bilgi aligverisi, Orgiit igerisindeki rutin ve rutin olmayan aktiviteler” ile
aciklamaktadir. Buna gore kiiltiir kendi bagina goriilmemekte, ancak sunuldufu zaman
goriiniir bir hale gelmektedir (Hatch, 1997: 205, Giilgiin, 1998: 255 iginde).

Orgiit kiiltiirii 6rgiit bireylerini birarada tutan ortak degerlerdir. Orgiit kiiltiirii tutumlar,
davramgslar ve orgiitiin hafizasinda toplanmug bilgilerin, degerlerin, normlarin toplamidir.
Orgiit kiiltiirli bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, gevre ile iligkileri, faaliyetleri baska
bir deyisle orgiitsel yagsam diizenler; rgiitiin gelecegini belirler.

Orgiit iginde degisimi saglamak igin , ynetim kademesinin kendisini giinlik islerden

¢ekip orgiit iginde kiiltiirel yenilenmeyi yonlendirmesi, bu arada degerlere, geleneklere ve

normlara dzen géstermesi gerekir (Mckenzie ve Koening, 1998: 18).

94



Dinamik bir ¢evrede faaliyet gosteren orgiitlerin, degisim ve yeniden yapilanma
cabalarinda basarih olmalan orgiit kiiltiirti degisim zamanmm iyi tespit etmelerine ve bu
degisimi bagari ile ySnetmelerine baghdir. Ozellikle su durumlarda orgiit kiiltiirii degisimi
zorunlu olabilir (Robbins, 1986: 78, Giilgiin, 1998: 260 i¢inde):

- Orgiitiin iginde bulundugu gevrede temel degisiklikler baglarmssa,

- Orgiitiin iginde bulundugu sektorde rekabet yogunsa ve g¢evre sartlan hizli olarak
degigiyorsa,

- Orgiit bityiimesi izl ise orgiit kiiltiirii degisimi gerekmektedir.

Esasinda orgiit kiiltiirii degisimi siirekli bir durumdur. Ogrenen bir orgiitte stirekli
6grenme kapasitesini degistiren ve genisleten orgiit olarak, orgiit kiiltiiriinii degisime uyum
saglamak igin yeniler. Orgiit kiiltiiriiniin siirekli yenilenmesi ve degisimlere uyum saglamasi

Ogrenen Orgiit olusturma siirecine ivme kazandiracaktir.

Ancak dgrenen &rgiit olusturma stirecinde Srgiit kiiltiiriiniin 6rgiit igindeki faaliyetlere,
¢aligmalara, bireylerin ¢abalanna destek veya engel olacagi her zaman géz 6niinde
bulundurulmahdir. Ogrenen 6rgiit diistincesi, tist yonetimin tepeden indirmesiyle orgiite
uygulanamayacag gibi orgiit ¢alisanlaninin insiyatifine birakilacak bir konu da degildir.
Orgiitsel 6grenme siirecinde kiiltiirel yenilenmenin gerceklestirilmesi, bunun &tesinde bir

6grenme kiiltiirtiniin yaratilmasi vardir.

Bagarih olmus orgiitlerin temelinde, yenilik¢iligi ve Ogrenmeyi destekleyen bir
gabanin siirekli olarak gosterilmesi vardir. Ogrenen bir rgiitte fist yonetimin en 6nemli
gorevlerinden birisi de siirekli gelisen bir 6grenme Kiiltiirii olugturmaktir (Barrett, 1995: 36).
Kiiltiir degisiminde kilit rol oynayacak iist yonetimin, érgiitiin ne olacagina dair bir vizyonu
olmas: gerekmektedir. Ust yonetim bu vizyonu biitiin 6rgiit ¢aliganlarina anlatabilmelidir.
Bunun yam sira iist yonetim &ncelikle bu yeni kiiltiirli yasamali ve yeni simgelere,

sembollere doniistiirmelidir (Giilgiin, 1998: 261).

95



Kiitiirel yenilenme, “kurulusun temelini olugturan sistematik degerlerin, ortak
anlayisin ve karsiikli sadakatin yeniden olusturulmas1 ve bunlarin herkes tarafindan
bilinmesini gerektirir”. Kiiltiirel yenilenmenin bagarilmas: i¢in 6rgiit bireylerinin katihmu ile
belirlenecek vizyon ve stratejiler olusturulmali ve iyi bir gelecegin onlan bekledigi
anlatilmahidir (Mckenzie ve Koening, 1998: 18).

Kiiltiirel yenilenme ile orgiit kiiltiirii sistematik bir gekilde degistirilebilir ve
Ogrenme kiiltiirii yaratilabilir. Yaratilan yeni kiiltiir gelecekteki &rgiit basarisimn temel
anahtar1 olacaktir. Degisim siirecinde degisimi ¢alisanlara agikga anlatan, stratejilerini ve
hedeflerini agikga belirten ve ¢alisanlar degerli birer varlik olarak kabul eden bir déniigiim

plan1 olmalidir (Mckenzie ve Koening, 1998: 18).

Kiiltiirel degisim stiresince degisimin ve yenilenmenin olusmasinda etkili olabilecek
gerekli ve etkin ¢abalarin gosterilmesi, yonetimin iistiinde durmas: gereken en ¢nemli

konudur. Bu ¢abalar soyledir (Mckenzie ve Koening, 1998: 18-19):

- Cahsanlara degisim gerekliliginin anlatilmasi ve gergek¢i degisim nedenlerinin
ortaya konulmas: gerekmektedir. Bu noktada liderin gérevi; degisim igin zorlayici
nedenleri ortaya koymak, harekete ge¢meyi saglayan amaglan gSstermek ve
bireyleri ikna etmektir. Ayrica gelecek igin olumlu bir resim c¢izmek de

caliganlarda degisim istegi uyandirabilir.

- Yonetim kademesi harekete gegmekteki amacinin, ¢abuk davranma gereginin ve
vizyonun ¢aliganlara iletilmesinin 6nemini gézden kagirmamalidir. Yénetim
kademesi iletisim sonunda iletilmek istenen konunun dogru anlagilip
anlagilmadigim kontrol etmelidir. Kiiltiirel yenilenme veya kiiltiirel degisim
stiresince iletisim kanallan etkin sekilde kullamlmalidir. fletilmek istenen mesaj

kisa, 6z ve anlamli olmahidir.
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Liderin 6rnek olmasi ¢alisanlari olumlu y6nde etkileyecek, onlart motive edecektir.
Lider ¢alisanlara degisimin biitin dinamiklerini anlatmali ve &ncelikle biitiin

degisimleri kendi davramglan ile uyguladigim géstermelidir.

Kiiltiirel degisim uzun vadeli bir siiregtir. Degisim siiresince kisa vadeli hedeflerin
ortaya konulmasi ve basanilmasi, ¢alisanlarni uzak vadeli hedeflerden
uzaklastirmayacak ve onlan bagarma duygulanim tatmin ederek degisime

direnmelerini engelleyecektir.

Kiiltiirel degisimin ger¢eklesmesi, davramg degisikliinin gergeklesmesi ile olusur.
Bu maksatla calisanlardan kiiltiirel degisimin gergeklestirilmesi istenirken,
davramis degisimlerini saglayacak egitim imkanlar1 verilmeli, egitici onderlik

yapilmali, geribildirim saglanmali ve bagarili personel édiillendirilmelidir.

Ust yonetim, insan kaynaklarimn ve galisma sistemlerinin degisim ile uyum icinde
olmasim ve degisimin desteklenmesini saglamahdir. Performans yonetimi, ise
alma ve terfi sistemleri, ticret ve Gdiillendirme sistemleri, geribildirim ve iletisim
sistemleri ile istenen davramsgssal ve Kkiiltirel degigiklikler arasinda tutarlilk
bulunmalidir. Orgiit i¢i siiregler galiganlari rekabetten ¢ok isbirliZine yoneltecek

sekilde diizenlenmelidir.

Bagarili bir ydnetim, uygulama plam ile siirekli nitelikte bir 6lgiim gerektirir.
Sonuglarmn Slgiilmesi ySnetime geribildirim saglarken olugan hatalar diizeltilecek

ve Orgiitsel degisimin ne kadarinin bagarildif1 anlagilacaktr.
Orgiitsel 6grenme siirecinde Sgrenme kiiltiirii yaratmak gecmis basarilar1 ortaya

¢ikartir, gelecekteki muhtemel oOrgiit imajim ortaya koyar, devamli arastiran

bireylerin yaratilmasina olanak saglar.
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3.7. ORGUTSEL OGRENMEME

Royal Dutch / Shell’in planlama koordinatérliigiinde bulunmus olan Arie De Geus,
Fortune dergisine girmis 500 biiyiik sirket tizerinde yapmis oldugu aragtirmada, sirketlerin
ortalama Omiirlerinin 40-50 yil oldugunu tespit etmistir. Aym arastirmada 200 yasinin
lizerinde birgok sirketin oldugunu tespit eden Geus, omiirleri kisa olan girketlerin de 50.
yaslarim goremeden ortadan silindiklerini, “biiyiik kuruluslarin ¢ogunun Sgrenme &ztrlii
oldugunu ve gevrelerindeki diinya evrimlesirken ona uyum saglamayr beceremediklerini”

sOylemigstir (Geus, 1998: 9).

Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan arastirmalarda, 6rgiitlerin siirekli degisen gevreye
cevap verme zorunlulufundan dolay1 Ggrenme yeteneklerini gelistirmesi gerekliligi
vurgulanmig ve bunun Orgiitiin dogal bir siireci haline gelmesinin 6nemi iizerinde
durulmustur. Orgiitsel ~ 6grenme siirecinde orgiitlerin  karsilasabilecekleri Sgrenme
bozukluklan aragtirmacilar tarafindan su sekilde smflandinlmglardir (Snyder ve

Cummings, 1998: 874):

- Oprenme yetersizlikleri (Senge,1990; Van de Ven ve Polley, 1992)

- Ogrenme hatalar1 (Marsik ve Watkins, 1990)

- Orgiitsel yenilenme engelleri (Quinn, 1985)

- Ogrenme engelleri (Shaw ve Perkins, 1992), (McGill ve Slocum, 1994)
- Tamamlanmamig 6grenme ¢emberleri (March ve Olsen, 1975)

- Bilgi smirlandirma faaliyetleri (Leonard-Barton, 1995)

Sonug¢ olarak, yukanidaki Orgiitsel 6grenme bozukluklari 6grenmenin etkinligini
engelleyecek, drgiitsel 6grenme ¢abalarini bosa gikartacaktir.

Snyder ve Cummings ¢aliymalarinda orgiitsel 6grenme siireglerini; kesfetme, icat

etme, tliretme ve genellestirme diye doérde ayirmuglardir. Buna gore bu siireglerle Srgiitsel
bilgi olusur ve sonunda drgiitsel performans giktilant meydana gelir. Ogrenme bozukluklart
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da dort siireg igerisinde olusur ve d&rgiitsel bilgi iizerinde etkili olur. Bu 6grenme
bozukluklar s6yledir (Snyder ve Cummings, 1998: 877-884):

Kesfetme: Bu siireg orgiitsel amaglart ve performans standartlarim tamimlama,
olusturma ve bu siiregleri halihazirdaki ¢iktilarla kargilagtirmayi igerir. Kesfetme
siireci boyunca iki tane 6grenme bozuklugu ile karsilagilir. Bunlardan ilki olan
korlik  (blindness), Orgiitsel aragtirma siirecinde kargilagilan  &grenme
bozuklugudur. Orgiit ¢alisanlarinin amaglarma ulagma isteklerinin eksikligi veya
bilgi noksanhgimdan dolay: firsat ve problemleri algilamakta bagarisiz olmalaridir.
Orgiit cevresinde ve icinde meydana gelen degisiklikler ile problemlerin
algilanmamas: 6grenme siirecini etkilerken, orgiitiin faaliyetlerinde bagansizhga

neden olur,

Ikinci 6grenme bozuklugu ise yansitmadir (projection). Orgiit ¢alisanlan
gordiikleri seyleri carpittiklar: zaman olusur. Yansitma, basmakalip konular, politik
ve finansal meseleler veya algilanmadan kaynaklanan endiseler sonucu olusabilir.
Yansitma genellikle gevreden gelen bilginin ne anlama geldiginin bilinmedigi

zamanlarda meydana ¢ikar,

Icat etme: Performans eksikliklerini analiz etme ve bunlari iyilestirecek ¢oziimleri
bulma stirecidir. Bu eksiklerin nedenlerini arastirma, genellestirme, alternatif
¢oziimleri degerlendirme, hareket planlari iizerine karar verme siireglerini de
iceririr. Icat etme stirecinde ilk 6grenme bozuklupu basit diigiinmedir
(simplemindedness). Buna gére orgiit iiyelerinin analiz yapmasma rehberlik
edecek ve ¢o6ziimler lretmesini saglayacak zihni modellerin olusumundaki

aksakliklar bu 6grenme bozukluuna neden olur.

Icat etme stirecinde meydana gelen ikinci 6grenme bozuklugu da Orgiit
i¢indeki galisanlarn birbirleriyle igbirlifi yapmamalan ve iletisime gecmemeleri
sonucu olusur. Takimlar ve bireyler arasinda iletisim eksikliginden dolay igbirligi

ve bilgi paylasim gergeklesmeyecegi i¢in 6grenme de meydana gelmeyecektir.
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- Uretme: Icat etme safhasinda ortaya konulmus ¢éziimlerin uygulanma safhasidir.
Ik 6grenme bozuklugu ortaya konulan plan ve tekliflerin gesitli nedenlerle
uygulanmamas1 sonucu meydana gelir. Cesitli nedenlerle ortaya konulmayan

faaliyetler, birey ve gruplan ¢alisgtirmayacak ve 6grenme gergeklesmeyecektir.

Ikinci 6grenme bozuklufu ise orgitin yapmak istedikleri ile eylemleri
arasinda olusan kopukluklar sonucu olusur. Orgiit gesitli nedenlerle uygulamak
istediklerini eyleme doniistiiremezse ¢aligsanlarin motivasyonlar1 kaybolacag1 gibi
Orgiite olan inanc¢lan da sarsilabilir. Sonugta 6grenme siireci aksayabilecek veya

zarar gorebilecektir.

- Genellestirme:  Orgiitlerin  tecriibelerini  degerlendirmeleri,  sonuglart
dokiimanlastirmalar1 ve bunlan sosyal normlara, kavramlara, orgiitsel uygulama
ve prosediirlere doniistiirme safhasidir. Kargilagilan ilk &grenme bozuklugu
Orgiitlin tecriibelerini, belgelerini ve agik olmayan sonug¢lanm gézlemlemeyi
becerememesi ve bunlan 6rgiit icin uygun hale déniistiirememesidir. Bu 6rgiitiin
gergeklestirdigi  faaliyetleri gozetleyecek otomatik sistemlerin  eksikliginden
olabilecegi gibi sistemlere yeteri kadar niifuz etme imkaninin saglanamamasindan

da kaynaklanabilir.

Ikinci olarak ortaya ¢ikan 6grenme bozuklugu ise orgiit iginde tecriibelerin
tam olarak degerlendirilememesidir. Orgiitler karmasik ve belli olmayan gevrede de
Ogrenmesini becerebilmelidir. Bu bozuklugun nedenleri ise ¢alisanlarin
faaliyetlerin arkasinda bulunan iligkileri yanlig algilamalan1 veya kendilerine gére
yorumlamalann ve elde edilen tecriibelerin orgiitiin i¢inde bulundugu g¢evrenin

sartlar ile beraber degerlendirilmemesidir.
Ogrenme bozukluklarmmn kaldirilmasi, &grenen Orgiit elmay1 isteyen ydneticilerin

tizerinde galismalar gereken konularm baginda gelir. Yﬁneticiiér, Orgiitsel 6grenme ile ilgili

bu zamana kadar tartisilmis olan teori ve uygulamalan ¢aliganlan ile birlikte uygulamis
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olabilirler. Fakat orgiit igindeki 6grenme bozukluklann kaldinlmadifr siirece basarih
olmalant zordur. Yoneticiler bu bozukluklan asarken bozukluklari hizli ve etkili tespit

etmeli, uygulamay1 sabirla gergeklestirmeli, gergek¢i degerlendirmeli, calisanlara etkin

yontem ve yollarla anlatmali ve igbirligi yapmalidir.

Asagida Orgiitsel 6grenmeyi engelleyecek bazi drgiit hastaliklar ise soyledir (Kalder,
1997: 13-18):

Sorunu kabul etmeme: Sorunu kabul etmeme orgiit i¢indeki hastaliklardan
biridir. Orgiit galiganlart problemi en derinden hissetmelerine ragmen onu ortaya
¢ikartacak girisim ve cesareti gdsteremezler. Orgiit icinde ise bu durumdan faydas
olan kisiler bunu engeller, hatta daha ileri giderek ortaya ¢ikarmaya calisanlarla
¢atigmaya girerler. Sorunun kabul edilmemesi orgiit igindeki siireclerin hareket
etmesini engelleyecektir. Ayrica sirket yoneticilerinin, sirketlerini kendilerinin
goérmek istedikleri gibi gorme egilimleri de sorunun kabul edilmesini

engelleyecektir.

Sorunu goriip de gormeme: Orgiit igindeki énemli sorunlar gérmezden gelinir,
g6z ardi edilir ve harekete gecilmez. Ust yonetim &rgiit caliganlarma sorunun
giderilecegine dair telkinlerde bulunurken iki sekilde hareket etmektedir: Ya
soruna hig bir sey yapmryordur ya da igi yapilagelmis sekilde devam ettiriyordur.

Bilgi paylasmama: Orgiit iginde bireyler veya boliimler arasi bilginin saklanmasi
orgiitsel 6grenme siirecinin bagarilmasint engelleyecektir. Ozellikle 6rgiite katilan
ve ayrilan personelin devir iz fazla ise paylagilmayan bilgi ayrilan personel ile
beraber orgiitten gidecektir. Bu durumda bilgi kaybedildigi gibi 6rgiit iginde de

yetenek ve faaliyetlere doniistiiriilemeyecektir.
iligkilendirmeme: Orgiit icinde her glin ylizlerce faaliyet c¢aliganlarca

gergeklestirilmektedir.  Bireyler birbirleriyle iletisim kurmakta, beraber
¢alismaktadirlar. Orgiit igindeki faaliyetlerin birbirlerinden kopuk olmasi ve
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yapilan faaliyetlerle ilgili ¢aliganlarin gerekli baglar1 kuramamas: biitiiniin
goriilmesini engelleyecektir. Caliganlar 6rgiit igindeki gergeklestirilen eylemlerin

hangi sonuglara yol agtigim 6grenemeyecektir.

Ders almama: Bu hastalik ¢6ziilmiis olan problemlerin yeniden ortaya gikmasi
olarak tamimlanabilir. Sorunlar ortada iken ¢ikig noktalar tespit edilmez, temelinde
yatan nedenler arastirllmaz ve ortaya konulmaz ise 6rgiitiin tekrar aymi sorunlarla
kargilagtign goriilecektir. Bu tarih tekkerriirden ibarettir séziinii agiklayan bir

hastaliktir,

Bilgi iiretilmesini engelleme: Bu ben bilirim sendromudur. Ozellikle iist
yonetimde goriilen bu hastalikta yoneticiler, ya her seyi kendilerinin bildiklerini
sdyleyerek ¢alisanlarin fikirlerini almazlar ya da g¢alisanlardan fikir almalarina
ragmen kendi bildiklerini uygularlar. Bu tiir yaklagim orgiit ¢alisanlarimn
motivasyonlarim yok eder ve galiganlari pasiflestirir. Orgiit igindeki bilgi

paylasimu diigiik seviyelere kadar iner.

Sorunlarla kisileri karnstirma: Probleme neden olan birey veya bireylere kars:
suglayic1 davramslar igine girilmesidir. Esas olarak problemin temelinde yatan
gergekler iizerinde durulacagina, problemin g¢ikmasina neden olan birey veya
béliimler tizerinde yogunlagilir. Bu da bireyler iizerinde olumsuz etki yapar ve risk
alma anlayisinin zarar gérmesine neden olur. Bunun sonucunda ise &rgiitsel
6grenme i¢in gerekli kosullardan olan birey 6grenmesi de biiyiik 6lgiide aksamis
olacaktir.

Mimariyi ve sistemi anlamamak: Ortaya ¢ikan problemler 6rgiit yapisindan veya
sistemden kaynaklanabilir. Sistemin ¢aligmasim ve 6rgiit yapistm anlayip
ozlimsemeden sorunlara ¢8ziim bulmak zorlasacaktir. Ozellikle 6rgiit sorunlarinin

temelinde sistemin ¢aligmasim ve orgiit yapisim yeterli tantmamak vardir.
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- Gecmisin basanlarma sifinma: Gegmigte ortaya konulmus bagarili ¢alismalarla
orglit ayakta kalmaya c¢aligir, faaliyet gosterir. Dinamik bir c¢evrede faaliyet
gosteren oOrgiitler, degisimi takip edemeyip devamli eski basarilarla yasamaya
calisirlarsa bir siire sonra faaliyetlerinde basarisizliklarla karsilasacaklardir.
Calisanlara devamli ge¢mis basarilar1 anlatmak, bunlara devamli giivenmek, eski
kural ve uygulamalarla devam etmek ve bunlart giincellestirmemek bir siire sonra
ogrenmenin oniinde engel olacaktir. Ozellikle 6grenemeyen toplumlarin gegmis
bagarilarina sigmarak gelecekle ilgili faaliyetleri ger¢eklestirmemeleri onlan

basarisizliga gotiirecektir.

- Egitimle 6grenmemeyi garantileme: Orgiitlerin amaglarma uygun olmayan
egitim programlarim ¢aliganlara vermesi veya uygun olmayan ortamlarda egitim
yapmas1 Ogrenmeyi engelleyen hastaliklardir. Orgiitler egitim verdiklerini
diigiinerek 1ilgisiz egitim programlan diizenler, bdylece egitim sorunlarim
¢ozdiiklerini diigiiniirler. Boylece gergek bir Ggrenme siirecide bizzat y6netim

kademesi tarafindan engellenmis olur.

Uciincii bsliimde orgiitlere, 6grenen orgiit olusturmalarinda yol gésterecek kavramlar
ve disiplinler agiklanmus, teknikler ve uygulamalar ortaya konulmustur. Dérdiincii béliimde
ise orgiitlerin degisime uyum saglamalarina , daha etkili 6grenmelerine ve 6grenen Orgiit

yaratma ¢abalarina yardimci olacak olan bir model agiklanacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

STRATEJIK OGRENME MODELI

Stirekli degisen bir ¢evrede yasamayl 6grenme, hizla degisen tiiketici isteklerine cevap
verme zorunlulugu, gelecegin belirsiz ve tahminlenmesi zor olusu igletmelerin yeni ynetim
tekniklerine olan ihtiyaglarim artwmaktadir. Sartlan giin gectikge afirlasan rekabet
ortaminda igletmelerin yasamlarin: devam ettirmeleri, kar yapmalari ve sosyal sistem iginde
iistlerine diisen gorevleri yerine getirmeleri i¢in yeni yonetim tekniklerini, yeni yonetim
stratejilerini ve yeni yOnetim uygulamalarim igletmelerinin biinyesine uyarlamalan
gerekmektedir.

Degisen diinyada rekabet sadece kar amaci giiden 6rgiitlerde degil, biitiin &érgiitlerde
kendini gosteren bir olgu haline gelmistir. Bunun en 6nemli sebebi de bilginin, biitiin
orgiitler igin stratejik bir girdi ve ¢ikt1 olmasi ve rekabet ortamimin vazgegilmez hedefi

haline gelmesidir.

Mevcut diinya diizeninde iilkeler arasindaki rekabet yarisi ii¢ alanda gegmektedir:
Birincisi, bilgi tiretmek veya bilgiyi cesitli yollarla elde etmektir. Ikincisi, bu bilgiyi
kullanmaktir. Ugiinciisii ise bilgiyi ekonomik bir degere doniistiirmek bagka bir deyisle
pazarlamaktir. Bilgi iiretiminin teknolojik imkan ve kabiliyetler gerektirmesi, uzun zaman
almasi, ekonomik degere gabuk déniistiiriilmesi gerekliligi bilginin stratejik dnemini daha
da artirmaktadir. Bu nedenle iilkeler kaynaklarinin 6nemli béliimlerini bilgiyi elde etmeye,

uyarlamaya, kullanmaya ve ekonomik degere déniigtiirmeye harcamaktadirlar.

Bu amagla ¢aligmanin son boliimiinde, 6rgiitlerin degisime uyum saglamalarina, bizzat
degisimi baglatabilmelerine ve rekabet ortaminda bagariyla miicadele edebilmelerine
yardimci olacak, aym zamanda 6grenen orgiit olma ¢abalarma 1g1k tutacak olan stratejik

6grenme modeli agiklanacaktir.
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Ayrica ¢ahsmanin ilk ii¢ bélimiinde 6grenen Orgiitler ile ilgili anlatilan teorik
konularin, stratejik 6grenme modeli ile daha iyi anlagilmasimn saglanmasi ve dfrenme
hedefini benimseyerek 6grenen orgiit olma yolunda ilerlemek isteyen 6rgiitlere yardimci

olunmasi amaglanmaigtir.

Modelin uygulanmasmin orgiitler agisindan Snemi ise soyledir: Stratejik 6grenme

modeli ile orgiitler;

- Hizli ve stirekli degisen ¢evre sartlarina uyum saglayabilir,

- Stratejik bir hedef olan bilgiye daha kolay ve zamaninda ulagabilir,

- Degisiminin 6niinde yer alabilir,

- Rekabet stratejileri olugturup rakipler ile daha etkin rekabet edebilir,

- Gelecekle ilgili tehdit ve firsatlarn1 zamaninda tahmin edebilir,

- Cahsanlan bir vizyon etrafinda toplayabilir,

- Orgiit igindeki 6grenme yeteneklerini gelistirebilir,

- Orgiit amaglariny, rgiit stratejilerini ve 6grenme hedeflerini uygulayabilir ve

- En 6nemlisi 6grenen orgiitler olabilirler.

Stratejik 6grenme modeli Sekil 9’da goriildigii gibi “Stratejik Ogrenme Isteginin
Yaratilmasi, Siirekli Planlama, Amnda Uygulama ve Derin Diisiinme Anlayiginin
Gelistirilmesi” olarak 4 sathadan meydana gelmektedir. Model, Redding ve Catalanello’nun
¢alismalarna dayanarak olusturulmustur. Fakat G6grenen orgiitler olugturulmasinda
yoneticilerde ve caliganlarda Ggrenme isteginin yaratilmasimin énemli bir konu olmasi
nedeniyle “Stratejik Oprenme Isteginin Yaratilmasi” tarafimizdan modele eklenmistir.
Sonraki ii¢ satha ise stratejik 6grenme modelinin temelini olusturan kisimdir. Bu ii¢ safhada
orgiitlerin; hizla degisen ¢evreye uyum saglamalarina, etkin olarak rekabet edebilmelerine
ve Ofrenen Orgiitler olabilmelerine yardimei olacak stratejik 6grenme modeli ile ilgili
kavramlar, yontemler ve uygulamalar agiklanmaktadir. Modelin sonunda ise 6grenen &rgiit

olabilmeyi bagarmus 6rgiitlerin kendi kendilerini yoneten Srgiitler olacag: éngoriilmiistiir.
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Sekil 9 : STRATEJIK OGRENME MODELI

STRATEJIiK OGRENME
ISTEGININ YARATILMASI

SUREKLI PLANLAMA
= Ogrenme Stratejilerinin Belirlenmesi
= Gelecegi Tahminlemek
= Stratejik Vizyonlar Geligtirme ve
Vizyonlari Yenileme
» Giinlitk Is Konular1 Ustiinde
Yogunlagmak

ANINDA UYGULAMA
Tecriibe Edinmeyi Tegvik Etme
Uygulamanin Yénetilmesi
Degisimin Takip Edilmesi,
Odiillendirilmesi ve

Kurumsallagtinlmasi

DERIN DUSUNME
ANLAYISININ GELISTIiRILMES]
= Diigiinme Igin Firsatlar Yaratma
= Varsayimlan Sorgulama ve Sistematik
Coziimler Igin Aragtirma

= Elde Edilen Bilginin Orgiit i¢inde
Yayginlastinlmasi

= Ogrenmeyi Ofrenmek

Kaynak: REDDING, John C., CATALANELLO, Ralph F., “Strategic Readiness: The
Making of the Learning Organizations”, Jossey-Bass, ABD, 1994,
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4.1. STRATEJIK OGRENME iSTEGININ YARATILMASI

Stratejik O6grenmede yoneticilerde ve g¢alisanlarda Ggrenme isteginin yaratilmasi,

gelistirilmesi ve anlatilmas: ilk safhada gergeklestirilmesi gereken bir konudur. Ayrica

stratejik 6grenme isteginin olusturulmasi ile yoneticilerin ve galiganlarin bireysel 6grenme

yeteneklerinin gelistirilmesi de saglanacaktir.

Stratejik 6grenmede oOrgiitiin iist yonetim kademesinin 6ncelikle 6grenme niyet ve

maksadim ortaya koymas1 gereklidir. Ust yonetim 6grenme konusunda istekliligini ortaya

koyduktan sonra her davranis1 ile bunu biitiin yoneticilerine ve ¢alisanlarina gostermelidir.

Orgiitte biitiin olarak stratejik grenmenin ger¢eklesmesi buna baglhdir.

Asagidaki uygulamalarla stratejik 6grenme istegi yaratilabilir (Ulrich, Jick ve Glinow,
1993: 61-62):

Ogrenmenin goriiniir yapilmas1 ve stratejik amacin merkezi haline getirilmesi

calisanlan ve yoneticileri 6grenme konusunda tegvik edecektir.

Orgiit 6grenmeye maddi ve manevi kaynaklan ile yatirim yapmalidir. Bu amagla
¢alisanlara egitim, 6gretim, kendini gelistirme imkanlar1 saglanirken uygun kariyer
firsatlar1 da taninmalidir. Orglit sadece maddi yatimmlarla degil, manevi olarak da
Ogrenmeyi desteklemelidir. Ornegin bir iist diizey y&neticisinin bir seminere

katilimer veya sunucu olarak katilmasi 6grenme istegini artiracaktir.
Yoneticiler her firsatta 6grenme, 6grenmenin 6nemi, 6grenme hedefleri ve 63renen
Orgiit yaratma ¢abalamm konusunda konugmali; resmi veya gayriresmi

goriismelerde, toplantilarda ¢aliganlan aydinlatmalhidir.

Caliganlara yaptiklani faaliyetlerle ilgili Slgme imkanlari verilirse kendilerini

degerlendirerek yetenek ve bilgilerini ortaya koyma firsatlarim bulurlar. Olgme
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sonucu kendisini gelistirmeye ihtiyag duyan ¢aliganlar 6grenme igin tegvik edilmis

olurlar.

- Orgiitiin kendini, lider veya kendi konumuna uygun rakip 6rgiitlerle kiyaslayarak
farkliliklarim ortaya koymasi ve bu farkliliklari kapatarak daha etkin rekabet
etmesi ¢aliganlar1 harekete gegirirken aymi zamanda onlari motive edecek ve

Ggrenme isteklerini artiracaktir.

- Ogrenme sembollerinin yaratilmasi ¢aliganlarin 6grenme isteklerini artirabilir. Bu
sembol Ogrenme sonunda ¢alisanlar tarafindan ulasilacak maddi bir 6diil
olabilecegi gibi orgiit i¢in manevi énemi olan bir flama, bir mevki de olabilir.

Olusturulacak orgiitsel bir amag¢ da sembol olarak kullanilabilir.

4.2. SUREKLI PLANLAMA

Siirekli planlama degisim igin gereklidir. Siirekli planlama ile stratejik 6grenme igin
gerekli olan bilgiler elde edilir, orgiitiin amaglar1 ve vizyonlarni ortaya konulur, orgiitiin

amaglarim gergeklestirmesini saglayacak stratejiler belirlenir.

Orgiitler; ¢evrede olusan degisimleri takip eder, orgiit iginden ve gevresinden bilgi
elde eder, kendi faaliyetlerinde tecriibe kazanir ve bunlari analiz ederler. Stiirekli planlama
ile elde edilen bu veriler gelecekle ilgili stratejilere ve hedeflere doniigtiiriiliirken, 6rgiit yapa

ve sliregleri de 6grenme amaglarina gore tasarimlanir.

Ogprenen &rgiitlerde planlama geleneksel orgiitlerden farkhdir. Ogrenen orgiitlerde
stirekli planlama devamh bir faaliyettir, yonetim ve ¢aliganlarla birlikte yapilir. Bu maksatla
Ogrenen oOrgiitler degisimi yakalamak ve Ogrenme yeteneklerini gelistirmek igin
cevrelerinden slirekli bilgi toplar ve analiz eder, amaglarim ve planlarim siirekli gelistirirler.
(Redding ve Catalanello, 1994; 23-24).
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4.2.1. Ogrenme Stratejilerinin Belirlenmesi

Stirekli planlamada ilk satha 6grenme stratejilerinin belirlenmesidir. Bu maksatla
orgiitler kendi yap1 ve siireglerine uygun 6grenme stratejilerini belirleyerek ortaya koyarlar.
Ortaya konulan Ogrenme stratejileri ile 6grenme hedeflerini gergeklestirecek stratejiler
belirlenirken, stirekli planlama igin gerekli olan stratejik bilgiler de orgiite saglanmug olur.
Ayn zamanda elde edilen bilgi, kazanilan tecriibelerle biitiinlestirilerek yoneticilerin ve

¢alisanlarin 6grenme yeteneklerinin gelistirilmesinde kullanilir.

Ogrenme stratejilerinin belirlenmesi siireci sadece Ggrenen orgiit yaratma ¢abalariin
basinda yapilmaz. Degisen ¢evre sartlarina, bunun sonucunda degisen 6rgiit yapisina, orgiit
kiiltiirline ve Orgiit siireglerine gére de yeni 68renme stratejileri belirlenir ve mevcut

stratejiler geligtirilir.

Orgiitlerin uygulamak istedikleri 6grenme stratejilerinin belirlenmesinde birgok etken
vardir. Bunlar: 6rgiit yapis1 ve siiregleri, dis gevre sartlari, 6rgiitiin amaglan, gelecekle ilgili
beklentileri, vizyonu, pazardaki konumu, rekabet sartlarni gibi konular olabilecegi gibi
calisanlarin &grenme konusundaki talepleri, ne kadar istekli olduklari, yoneticilerin

yaklagimlan, Srgiitiin ihtiya¢ duydugu bilginin niteligi gibi konular da olabilir.

Calismanin iiglincli boliimiinde detayli bir sekilde anlatilan $8renme stratejileri ise

sunlardir:

- Sistematik problem ¢dzme
- Tecriibelerden 6grenme

- Gegmisten 6grenme

- Bagkalarindan 6grenme

- Bilgi Transferi
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4.2.2. Gelecegi Tahminleme

Cevre siirekli dinamik bir degisim igerisindedir. Elde edilen bilgi ve teknoloji ¢ok kisa
bir stirede eskimekte, yerini bagka bilgi ve teknolojik gelismelere birakmaktadir. Ogrenen
orgiitler sadece giinlilk faaliyetlerde olusan egilimlerle degil, gergeklesmesi muhtemel
sosyal, ekonomik ve politik egilimleri gozlemleyerek ve yorumlayarak da gelecekle ilgili
tahminleme yaparlar. Ogrenen orgiitler gelecekle ilgili en kiigiik detaylan bile analiz ederler
(Redding ve Catalanello, 1994; 62-63).

Stratejik 6grenmede gelecegin tahminlenmesi ve gelecekle ilgili varsayimlarin ortaya
konulmasi, stratejilerin olusturulmasinda érgiite yol gésterir. Béylece gelecegin belirsizligi
azaltilmaya, degisimin dinamikleri anlagilmaya ve 6rgiit bu degisime uyarlanmaya ¢alisilir.

Orgiitler agisindan gelecekte var olmak igin ozellikle faaliyet gosterilen sektériin
gelecegini onceden gorebilmek gereklidir. Bu maksatla 6rgiitler kendi sektérlerindeki
teknolojik gelismeleri, demografik 6zellikleri, yasal diizenlemeleri, yagam tarzlanna iliskin
yeni egilimleri ve gegerliligini yitirecek uygulamalan rakiplerinden daha énce anlamali ve

bunlara iligkin yeni uygulamalan hizh sekilde icra etmelidir (Hamel ve Prahalad, 1997: 5).

Ogrenen orgiitler gelecegi tahminlemek ve planlama igin gerekli olan verileri
saglamak icin stirekli dis ¢evre analizi yapan Orgiitlerdir. Yapilan dis cevre analizi ise

sOyledir (Dinger, 1997):
- Uluslararas1 Cevre Faktérlerinin Analizi

- Genel Cevre Faktorlerinin Analizi
=  Teknolojik faktorlerin analizi
»  Sosyo-kiiltiirel faktérlerin analizi
» Ekonomik faktérlerin analizi
= Hukuki-politik faktérlerin analizi

= Tabii gevre faktorlerinin analizi
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- Is Cevresi Faktérlerinin Analizi
» Tiiketiciler ve pazar analizi
= Rakipler ve rekabet analizi
= Saticilar ve saticilar pazarinin analizi
* Finansman kuruluslarinin analizi

» Sendika ve iggi-igveren iligkilerinin analizi

Gelecegin tahminlenmesi maksadiyla ¢aligmanin iigiincii b6liimiinde anlatilan senaryo
planlamas1 ve bilgisayar destekli senaryo planlama teknigi olan Merlin Uygulamasi
kullanilabilir. Bu iki teknikle stratejik planlar yapilabilir, gelecekle ilgili stratejik

alternatifler, firsatlar ve tehditler ortaya konulabilir.
4.2.3. Stratejik Vizyonlar Gelistirme ve Vizyonlan Yenileme

Vizyon, gelecek hakkinda gergeklesecegi diisiiniilen ideallerdir. Bireyleri gelecege
baglayan bir képriidiir. Vizyon bireylerin olusmasim istedigi gelecektir. Orgiitsel vizyon ise
orgiitiin uzun dénemde gergeklestirmeyi hedefledigi sonuglardir. Vizyon 6rgiitiin gelecege
yo6nelik uygulamalarint sekillendirir.

Stratejik 6grenmede vizyon iist yonetiminin kararlaryla dedil, yoneticiler ve
¢alisanlann ortak kararlan sonucu olusturulur. Olugturulan vizyonlarla gelecekte ulagilmak
istenen amaglar, idealler ortaya konulur. Vizyon ile degisim igin itici gii¢ saglanirken,

yoneticiler ve ¢alisanlar da bir igbirligi anlayis: iginde ortak idealler i¢in bir araya gelirler.

Vizyon bireyleri bir arada tutan, bir hedefe yonelten, onlarin gelecekle ilgili beklenti
ve amaglarim ortaya koyan bir aragtir. Orgiitler ise vizyonlanm ortaya koyarak gelecekle

ilgili beklentilerini ve amaglarim belirlemis olurlar.
Vizyon orgiitlin gelecegine y6n verir. Vizyon ile orgiitin simrlar1  digina gikilarak

daha biiyiik amaglar ortaya konulur. Aym zamanda hem orgiitin hem de caliganlarin

6grenme yeteneklerinin gelistirilmesine olanak saglanmig olur.
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Vizyon, bireylerin kendi amaglan ile o6rgiit amaglarim gergeklestirirken bu amaglara
tutkuyla sarilmalan i¢in bir neden verir. Nasil iyi bir strateji ve hedef bireyleri ortak bir
amag i¢in toplarsa, iyi bir vizyon da bireylerde duygusal bir ¢ogkunluk yaratir ve basarma
i¢in gerekli enerjiyi verir. Bu maksatla belirlenen vizyonlar, ¢aliganlarin onlara ulagmak igin
sarfedecekleri ¢abalardan zevk almasim saglamahidir (Tushman ve O’Reilly III, 1997: 48-
49).

Ortaya konulan vizyonlar degisen ¢evre sartlarina, tiiketici taleplerine, ¢alisanlarin
isteklerine gore gelistirilmelidir. Bagan, ancak devam saglandifi takdirde 6rgiitlere fayda
saglar. Bu maksatla yoneticiler vizyonlara ulagabilmek igin vizyonlar ¢alisanlarla beraber

ortaya koymali ve onlara benimsetebilmelidir.

Biitiin 6rgiit ¢aliganlarinin, tiiketicilerin, tedarik¢ilerin ve oOrgiitiin faaliyetleri ilgili
biitlin bireylerin katilimiyla paylasilan bir gelecegin vizyonu olugturulabilir. Bu amagla
aragtirma konferanslari kullamlabilir. Aragtrma konferanslarina orgiit ¢aliganlari,
tedarikgiler, tiiketiciler, sendika temsilcileri gibi 6rgiitiin i¢inde bulundugu faaliyetlerle ile
ilgili kisiler ve gruplann temsilcileri katilabilir. Amag, olusturulan grupla beraber gelecege
ait ortak bir vizyon olugturmaktir. Konferans birka¢ giin siirer ve ortalama 30-50 kisinin
katilimiyla gergeklestirilir. Olusurulan kiigiik gruplar agagidaki adimlarla ilgili ana temalan
tespit eder ve ortaya koyarlar. Amag sadece gegmis problemleri ¢6zmek degil, ayn1 zamanda
gelecekle ilgili farkli bakis agilarinin da ortaya koymaktir. Konferans sonunda katilanlarin
uygulama sorumlulugunda oldugu 6zel faaliyet planlar geligtirilir. Ayrica programi gézden
gecirmek ve ortaya gikan degisikliklere uyarlamak igin giincellestirme toplantilar1 da yapilir.
Aragtirma konferanslarinda su adimlar takip edilir (Redding ve Catalanello, 1994: 67-68):

- Adim 1: Diinyaki trendler belirlenir.

- Admm 2: Biitiin olarak orgiiti veya incelenen &6zel bir konu veya problemi

etkileyebilecek gekici ve muhtemel trendler ortaya konulur.
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- Admm 3: Orgiitiin(6zel bir konu veya problemin) gegirdigi siiregler, gegmisi, tistiin

ve zayif yanlarn incelenir.

- Admn 4: Orgiitiin gelecegi ile ilgili bir tasarim veya incelenen 6zel konu veya

problemle ilgili bir plan yapilir.

- Admm 5: Stratejiler ve faaliyet planlart olusturulur.

4.2.4. Giinliik Is Konulan Ustiinde Yogunlagmak

Orgiitler gelecekle ilgili plan ve stratejilerini olusturduktan sonra planlarin
uygulamasina temel teskil eden giinliik is konularinn iizerine egilmelidirler. Bu, uzun vadeli
planlarm uygulanmasim saglayan kisa dénemli planlarin yapilmasi, bagka bir deyisle
orgtitlerin giinliik iglerindeki faaliyetleri planlamasidir.

Giinlik is konulanmn planlamast uzun vadeli planlarin  uygulanmasim
kolaylagtiracagindan fiizerinde titizlikle durulmahdir. Giinliik is planlarinin yapilmasi,
Ogrenme hedeflerinin  gergeklestirilmesini ve §grenen Orgilit yaratma ¢abalarim
destekleyecektir. Planlar degisimi destekleyecek yonde olmali, orgiit stratejilerinin

uygulanmasim kolaylastirmahdir.

Giinliik ig konularmin planlanmasinda kurallarin, yOntemlerin, programlann,
emirlerin, rutinlerin, prosediirlerin 6grenmeyi destekleyecek bir anlayisla ortaya konulmasi
gereklidir. Bunlar ¢aliganlarin her giin gerceklestirdikleri faaliyetlere yén veren konular
olmas1 ag¢isindan Onemlidir. Bu konularin ortaya konulmasi siirecinde, ¢alisanlarla

yoneticiler igbirligi yapmal ve kararlar ortak bir gekilde alinmalidir.

4.2.4.1. Somut is Konulan Uzerinde Yogunlagmak

Ogrenen orgiitlerde degisim cabalar; kalite, katihmeihk veya diinya simfi (world-
class) liderligi gibi genel konular gergevesinde olusturulmaktan kagmilir. Bunun yerine
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orgiitiin kars1 karsiya bulundugu ivedi bir problem veya kiigiik gruplarin hedefledigi konular
tammlamir. Cogu durumda bunlar tiim degisim ¢abalarimi da temsil etmezler. Bu konular
uzun doénemli 6grenmeyi gergeklestirecek araglar olarak goriiliir. Ornegin konu bir kalite
problemi ise degisim ¢abalar spesifik bir iiriin veya hizmet ile ilgili kalite konulan {istiinde

yogunlastirilir (Redding ve Catalanello, 1994: 71).

4.2.4.2. Kisa Dénemli Amaglar Olusturmak

Ogrenme uzun doénemli bir siiregtir. Orgiitler, 6grenen orgiit olma hedeflerini
belirlerken ve rekabette basarih olmak igin orgiit stratejilerini ortaya koyarlarken, planlarim

uzun donemli yaparlar. Buna bagli olarak 6rgiitsel amaglar da uzun dénemlidir.

Fakat uzun donemli amaglarin galiganlar iistiinde olumsuz etkileri vardir. Calisanlar
uzun siireler gerektiren gabalart her zaman g@steremeyebilir. Bu maksatla uzun dénemli
amaglar 1s18inda kisa donemli amaglar olusturulmali ve ¢ahganlara anlatilmahdir. Bu,
orgiitsel faaliyetler igin gerekli ivmeyi ve uzun dénemdeki planlann uygulanmasindaki
siirekliligi saglayacaktir. Calisanlarin kisa dénemli amaglarla elde edecekleri basan

duygusu, onlara uzun dénemli amaglari bagsarmada gerekli enerjiyi verecektir.

Olusturulan kisa donemli amaglarla 6grenen orgiitlerde sunlar gergeklestirilebilir:

- Uzun donemli amaglann gergeklestirilmesi uzun siireler gerektirdigi igin kisa
donemli planlarla galiganlar motive edilebilir.

- Uzun d6nemli planlarin uygulanmasi kolaylagtirilabilir.

- Calisanlarin hizh faaliyette bulunmalan ve 6grenmeleri saglanabilir.

- Kisa donemli amaglarin gergeklestirilmesinde olugturulacak takimlarla igbirligi
ortam kuvvetlendirilebilir, takimsal 6grenme siireci hizlandirilabilir.

- Kisa dénemli amaglarin gergeklestirilmesi sonucunda ortaya ¢ikan aksakliklar
tespit edilerek uzun donemli amaglar ve planlar gézden gegirilir ve gerekirse

degisiklikler yapilabilir.
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4.2.4.3. Hizh Ogrenme icin Siirekli Planlama

Siirekli planlamanin temel konularindan birisi de planlarin yeni durumlar, ortaya ¢ikan
problemler ve g¢evrede meydana gelen degisiklikler karsisinda tekrar olusturulmalardir.
Ogrenen orgiit ¢abalarmmn basartya ulasmas: siirekli bir bilgi akismna dolayisiyla siirekli
6grenmeye baghdir. Siirekli planlamadaki amaglardan en 6nemlisi de siirekli bilgi akiginin
saglanmas1 ve planlarin bu yeni bilgiler 1s1ginda tekrar degerlendirilmesidir. Siirekli

planlama asamasinda ortaya g¢ikmasi muhtemel problemler de ortaya konulabilmelidir.

Orgiitler, 6grenmenin siirekliligi icin bilgi akisim devamh kontrol etmeli ve akis1 en
izl ve etkin sekilde saglamalidirlar. Yoéneticiler de planlama siirecine ¢aliganlan siirekli
dahil etmeli ve ortak g¢abalar sonucu, yeni bilgiler 1siginda planlar1 tekrardan
olusturmalidirlar.

Siirekli yapilan planlama incelemeleri ile aym zamanda c¢aliganlarin planlar
uygulama derecesi dolayisiyla Sgrenmeleri &lgiilebilir. Ogrenmeleri 6l¢iilen galiganlarn,
elde ettikleri bilgi ve tecriibelerinin ne kadarim davramsa déniistiirdiikleri tespit edilerek

daha etkin ve hizli §grenmelerini saglayacak ¢abalar artirilabilir.

4.3. ANINDA UYGULAMA

Ogrenen orgiitlerde stirekli planlama safhasmmdan sonra yapilan planlarin
uygulanmasma gegilir. Stratejik Ofrenmede siirekli planlama bir 6nceki safhada da
agiklandigh gibi sadece gelecekle ilgili planlanin yapilmasi siireci degildir. Siirekli planlama
ile planlanin uygulanmasim saglayacak 6grenme stratejileri belirlenir ve uygulamr, 6rgiit
vizyonu olugturulur veya var olan vizyon yenilenir, planlara temel tegkil edecek olan gelecek
tahminleri yapilir ve en son olarak giinliik ig konulan iizerinde yogunlasilarak uzun dénemli
6grenme saglanmaya galisilir. Biitiin bu faaliyetlerin amaci uygulama safhasindaki Srgiitsel

faaliyetleri diizenlemek ve siirekli 6grenmeyi drgiitiin i¢ine yerlestirmektir.
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Stratejik 6grenmede uygulama iist ySnetimle beraber biitiin Orgiit caliganlarinin
gérevidir. Oprenme, bireysel ogrenme sonucu olusurken, &rgiitsel Orenme ancak
calisanlarin biitinlestirici ¢abalann sonucu olusacaktir. Bu maksatla &Zrenen Orgiit

uygulamalarinda ¢aliganlar ile birlikte hareket eder.

4.3.1. Tecriibe Edinmeyi Tegvik Etme

Stratejilerin uygulanmasi, iiriinlerin olusturulmasi veya hizmetlerin sunulmasi sonucu
orgiitsel faaliyetler gergeklestirilir. Calisanlar 6rgiit igindeki faaliyetlerde edindikleri
tecriibeler sonucu Ggrenirler. Edinilen tecriibeler sonucu yeni bilgiler iiretilirken, 6rgiitsel

6grenme siireci de hizlandirlabilir.

Orgiitsel 6grenme siirecinde edinilen tecriibeler sonucu ortaya ¢ikan bilgiler,
yoneticiler ve galiganlara yeni iiriin ve hizmetlerin olusturulmasinda stratejik bir girdi saglar.
Ozellikle risk almamn ve tecriibe edinmenin tesvik edilmesi, rekabetin arttig1 bu ortamda
orgiitlere stratejik avantajlar saglayabilir. Ogrenen orgiitler bu stratejik avantajlarm elde

edilmesi amactyla ¢ahsanlan ile biitiinlestirici bir sekilde ¢aligirlar.

Tecriibelerin olugsmasim saglamak igin ¢ahiganlarin tegvik edilmesi ve uygun 6grenme

ikliminin yaratilmasi gereklidir. Bu maksatla (Redding ve Catalanello, 1994: 78);

- Degisim gabalan orgiitsel dokiimanlarla galiganlara anlatilabilir,

- Degisim gabalan ile ilgili seminerler ve konferanslar diizenlenebilir,

- Birimler ve takimlararasi olugturulan rekabet ortaminda g¢alisanlarin bilgi ve
tecriibeleri artirilabilir,

- Tecriibeyi tegvik edecek 6diil programlan diizenlenebilir,

- Calisanlarn elde ettikleri tecriibeleri gérmesi i¢in devamli bir iletisim kurulabilir.

Tecriibelerin edinilmesinde yoneticiler, yenilik konusunda istekli olmali ve yeni

fikirleri daha onceden test edilmis olsa bile tekrardan denemelidirler. Bu maksatla
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yoneticiler huzli hareket etmeli ve risk almay: tegvik etmelidirler (Ulrich, Jick ve Glinow,
1993: 63).

Tecriibelerin edinilmesi siirecinde bagansizliklarla Kkarsilagilmas1 kagimilmazdir.
Ogrenen orgiitler de bagansizhik her zaman kabul edilir, hatta 6grenme firsatlar yarattig1 i¢in
tesvik bile edilir (McGill ve Slocum,1993: 77).

4.3.2. Uygulamanin Yonetilmesi

Uygulama safhasi stratejik dgrenmenin can alici noktasidir. Caliganlarda 63renme
istegi yaratilmis ve planlar ne kadar iyi yapilmus olsa da uygulamadaki basarisizliklar
orgiitlerin 6grenme ¢abalarini, degisime uyum saglamalarim, rekabet edebilmelerini
engelleyecektir. Bu maksatla hizli ve kararli uygulama gabalari ile etkin yéneticilik vasiflan

gereklidir.

Uygulama sathasinda 6grenmenin olusmasi ve degisim ¢abalarinin basansi igin

yonetim kademesi sunlan uygulamalidir:

Yapilan planlant etkin uygulamali fakat degisen durumlara uygun stratejileri

hemen belirleyebilmelidir.

- Uygulama safhasinda da Ogrenmenin ve degisimin gerekliligini anlatmal,
calisanlarda degisim ve 6grenme enerjisini taze tutmahdur.

- I¢ ve dis gevreden siirekli bilgi akisim saglayacak ¢abalar gostermelidir.

- Orgiitiin bir biitiin olarak 6grenebilmesi i¢in uygulamada bir sistem anlayist iginde
hareket etmeli ve 6rgiitiin biitiin bliimleri ile eggiidiim saglamahdir.

- Uygulamanm her kritik safhasinda degerlendirme yapmali ve galisanlan ile

stirekli bir degerlendirme anlayis1 olugturmalidir.

Stratejik 6grenmenin gergeklesmesi ve planlarin uygulanmas: 6rgiitteki yapiyi, karar

verme mekanizmalanim ve iletigim ¢abalanm sekillendiren 6zel yonetim ¢abalan gerektirir.
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Bu maksatla y6netimlerin gosterebilecekleri 6zel yonetim ¢abalar ise sunlardir (Ulrich, Jick
ve Glinow, 1993: 65):

- Boliimler aras: engelleri kaldiran ve bilgi akigina imkan veren bir 6rgiit yapisinin
kurulmasi

- Bilgi akisina imkan veren, esnek ve uyum saglayan bir sebeke 6rgiit inga edilmesi

- Fonksiyonlar Gtesi gérevler icra edebilecek takimlar kullanilmasi

- Diger orgiit dis1 orgiit ve bireylerle (tedarikgiler, tagaronlar gibi) akici ve esnek bir
sekilde caligilmasi

- Ogrenmenin egitim ve Sgretim ile baglantih fakat farkli olduBunu gosterecek
6grenme kampanyalarinin diizenlenmesi

- Ogrenme saglamayan faaliyetlerin agik¢a herkese anlatilmasi

- Dis gevre ile iletisimin ve kiyaslamanin tegvik edilmesi

- Bilgl ve bagarilarin paylasilmasi

Yonetim, Ogrenmeyi tesvik edici faaliyetleri siirekli diizenlemelidir. Bu maksatla

(Ulrich, Jick ve Glinow, 1993: 65):

- Ogrenmeyi saglamayan isler reddedilmelidir.

- Daha esnek ve akici bilgi sistemleri kurulmahdir.

- Paylagimi tegvik eden fiziksel diizenlemeler yapilmalhdir.
- Egitim kurumlan ile yakin iligkiler kurulmalidar.

4.3.3. Degisimin Takip Edilmesi, Odiillendirilmesi ve Kurumsallastiriimas:
Stratejik 6grenmenin etkin olarak siirdiiriilmesi, siirekli takibi ve kontrolu gerektirir.
Klasik yonetime sahip orgiitlerden farkli olarak §grenen orgiitlerde takip ve kontrol; 6rgiitiin

amaglarim ne kadar gergeklestirdigini, 6grenmenin olusup olusmadifimi, uygulanan 6rgiit

stratejilerinin etkinligini ve degisimin ne safhada oldugunu tespit etmek maksadiyla yapihr.
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Stratejik 6grenmede kendi kendini kontrol anlayig1 ¢ahiganlara kazandirilmaya ¢aligilir.
Boylelikle ¢alisanlara kendi kendini degerlendirme firsat1 saglamirken 6grenme konusundaki
eksiklikleri de belirlenmis olur. Bu amagla yénetim, ¢alisanlarin kendini kendini kontrol

anlayis1 gelistirmelerine ve kendilerini degerlendirme gabalarina destek olmalidir.

Yoneticiler faaliyetlerinde 6grenmeyi destekleyecek ¢abalar igerisinde olduklarim her
firsatta gOstermelidir. Politikalar, siiregleri ve orgiit yapisim Sgrenmeyi destekleyecek
sekilde tasanimlamali, faaliyetlerinde ¢aliganlara 6rmek olmali ve performanslar1 nedeniyle

onlan 6diillendirmelidir.

4.3.3.1. Ogrenmenin Odiillendirilmesi

Odiillendirme 6grenen orgiitlerde &grenmeyi kuvvetlendirir. Bu da 6grenmenin
gerceklesmesini saglayacak risk alma, esneklik, siirekli geligim gibi 6grenen 6rgiitlerin

ihtiya¢ duydugu faaliyetlerin uygulanmasim artirir (McGill ve Slocum, 1993: 78).

Ogrenmenin gergeklestirilmesi siirecinde ¢alisanlar siirekli ddiillendirilmeli ve hangi
bireyin neler ile 6grenmeye tesvik olabilecegi anlagilmalidir. Caliganlan tesvik edecek

odiiller asagidaki gibi siralanabilir (Pedler, Burgoyne ve Boydell, 1991: 207):

- Meslektaglarin destegi ve yardimlan

- Yeni yetenekler elde etmek igin firsatlar olugturulmasi
- Performansa bagh iicret 6denmesi

- Kisa dénemlerle izin alma

- Diger boliimler hatta diger orgiitlerde ¢alisabilme imkanlan
- Esnek veya yarim giin (part-time) ¢aligma imkanlar

- Esit firsatlar

- Cocuklar i¢in kregler

- Kendi isini yapma hissinin verilmesi

- Caligma giivenligi

- Calisanlarmn fikirlerine deger verilmesi
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- Is degistirme konusunda esneklik
- Bireysel ikramiyeler
- Daha az hiyerarsik yap1

- Ogrenme ve kendini gelistirme firsatlart

4.3.3.2. Ogrenmenin Kurumsallastirilmas:

Siirekli degisimin bir yagam tarzina dénmesi, orgiitleri degisen sartlara uyum igin
stirekli degismeleri ve 6grenmeleri konusunda zorlamaktadir. Stratejik 6grenme ile ilgili
¢abalar ne kadar basarih olursa olsun, 6grenme Orgiit i¢inde kurumsallagtinlmazsa kalici

Ogrenmenin bagarilmasi gii¢lesecektir.

Kurumsallastirma cabalari; 6rgiit igindeki yap1 ve siireglerden, dis ¢evre ile olan
iligkilere, 6diillendirme sistemlerine, 6rgiitiin kendisi ve dig g¢evre ile ilgili yaptiklan
analizlere, orgiit politikalarina kadar &grenme anlayiginin yerlestirilmesi ve ¢aliganlara
benimsetilmesidir. Oprenen orgiitin ~ olusturulmasi stirecinde dgrenmenin

kurumsallagtinimasi, biitiin 6rgiitlerin tistiinde durmas1 gereken 6nemli bir noktadir.

Kurumsallastirma ¢abalarinin basanili olmasi, 6grenmenin ve oOrgiitsel degisimin

gergeklestirilmesi i¢in agagidakilere dikkat edilmelidir (Mckenzie ve Koening, 1998: 18-19):

- Calsanlara degisim ve 6grenmenin gerekliligi anlatilmali, gercek¢i degisim ve

6grenme nedenleri ortaya konulmalidir.

- Yonetim kademesi harekete gegmekteki amacini, ¢abuk davranma geregini ve

vizyonunu ¢aliganlara anlatabilmelidir.

- Degisimin ve 6grenmenin sadece c¢aliganlarin kendi is alanlanyla ilgili degil,

orgiitiin biitiinii ile ilgili oldugu anlatilmahdir.
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Yonetim kademesi, iletisim sonunda iletilmek istenen konunun dogru anlagilip

anlagilmadigim kontrol etmelidir.

Ogrenme ve degisim ile ilgili biitiin konular, bilgi sistemleri ve teknolojileri ile

caliganlara iletilmelidir.

Lider ¢ahisanlarina degisim ve 6grenme konusunda 6rmek olmahdir.

Orgiitsel 6grenme uzun vadeli bir siirectir. Orgiitsel 5grenme siireci boyunca kisa
vadeli hedeflerin ortaya konularak c¢alisanlarin  degisime direnmeleri

engellenmelidir.

Ogrenme ve degisim, davrams degisikligi ile gergeklesebili. Bu maksatla

caliganlara gerekli egitim imkanlan saglanmalidir.

Ust yonetim; orgiit yapisim, siireglerini ve politikalarim1 6grenme hedeflerini

gergeklestirecek sekilde yapilandirmahdir.

Elde edilen sonuglar siirekli 6lgiilmeli ve gerekli diizeltmeler hemen yapilmalidar.

Yonetim ¢alisanlarla igbirligi yapmali ve galisanlarin kendi aralarindaki igbirligini

gelistirmelidir.

Etkin oOdiillendirme sistemleri kurulmali, sistem biitiinii ile g¢aliganlara

anlatilmalidir.

Stratejik 6grenme cabalan ve stratejik degisim ancak gergek basariya doniigtiiriildiigii

zaman etkin olur. Gergek basanya doniistliriilmemis 6grenme ve degisimin etkisi hizla

kaybolacaktir. Hatta bir noktadan sonra yonetici ve ¢ahganlarin, kurumsallagtirilmams

basarilarin arkalarina siginmalan 6rgiite zarar verecektir. Gergek bagar ancak 6grenme ve

degisim kurumsallastinnldig: takdirde ortaya gtkacaktir.
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Kurumsallagtirma c¢abalanmin etkinligi bagarili  y&neticilere ihtiyag duyar.

Y éneticilerin basarih olmasini saglayabilecek on anahtar ise s6yledir (Covey, 1997: 11-12):

- Ogrenme gerekliliginin bilincine varilmasi

- Ortak misyon siirecine girilmesi ve bireysel misyonlarla ve érgiit misyonlarinin bir
arada ele alimasi

- Calisanlarda giivenlik duygusunun yaratilmasi

- Bireysel diizeyde 6grenmenin 6neminin anlatilmasi

- Yoneticilerin sonuglarla ilgili kigisel sorumluluk iistlenmesi

- Gegmisteki bagarilann arkasina siginilmamasi

- Yeni yontem arayisglarinin siirekliligi

- Yeni firsatlara a¢ik olunmasi

- Orgiit iginde bir sinerji anlayisinin yaratilmasi

- Ustiin bir amaca sahip olunmasi

4.4. DERIN DUSUNME ANLAYISININ GELISTIRILMESI

Planlamamin amact gergeklestirilecek faaliyetleri ortaya koymak ve diizenlemektir.
Uygulama ise takip edilecek stratejik yoniin belirlenmesidir. Bu iki safhadaki stratejik
6grenme gabalari sonucunda stratejik degisim baslar. Fakat bu iki saftha stratejik 6grenmenin
gergeklestirilmesi i¢gin yeterli degildir. Bu eksiklik derin diisiinme anlayig1 ile tamamlanr.
Derin diistinme anlayiginin gelistirilmesi stratejik 6grenme siirecindeki son safhadir. Derin
diigiinme, planlama ile uygulama arasindaki eksik bagin tesis edilmesi ve ortaya
konulmasidir (Redding ve Catalanello, 1994: 90).

Derin diisiinme anlayiginin gelistirilmesi, orgiit igindeki siirekli planlama ve uygulama
faaliyetlerine bir sistem anlayis1 i¢inde yaklagilmasidir. Planlar ve uygulamalarla ilgili
dinamiklerin ortaya konulmasi, bu faaliyetlerin gergek nedenlerinin belirlenmesi gereklidir.
Stratejik 6grenmede uygulamalar ortak g¢abalarin harekete doniistiiriilmesiyle baglamp
yonlendirilse de orgiitiin kontrol edemedigi degigkenler zaman zaman bu isleyisi
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engeleyecektir. Bu degiskenler; toplumdaki sosyal degisimler, toplum igindeki farkh
kiiltiirlerin ¢atigmalan, kisir siyasal gekigmeler gibi dig gevreden olabilecegi gibi ¢alisanlarin
6grenme konusundaki degisen tavirlari, gayriresmi gruplagmalar, orgiit kiiltiirti gibi i¢
cevreden de olabilir. Bu degiskenlerin hepsini ortaya koymak &rgiitler i¢in gergekten gigtiir.
Derin diisiinme anlayis1 ile bu degiskenlerin tespit edilerek ortaya konulmasi amaglanir.

Kisacasi degigkenlerin arkasinda yatan gergek nedenler ortaya konulmaya ¢aligilir.

4.4.1. Diisiinme icin Firsatlar Yaratma

Derin diistinme anlayisinin gelistirilmesi son saftha olarak belirtilmis olsa da gabalar,
hem planlama hem de uygulama safhasinda gosterilir. Siirekli planlama siirecinde planlar
devamli olarak gézden gegirilir, elde edilen bilgiler 1s181nda tekrar olusturulur. Uygulamada

ise ortaya ¢ikmast muhtemel sorunlar tespit edilerek ¢6ziimlenmeye ¢aligilir.

Yoneticiler planlama safhasinda g¢aliganlara diisiinmeleri igin firsatlar yaratmahdir.
Boylece planlarda olugabilecek eksik yonler tespit edilip gelistirilirken, ¢aliganlarin 6grenme
ve yaraticilik konusunda motive olmalan saglanir. Ayrica galisanlara diistinmeleri igin firsat

verilmesi uygulamaya yonelik zihni modellerin olusumuna da yardimci olacaktir.

Uygulama safthasinda ise yoneticilere ve ¢aligsanlara verilen diisiinme firsatlart ile
planlar ve uygulama arasinda etkin baglarin olusturulmasi, ortaya ¢ikan yeni degisikliklerin

degerlendirilmesi, karsilagilan problemlerin ¢6ziilmesi imkanlan saglanacaktir.

Bu maksatla yoneticilerin ve ¢aliganlarin diisiinme yetenekleri gelistirilmelidir. Bu,
hem 6grenme konusunda bireyleri tesvik ederken hem de zihinsel modellerinin gelisimini

saglayacaktir.

Diisiinebilme yetenegi stratejik diyalog ile gelistirilebilir. Stratejik diyalog,
calisanlarin faydal: bilgiler 6grenmesini saglayacak bir birlikte aragtirma yoéntemidir.
Insanlarin 6nemli kararlam bigimlendiren, diisiince ve davramslarin temelini olusturan

derinlerdeki inanglar ve degerler stratejik diyalogla ortaya koyulabilir. Stratejik diyalogla;
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birlik duygusu giiglendirilebilir, kollektif bir diisiince anlayisi gelistirilebilir, zorluklarm
tistesinden ortak ¢abalarla gelinebilir, yeni bilgiler davramglara doniigtiiriilerek &grenme
kapasitesi artinilabilir. Ayrica gelisen diigiinme becerileri ile kurulugun esnekligi artirilir ve

rekabet avantajim korumasina yardimei olunur (Bennet ve Brown, 1999: 18).

Yoneticiler stratejik diyalog siirecini, derin diigiinme anlayisim orgiit iginde
yerlestirmek maksadiyla kullanabilirler. Stratejik diyalog sadece orgiit iginde degil, orgiit
disinda tiiketiciler, tedarikgiler ve sendikacilarla da yapilabilir. Bu orgiitiin iyi iliskiler
gelistirmesini saglarken 6grenme, planlama ve uygulama igin gerekli stratejik bilgileri de

orgiite ulagtiracaktir.

Diisiinme firsatlan yaratacak, derin diistinme anlayisim gelistirecek ve igbirligi ortami
saglayacak stratejik diyalofun olusumu igin sunlar yapilmalidir (Bennet ve Brown, 1999:
18):

- Diyalogun yapilacagn ortam dikkatli segilmeli, ¢evre giiriiltiilerinden
arindirilmahidir.

- Resmiyet ortadan kaldirlmali, katilanlarin rahatlamalarnn saglanmali ve kisisel
iligkiler desteklenmelidir.

- Herkesin katilimi saglanmalidir.

- Katilanlarin ortak noktalarimin neler olduunun Kkesfedilmesine yardime:
olunmalidir.

- Katilanlarin ortaya koydugu bilgi ve diisiinceler takdir edilmelidir.

- Katilanlarin merakim artiracak tahminler yapilmali, sorular ortaya atilmalidir.

4.4.2. Varsayimlan Sorgulama ve Sistematik Coziimler icin Arastirma
Derin diistinme anlayisinda ortaya gikan problemlerin bir sistematik anlayis iginde

analiz edilip ¢6ziilmesidir. Bu amagla ortaya ¢ikan, gikmasi beklenen veya tahmin edilen
problemler hizla ortaya konulmalidir.
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4.4.2.1. Farkh Bakis Acgilarim1 Kesfetme

Orgiit i¢inde farkli alanlarda ¢alisan bireyler farkli tecrilbe ve bilgilere, zihni
modellere ve kisisel ustaliklara sahip olurlar. Bu farklilik 6rgiitsel faaliyetlerde bireylerin
olaylann ve problemleri degisik yaklasimlarla ele almalarina neden olur. Bir problem
¢cozlimiinde degisik goriislerin ortaya konulmasi ¢6ziimii zenginlestirir ve kolaylastinir. Bu

maksatla bireylerin fikir ve goriislerinin agiklanmasi desteklenmelidir.

Uygun 6grenme ikliminde tesvik edilen bireyin yaraticilik diizeyi artar ve fikirlerini
aciklamak yoOniinde istekli olur; ayrica istinasiz her konun tartisilmasi da ¢ok farkh

goriislerin ortaya ¢ikmasim saglayacaktir.

Yoneticiler orgiit igindeki diyalogu gelistirmeli, diisiinmeyi saglayacak ve yaraticilig
gelistirecek bir tartigma ortam yaratmalidir. Beyin firtinasi, Gordon teknigi, Nominal Grup
Stireci gibi teknikler farkli bakis agilarinin ortaya ¢ikmasim saglayacak araglar arasinda
sayilabilir.

4.4.2.2. Varsayimlarim Ortaya Cikartilmasi

Problem ¢6zme siirecinde eski varsayimlar tammlanir ve ortaya konulur. Bu sadece
orgiitte olan baz1 varsayimlart ortaya koymak degil, aym zamanda varsayimlarin kdklerini
ve dayandiklar1 noktalari bulup kesfetme siirecidir. Boylece sorunlarin temeline inilme
firsat1 bulunurken ¢6ziimler igin de farkli bakig agilar1 saglanabilir (Redding ve Catalanello,
1994: 98).

4.4.2.3. Sistematik Coziimler i¢in Araghrma
Orgiitler karmagik sistemler oldugu igin her tiirlii problem ¢6ziimiinde sistematik

yaklagimlar gerekir. Orgiitiin bir yerinde gikan aksaklik, hi¢ hesap edilmeyen bir yerinde

farkl1 tepkilere neden olabilir.
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Etkili ¢oziimler igin 6rgiit i¢indeki faaliyetlerin probleme etkileri her y&niiyle
incelenmelidir. Problemlere bulunacak ¢6ziimlerin orgiit igindeki diger faaliyetleri de
etkileyecegi diistintilmelidir. Yap:1 ve siireglerdeki aksakliklarin tespiti 6zellikle sistematik
bir yaklagimla miimkiin olabilir.

Bu amagla bireylerin “¢ift etapli (double-loop)” 6grenme siireci iginde hareket etmesi
tesvik edilmelidir. Bagka bir deyisle problem ¢6zme siirecinde problemin kaynaklarinin
bulunmasi, bunlarin giderilmesi ve sistemde problemin ortaya ¢ikmasimi engelleyecek
degisikliklerin yapilmasidir. (Eren, 1993: 404). Boylelikle ¢ift etapli 6grenme siiresince
problem ¢oziiliirken, problemi ortaya cikaran nedenler de ayrintili gekilde incelenmis
“olacaktir. Orgiit kiiltiirtiniin, politikalarnim, amaglarinin, stratejilerinin, vizyonunun,
yapisinin incelenmesi ve ortaya ¢ikan aksakliklarin diizeltilmesi ¢ift etaph 6grenme siireci

sonunda gergeklestirilecektir (Kalder, 1997: 26).

Aynica yonetim kademesi, yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda ve g¢aliganlarin kendi
aralanindaki iligkiler sonucu ortaya ¢ikacak problemlere duygusal olmayan bir yaklasim
gostermelidir. Yanls veya bir tarafi tutucu yaklagim, derin diigiinme anlayiginin gelismesini

engelleyecegi gibi 6grenme gabalanm da bosa ¢ikartacaktir.

4.4.3. Elde Edilen Bilginin Orgiit icinde Yayginlastirilmas:

Derin diisiinme anlayismmn olusturulmasi biitiinlestirici ¢aba gerektirir. Stratejik
Ogrenme siirect sonunda ¢ahsanlar, Orgiitin amaglarim gergeklestirirken ySnetim
kademesinin kendileri ile- birlikte biitiin olarak hareket ettiklerini goriirlerse, &rgiitsel
faaliyetleri kendi faaliyetleri gibi benimseyebilirler. BSylece g¢aliganlar 6rgiit amaglarim
daha izl ve etkin olarak gergeklestirmek igin diigiiniirler, sorunlara ¢6ziim bulmak icin
¢aba sarfederler.

Stratejik 6grenme sonucu elde edilen tecriibe ve bilgi orgiit igindeki biitiin herkese
iletilmelidir. Yonetim bunun igin gerekli yapilanmay: &rgiit icinde tesis etmelidir. Bu,
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calisanlarin 6grenme c¢abalarmmin artmasimi saglarken aym zamanda onlara sistematik

¢oziimler i¢in gerekli bilgiyi saglayacaktir.

4.4.3.1. Paylasilan Diigiince Sisteminin Olusturulmasi

Yoneticiler 6rgiit iginde 6grenme yeteneklerinin gelistirilmesine yénelik bir kiiltiir
olustururlarsa, ¢alisanlan bilgi paylagimi konusunda tesvik edebilirler. Bu maksatla (Ulrich,
Jick ve Glinow, 1993: 64-65):

- Biitiin kararlarin analiz edilmesi ve arastirilmasi hos kargilanmali,
- Basansizliklar 6grenmeyi saglayacag i¢in desteklenmeli,
.~ Cahsanlann karsilikh iligkiler gelistirmesi tesvik edilmeli,

- Orgiitsel karar verme siireglerinde diyalog gelistirilmelidir.

4.4.3.2. Ogrenme Yeteneklerininin Gelistirilmesi

Stratejik grenmenin ve derin diigtinme anlayigmm gelistirilmesi, orgiitsel ve bireysel
ogrenme yeteneklerinin gelistirilmesi ile yakindan baglantilidir. Bu konuda ydnetimin &zel

¢abalar ortaya koymasi gereklidir.

Yoneticiler orgiitte bilginin, becerilerin ve yeteneklerin gelisimini siirekli tegvik

etmelidirler. Bu maksatla asagidakiler yapilabilir (Ulrich, Jick ve Glinow, 1993: 65):

- Boliimler aras: sistematik is rotasyonlan ve atamalar1 yapilabilir.

- Disandan orgiite yeni fikirler verebilecek uzmanlar getirilebilir.

- Orgiitiin iginden veya digindan Sgrenmeyi iyi derecede becerebilen ve bunu
insanlara gosterebilen bireylerin yardimi almabilir.

- Oprenemeyen bireylerin kendilerine sebepleri agiklanarak yerleri degistirilebilir.

- Calisanlanin elde ettikleri yetenekleri uygulamasina firsat tamyacak egitim

programlan diizenlenebilir.
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4.4.3.3. Bilgiyi Yayginlagtiracak Sonuclar I¢in Yonetim Faaliyetleri

Yonetim, fikirlerin yayginlasgtinlmasim saglayacak bagarili sonuglarin olusmast igin
harekete ge¢melidir. Yonetim tarafindan yapilacak faaliyetler ise s6yledir(Ulrich, Jick ve
Glinow, 1993: 64-65):

- Performans degerlemesinde, 6grenme faaliyetlerinin ve sonuglarmin da dikkate
alinmasi

- Calisanlanin degerlendirilmesine akranlarin, astlarin ve tiiketicilerin katihmi

- Baganlardan 6grenme kadar bagansizliklardan 6grenmenin de ddiillendirilmesi

- Ogrenme stratejilerini ve yetenek ihtiyaglarmi tahmin edebilen yoneticilere 6zel
ddiiller verilmesi

- Tecriibe edinmeninin tesvik edilmesi ve édiillendirilmesi

- Prim ve ikramiye sisteminin 6grenme siirecine baglanmasi

- Cabsanlarin gergeklestirdikleri faaliyetlerden dolayr sorumlu tutulmasi fakat

hatalar i¢in cezalandirilmamasi

4.4.4. Ogrenmeyi Ogrenmek

Derin diistinmenin son safhas1 6grenmeyi 6grenmek ise stratejik dgrenme siireci iginde
ogrenme faaliyetlerinin kendi kendini tammlayarak gelistirmesi ve uygun faaliyetleri
belirlemesidir. Bu 6grenmenin genisligini, derinligini ve hizim artiracaktir. Bu her dgrenme
siirecinde daha iyi nasil, ne kadar hizli ve ne kadar derin Ogrenilecegi sorusunun
sorulmasidir. Bu siire¢ sadece derin diisiinme safhasinda degil planlama ve uygulama

safhasinda da gergeklestirilmelidir(Redding ve Catalanello, 1994: 104).

4.5. KENDi KENDINi YONETEN ORGUTLER

Giiniimiizde yonetim anlayis1 siirekli degismektedir. Orgiitler kar yapmak ve

yagamlarii siirdiirmek amaglarna iglincti bir amaci, siirekli 6grenmeyi eklemiglerdir.
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Stratejik 6grenme yaklasimi ile 6grenen 6rgiit olmayr bagaran o6rgiitler, kendi kendilerine
6grenmeye baslamug Orgiitlerdir. Bu safthadan sonra orgiitler biyolojik bir canli gibi kendi

baglarina yagayacak ve kendi kendilerini y6neteceklerdir.
Kendi kendini y6neten 6rgiitlerde;

- Siirekli bir 6grenme kapasitesi vardir,

- Orgiitsel yapilar ve siiregler degisen gevre sartlarina siirekli uyum saglar,

- Yoneticiler, ¢alisanlar, tedarikgiler, tiiketiciler bu organizmanin pargasidirlar,
- Sosyal sorumluluk anlayis1 icinde hareket ederler,

- Yalin bir y6netim anlayigi mevcuttur,

- Calisanlarda kendi kendini kontrol anlayist ¢ok geligmistir,

- Siirekli bilgi akigina olanak saglayan bir yap1 olusturulmugtur,

- Anasistem ve alt sistemler sinerji anlayis1 i¢inde hareket ederler.

Doérdiincti ve son béliimde Orgiitlerin degisim yOnetimlerine ve Ggrenen Orglit
cabalarma yardimci olabilecek bir model agiklanmigtir. Giiniimiizde artik y6netim anlayisi
ve uygulamalar1 stratejik bir 6neme sahip oldugundan, bu model ile orgiitler rekabet
ortaminda rakiplerine stratejik avantajlar saglayabilirler. Stratejik 6grenme modeli ile
rekabet avantajlarim elde ederlerken aym zamanda 6grenen Orgiit olma yolunda énemli

adimlar1 da atmis olacaklardar.

Aynica orgiitler stratejik 6grenme modeli ile stratejik bir hedef olan bilgiyi etkin olarak
elde edebilecek veya iliretebilecek, bu bilgiyi 6rgiit iginde etkin olarak kullanabilecek ve

ekonomik degere doniistiirebileceklerdir.
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Tablo 2: Stratejik Boyutlara Iliskin Geleneksel Orgiit- Ogrenen Orgiit

Karsilastirmasi
Cevreye u saglar. Cevreyi orgiite uydurmak igin
faaliyet gosterir.
Biiytik ve hantaldir, Manevra kabiliyeti yiiksektir.

{ Avantajimni korumak i¢in ¢aba
sarfeder.

Elde edilen avantaji siirekli
yeniler.

Pazarda kalmak i¢in genel
stratejiler uygular.

Yeni pazarlar yaratir.

Sabit mallara yatirim yapar.

Gelismeye ve yeni firsatlara
yatinm yapar

Resmi planlama ve niceliksel
analiz yapar.

Sezgisel ve mantiksal
yaklasimlar kullanar.

Dogrusaldir.

Sistematiktir.
Yeni buluslar igin ¢aligilir.

Hiyerarsiktir.
Boliimler kesin sinirlarla
ayrilmagtir.

Boéliimlerarasi ve orgiitlerarasi
smurlar yoktur.
Yapi, yetenekleri gelistirecek

sekilde tasarimlanir.
Ortaklar maliyet azaltan kisi ve | Ortaklardan siirekli yeni
gruplar olarak goriiliir. gorisler alir.
Para kargilig: iiriin satilan ve Tiiketicileri 6grenme kaynag:
hizmet verilen kigilerdir. olarak goriir.
Stratejik diigtinme ve Stratejik diigtinme ve uygulama
uygulamalardan uzaktirlar. ile biitiinlegik ¢ahigirlar.
Yetkilendirilmiglerdir.

Kaynak: SLOCUM, John W Jr, MCGILL, Michael E., LEI, David, T., “The New Learning
Stragegy: Anytime, Anything, Anywhere”, Organizational Dynamics, Sonbahar

1994, s. 45.

130



SONUC VE DEGERLENDIiRME

Son yillarda kar yapmak ve hayatta kalmak amaglan isletmeler i¢in en 6nemli hedefler
olarak belirlenmistir. Ancak y6netim alanindaki son gelismelerle, isletmeler hedeflerine

stirekli 6grenme hedefini eklemiglerdir.

Siirekli 6grenme kavram iizerinde yapilan sistemli ¢alismalar sonucunda; kavram
biitiinlestiren, orgiite uyarlanmasini kolaylagtiran ve insanlar tarafindan kolay anlasilabilecek

Ogrenen Orgiit diislincesi ortaya konulmustur.

Biitin bu caligmalarin amaci; Orgiitlerin degisimlere etkin olarak uyumlarmn
saglanmasi, yenilik¢i ¢abalarin ortaya konulmasi, rekabet ortaminda baganmin elde edilmesi,
orgiit i¢i ¢alisma sartlarmin iyilestirilmesi, orgiitlerdeki sosyal sorumluluk anlayigmin
gelistirilmesi ve c¢alisanlarda 6grenme yeteneklerini gelistirilerek sonsuz bir 6grenme

kapasitesinin yaratilmasidir.

Fakat esas amag diger biitiin ¢aligmalar gibi insanlarin sosyal refah ve mutlulugu
yakalamasim ve daha yagamlir bir diinya diizeninin ve g¢evresinin olusturulmasim

saglamaktir.

Bunun da ancak Ogrenen orgiitlerin ¢aliymalan 1s1inda yaratilan 6grenen toplumlar

ile olusacagim s6ylemek yanlis olmayacaktir.

Calismada biitiinlestirici  bir yaklasimla anlatilmaya ¢aligilan 6grenen oOrgiit
diisiincesinin, akilc1 ve sabirh bir yaklasimla uygulamaya gegirildigi takdirde orgiitlerin

yasamlarinda yeni bir sayfa agacagi degerlendirilmektedir.
Ogrenen orgiit diisiincesiyle orgiitlerin, kar yapmak ve yasamlarmi siirdiirmek

amaglarim gergeklestirirken; 6grenme kapasitelerini siirekli geligtirecekleri, degisime uyum

saglamalarmin yaninda degigimi baglatabilecekleri, etkin olarak rekabet edebilecekleri,
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¢aliganlarinin verimliliklerini artiracaklar, sosyal sorumluluk anlayis: ile hareket edecekleri
degerlendirilmektedir.

Yonetim biliminde ortaya konulmug ve orgiitler tarafindan uygulanmig diger tiim
calismalar gibi, 6grenen o6rgiit diislincesinin uygulanmasi da planli, sabirh, kararli ve tiziz

cabalan gerektirmektedir. Bunlar bagarinin temel anahtarlaridur.

Diisiincenin 6rgiite uyarlanmasinda ilk olarak yonetim kademesine 6nemli gérevler
diismektedir. Bu gorevler; biitlin ¢aligmalarin iist yOnetim tarafindan sonuna kadar
desteklenmesi, orgiit iginde uygun orgiit iklimi olusturulmasi, ¢aliganlarin motive edilmesi
ve onlara 6grenme gerekliliginin anlatilmasi, kaynaklarin tahsisi, 6rgiit yap: ve siireglerinde

zamaninda ve gerekli degisiklikler yapilmasidir.

Calisanlara ise orgiit ¢alismalarina destek olmak ve igbirligi yapmak, 6grenen birey

olma yolunda kendilerini gelistirmek gibi gérevler diismektedir.
Ortaya konulan tiim c¢abalar sonunda olusturulan 6grenen Orgiitler ile Ggrenen

toplumlarin yaratilacagi ve bunun da daha yagamilir bir diinyaya dogru atilomig adimlar

olacagi unutulmamalidir.
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