BIiRINCI BOLUM
ORGUT GELISTIRMENIN KAPSAMI VE TEMEL UNSURLARI
I. ORGUT KAVRAMI

Insanlar, en basit islerde bile bir arada ¢alismaya basladiklarindan bu yana, drgiit
sorunlartyla kars1 karsiya kalmislardir. Insanlarin birbirine bagimliligi ve sehirlerdeki
niifus yogunlugu arttik¢a toplumda Orgiitiin de dnemi artmaktadir (Massie, 1983: 65).

Asagida Orgiitlin tanimi, unsurlari ve ilkeleri anlatilmistir.
A) ORGUTUN TANIMI

Orgiit, psikoloji, sosyoloji, siyaset bilimi, sibernetik, ekonomi, antropoloji gibi
cesitli bilim dallarinin ortak ¢alisma konularindan birini olusturmaktadir. Bu nedenle
her bilim alani, 6rgiit kavramini degisik bakis agilarindan ¢éziimlemeye caligmaktadir.

Bu bakis acilarinin her biri 6rgiitii farkli yonleriyle ele almaktadir (Sigsman, 2002: 23).

Balcik’a gore “Orgiit kavrami, insanlarin birlikte en etkin ve verimli bir sekilde
calismasini saglayan bir yapiy1 ifade eder. Orgiit, yalniz isletmeler agisindan degil, ayn1

zamanda bir arada yasayan her insan toplulugunda ihtiya¢ duyulan bir olusumdur”

(2002: 18).

Giiney ise genel bir yaklagimla orgiitii, iki veya daha fazla kisinin bilingli olarak
olusturduklar1 eylem ve gii¢ birligi olarak tanimlamaktadir. Buna gore, bir Orgiitten
bahsetmek i¢in birden fazla insanin belli bir amag etrafinda toplanmasi, eylem ve gii¢
birligi yapmis olmalar1 gerekir. Bu durumda orgiitleri diger sosyal birimlerden ayiran
temel Ozellik, sosyal yapilarinin agik¢a belirlenmis ve bir amaca yonelik olarak

planlanmig olmasidir (2000: 186).

Orgiit, amacina gore siyasal, kiiltiirel ve ekonomik veya bunlarin karigimi bir
birlik olabilir; kamu veya 6zel olabilir. Orgiit, enstitii veya sirket olabilir. Bir aile hem
ekonomik, hem kiiltiirel ve hem de sosyal karaktere sahip olan kurumsallasmis bir
orgiittiir. Kamu kurumu veya 6zel sirket olarak bir hastane saglik hizmeti, bir okul ise
egitim hizmeti veren bir Orgiittiir. Dolayisiyla, orgiit kavrami sadece sirketlere mahsus

ve sadece sirketleri igeren bir kavram degildir (Erdogan,2003).*
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Varligint korumak ve siirdiirmek icin insanlarin olusturdugu; Ornegin,
fabrika,banka,sendika vb. gibi her tiirlii ekonomik ya da toplumsal kurum ve
kuruluslardan birer 6rgiit olarak s6z edilmektedir. Insanlarin yasaminda énemli bir yere
sahip bulunan orgiitler “belli amaglara ulasmak ig¢in insan grubunun c¢abalarini
diizenlestirmeye yarayan belirli yapi, kural ve silireclerin biitliinidir” diye

tanimlanmaktadir (Ozdénmez vd., 1998: 83).

Orgiit, varolus amac1 6zelde insan ihtiyaglarini, genelde ise toplumsal ihtiyaglar
karsilamak olan ve bu ihtiyaclar1 yerine getirebilmek i¢in belirlenen isleri etkilesim
siireci i¢inde planlayan ve isbirligi icerisinde bulunan bireylerden olusan bir sistem

seklinde de tanimlanabilir.

Karakog’a gore ise orglit, “en az iki insanin, belirli bir amagta birlesip, bu amaca
eristirecek etkilesimleri yonetsel bir enerjiyle modelize ettikleri 6zgiin bir yap1 ya da

sistem” olarak ele alinabilir (Karakog, 1991: 12).
Orgiit kavrami ¢esitli bakis agilarindan ele alinip incelenmektedir.

Rasyonel bakis acisindan yaklasildiginda orgiitler, 6nceden belirlenmis ortak
amaglar tarafindan olusturulan araglar olarak goriilmektedir. Bu bakis acisindan orgiit

tiyelerinin davraniglar1 ve orgiitteki yonetim siireci, rasyonel agidan ¢éziimlenmektedir.

Orgiite insan 06gesi acisindan yaklasan arastirmacilar ise, oOrgiit icindeki
insanlarla orgiit arasindaki karsilikli bagimlilik ve uyuma dikkati ¢ekmektedirler. Bu
bakis agis1 ile birlikte Orgiit i¢inde yer alan insanlarin bazi sosyal ve psikolojik

ithtiyaclarmin karsilanmasi geregi tizerinde durulur.

Orgiitleri politik sistemler olarak gdren kuramcilar, onlar1 farkli amag ve
cikarlara sahip insanlardan olusan, gevsek yapili sistemler olarak gérmektedir. Bu bakis
acisi, Orgiitle ilgili olarak daha cok, gii¢/iktidar, ¢ikar, ¢atisma, koalisyon gibi konular

tizerinde yogunlagsmaktadir.

Orgiite sembolik yonden yaklasan bakis agis1 ise, yoneticilerin dncelikle 6rgiit
dyelerinin davramisim1 1yi anlamalari gerektigini ileri silirmektedir. Bu bakis agisi
orgiitleri, tiyatro, drama, karnaval, kiiltiir gibi benzetmelerle tanimlamakta; sembol,

anlam, inang, deger, efsane gibi kavramlar iizerinde durmaktadir. Orgiitlerin sadece




maddi, ekonomik, fiziksel 6zelliklere sahip olmadiklari, bu somut kavramlar yaninda
soyut, biligsel, kiiltiirel, diisiinsel boyutlar1 da oldugu kabul edilmektedir (Sisman, 2002:
27-31).

Orgiit ile ilgili konularin, yukarida ifade edilen gesitli yaklasimlar cercevesinde

analiz edildigi goriilmektedir.
B) ORGUTUN UNSURLARI

Orgiit, yasamim siirdiirebilmesi agisindan gerekli birtakim unsurlara sahiptir.
Bir¢ok kaynakta, orgiitii olusturan baslica unsurlar olarak yapi, ¢evre, strateji, teknoloji
ve kiltiir dikkati gekmektedir.

1. Orgiit ve Yap1

Yapi, sistem ya da modeli ifade etmektedir. Herhangi bir 6rgiitiin yapisindan s6z
edildiginde, s6z konusu 6rgiitiin amaglarin1 dogasina uygun bir sekilde gerceklestirecek,
cesitli islevleri arasinda diizenli bir ayarlamayi saglayan sistem ya da model akla

gelmektedir (Karakog, 1991: 12).

Orgiit icerisinde verilen kararlarin niteligi orgiitiin yapisindan biiyiik &lgiide
etkilenir. Ote yandan, orgiitii olusturan bireyler arasindaki iliskiler de drgiitiin yapisim
belirler. Bu iligkilerin bir kism1 yonetim tarafindan diizenlenen “ bigimsel iliskiler”, bir
kismu ise kisisel ve sosyal davranislar sonucu ortaya ¢ikan “bicimsel olmayan iliskiler”
olarak nitelendirilmektedir. Buna goére de orgiit, bigimsel ve bi¢gimsel olmayan Orgiit

olmak iizere iki sekilde kendini gosterir (Ozdonmez vd. 1998: 88).
a) Bicimsel Orgiit (Formel Orgiit)

“Bicimsel orgiit, personelin gorev veya yetkilerini belirleyen emirler, yonerge,
ilke, kural ve yontemlerden olusur. Kimin kime bagli oldugunu, kimden emir aldigim

bicimsel orgiit belirler” (Tosun, 1992: 235).

“Bigimsel orgiit yapisi, dnceden bilingli olarak ve belirli bir ama¢ dogrultusunda
olusturulan iliskiler toplulugunu ifade eder” (Tutar, 2000: 156). Bu orgiitlerde
bigimsellige verilen 6nemden dolayr esnek olmayan bir yap1 s6z konusudur. Bu da

islerin cogu kez daha hizli ve etkin bir sekilde yapilmasini engellemektedir.



b) Bigimsel Olmayan Orgiit (Informel Orgiit)

Calisanlar arasinda aym1 yerde c¢alismis olmaktan, benzer seylerden
hoslanmaktan veya mesleksel deneyimlere sahip olmaktan ileri gelen yakinliklar veya
gruplasmalar vardir. Iste orgiit icindeki tiirlii yakinlasmalardan otiirii, bigimsel &rgiitiin
disinda yeni ve bigimsel Orglitten ayri olarak bigimsel olmayan orgiitler dogar. Bu tiir

orgiitlere bicimsel olmayan érgiitler denir.

Bic¢imsel olmayan oOrgiitlerin hicbir resmi yonii ve niteligi yoktur. Hukuksal
yonden de bir dayanagi yoktur. Bigimsel olmayan oOrgiite katilanlar arasinda dayanigma,

bazi sorunlar birlikte ¢6ziimleme yolunda atilimlar olur (Tortop vd., 1999: 80).
2. Orgiit ve Cevre

Cevre, oOrgiitiin i¢inde yasadigi ortamdir. Bu ortam elverisli oldugunda &rgiit
varligim1 devam ettirebilir. Orgiit ile cevresi siirekli bir etkilesim icerisindedir. Cevre,
orgiite yasamini siirdiirmesi i¢in gereken kaynaklar saglar. Orgiit, iirettigi iiriinii
cevreye satarak kendine kaynak yaratir. Orgiitiin cevresinde diger orgiitler de
bulunmaktadir. Boylece, orgiit cevresi ile siirekli etkilesim i¢inde olmak zorundadir

(Basaran, 1984: 74).

Bir orgiitiin ¢evresi dis ve i¢ ¢evre olmak iizere ikiye ayrilabilir. Bunlardan dig
cevre denildiginde; sosyo-kiiltiirel, ekonomik, siyasal, teknolojik ve demografik
degiskenler anlasilmaktadir. Yani, orgiitii etkileyen, fakat oOrgiitlin disindaki biitiin

faktdrlerdir. Orgiitiin verimli olabilmesi dis cevre ile uyumlu ¢alismasina bagldir.

Orgiitiin i¢ cevresini iki boyutta ele almak miimkiindiir. Birincisi; ydneticiler,
calisanlar, amaglar, iirlin, teknoloji, orgilitlenme, yonetim, finansal durum ve Orgiitiin
giicii gibi unsurlardir. Ikincisi ise; is boliimii, is akisi, personelin niteligi, 6rgiit iklimi,
statii ve degerler gibi unsurlardir. I¢ gevre unsurlarinin uyumu &rgiitleri birinci derecede
etkilemektedir (Atay,2003).2

Orgiitiin ¢evresi, aym zamanda duragan ve dinamik cevre olarak da ele
aliabilir. Duragan ¢evrede, toplumsal de§isme ¢ok azdir. Siyasal ve yonetsel kurallar
kolay degismez. Cevrede, orgiitler arasinda bir rekabet s6z konusu degildir. Boyle bir

cevrede Orgiitlerin de8ismeye, yenilesmeye egilimleri azdir. Arastirma-gelistirme
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caligmalar1 ¢ok azdir. Dinamik ¢evrede ise orgiit hizli degisen bir toplum i¢inde yasar;
¢evresine hizla uyarlanmak zorunda kalir. Siirekli bir aragtirma-gelistirme stireci vardir.
Boyle bir ¢evrede orgiitler, degisime uyum saglamak ic¢in esnek bir yap1 gelistirmek

zorundadir (Basaran, 1984: 74-75)
3. Orgiit ve Strateji

Strateji kavrami, bir amag icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1 olarak
tanimlanmaktadir. Bu kavram, yiizyillar boyunca askeri bir kavram olarak
kullanilmistir. Buna gore strateji, dogrudan dogruya askeri bir harekatla ilgilidir ve
askeri birlikleri en uygun tarzda yerlestirme ve gerektiginde hareket ettirme sanati

olarak tanimlanmistir (Ozbek, 2000: 302).

Strateji kavrami, son yillarda yonetim alaninda biiylikk 6nem kazanmaya
baslamistir. Her alanda yogun bir degisimin yasandigi giiniimiizde, oOrgiitlerin bu
degisimle basa ¢ikabilmesi ve etkinlik saglayabilmesi agisindan birtakim kararlar
dogrultusunda hareket etmeleri gerekmektedir. Bu noktada strateji kavrami karsimiza

¢cikmaktadir.

“Strateji, bir anlamda orgiit tarafindan segilen yoni gostermektedir. Belirlenen
stratejiye gore oOrgiitiin gelecekte hangi yonde gidecegi agiklik kazanacak ve oOrgiit

belirli bir rotaya yonelecektir’(Hatiboglu, 1986: 69).

Strateji, her seyden once, yeniligi, ilerlemeyi ve orgiitiin devamli olarak cevreye
uyumunu saglayarak meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan yonetsel bir
aractir. Strateji, bir analiz etme sanatidir. Bu sanat, karar verme ve kararlar i¢indeki
engellerin kaldirmasiyla ilgilidir. Ayni zamanda strateji, Orgiitiin cevresiyle olan
iliskilerini diizenler. Ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal bakimdan cevresel
degisimlerin kavranmasina, orgiit lizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve olumlu
etkilerin de zamaninda farkina varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak verir.
Strateji, muhakeme yapmanin, gelecegi 6ngoérmenin ve yonetimin iyilestirilmesi i¢in bir

aractir. Kisaca biiyiime ve dinamizm saglayan en iyi aractir (Eren, 2000: 6-7).
4. Orgiit ve Teknoloji

Orgiitiin yapisini, isleyisini ve benimseyecegi yonetim bigiminin belirlenmesini

etkileyen en 6nemli unsurlardan birisi de orgiitiin kullandig1 teknolojidir. Ozellikle,



giintimiizde teknolojik alanda meydana gelen hizli gelismeler, orgiit yapisinin teknoloji
ile iligkisinin zorunlu olarak daha da yogunlasacagi seklinde degerlendirilmektedir.
Ayrica, teknolojinin bireyleri, calisanlarin basar1 derecesini ve giidiilenmesini, kisiler
arasi iligkileri, grup davranislarini ve yonetim tarzlari etkileyecegi kabul edilmektedir

(Tortop vd., 1999: 297).

Orgiitiin olusumu ve gelismesi icin elbette o olusumu ve gelisimi gerektiren
teknolojik alt yapinin olusmasi gerekir. Bu altyapiy1 olusturamayan orgiitler, var olan

rekabet ortaminda ayakta kalmakta zorlanacaklardir (Erdogan,2003).°

Orgiitte yenilesme olgusunu yaratan faktdrler arasinda en énemli rolii, teknoloji
oynamaktadir. Ciinkii teknoloji orgiit i¢indeki calisanlarin niteliklerinden baglamak
lizere, arag-gere¢, dagitim ve ulastirma hizmetleri gibi bircok degisimi kendiliginden

saglamaktadir (Budak, 1998: 52).
5. Orgiit ve Kiiltiir

Orgiitler, bireyler tarafindan sonradan olusturulan yapilardir. Bir orgiit
ortaminda bir araya gelen bireyler ise yasadiklari toplumun ve toplumsal kiiltiiriin
tiyeleridir. Dolayisiyla bu bireyler, herhangi bir 6rgiit olustururken ya da orgiite iiye
olarak girerken i¢inde yetistikleri toplumsal kiiltiiriin baz1 6zelliklerini ve degerlerini de
birlikte oraya tasirlar. Bu durumda, orgiitiin bir unsuru olarak orgiit igerisinde mevcut

bir kiiltiiriin olustugundan bahsedilebilir (Sigman, 2002: 71).

Kiiltiir, bir orgiitte yasama gecirilmis bilingli ya da bilingsiz sekilde uygulanan
bir dizi inang ve degerler biitiiniidiir. Orgiitiin kiiltiirli, 6rgiitsel davranigm olustugu
ortamdir. Calisan, uyumunu, uyumsuzlugunu bu ortam i¢inde gosterir; orgiitiin kiiltiiri,
degerleriyle ve kurallariyla, ¢alisanlarca yasandigi igin onlarin davranislarini etkiler. Bir

orgiitiin dzelligi, kiiltiiriiniin degerleriyle ve kurallarryla anlatilabilir (Tiirk,2004).%

3 http://media. ankara.edu.tr.(11.06.2003).
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Bir insan grubu olmadan bir kiiltiirden s6z edilemez. Kiiltiir, onun sahibi olan
bireyler tarafindan {retilir, 6grenilir, paylasilir ve aktarilir. Kiiltliriin igerigiyle, onu
iireten, paylasan, yasatan ve aktaran bireyler arasinda siirekli bir iligki ve etkilesim sz
konusudur. Her kiiltiiriin igerigi, kiiltiiriin sahibi olan gruba 6zgii olup bu kiiltiirle i¢ ice

bulunmaktadir (Glirgen, 1997: 159).
C) ORGUT ILKELERI

Orgiitiin  basarili  bir sekilde islerliginin saglanmas1 ve faaliyetlerini
gerceklestirebilmesi amaciyla bazi ilkeler ortaya konmus ve gelistirilmistir. Bu ilkeler

asagida sirayla agiklanmustir.

1. Amaclar Birligi Ilkesi: Orgiitiin her boliimii, ortak bir amac1 veya amaglar
gerceklestirebilecek ve tam bir esgiidiim saglayabilecek sekilde diizenlenmelidir. Bir
baska ifadeyle, bir biitiin olarak oOrgiit i¢indeki her kademe, agik bir sekilde tespit

edilmis bir amaca sahip olmalidir.

2. Kumanda Birligi Tlkesi: Her birey yalnizca bir {istten emir almalidir.Birden
fazla iist emir verdigi takdirde ast hangi emri yerine getirecegini sasirir. Orgiitte her
bireyin bir iistii olmas1 istenen durumdur. Ancak, biiyiik orgiitlerde astin birden fazla

usti bulunmaktadir.

3. Yetki ve Sorumluluk Denkligi Tlkesi: Her orgiitte cesitli basamaklarda gérev
yapan yoneticilere gorevleriyle ilgili yetki ve sorumlulugun verilmesi gerekir. Yetki,
isin yapilmasi sirasinda verilen bir hak; sorumluluk ise bir zorunluluktur. Bu ikisi
arasinda denge olmasi, orgiitiin basaril1 isleyisi bakimidan gereklidir (Ertiirk, 1998: 80-
82).

4. Fonksiyonel Biiyiime ilkesi: Orgiitler, statik durumda bulunamazlar ve
biiyiime faaliyetine girmeleri gerekir. Orgiitler biiyiidiikge sorunlari artar, orgiitte
degisiklik yapmak kaginilmaz olur. Yeni boliimlerin agilmasi veya yeni elemanlarin ige

aliarak takviye yoluna gidilmesi ile fonksiyonel biiylime saglanabilir.

5. Organizasyon Esnekligi Ilkesi: Orgiitin faaliyet gosterdigi c¢evrenin
kosullar1 degistigi i¢in oOrgiitiin esnek olmasi gerekir. Degisen i¢ ve dis kosullara

kolaylikla uyabilmelidir.

6. Basamaklar Ilkesi: Orgiitiin amacina ulasabilmesi igin, orgiitte iistten asta
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dogru ilerleyen bir sistemin var olmasi gerekir. Emirler, basamaklar sirasina gore

yukaridan agagiya dogru inmelidir.

7. Ayrikhk Ilkesi (Istisna Ilkesi) : Her calisanin yaptigr isle ilgili gorev ve
sorumlulugu oldugu gibi kendi isleri ile ilgili karar alma yetkilerinin de bulunmasi
gerekmektedir.Ust yOnetim basamaklarinda ¢alisan yoneticiler ¢ok sik rahatsiz
edilmemelidir. Orta ve alt basamak yoneticileri kararlari almali; ancak yetkili
olmadiklar1 konularda iiste gitmelidir (Ozalp, 1992: 172-174).

8. Denge llkesi: Bir orgiitte, cesitli yonlerden dengeye énem verilmelidir.

Boliimlerin yaptiklari isler ile onlara verilen yetki arasinda bir denge kurulmalidir.

9. Siireklilik Tlkesi: Orgiit, belli bir amaci gergeklestirmek icin meydana
getirildigine gore, bu amaglar var oldugu siirece orgiit de var olacaktir. Orgiitiin bu
ozelligi ona bir siireklilik vermektedir. Bu siirekliligin saglanmasi icin calisanlarin
yetistirilmesi, hazirlanmas1 ve Orgiitiin degisen kosullara uyum saglayabilmesi igin

stirekliligini saglayacak biitliin dnlemlerin alinmasi gerekmektedir.

10. Onderligin Kolaylastirlmasi lkesi: Orgiitiin her béliimiinde yoneticiler
kendi béliimlerini drgiitiin amaglarma uygun olarak hazirlamaya calismaktadirlar. Orgiit
yapisinin diizeni ve yetki dagitimi dyle olmalidir ki, iist konumda bulunan kisi yonetim
gorevini basarabilsin ve tam olarak dnderlik yapabilsin. Yetki devri ve yetki iliskileri,

yoneticinin liderligini destekleyici 6zellikte olmalidir (Alpugan vd., 1993: 183).
II.ORGUT GELiISTIRMENIN TANIMI, OZELLIKLERI VE AMACLARI

Orgiitlerin, degisen gevre kosullarna uyum saglayabilmeleri ve karsilastiklart
sorunlart  ¢Ozebilmeleri icin  Orgiit gelistirme faaliyetini  gergeklestirmeleri

gerekmektedir. Bu faaliyetin ne oldugu, 6zellikleri ve amaglar1 asagida agiklanmistir.
A) ORGUT GELISTIRMENIN TANIMI

Orgiitler, etkili bir sekilde yasamlarini siirdiirebilmek igin, gevrelerindeki ve
kendi biinyelerindeki degisimleri izlemek, anlamak, yorumlamak ve buna uygun olarak
gerekli degisiklikleri gerceklestirmek durumundadirlar. Bu nedenle, oOrgiitler igin

“degisime uyum cabas1”, yani “gelisme” bir zorunluluktur (Ozen, 1991: 89).

Bu zorunluluk ise son yillarda {izerinde 6nemle durulan kavramlardan biri olan

orgiit gelistirmeyi ortaya ¢ikarmustir. Ozel birtakim degerleri olan, 6zel beceri
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gerektiren ve tiim Orgiitli etkileyen orgiit gelistirme ile ilgili ¢esitli tanimlar yapilmistir

(Geng, 1994: 36).

Orgiit gelistirme genel olarak, bir drgiitiin performansini gelistirmedir. Bunun
icin Orgiit Uyelerinin inang, tutum ve davramiglarini degistirmek, sorunlarini agik bir
sekilde tartigabilecekleri ortami yaratmak, amaglarini agik hale getirmek, birbirlerine
yardimci olmalarini saglamak, diislincelerini ve isteklerini birbirleri ile paylasmalarini

saglayacaklar1 bir ortami gelistirmek, orgiit gelistirme olarak adlandirilir (Giiney, 2000:
188).

“Orgiit gelistirme, planl, yonlendirilmis ve sistematik bir siiregtir. Bu siirecin
amaci, etkililigi artirmak amaci ile Orgiitiin sistemlerini, kiiltliriinii ve davranigin

degistirmektedir” (Tirkmen, 1996: 68).

Orgiit gelistirme, degisime yonelik bir ¢abadir. Orgiitiin teknik yapisindan ¢ok,
Orgiitiin sosyal-beseri yapisini, bagka bir ifadeyle oOrgiit kiiltiiriinii degistirmeyi
hedefleyen bir ¢abadir. Orgiit gelistirme, orgiit igindeki tiim bireyleri yetistirmeyi ve
gelistirmeyi de igererek, Orgiitii bir biitiin olarak daha etkili verimli hale getirmeyi
amaglar. Davranis bilimlerinde ve ideal olarak kavramsal anlamda orgiit gelistirme, tist
yonetimin deste8i ve faaliyet arastirmasim kapsayan, uygulamali davranis bilimlerinin
teori ve teknigini kullanan bir degisim uzmaninin yardimu ile, teshise yonelik isbirligi ve
orgit kiltiiriinlin  yonetiminde oOrgiitiin problem ¢6zme ve yenileme siireglerini

gelistirmek i¢in yiriitiilen uzun dénemli bir ¢abadir (Nisanci, 1994: 216-218).

Ozen’e gore “orgiit gelistirme, orgiitsel etkililigi ve saghigi artirmak amaciyla,
st yonetimin destegi ve bir degisim uzmaninin yardimi ile orgiit iiyelerinin, biitiinciil
bir yaklasim ve planli bir siire¢ i¢inde Orgiitiin insan, yap1 ve yontem boyutlarinda
gerceklestirdikleri degisim cabalaridir.” Bu tanim, 6rgiit gelistirmenin bes temel 6gesini
biinyesinde bulundurmaktadir: Etkililik ve saglik, planli siire¢, Orgiite biitiinciil

yaklasim, miidahale ve {ist yonetimin destegi (1991: 92).

Dinger’e gore ise “Orgiit gelistirme, tim oOrgiit sisteminin etkinlik ve sagligim
artirmak i¢in davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisim uzmaninin
yardimiyla Orgiit liyelerinin inang¢-tutum ve davraniglarinin degistirmeye, dolayisiyla
kiltlir, yapi, siire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planli bir

degisikligi baglatma ve gerceklestirme cabasidir ” (1994: 16).
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Orgiit gelistirme, drgiitsel amaglarla birlikte biiyiime ve gelisme icin ¢alisanlarin
isteklerinin karsilanmasi sonucu, ortak bir istiinliigli saglamaya yonelik bir girisim

olarak da tanimlanabilir (Harwey ve Brown, 1988: 3).

Cummings ve Worley icin “orgiit gelistirme, hem profesyonel bir sosyal ¢calisma
alant hem de bilimsel arastirma sahasidir.Onlarin tanimina goére Orgiit gelistirme,
oOrgiitsel stratejilerin, yapilarin ve orgiitsel etkinligi artirict siireglerin planli gelisimi ve

desteklenmesi i¢in davranigsal bilime ait bilginin kullanilmasidir ” (1997: 1-2).

Orgiit gelistirme, orgiitsel isteklerle ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglar1 arasindaki
catigmalar1 azaltarak, Orglitin sorun ¢6zme ve kendi kendini yenileme yetenegini
gelistirerek daha yeterli hale gelmesine yardim eden uzun dénemli bir girisimdir. Orgiit
gelistirme, orgiitii saglikli bir 6rgiit haline getirmeye yoneliktir. Saglikli orgiitte orgiit
tasarim1 amaglara uygun sekilde yapilmistir; uygun iletisim sistemi kurulmustur ve

hangi kararlarin hangi diizeylerde alinacagi dnceden belirlenmistir (Yiiksel, 2001: 133).

Orgiit gelistirme uygulamasi, arastirma metodu (degisimi kolaylastirmak igin
degisik tekniklerin ve becerilerin kullanilmasi), degisim uzmani ile Orgiit iyeleri
arasindaki iliski ve en 6nemlisi sosyal sistem icerisinde bireyin saglik ve mutlulugunu

saglayacak olan insancil degerler iizerinde odaklanir (Bowditch ve Buono, 1994: 359).

Orgiit gelistirme, davranis bilimlerinin bilgi yapisinin kullanimi ile 6rgiit
igcerisinde belirli degisimlerin ve gelismelerin yapilmasi siirecidir. Diger bir deyimle
insanlari ilgilendiren Orgiit capindaki degisiklikleri planlayarak is ortaminin, ¢alisanlarin
davraniglarinin  ve refahinin kalitesini yiikselterek Orgilitsel performansi artirmayi
amaglar. Orgiit gelistirme, insan ve orgiit gelisimine iliskin degerlere, birlestirici ve
katilime siireglere ve arastirma ruhuna iliskin bir yapiya énem verir. Orgiit gelistirmede
degisim aract emir verici olabilir, 6rnegin bir talimat gibi. Ancak genelde degisimin
kabulii igin isbirligi cok dnem tasir. Orgiit gelistirmede gii¢, otorite, kontrol, catisma
gibi kavramlar orgiit gelistirme kuramlar1 arasinda daha az bir sayginliga veya dneme

sahiptirler (Ozkalp ve Kirel, 442-444).

Bu ¢esitli tanimlardan sonra bagka bir tanim yapmak gerekirse rgiit gelistirme,
Orgiitlin tiimiinii sistem yaklagimiyla ele alan, ¢alisanlarin katilimini1 6ngdren ve orgiitsel
ozgtirliik alanmimi genis tutan, ¢alisanlara insancil bir bakis agisiyla yaklasan, iletisim ve

isbirligine 6nem veren, ¢alisanlarin o6grenme kapasitelerini ve becerilerini artirmaya
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olanak saglayan ve bunlar1 gergeklestirmeye calisirken davranigsal bilime ait bilgi
birikiminden faydalanan, Orgiitsel etkinligi artirmaya yonelik planli bir degisim
siirecidir. Bu siirecte 6zellikle 6grenmenin orgiitiin gelismesinde onemli ve destekleyici

bir faktor oldugu sdylenebilir.

Buraya kadar orgiit gelistirme ile ilgili farkli kaynaklar kullanilarak verilen
tanimlara dikkat edilirse 6grenme unsurundan {istii kapali bir bi¢cimde s6z edildigi
dikkat ¢cekmektedir. Oysa ki 6grenme faaliyeti gerceklesmeden tanimlarda bahsedilen
s6z konusu faaliyetlerin yerine getirilmesi gii¢ olacaktir. Ogrenmenin orgiitte goz ardi
edilemeyecek kadar onemli bir faaliyet olmasindan ve diger tanimlarda bu eksik
goriildiigiinden dolay1 yukarida verilen tanimda bu kavrama yer verilmistir. Uzerinde
durulan diger bir kavram da orgiitsel ozgiirliiktiir. Bu da, ¢alisanlarin o6rgiit icerisinde
diger calisanlarin haklarina saygili olmak kaydiyla, diislincelerini rahatlikla

sOyleyebilmeleri ve tartismaya acgik bir ortamin yaratilmasi seklinde tanimlanabilir.
B) ORGUT GELISTIRMENIN OZELLIKLERI

Orgiit gelistirme ile ilgili bu tanimlardan sonra 6rgiit gelistirmenin 6zelliklerini

sOyle siralayabiliriz:

e Orgiit gelistirme, bir teori ve orgiitlere planli degisimi getiren bir
uygulamadir. Bu degisimler genellikle orgiitsel bir problemi bildirmek veya orgiitii

gelecege hazirlamak i¢in yardim etmeyi planlar (Smither vd., 1996: 4).

o Orgiit gelistirme, orgiitsel degisimi getiren planl bir stratejidir. Belirli

hedefler {izerinde degisim c¢abasini amaglar ve problemlerin teshisine dayanir.

e Orgiit gelistirme, artan insan kaynagindan yararlanmak igin yeni firsatlari
degerlendirerek Orgiitlerin etkinliginin artirilmasina, insanlara ve oOrgiitlere iliskin

insancil degerlerin kurulmasina 6nem verir (Harwey ve Brown, 1988: 4).

e Orgiit gelistirme soruna yoneliktir. Orgiit sorunlarmim ¢dziimlenmesinde

davranig bilimleri ve diger disiplinlerin teori ve arastirma bulgularindan yararlanir.

e Orgiit gelistirme eyleme yoneliktir. Bu da orgiit gelistirmenin bir kisim
orgiitsel degisim yaklasimlarinda oldugu gibi, degisim siirecinin nasil gelistigini
anlamaktan ¢ok, sonu¢ ve bagarma iizerinde yogunlastigi anlamin1 tagir (Baransel, 1988:

13).
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e Orgiit gelistirme, orgiit kiiltiiriinii degistirmeye yoneliktir. Orgiit kiiltiirii;
kurallar, politikalar, adet ve gelenekler gibi resmi yap1 ve kisiler arasi iliskilerde agiklik,
giiven, kabul etme ve grup siireclerine katilma gibi bir takim deger ve tutumlardan
meydana gelir. Orgiit kiiltiirii 6rgiit i¢indeki giicleri birbirine baglayan, tamimlayan ve
giiclendirmeye yardim eden ve pozisyonlardaki rolleri tutan, asagilara dogru uzanmais,
yaygin bir matematik alan gibidir. Dolayisiyla kisinin, grubun ve biitiin olarak orgiitiin
verimliligine etki eder. Bu nedenle orgiit gelistirme, bu deger ve kurallar1 degistirmeye
ve gelistirmeye calisir. Ancak orgiit gelistirme, mevcut bu deger kurallarini tamamen

terk etmek anlamini tasimaz (Dinger, 1994: 22-23).

e Orgiit gelistirme sisteme yoneliktir. Orgiitiin cesitli kisimlarmmn birbirleriyle
olan etkilesimini vurgular. Kisiler aras1 iliskiler gibi, gruplar arasi iliskilerle de ilgilidir;

tutumlarla oldugu kadar, yapi ve siiregle de ilgilenir.

e Orgiit gelistirmenin 6nemli bir 6zelligi de grup siireclerini kullanmasidir.
Grup tartismasi, gruplar arasi ¢atigma, yiizlesme ve takim olusturma séz konusudur.
Kisiler arasi iliskileri gelistirme, iletisim kanallar1 agma, giiven saglama ve digerlerine

tepkili olmay1 destekleme yoniinde bir ¢aba vardir.

e Orgiit gelistirme, deneyerek O6grenme saglar. Yeni davranis diizenlerinin
yeniden kaliplagmasina yardimci olmak i¢in daha ¢ok deneysel 6grenme geregi vardir
ve Orgiit gelistirme bunu saglamaya calisir. Bir uzmanin davranissal kavramlar1 sunmasi

yerine kisiler bunlar1 kendileri tecriibe ederler.

e Orgiit gelistirme, grup icin bir degisim uzmani ya da danisman kullanir.
Degisim uzmanlari, uzman danisman olmaktan ¢ok siire¢ danismanlaridir. Baska bir
deyisle, rolleri, gruplari daha etkili grup siireglerine dogru yoneltmektir. Degisim
uzmanlari, gruplarin kendi sorunlarmi kendi igsel siiregleri araciligiyla ¢ozmelerine
yardimct olurlar, uzman rolii oynayarak onlara ne yapmalar1 gerektigini sOylemezler

(Davis, 1982: 235-236).
C) ORGUT GELISTIRMENIN AMACLARI

Daha o6nce de belirtildigi gibi orgiit gelistirme, bir biitiin olarak Orgiitiin

performansini  gelistirmeyi amaglamaktadir (Kogel, 2001: 37). Bundan dolayi,
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calisanlarin bireysel gelisimlerinin saglanmasina yonelik faaliyetler gerceklestirilerek,

orgiitiin verimliliginin ve etkinliginin artirilmasina ¢alisiimaktadir.

Orgiit gelistirmenin amac1 sadece orgiitsel etkinlige hizmet degildir. Bunu
saglarken insan gereksinimleri ve mutlulugu daha iyi saglanacak, insanlar ve gruplar
aras1 iliskiler de iyilestirilecektir. Orgiit gelistirmenin baslica amaglar1 su sekilde

agiklanabilir:

e Bireylerin orgiit icinde hem kendilerini hem de iliskilerde bulunduklar1 diger
orgiit tiyelerini taniyarak karsilikli dayanisma ve giiven duygularini gelistirmek, yersiz

endiseleri ve bundan dogan ¢ekingenligi ortadan kaldirmak.

e Orgiitlerde haberlesme engellerini ortadan kaldirmak ve dikey, yatay ve

capraz haberlesmeyi artiracak bir orgiitsel ortam1 gerceklestirmek.

e Orgiit icinde otokratik temellere dayanan ve bireysel nitelikte siiregelen sorun
¢ozme ve karar verme siireclerini, karsilikli fikir aligverisi ve goriismelere dayanan
demokratik ve katilmali siireglere cevirerek, takim esasina dayanan karar verme

stireclerini gelistirmek.

e Orgiitsel birimlerin ve orgiit iiyelerinin birbirlerini yanlis anlama ve
degerlendirmelerinden dogan isbirligi eksikliklerini gidererek, orgiitsel amaclara daha

iyi hizmet edecek bir gii¢ birligi sistemi gelistirmek (Eren, 2001: 561-562).
e Orgiitte kisisel istek ve doyum diizeyini artirmak.
e Planlama ve uygulamada birey ve grup sorumlulugu diizeyini artirmak.
e Orgiit iiyeleri arasinda giiven ve destek diizeyini artirmak (Balci, 2000:14-15).

e Uyelerin birbirlerini dinlemeye goniillii olmalari, karsit uglardan gelseler bile

her goriisiin tartismaya sunulmasina olanak saglayan ortam yaratmak.

e Catigmalarin bastirilmas:t ve Ortbas edilmesi yerine nedenleri arastirilarak

¢Oziilmesini saglamak (Akdemir, 1999: 400).

e Orgiit yapisin gorev ve amaglarina gore yenileyerek, devamli, dengeli ve

organik bir sistem olusturmak.
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e Yoneticilerin gegmis uygulamalari taklit etmelerinden daha ziyade, yenilikg¢i

tutumlarinin 6n plana ¢ikarildigi bir anlayis yerlestirmek.

e Sik sik ortaya c¢ikan problemlere sinerjistik ¢oziimler bularak, orgiit i¢inde

acik bir problem ¢6zme iklimi olusturmak.

Yukarida belirtilen amaglar, oOrgiit gelistirmenin gergeklestirmeye calistigi
amaglar olmakla beraber, alt amaglar olarak kabul edilmelidir. Orgiit gelistirmenin nihai
amaci ise, yukarida siralanan kisi, grup ve oOrgiite yonelik amaglar1 gerceklestirerek,
degisen cevreye daha iyi uyum saglayan, gelismis bir beseri iklime sahip, saglikli bir
siire¢ ve fonksiyon yapisina kavusmus basar1 potansiyeli yiiksek orgiitler kurmaktir

(Dinger, 1994: 26-27).

III. ORGUT GELISTIRMENIN TEMEL UNSURLARI VE ORGUT
GELISTiRME SURECI

Orgiit gelistirme, kendini olusturan bir takim unsurlarla birlikte belli bir siireg
icinde gergeklesmektedir. Bu kisimda, orgiit gelistirmeyi olusturan bu unsurlar ile 6rgiit

gelistirme siireci anlatilmistir.
A) ORGUT GELISTIRMENIN TEMEL UNSURLARI

Orgiit gelistirme ile amagclanan degisimler, belirli amaclar dogrultusunda ve
planlanarak ger¢eklesmektedir. Bu dogrultuda bir degisim uzmaninin yardimiyla bazi
faaliyetler diizenlenerek bir 6grenme siireci yasanmaktadir. Bu agiklamalar 15181inda
orgiit gelistirmenin unsurlar1 planl degisim, faaliyet arastirmasi, orgiitsel 6grenme ve

danmigsmanlik siireci seklinde belirtilebilir.
1. Planh Degisim

Orgiitiin i¢ ve dis gevresinde meydana gelen degisim ve bunun 6rgiitii etkilemesi
orgiitsel bir degisimi zorunlu hale getirmektedir. Bu zorunluluk ayni zamanda orgiitiin
ayakta kalabilmesi agisindan da gereklidir. Ancak, bu degisim siirecinin 6rgiit agisindan
istenmeyen sonuglar dogurabilecek sekilde gergeklesmemesi i¢in, her asamasinin
onceden kararlagtirilarak uygulanmasi gerekmektedir. Bu da degisimin planl bir sekilde
yapilmas1 anlamina gelmektedir. Degisimin bu sekilde yapilmasi ayni zamanda

degisimin Oniindeki en biiyiik engel olan degisime direnci de ortadan kaldirmada etkili
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olacaktir. Boylece planli degisim, Orgiitiin etkinligini artirdig1 gibi gelismesine de

katkida bulunacaktir.

Tarihsel acidan bakildiginda, planli degisimin gelismesi, iki giiclin bileskesi
olarak ortaya ¢ikar. Bunlardan biri, karmasik sorunlarin uzman yardimini gerektirmesi,
digeri ise davranig bilimlerinin artan giicii ve katkisidir. Planli degisim, kuram ile
uygulama arasinda bir baglantidir. Bu baglant1 siireci, degisim uzmanini, drgiit sistemini
ve gecerli bilgiyi, Orgilitiin sorunlarmma uygulamaya yonelik bir isbirligini igerir
(Celebioglu, 1990: 122).

Planli degisim, bir Orgiitte degisim yaratabilmek i¢in davranis bilimlerine ait
teknikleri uygulayan bir degisim uzmani tarafindan belirli bir sistem i¢inde olusturulan
siire¢ demektir.

Planli degisimin ii¢ amac1 vardir:

e Orgiit icerisindeki giiveni saglamak, sorunlar1 beraberce ¢dzmek, iletigimi

dikey ve yatay olarak gergeklestirmek, kisisel doyumu artirmak.

e Orgiitlerin etkinliginin kaybolmasinin dniine gegmek amaciyla duyarlilik
egitiminin verilmesi. Bu egitim sonucu bireysel farkliliklarin 6nemli olmadig1 ve orgiit

biitiinliiglinlin 6nemli oldugu fikri tiyelere yayilir.
e Iletisim ve planlama siireglerinin gelistirilmesinin saglanmasidir.

Planli orgiitsel degisimde, degisim uzmanlarinin orgiit i¢inden seg¢ilmesi ve
onlarin bilim adami olmasi istegi vardir. Amag, Orgiitteki bireylerin ve onlarin

olusturduklari gruplarin yeteneklerini gelistirmektir (Aydemir,2003).°

Planli degisim, diger sosyal ve orgilitsel degisimlerden farkli niteliklere sahip bir

olgudur. S6z konusu farkliliklar su sekilde 6zetlenebilir:

S http://www.kutso.org.tr (13.10.2003)
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e Planh degisim, belirli bir hedefe yonelik olarak yapilan degisimdir; bir
sorun ¢dzme ya da bir etkinsizlik durumunu iyilestirme ile bilingli, sistematik ve kararl

olarak ilgilenmeyi igerir.

e Planh degisim, farkl: tiirden danisan sistemlere ( bir birey, grup, orgiit ya da

toplum) uygulanabilecek bir degisim siirecini ifade eder.

e Planli degisim, hemen her zaman sistem disindan gelen danigmanlig

gerektirir.

e Planhi degisim, orgiit ile degisim uzmani arasinda gii¢ paylasimini ve
isbirligini igerir.
e Planli degisim, degisim ¢abalarinin yiiriitiilmesinde verilerden yararlanmay1

gerektiren bilimsel bir yontemdir.
e  Planli degisim, evrim niteliginde bir degisimi esas alir (Kiling, 1989: 40).

Kurt Lewin, planli degisim siirecinin ii¢ asamadan olustugunu belirtmistir:

Coziilme, degisim-hareket ve yeniden dondurma.

Birinci asamada, orgiit i¢inde ortaya ¢ikan denge bozuklugu durumunda eski
davranig kaliplarinin ¢oziilerek oOrgiitii degisime hazirlamak s6z konusudur. Coziilme
gerceklestikten sonra, degisime yonelmek {izere yeni davranis ve tutumlar gelistirilerek
yeni bir denge durumuna dogru hareket olur. Son asamada ise bu yeni denge durumu
saglamlastirilir. Orgiit, drgiitsel kiiltiiriin, davranislarin ve yapilarin gii¢lendirilmesiyle

basariya ulasir.

“Kurt Lewin’in bu ii¢ asamali degisim siireci, dnce Lippit, Watson ve Wesley
tarafindan gelistirilmis, daha sonra Kolb ve Frohman tarafindan yedi asamali bir siire¢
olarak tanimlanmistir. Bu siirecler, On Calisma, Giris, Teshis, Planlama, Harekete

Gegme, Dengeleme ve Degerlendirme ile Bitirme’dir “(Cummings ve Huse, 1989: 479).
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Sekil 1. Planli Degisim Siireci
Kaynak: Dinger, 1994: 39
2. Faaliyet Arastirmasi

Orgiit gelistirme yoluyla degismeyi amaglayan bir sosyal sistem, sorunlarmi ya
da gelisim ve degisim firsatlarin1 tanimladig: ilk andan itibaren bir degisim uzmaninin
yardimina gereksinim duyacaktir. Bu gereksinim iki taraf arasinda bir iliski olusumunu
zorunlu kilmaktadir. Iste bu noktada, degisim uzmaninin, orgiite saglayacag katkilari
kolaylastirmada, faaliyet aragtirmas1 adi verilen ve sorunlarla ilgili verilerin toplanmas;
bu verilerin oOrgiite geri beslenmesi ve faaliyetlerin veri temeline bagli olarak
planlanmas1 temel adimlardan olusan siire¢, dnemli bir yardimci ara¢ seklinde ortaya

¢ikar (Kiling, 1989: 89).

Faaliyet aragtirmasi olgusunun temelinde, degisimin uygulanmasinda etkin bir
rol iistlenen veya yoneticilere yardimci olan degisim uzmaninin bilimsel agidan uygun
olmayan kosullarda da ¢aligabilmesi veya siirekli olarak arastirma yapmasiyla etkin bir

bicimde faaliyet i¢ine girmesi gergegi yatmaktadir (Simsek, 1999: 326).

Genel anlamda faaliyet arastirmasi, sosyal degismeyi gerceklestirmek

diisiincesiyle pratik sorunlara dogrudan uygulanabilen saglam bir bilgi ve veri
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gelistirme yontemidir. Hem sorun ¢dzme siireci, hem de sorun ¢dézmeye yonelik bir

yaklagimdir (Peker, 1995: 211).

Faaliyet arastirmasi planli degisim siirecine ¢ok benzemektedir. Bu nedenle, bazi
sosyal bilimciler her ikisini es anlamda degerlendirmislerdir. Ciinkii, her ikisi de
problem yonelimlidir ve davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri uygulayan degisme
uzmani ile alict sistem arasinda bir igbirligini gerektirir. Her ikisinde de uzun siireli
degismeyi gerceklestirmek icin amagli ve bilingli olmak s6z konusudur. Faaliyet
arastirmasinda, uzun siirede degisiklik yapilmasi amag¢ olmakla beraber, Orgiitiin

problem ¢ézme yeteneklerini gelistirmeye daha fazla 6nem verilir (Simsek, 1999: 327).

Faaliyet arastirmasi, 0zelligi nedeniyle yoneticilere sorun ¢dzmede bir temel
olusturur. Orgiit kiiltiiriiyle ilgili degiskenler hakkinda sistematik bilgi toplama, bu
degiskenler lizerinde yonetimin faaliyetlerinin etkilerini test etme ve orgiit dinamiklerini

anlamada yeni olanaklar saglar (Peker, 1995: 214).

Faaliyet aragtirmasi, hem planli degismeyi uygulamak icin orgiitlere yardim
etmeyi hem de diger faaliyetlerin uygulanabilmesini saglayacak daha fazla bilginin
ortaya ¢ikmasini saglar. Bilgi ve degisim olmak iizere bu iki odak noktasini gelistirerek,
planli degisim tlizerinde onemli bir yer tutan orgiit gelistirme cabalar1 ile uyum saglar.
Huse ve Cummings faaliyet arastirmasi siirecinde 8 temel asamadan s6z etmektedir

(Cummings ve Huse, 1989: 48-50) :

o Sorunu Tamima:Bu asamada yonetici, orglit igerisinde bazi sorunlarin var
oldugunu hisseder ve bu sorunlarin bir uzman tarafindan hafifletebilecegini diisiiniir.

Y oneticiler, bir uzmanin getirilmesi konusunda ikna edilir.

e Davranis Bilimleri Uzmanina Basvurma: 11k iliski siiresince degisim uzmani
ile orgiit birbirine dikkatlice yardim ederler. Degisim uzmani birtakim kurallara sahiptir.
Dolayisiyla sahip oldugu degerlerin bilincinde olmalidir. Baslangigta aciklik ve

isbirliginin saglanmasi i¢in bunlar1 6rgiit ile paylasmasi gereklidir.

e Veri Toplama ve On Teshis: Bu asama genellikle calisanlar ile isbirligi
icerisinde degisim uzmani tarafindan ylriitiiliir. Verileri toplamak i¢in dort temel

yontem vardir: Miilakat, gdzlem, anket ve Orgiitiin basarisin1 gosteren bilgiler.
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e Orgiite veya Gruba Geri Besleme: Degisim uzmani tarafindan toplanan
bilgiler orgiite tekrar verilir. Boylece degisim uzmani, ¢alistigl orgiitiin giiclii ve zayif

yanlarini belirlemede orgiite yardim eder.

e Sorunlarin Ortak Teghisi: Bu noktada, grup kendisine verilen bilgileri

tartisir. Sorunlarin gergek olup olmadigi, degisim uzmani ve grup tarafindan arastirilir.

e Ortak Faaliyet Planlama: Degisim uzmani ve yonetici ortaklasa daha sonra
yapilacak faaliyetleri belirlerler. Bu, orgiitiin farkli ve yeni bir dengeye dogru harekete
gectigi ¢ozme siirecinin baslangicidir. Bu asamada sadece oOrgiitiin degerlerine ve
kiiltiirine, teknolojisine, sorunun teshisine, zamana ve miidahale giderlerine baglh

kalinmalidir.

e Faaliyet: Bu asama, orgiit biinyesindeki gercek bir degisimi igerir. Yeni
yontem ve prosediirlerin, yeniden Orgiitlenme yapilarinin ve is planlarinin, yeni
davraniglarin gii¢lendirilmesinin diizenlenmesini kapsar. Bu faaliyetler genelde hemen
gerceklesmeyebilir; ¢linkii bunlarin yerine getirilmesi bir gegis siirecinin yasanmasini

gerektirir.

e Tekrar Veri Toplama: Faaliyet arastirmasi, devirli bir siire¢ oldugu i¢in
yapilan faaliyetlerin etkilerini belirlemek, sonuglarini izlemek ve 6lgmek amaciyla

yeniden veri toplanmalidir. Bu veriler, tekrar teshis ve yeni faaliyetlere gotiirecektir.
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Ortak Faaliyet Plan1 Faaliyet(Yeni Davranis) Faaliyet
Ortak Teshis Faaliyet Planlama )
Faaliyet Planlama
Orgiite ya da Gruba Tartisma ve Teshis T
Geribesleme
Tartigma ve Teshis
Damgmanin Veri Orgiite ya da Gruba T
Topl. Ve On Teshisi Geribesleme
Geribesleme
Tekrar Veri Toplama
! ! ;
Danigsmana Miiracaat Veri Toplama

T

Yoneticinin Sorun
Algilamasi

Sekil 2. Faaliyet Arastirmasi Siireci
Kaynak: DINCER, 1994: 42
3. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel 6grenme paradigmasi, degisikliklerin hizla arttigi ve rekabetin
yogunlagtig1 giiniimiizde yenilik¢i ve yaratic1 olmaya calisan orgiitler i¢in siirdiirtilebilir
rekabet avantaji saglamanm yolu olarak benimsenmektedir. Ogrenme kavrami, uzun

yillardir akademisyenler ve is diinyasindaki uygulamacilar tarafindan biyiik ilgi
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gdrmiistiir. Orgiitsel 6grenmenin hayata gecirilmesi ancak bireysel 6grenmenin &rgiit

geneline yayilmasiyla miimkiin olmaktadir (Kili¢ ve Karademir,2002).°

Orgiitiin neden &grendigi sorusunun yaniti bireye gore daha kolaydir. Orgiit
rekabet edebilmek, yani varligimi siirdiirebilmek i¢in 6grenir. Nitekim ciddi rekabet
ortamlarinda egitim, yenilenme veya degisim gibi 6grenmeyle ilgili kavramlar daha sik
telaffuz edilmeye baslanir. Herhangi bir dis rakip olmasa bile, orgiit kendi biitlinliigiinii
korumak, yani isleyisini aksatan yonetimsel, teknik veya sosyal sorunlarla bas

edebilmek i¢in 6grenmek zorundadir (Yildirim, 1998: 166).

Orgiitsel ~dgrenme, orgiitlerin  kendilerine  6zgii uygulamalarinin  ve
farkliliklarinin yaratilmasi, kazanilmasi ve iletilmesidir. Etkili olabilmesi i¢in 06rgiitiin
cevresine olan uyumunun artmasi gerekir. Orgiitsel 6grenme, uygulamalarin ve
farkliliklarin yaratilmasi, kazanilmasi ve iletilmesini saglayabilmek icin, iligkiler de
dahil olmak iizere davranis degisikliklerini gerektirmektedir. Orgiitsel 6grenmenin en
zor ve karmasik asamasi 6grenmeyi dgrenmektir. Ogrenmeyi 6grenme, kisilerin yeni
diisiinceler tliretme giic ve becerilerini yansitan bir kavramdir ve Orglitiin davranis
modelleri ile becerileri arasindaki etkilesim sonucu gerceklesir. Bu asamada Orgiit
iiyeleri 5grenme icin gereken kosullarin ve ortamin dzelliklerini de dgrenirler. Ogrenme
oncesi kosullar1 ve ortami aragtirirlar, daha 6nce 6grendikleri kavramlart ve becerileri
degerlendirirler, oOgrenmeyi hizlandiran ve engelleyen unsurlart g6z Oniinde
bulundururlar. Ogrenmenin gerceklesebilmesi igin yeni stratejiler gelistirirler ve bunlari
uygulanabilir hale getirirler. Bu asamaya gelebilmek i¢in orgiit liyelerinin dgrenme

kavrami hakkinda bilinglendirilmis olmalar1 sarttir (Ogiitveren, 2000: 648).

Orgiitsel 6grenme konusuna ikinci béliimde ayrmtilariyla yer verileceginden

dolay1 bu konuya simdilik burada son veriyoruz.
4. Damismanhk Siireci

Gilinlimiizde, is boliimiiniin artmas1 ve teknolojilerin gelismesi sonucu Grgiitler
bliylimiis ve karmasik bir goriiniime biirlinmiislerdir. Eskiden, kendi bilgisi, deneyimleri

ve sagduyusundan yararlanarak karar veren kisi ya da gruplar artik ¢ok karmasiklagsmis

® http://www.geocities.com/kemalcankilic ( 09.10.2002)
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ve stirekli etkilesim i¢inde bulunan durum ve kosullarda dogru ve yerinde karar
verebilmek icin birtakim yeni bilgilere uzmanlara danigma geregi duyar hale

gelmislerdir (Simsek, 1999: 325).

karsilik, orgiit gelistirme cabalarinin gerektirdigi ve dayandigi damismanlik tarzi, bu
genel anlamdaki damigmanliktan farklilik gosterir ve degisim uzmanligi olarak
adlandirilir. Bu farklilik; genel anlamdaki danigsmanlikta, danigmanin, kendisine danisan
sisteme (birey, grup ya da oOrgiite) giderek bir sorunu analiz edip, teshisini koyup,
Onlemleri iceren bir rapor yazarak isini bitirmis bir kisi olarak ayrilmasina karsilik;
degisim uzmaninin rapor yazmaktan ¢ok, genellikle mevcut sorunlar iizerinde calisan,
Orgiitiin varliginmi siirdiirmesi, biiylimesi ve gelismesine yardimei olan bir kaynak kisi
olarak calismasindan kaynaklanir. Degisim uzmaninin temel gorevi, orgiitiin kendi
sorunlari daha iyi teshis etmesine ve ¢dzmesine; kendi gili¢lerinin ve kaynaklarinin

farkina varmasina, dzetle daha etkin ve verimli hale gelmesine yardim etmektir (Kiling,

1989: 35).

Danismanlik faaliyetinin olusabilmesi i¢in, orgiit yoneticilerinin bir danigmanin
hizmetine ihtiya¢ duymalar1 ve onunla iligki kurmalar1 gereklidir. Danigsmanin 6rgiit
disindan ve tarafsiz biri olmast gereklidir. Danisman, orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde
sadece veri ve bilgi toplayarak bunlara ¢6ziim igin yararli olan ve karar segenekleri
haline getirmekte; ancak secim ve uygulama isine karismamaktadir. Danigmanin ¢6ziim
plan ve kararlarma iliskin secenekleri benimseyip benimsememek orgiit yoneticilerine
baglidir. Danisman onerilerini mutlaka uygulamak zorunlulugu yoktur. Danigman, orgiit
yoneticilerinden yardim istedigi belirli bir sorun ya da sorunlar {lizerinde caligmak

zorundadir (Eren, 2001: 585-586).
Danigmanlik siirecinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:
e Danigmanlik, goniillii bir iligskiye dayanir.

e Damsmanlik, bagimsiz bir hizmettir. Bu 6zellik danismanligin en belirgin
ozelligidir. Herhangi bir sorunla ilgili olarak uzmanligina basvurulan kisi ya da kisiler,

faaliyetlerinde ne yonetime ne de miisteriye bagimli degildirler.

e Danmigmanlik, bir yardim etme siirecidir. Danigman, ilk anda sorun ¢6zmekten

cok analiz etmeye yardimci olur.
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e Danigmanlik, 6neri niteligi tagir.

e Danigmanlik, soruna yonelik bir siiregtir. Danisman, orgiite belirli sorunlari

¢ozmek i¢in getirilir (Peker, 1995: 218-219).
B) ORGUT GELISTIRME SURECI

Orgiit gelistirme, Orgiitiin amaglarin1 gerceklestirmeye yonelik uzun siireli
karmasik bir degisim siirecidir. Bu siirecin saglikli bir sekilde isleyebilmesi agisindan
belirli asamalardan gegmesi ve bu siire¢ iginde iist yonetimin destegi gerekmektedir.
Orgiit gelistirme siireci temel olarak alti asamadan olusmaktadir. Bu asamalar asagida

sirasiyla agiklanmaistir.
1. Degisim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi ve Fark Edilmesi

Orgiit gelistirme siireci genel olarak orgiitiin degisimi ve gelistirilmesi yolunda
birtakim ihtiyaglarin hissedilmesiyle baslar. Degisim gereksinimi ¢ogunlukla su dort

yolla kendini hissettirir:

e Orgiitiin tatminsizlik duymasi ya da mevcut durumunu olumsuz olarak

degerlendirmesi.

e Mevcut durum ile olmast gereken durum arasindaki uyumsuzlugun,
tatminsizlige yol agmasi (6nceden yonetimden sikayeti olmayan personelin, bagka bir
orgiitteki daha iyi yonetsel uygulamalar fark ederek, kendileri icin de ayni seyleri

arzulamalar1 gibi)
e (evresel baskilarin orgiitii davranis degistirmeye zorlamasi.

e Bazi igsel gerekliliklerin (bliylime ve gelisme giidiisii gibi) degisime yonelik
baski yaratmasi (Kiling, 1989: 42).

2. Sorunu Tanimlama

Orgiit gelistirme faaliyetlerinde en iyi baslama noktasi, sorunun oldugu yerdir.
Bu sebeple, ger¢cek sorunun tespiti ve tamimlanmasi, beklenen amaglarin
gerceklestirilebilmesi i¢in olduk¢a Onemlidir. Sezgiye dayali sorunun teshisinden
kesinlikle kaginarak, sistematik analitik bir yaklagimla tanimlamasi yapilmalidir. Daha
sonra bir danigman veya degisim uzmani ile irtibat kurulur. De8isim uzmaninin roli,

orgiitle iliskisi belirlendikten sonra, sorunun iizerinde ¢alisilmaya baslanir. Bir sonraki
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asamada ise degisim uzmani ve Orgiit, goniillii isbirligi icinde sorun ve Orgiitiin
imkanlar1 konusunda bilgi ve veri toplamaya baslar. Bu adimda, faaliyet aragtirmasina
benzer sekilde veriler elde edilir ve orgiite geri beslenir. Bu ¢alismalar yapilirken, bilgi
ve verilerin hangi kaynaklardan, hangi usul ve metotlarla, kimler tarafindan toplanacagi
ve veri toplama siiresinin belirlenmesi 6nemli hususlardir. Toplanan ve geri beslenen

bilgiler analiz edilir, siniflandirilir ve sorunun tanimi yapilir (Dinger, 1994: 64-66).
3. Teshis

Bu asamada, toplanan bilgiler sistematik olarak degerlendirilir. Onceki asamada

toplanan ve siniflandirilan bilgiler degerlendirilirken su kosullar g6z 6niine alinmalidir:

e Gergek sorunlar nelerdir?
e Sorunun ¢dziimiiyle ne gibi degisiklikler olacaktir?

e Beklenen sonuglar nelerdir ve nasil degerlendirilecektir?

Bu sorularin yanitlari; iiretim, verimlilik, doyum, gelisme, yeni beceriler
kazanma gibi konularda miimkiin oldugu kadar O&lgiilebilir kavramlarla ifade
edilmelidir. Diger taraftan, ilk Once hissedilen sorunlarla teshisi yapilan sorun
karsilastirilmali ve eger farkliliklar meydana gelmigse, durum yeniden gozden

gegirilmelidir (Akat vd., 2002: 401).
Teshiste, su li¢c 6zelligin bulunmasinda yarar olabilir:

e Oncelikle orgiit sistemleri hakkinda temel bir kavramlar catisi
olusturulabilmelidir. Bu kavramlar, sorunlar1 agikladigi kadar, neden-sonug iliskisini

tahmin etmeye de yarayabilir.

e Orgiit siireglerine (iletisim, karar alma, amag belirleme, catisma ydnetimi

gibi), 6zellikle sorun yaratan siireglere bir agiklama getirebilmelidir.

e  Orgiit sistemlerinin sorunlar1 hakkinda genis bir fikir verebilmelidir (Peker,

1995: 233).

Bu 6zelliklere sahip bir yaklasim, degisim siirecinde de énemli bir rol oynadigi
gibi Orgiitiin gelecegine iliskin amaclarin belirlenmesinde de etkili olacaktir. Bu ayni

zamanda etkin bir orgiit olabilmenin de temelini olusturacaktir.
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Teshis siirecinde orgiit iiyelerinin katilimi, sorunlar ve ¢oziim alternatifleri
hakkinda her tiirli fikri 6zgiirce ifade edebilmeleri de bu siirecin saglikli bir sekilde
islemesinde yararli olacaktir. Diger taraftan teshisin dogru yapilmasi da son derece
onemlidir. Cilinkli yanlis bir teshis, orgiit gelistirme programinin maliyetini artiracagi
gibi, basarisiz olmasina yol agabilir. Dolayisiyla yukarida da belirtildigi gibi, orgiitiin

sorunlar1 gordiigii ve algiladig: gibi tanimlamasi gerekir.

Gorildigi gibi, orgiit gelistirme silirecinde teshis asamasinin 6nemi biiytktiir.
Bu siirecte kilit bir nokta olusturdugunu soyleyebiliriz. Ciinkii teshis asamasi, daha
sonra atilacak adimlarin etkinligini ve basarisint da belirleyecektir. Bu noktada
yapilacak bir hata, beraberinde yanlis ¢6ziim yollarin1 getirecegi ig¢in sonuglar da

istenilen seviyede ger¢eklesmeyecektir.
4. Faaliyet Plan1 ve Miidahale

Bu asamada, teshiste teklif edilen degisikliklerin uygulanmasi i¢in tedbirler
almir. Coziim belirlendikten sonra yapilmasi gereken faaliyetler belirlenerek, planlari
hazirlanir. Daha sonra sorunun ¢oziimiine uygun miidahale teknigi secilir. Teknigin
seciminde sorunun Ozellikleri, orgiitiin kendine 6zgli durumu g6z Oniine alinmalidir.
Yapilan faaliyet plani, secilen miidahale teknigine gore programin yiiriitiilmesinden

sorumlu olacak elemanlar belirlenir.

Programin kapsami belirlendikten sonra, degisiklik caligmalar1 son kez gézden
gecirilir; degisiklige karst olan fikirler degerlendirilir, muhtemel direnisler icin gerekli
tedbirler alinir. Bu noktada direnisler, mutlaka ortadan kaldirilmasi gereken bir husus
olarak goriilmemeli, basarisizlik i¢in bir ikaz seklinde diisiiniilmelidir. Bu sebeple,
direnisler miimkiin oldugu kadar agiga cikarilarak, ¢ozlimlenmeye ¢alisilmalidir. Daha

sonra uygulamaya gegilir (Dinger, 1994: 68-69).
5. Sonuglar1 Degerlendirme

Faaliyet programlariin yiiriitilmesinden sonra, program sonuglari takip edilerek
istenilen degisikliklerin gerceklesip gerceklesmedigine bakilir. Istenilen noktadaki
degisimlerin kalic1 hale getirilmesine ¢aligilir. Planlama asamasinda belirtilen faaliyetler
icin bir degerlendirme plan1 yapilarak her faaliyet i¢in degerleme Ol¢imii yapilir.
Amaglarla elde edilen sonuglar karsilastirilir. Orgiit gelistirme siirecinin basinda

hedeflenen amaclara ne Olgiide ulasildigi tespit edilir. Sonuclar eger arzu edilen
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seviyede gergeklesmigse, bu durumda sonuglarin istikrarli bir sekilde devam
ettirilmesine c¢alisilir; eger sonuglar beklenen diizeyde degilse o zaman basarisizligin

sebepleri aragtirilarak diizeltilmesi i¢in gerekli tedbirler alinir (Akat vd., 2002: 402).
6. Orgiit Gelistirme Programinin Sona Ermesi

Orgiit gelistirme siirecinin son asamasi, degisim uzmanmm oOrgiitle iliskisini
gitgide azaltarak, zamanla sona erdirmesinden olusur. Orgiit gelistirme programinin
basarisi sonucunda, degisim uzmaninin Orgiit i¢indeki rolii de giderek azalmaya baglar.
Bu durumda, sayet orgiit kendini yenileme kapasitesini artirip, kendine yeterli olmaya
yonelirse, taraflar arasindaki iliskinin sona ermesi daha rahat ve kolay olacaktir. Ancak,
bu asamaya kadar orgiit degisim uzmanma asirt derecede bagimli hale gelmisse,
iligkinin sona erdirilmesi giic ve zahmetli olacak, benzeri tiirden sorunlarin tekrar

belirmesi halinde yeni bir iligski zorunlu hale gelecektir (Kiling, 1989: 46).

Orgiit gelistirme programi sonunda, istenilen noktaya ulasilmamissa, bu
durumda yine bir sorunun varligt s6z konusudur. Bunun i¢in de yeniden bilgi

toplanmaya baslanir. Dolayisiyla orgiit gelistirme programi yeniden baglar.

Yukarida agiklanan alt1 asama dikkatle incelenirse bir orgiit gelistirme siirecinde
baslica ii¢ fonksiyonel asamani bulundugu géze ¢arpacaktir. Orgiit gelistirme siirecinin

temel 0geleri olarak adlandirilabilecek bu ii¢ asama sunlardir:
e Orgiit sistemini ve sorunlarini teshis etme
e  Miidahale etme ve degisiklik
e  Degisikliklerin korunmasi ve dengeleme

Orgiit gelistirme siirecinde teshis, tiim orgiit sistemi, alt sistemleri ve siiregleri
hakkinda stirekli bilgi toplamay1 ve toplanan bilgilerin analizini ifade eder. Miidahale,
orgiitli daha iyi hale getirmek icin ugrasan yoneticiler veya danismanin faaliyetlerinin
tamamin1 kapsar. Degisikliklerin korunmasi 6gesi ise, oOrgiit gelistirme faaliyetleri
sonunda ortaya c¢ikan yeni durumun devam ettirilmesiyle ilgilidir. Teshis ve miidahale
Ogeleri, orglit gelistirme siirecinin organizasyon yoniiyle; degisiklikleri koruma 6gesi

ise Orgiit gelistirmenin kendisiyle ilgilidir (Dinger, 1994: 70).
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Buraya kadar genel olarak orgiitin ne oldugundan ve oOrgiit gelistirmenin
kapsamindan bahsedildi. Orgiit incelendiginde goriiliyor ki orgiitii gelistiren ve
degistiren bir ¢ok unsur s6z konusudur. Ancak, bunlarin i¢inde en O6nemli olanin
o0grenme oldugu sdylenebilir. Bireyler i¢in 6grenmenin ne anlama geldigi ve 6grenme
stirecinin nasil gerceklestigi dnemlidir. Ciinkd, birey belirli bir 6rgiite girdikten sonra da
bu siire¢ devam etmektedir. Bu noktada kisi, bireysel 6grenme ile birlikte Orgiitsel
O0grenme denilen yeni bir siirecle karsi karsiya gelmektedir. Giinlimiizde Orgiitsel
O0grenme, Orgiitii gelistiren en onemli unsurlardan biri olmakla beraber, ayn1 zamanda
diger unsurlarin da temelini olusturan ve onlar1 destekleyen bir yaklagimdir. Bundan
dolay1 ikinci boliimde 6grenmenin ne oldugu ve nasil gergeklestigi lizerinde durularak

orgiitsel 6grenmenin igerigine iliskin konular incelenecektir.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTSEL OGRENME
I. OGRENME

Bireylerin toplum i¢inde yasamlarimi siirdlirebilmeleri, biiyiik 6l¢iide,
cevrelerindeki degismelere uyum saglama becerilerine baglidir; bu ise 6grenme ile
miimkiindiir. Bu kisimda, 6grenmenin tanimi ve 6zellikleri ile 6grenme slirecine yer
verilmistir. Daha sonra 6grenme kuramlari1 anlatilarak, 6grenme ilkeleri ve 6grenmeyi

etkileyen faktorler agiklanmistir.
A) OGRENMENIN TANIMI VE OZELLIKLERI

Insanoglunun dogustan sahip oldugu birtakim iggiidiisel davramslar vardir;
ancak bu davranislar g¢evreye uyum saglamada yetersizdir. Bu nedenle, insanlar
hayatlar1 boyunca birtakim bilgileri 6grenmek mecburiyetinde kalmaktadirlar.
Insanlarin konusmasi, cesitli tutum ve aliskanliklari kazanmasi, kisaca hayatin her

asamas1 0grenme ile ilgilidir (Selguk, 2000: 121).

Insan1 toplumsal bir varlik yapan ve onu diger canlilardan ayiran en onemli
ozelliklerden biri, dgrenme yetenegine sahip olmasidir. Ogrenme, degisik bicimlerde
tanimlanmakla beraber, psikologlarin ¢ogu 6grenmenin bireyin ¢evresiyle etkilesim
kurmasi sonucu olustugunu ve bireyin davranislarinda degisiklik meydana getirdigi

goriisiinde birlesmektedirler (Fidan, 1985: 10).

19 13

Ogrenme igin, “davranis degistirme siireci”, “yeni bilgiler edinme ve bunlari
kullanma siireci”, “bilinmeyenleri bilinir hale getirme” gibi bir¢cok tanimlar yapilmistir

(Findikg1, 1996: 83).

Ogrenme sadece belirli bir konunun, ilgili yasantilar yoluyla edinilmesi gibi dar
kapsamli bir etkinlik degildir. Belli bir dili konusmay1 6grenmek, aliskanliklar ve

tutumlar edinmek, hatta tim kisilik 6zelliklerini kazanmak, 6grenmenin iirlinleridir.
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Dolayisiyla 6grenme, bilissel, sosyal, psikolojik, dil ve diisiince, algi ve bellek, dikkat
ve giidiilenme gibi pek ¢ok degiskenin etkilesimi ile olugsmaktadir (Aydin, 1999: 173).

Bu bilgiler 15181inda 6grenme kisaca, yasanti sonucu davraniglarda ortaya ¢ikan
oldukca kalic1 bir degisim seklinde tanimlanabilir. Bu degisim, insanlarin davranislarini
etkileyen ve degisik beceriler kazanmalarint saglayan bir siirectir (Osborn vd., 1997:

134).
Bu tanima gore, 6grenmenin ti¢ temel 6zelligi vardir (Binbagioglu, 1995: 226) :
e Ogrenme, iyi ya da kotii nitelikte olabilen bir davranis degisikligidir.
e Ogrenme, yasant1 ya da deneyim ile olusabilir.
e Ogrenme sonucunda olusan davranis degisikligi kalic1 bir degisikliktir.

Boyle bir tanimda bagimli (davranis degisiklikleri) ve bagimsiz (deneyim)
degiskenler gozlenebilir ve objektif kavramlardir. Ogrenme kavramu ise iki gdzlenebilir
degisken kiimesini birbirine baglayan gozlenmez bir degisken olarak karsimiza

cikmaktadir (Tapan, 1992: 212).

Ogrenmeyle ve davranisla ilgili tartismalarda diirtii, motivasyon, gii¢ ve benzeri
kavramlar ana hatlar1 teskil etmektedir. Ogrenme, insanmn kendi iginden gelen bir
girisim olmayip igsel ya da distan gelen bir uyarilmaya karst olusan bir etkidir. Sosyal
olarak istenen bir davranisin ortaya ¢ikmasinda bireyin i¢inden gelen istek yoktur. Bu
olgu, cevresel kosullarin saglanmasi ya da bireyin uyarilmasiyla olusur. Egitim
siirecinin son iiriinii 6grenmedir. Ogrenme iginde bilgi, yetenek, tutum ve begeniler yer

alir. Bu unsurlar bir biitiin olarak 6grenmenin alt yapisini olusturur (Akboy, 2000: 145).

Obeng’e gore “Ogrenmek, ¢evremizdeki diinyay:1 daha iyi anlamak ve gelecekte
karsilasabilecegimiz sorunlara, kendimizi daha iyi hazirlamamiz i¢in gecirdigimiz bir

stirectir” (1997: 22).

Yakin ve uzak gelecegimizi tahmin edebilmek isteriz. En dar anlamda, tutum ve
davraniglarimizin yaratacagi sonuglari, onceden bilmek zorundayiz. Daha genis
anlamda, bilgi, gozlem ve deneyimlerimizi daha uzak zamana, mekana ve boyuta
yansitmaya calisiriz. Ciinkii, basimiza gelebilecek biitiin durumlar1 okuldan, kitaplardan
veya deneyimlerden 6grenme sansimiz yoktur. Yasam, biiylik 6l¢iide mevcut birikimleri

kullanarak, yeni durumlar i¢in gercek¢i tahminler yapmak, modeller kurmak veya
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varsaymmlar gelistirmektir. Ogrenmek, sadece bir konuda bilgi sahibi olma degil, ayn

zamanda bu bilgileri farkli durumlara yansitabilme eylemidir (Yildirim, 1998: 12-13).

Giliniimilizde siirekli degisen kosullara uyum saglamak i¢in Ogrenme Onem
kazanmaktadir. Dolayisiyla 6grenmenin anlami degisim, yenilik, yaraticilik, biiylime ve
kendini gergeklestirme gibi kavramlar1 da kapsamaktadir. Her seyin ¢ok hizli degistigi
zamanimizda, hiza ayak uydurmak cok giiclesmektedir. Hizli degisikliklerin oldugu
diinyamizda en iyi ¢6ziimiin 6grenme oldugu goriilmektedir. Bu noktada 6grenmeyi,

degisime uyum saglamay1 kolaylastirici bir arag olarak gorebiliriz.
B) OGRENME SURECI

Hangi tiir 6grenme olursa olsun, her 6grenme kendi diizeyinde belli bir siireg
i¢inde olusur. Ogrenmenin olusabilmesi igin, ilk énce bireyin 6grenmeye hazir olmast,
sonra giidiilenmesi, sirasiyla karst karsiya bulundugu durumu irdelemesi, eyleme
gecmesi, eylemlerinin sonucunu degerlendirmesi gerekir. Ogrenme siirecini olusturan

bu bes asama kisaca su sekilde agiklanabilir (Basaran, 1991: 115-117) :

e  Ogrenmeye Hazir olma: Bireyin dgrenilecek konu igin gereken bilissel,
duyussal ve devimsel yeterlige ulagmis; bu konuda gerekli 6n yasantilar1 edinmis
olmasina O0grenmeye hazir olma denir. Bir konunun 6grenilmesi i¢in, o konudaki
kavram ve ilkelere ulastiran 6n kavram ve ilkeleri dgrenmek gerekir. Ogrenilecek
konunun gerektirdigi yeterlige sahip olmayan bir kimse, o konuyu kolay kolay

O0grenemez.

e Ogrenmeye  Giidiilenme:Birey,bir ~ konuyu,beceriyi ~ 6grenmek igin
giidiilenmediginde, bireyin 6grenmesi olanaksizdir. Yetigkinin 6grenmesini engelleyen,
O0grenme  giiclini,hizin1  yitirmesi degil, Ogrenmeye gilidiilenmemesidir.Bireyin
o0grenmeye giidiilenmesinin olusmasi, karsi karsiya bulundugu sorunu algilamasina,
sorunu ortadan kaldiracak Ogrenmeyi yapabilece§ine giivenmesine, 6grenmeye karsi
olumlu tutumunun olmasina, sonunda basar1 saglayacagina inanmasina, 6grenmeye iten

dis gliglerin yeter diizeye ulagsmasina baglidir.

e  Durumun Irdelenmesi: Ogrenmeye giidiilenen birey, dgrenecegi konuyu,

beceriyi irdelemeye baglar. Konuyu irdelemeye basladiginda tiim dikkatini 6grenecegi
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konu iizerinde yogunlastirir; konu ile ge¢mis yasantilari arasinda baglantilar kurar;

yapmast gerekenleri tasarlar ve yapacaklarinin sonucunu kestirmeye ¢alisir.

e  Ogrenme Eylemi: Irdeleme asamasinda tasarlanan, kararlastirilan eylemler,
bu asamada yapilmaya baglanir. Buradaki eylemin anlami, bireyin eksikligini duydugu

bilgi, beceri ve tutumu 6grenmek i¢in gosterdigi girisim ve ¢abalardir.

e Ogrenme Sonucunu Degerlendirme: Ogrenme eyleminin sonunda, bireyin
ne kadar Ogrendiginin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirme bireyin

kendisince yapildiginda daha etkili olmaktadir.
C) OGRENME KURAMLARI

Ogrenme konusunda yapilan kuramsal ¢alismalari iki ana grupta toplamak
miimkiindiir: Bunlardan ilki davranig¢1 yaklasim, ikincisi ise biligsel yaklagimdir. Bu
yaklagimlar her ne kadar birbirinden ¢ok farkli gibi goriiniiyorlarsa da, aslinda birbirini
tamamlayici niteliktedirler. Ciinkii, sadece davranis¢i yaklagimla 6grenmenin tamamini
aciklamak miimkiin olamayacag1 gibi, yalnizca bilissel yaklasimla da 6grenmeyi tiim

yonleriyle ortaya koymak zordur (Selguk, 2000: 130).
1. Davranis¢i (")grenme Kuramlarn

Davranig¢t 6grenme kuramlari, gozlenebilir davranistan hareketle, davranis-
cevre (uyarici-tepki) iliskilerini incelemislerdir. Davranis¢r 68renme kuramlarinin
gecmisi, Rus fizyolog Ivan Pavlov ile baglar. Ayni akimi Amerika’da J.B. Watson
devam ettirir. Daha sonralar1 da B.F. Skinner edimsel kosullanma deneylerini yaparak
bir takim 6grenme ilkeleri gelistirmis ve genelde toplum degisiminden Orgiitte insan
davraniglarini kontrole kadar degisik alanlarda goriisler iiretmislerdir (Tikici ve Deniz,
1993: 51).

a) Klasik Kosullanma

Klasik kosullanma, 20. yiizyilin basinda Rus fizyolog Ivan P. Pavlov tarafindan
yapilan deneysel 6grenme c¢alismalari ile glindeme gelmistir. Bu deneysel caligsmalar,
tip, fizyoloji ve psikolojiye dnemli katkilar saglamistir. Baslangicta sindirim fizyolojisi
izerine c¢alisan Pavlov, bu konudaki basarilar1 nedeniyle 1904 yilinda Nobel 6diiliinii
alinca, giidiilenerek arastirmalarini 6grenme psikolojisi lizerinde yogunlastirmistir

(Aydin, 1999: 175-176).
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Pavlov, uzun arastirmalar sonucu “klasik kosullanma” ydntemini ve ilkelerini
gelistirmistir. Bu yontemde, birey bir uyariciya gosterdigi tepkiyi, ayni anda karsilastigi
ikinci bir uyarici arasinda bag kurarak, birinci uyariciya gosterdigi tepkiyi ikinci

uyarictya gostermeye baslar.

Pavlov’un yaptig1 deneyde, kdpegin salyasinin akmasi, kosullanmamis uyarici
olan yemege gosterilen dogal tepkidir. Salya akmasinin 6grenilmemis oldugu kabul
edilir. Zil sesi ise kosullu uyaricidir. Yemek, kopege zil sesiyle birlikte birkag kez
verilince, kosullanmamis uyarici olan yemek, 6grenme ortamindan kaldirildigr halde,
kopegin salyasi zil sesini duyunca akmaya baslar. Yani, sarth bir tepki s6z konusudur

(Ulgen, 1995: 112).

Kosullandirilmamis
Uyarici
(Yemek) l
Sartli Tepki
(Salgilama)
Kosullandirilmig
Uyarici T
(Zil Sesi)

Sekil 3. Klasik Kosullanma
Kaynak: YAZICI, 2001: 68
b) Edimsel Kosullanma

Ogrenme konusunda bir baska yaklasim da Burrhus Frederic Skinner tarafindan
ortaya konan edimsel kosullanmadir. Skinner, hayvanlar lizerinde yaptig1 calismalarla
O0grenme siirecini arastirmistir. Yaptigr deneyler, hayvanlarin sinama-yanilma yoluyla
O0grenmelerini arastirmak ve bu grenme siirecinde aragsal nitelik gdsteren durumlari

saptamakt1 (Kaynak, 1990: 86).

Skinner, edimsel 6grenmeyi gozlemlemek i¢in yiirlittiigli deneyinde Ozel bir
kafes kullanmistir. Bu kafesin bir ucunda bir manivela bulunmaktadir. Skinner, kafesin
icine bir fareyi koyup, 06diil olarak yiyecek kullanmak suretiyle onun davranigini
diizenlemeye calismistir. Fare, once kafesteki kola yaklastiginda odiillendirilmis; daha

sonra tesadiifen kola carptiginda 6diil verilmistir. Boylece fare, kol ile ddiiliin ortaya
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cikmasi arasinda bir baglanti oldugunu algilamis ve 6diilii elde etmek amaciyla kolu
¢ekmeyi Ogrenmistir. Yiyecege ulasma, kola basma davranisini pekistirerek farenin

davranig1 diizenlenmistir (Tiaz, 2000: 23).

Edimsel kosullanma, 6grenme iizerine kurulmus ve davranisi belirleyen bir
olgudur. Hayvan ya da insan giderek bir 6diil elde edebilmek icin (burada yiyecek),
edimsel (aragsal) bir yanit (karsilik) olusturmak zorunlulugundadir. Dikkat edildiginde
edimsel kosullanma 6grenme olgusu iizerinde klasik kosullanmadan ¢ok daha biiyiik bir
etkiye sahiptir. Edimsel kosullanma, orgiit i¢i davranislarin bir ¢ogunu agiklamak
acisindan birincil 6neme sahip olgulardan biridir. Son derece basit bir agiklamaya yer
verebiliriz: Calisma, kosullanmis bir yanit, ya da karsilik olarak, yiyecek, giyecek,

barinak elde edebilmek icin aragsallik niteligi gosterir (Kaynak, 1990: 87).
Edimsel kosullanmanin iki temel ilkesi vardir. Bunlar:
e Pekistirici uyariciyla izlenen tepkiler tekrarlanma egilimindedir.
e Pekistirici uyaricilar, edimsel davranislarin meydana gelme oranini ya da
olasiligini artirir.

Yukarida da belirtildigi gibi edimsel kosullanmada énemli olan nokta; davranig
ve sonuglaridir. Dikkatli bir gozlemle, bir davranisin sik olarak ortaya ¢ikmasinda,
davranigin sonuglarinin  biiyiikk 0dl¢liide etkili oldugunu gorebiliriz. Organizma,

pekistirilen davranis1 daha sik gosterir; pekistirilmeyenden ise vazgecer (Senemoglu,
1998: 156).

2. Biligsel Ogrenme Kuramlari

Skinner’in  ¢aligmasindan sonra yapilan calismalar, onun kuramim
gelistirmiglerdir. Edward Tolman, bilissel O0grenme siireclerini savunan Onemli
teorisyenlerden biridir. Tolman, davranis¢1 6grenme kuramcilarinin ortaya attigi uyari-
tepki iliskisini ¢ok basit ve 6grenme siirecini aciklamada yetersiz bulmus, 6§renmenin,
sistemli ve amacl olarak olustugunu savunmustur. Uyarict ile tepki arasindaki
iligkilendirmelerin biligsel siireclerle gerceklestigini ileri stirmiistiir (Tikici ve Deniz,
1993: 53).

Biligsel 6grenme kuramlari, genelde 6grenme siirecinin uyari-tepki zincirinden

olustugunu kabul etmezler. Bu kuramlara gore 6grenme, bilissel siliregler ¢ercevesinde
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yapilasir. S6z konusu yapilasmada organizma, uyari-tepki dizileri yerine beklentileri
algilar. Bu beklentiler, bireyin i¢inde bulundugu durum ile davranig amaci arasinda
belirli bir anlam tasiyan baglardan olusur. Bu durumda, pekistirici olarak bir o6diil
giindemde degildir, ancak sozii edilen anlaml1 baglarin 6nemi anlagilmistir. Yani, i¢inde
bulunulan durum ile davranis amaci arasindaki anlamsal bag benimsenmis ve

organizma amaca yonelik davranisa baslamistir. (Kaynak, 1990: 88).

Biligsel kuramlara gore 6grenme, dogrudan gozlenemeyen zihinsel bir siiregtir.
Bu kuramlara gore davranisgilarin, davranista degisme olarak tamimlandiklar1 olay,
gercekte kisinin zihninde meydana gelen O6grenmenin diga yansimasidir. Bilissel
kuramcilar daha ¢ok anlama, algilama, diisiinme, duyus ve yaratma gibi kavramlar

uzerinde dururlar.

Kisinin davranigin1 anlayabilmek i¢in onun karsilastigi  durumu nasil
degerlendirdiginin anlagilmas1 gerektigini savunan bu kuramin temelini Gestalt
Psikolojisi olusturur. Gestalt psikologlari, algi iizerine yaptiklar1 c¢alismalarla
O0grenmenin biligsel yOniine isaret etmislerdir. Buna goére 6grenme, kisinin ¢evresini
algilama ve yorumlama siirecidir. Bundan dolayr 6grenmede onemli olan kisinin

olaylar1 ve durumlari anlamasidir. (Ozden, 1998: 24-25).
D) OGRENME ILKELERI

Ogrenme siireci iizerinde ¢ok cesitli inceleme ve calismalar yapilmis olsa da,
o0grenme hakkinda yine de pek az sey bilinmektedir. Bunun nedeni, dgrenmenin
gbozlenememesi; sadece sonuclarinin dlgiilebilir olmasidir.  Yapilan caligmalar
sonucunda, egitim programlarinin diizenlenmesinde Onem kazanan bazi O0grenme
ilkeleri ileri siiriilmiistiir. Burada iizerinde durulacak baslica 6grenme ilkeleri sunlardir:
Ogrenme egrileri, sénme (davranisin unutulmasi), kendiliginden geri gelme, genelleme,

ayirim ve pekistirmedir.
1. Ogrenme Egrileri

Ogrenme egrileri, 6grenme siireci boyunca kazanilan dogru davranislarin
miktarinin yilizdesel degerlerini gosterir. Endiistri yasaminda, herhangi bir bilgi ve
becerinin dgrenilmesinde baglangictan sona dogru nasil bir yol izlendigi, 6grenme

egrileri araciligi ile anlasilabilir. Her 6grenmede kendine 6zgii bir yolun izlendigi
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goriillir. Genel olarak dort gesit 6grenme egrisinden soz edebiliriz: Azalan verim egrisi,
artan verim egrisi, S seklinde 6grenme egrisi ve platolu 6grenme egrisidir.

Azalan verim egrisi, 0grenmenin ilk asamalarinda performansin yiikseldigi,
ancak uygulama devam ettikge performansta azalmanin kaydedildigi egridir. Artan
verim egrisinde ise, 6grenme baslangicta yavas olup, ilerledik¢e hizi artar. S seklinde
egri, baglangicta, artan verim egrisi ile daha sonraki asamalarda azalan verim egrisinin
karigimidir. Platolu 6grenme egrisi, 6grenmenin durakladigi bir ddnemdir (Tinaz, 2000.

32-33).
2. Sonme (Davranisin Unutulmasi)

Sonme ilkesi pekistirme ile yakindan ilgilidir. Kosullanmis tepki pekistirilmezse,
zamanla yok olur. Is egitimi sirasinda isci siirekli 6diillendirilir, daha sonra isbasi
yaptiginda bu devam etmeyebilir. O zaman yeni kazandig1 beceri de zamanla yok olur.

3. Kendiliginden Geri Gelme

Davranig sondiikten bir silire sonra, organizma ayni uyaricilarla karsilastiginda,
daha 6nce dgrenilen davranis hemen agiga gikar (Ulgen, 1995: 115).

4. Genelleme

Baz1 durumlarda organizma, bir uyarict karsisinda gosterdigi kosullu tepkiyi
benzer durumlarda da gosterir. Buna genelleme denir. Bu gibi durumlarda, benzer
uyaricilara karst benzer tepkiler gosterilir. Genelleme yapabilmek, insanin en onemli
zihinsel 6zelliklerinden biridir. Eger insanlar genelleme yapamasaydi, her seyi her an

yeniden 6grenmek zorunda kalirlardi.
5. Ayirt etme

Yukarida, genelleme yapmak Ogrenmeyi kolaylastinr demistik. Ancak
genelleme yapmak her zaman istenilen sonucu vermeyebilir. Genelleme yapmak kadar,
uyaricilar arasindaki farklar1 6grenmek de 6grenmede 6nem tasir. Bir ustanin emrinde
calisan iki elemandan birinin iiretim miktar1 yliksek ancak kalitesi diisiik, digerinin
tretim kalitesi yliksek ise, usta bu ikisi arasinda ayirim yapacak, birini pekistirip

digerini pekistirmeyecektir (Selguk, 2000: 134-145).
6. Pekistirme

Pekistirme, etki yasasina dayal1 bir kavramdir. Bu yasaya gore, insanlar, olumlu

sonuglar veren tepkilerini tekrar etme; olumsuz sonug iireten tepkilerinden kaginma
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egilimi gosterirler. Tepkiler karsiliginda alinan olumlu sonuglar (6diil), i¢sel ya da dissal
olabilir. Ornegin, orgiit icerisindeki bir calisan, yaptig1 isle ilgili yeni alinan bir
bilgisayar yazilim programini kullanmay1 6grenmesi sonucu, digsal 6diil olarak sertifika
alabilir. Bu durumda igsel 6diil ise, yeni bir sey 6grenmis olmanin getirdigi kendisiyle
gurur duyma hissidir. Egitim ortami da hem igsel hem de dissal 6diil saglar. Eger
katilimci, egiticinin sorusunu dogru cevaplar, bunun i¢in 6vgii alirsa, hem digsal (6vgii)
hem igsel (gururlanma) 6diil alir. Ozetle, insan Ogrendigi seylerden dolay1 olumlu

pekistirme alirsa, 6grenmeye devam eder (Tikici ve Deniz, 1993: 54-55).
E) OGRENMEYI ETKILEYEN FAKTORLER

Ogrenmeyi olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen faktdrler vardir. Bu faktorler,
baska bir deyisle Ogrenmeyi kolaylastirir ya da zorlastirirlar. Bunlar, 6grenenle,
O0grenme yoOntemleriyle, 6grenilecek malzemenin tiirii ve 6grenme ortamiyla ilgili

faktorlerdir. Burada 6grenen ile ilgili faktorler ele alinacaktir.

1. Tiire Ozgii Hazir Olus: Daha 6nce de bahsedildigi gibi, 6grenecek olan
organizmanin, istenilen davranisi gostermek i¢in gerekli biyolojik donanima sahip

olmasi, tiire 6zgili hazir olus anlamina gelir.

2. Olgunlasma: Organizmanin davranist 6grenebilmesi i¢in belli bir gelismislik
diizeyine ulagmasidir. Bir bagka deyisle, bireyin bedensel ve zihinsel yonden davranisi

o0grenme kapasitesine ulasmis olmasi gereklidir (Giingdr vd., 2002: 125).

3. Giidiillenme: Organizmay1 harekete gegiren ve davranigta bulunmasina yol
acan neden, degisik tiir ve siddetteki giidiilerdir. Giidiilerin kaynagi, bireylerin
gereksinimleridir. Bu gereksinimler, bireyin degisik davranislarda bulunmasina yol
acmaktadir. Giidiilenme ise, giidiilerin etkisiyle belli bir amaca ulasmak i¢in eylemde
bulunma egilimi ya da istegidir. Birey, 6grenmeye ne kadar ¢ok giidiilenirse 6grenmesi

de o kadar kolaylasacaktir.”

4. Genel Uyarilmishk Hali ve Kaygi: Uyarilmishk diizeyi, bireyin ¢evreden
gelen uyaricilar1 alma derecesi olarak tanimlanabilir. Birey, ¢evreden ¢ok az uyarici
aliyorsa, uyarilmisghik diizeyi diisiiktiir. Buna karsin, birey, ¢cevreden ¢ok fazla uyarici

aliyorsa, yiiksek uyarilmiglik diizeyindedir. Bu durumda birey, 6grenme yaptigi konu

7 http:// ogrenme.port5.com (03.11.2003)



39

tizerinde yogunlagsmakta zorlanir. Kaygi da 6grenmede 6nemli bir 6gedir. Yiiksek kaygi
diizeyi, 6grenmede bireyin konuya yogunlagmasini engeller. Asir1 kaygi kadar hi¢ kaygi
duymamak da bireyi olumsuz yonde etkiler. Yeterli kaygi diizeyine sahip olmak, bireyi

O0grenmeye giidiileyici rol oynar.

5. Fizyolojik Durum: Ogrenmenin ger¢eklesmesinde, bireyin saglikli bir
fizyolojik yapiya sahip olmasinin olumlu rolii vardir. Ozellikle duyu organlarindaki

bozukluklar (gérme ve igitme bozukluklar1 gibi) 6grenmeyi olumsuz yonde etkiler.

6. Onceden Kazamlan Yasantilar: Ogrenmenin meydana gelmesinde o6n
yasantilarin katki getirici ya da engelleyici rolii vardir. Onceden kazanilan yasantilar
yeni Ogrenilecek davranisi destekliyor ise 0grenme kolaylasir. Buna olumlu aktarma
denir. Buna karsin bazi durumlarda 6n Ogrenmeler yeni Ogrenilecek davranisi

engelleyebilir. Bu durumda 6grenme zorlasir. Buna da olumsuz aktarma denir (Gling6r

vd., 2002: 126-127)
II. ORGUTSEL OGRENME

Bireylerin, nasil ki yasamalar1 ve ¢evreye uyum saglamalari i¢in 6grenmeleri
gerekiyorsa, bireylerden olusan orgiitlerin de ayni sekilde ayakta kalabilmeleri ve
cevrelerine uyum saglama becerisi kazanabilmeleri i¢in 6grenmeleri gerekmektedir. Bu
cercevede, Orgiitsel O0grenmenin tanimi ve Ozellikleri, orgiitsel O6grenme diizeyleri,
orglitlerin 6grenme bigimleri, orgiitsel 6grenme siireci ve orgiitsel 6grenmeyi gelistiren

faktorler anlatilmistir.
A) ORGUTSEL OGRENMENIN TANIMI VE TEMEL FELSEFESI

Giiniimiizde, bilgi 6nemli bir rekabet {istiinliigii haline gelmistir. Orgiitlerin de
bilgi yogunlugunun yasandig1 bu ortamda ayakta kalabilmeleri i¢in, bilgiyi en etkin
sekilde kullanabilmeleri ve degisime uyum saglamalari gerekmektedir. Bu degisim
karsisinda  oOrgiitlerin  kisa ve wuzun vadeli amaglarim1 gergeklestirebilmeleri,
calisanlarinin belli bir takim beceri ve bilgilerle donanmasini, saglikli bir 6grenme
ortaminin saglanmasini ve zorluklar1 asma konusunda tek viicut olarak hareket edebilme
aligkanhiginin  kazanilmasin1 gerekli kilmaktadir. Bugiiniin sorunlarini diintin 6rgiit
bicimleri ve yoOnetim anlayislariyla ¢6zmeye ¢aligmak yeterli olmamaktadir.
Dolayisiyla, yeni yonetim yaklasimlarina ve Orgilitlenme bigimlerine ihtiyag

bulunmaktadir. Bu noktada oOrgiitsel 0grenme, bugiliniin sorunlarini ¢dzebilecek ve
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dolayistyla biitiin orgiitlerin gelistirmeleri gereken modern bir yonetim anlayisidir

(Aydemir, 2000: 31).

Orgiit teorisi literatiirinde dgrenme, genel olarak, su sekilde tanimlanabilir

(C1bikc1,2003)8:

“Orgiitlerin faaliyetleri etrafinda ve kendi kiiltiirleri icerisinde bilgi olusturma,
elde etme, bunlar1 paylasma, organize etme ve calisanlarin becerilerinin kullanimini

gelistirerek orgiitii gelistirme ve bu gelismeye uyum saglama faaliyetleridir.”
Bu genis tanim bazi1 varsayimlari igerir:

e Her ne kadar 6grenmenin c¢iktilari olumsuz olabilse de 6grenme, genel

olarak olumlu sonuglar igerir ( 6rnegin, drgiit hata yaparak dgrenir ).

e Her ne kadar 6grenme bireylere dayandirilmissa da, drgiitler biitlin olarak da

Ogrenebilir.

Orgiitsel 6grenme konusundaki ilk arastirmacilardan biri olan Chris Argyris,
orgiitsel 6grenmeyi “hatalarin bulunmasi ve diizeltilmesi siireci” seklinde tanimlamistir.
Burada 6grenme, hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi siireci sonunda gerceklesir. Hata
ise, arzulanan durum ile gerceklesen durum arasindaki farktir. Bu nedenle, 6grenmenin
gerceklesmesi icin sadece hatalarin belirlenmesi yeterli degildir. Bunu takiben diizeltici

bir faaliyetin yerine getirilmesi gerekir (Yazici, 2001: 91).

Eger yonetim, faaliyete getirilecek sinirlamalar konusunda bir diyalog ve
isbirligi ortam1 saglayacak olursa, bu durumda, arzulanan gelecegin, uygun stratejilerin
ve orgiitlenme bicimlerinin gelisebilecegi bir alan yaratir. Boylece orgiit, 6grenmeye

yonelik bir hale gelir ( Morgan, 1998: 116).

Orgiitsel 6grenme, orgiit hakkindaki diisiinceleri yeniden incelemek igin gerekli
olan degisiklikler konusunda ayrintili agiklamalar yapan bir kavramdir. Calisanlar,
yetkilendirme ve grubun ortak kararlar1 i¢in yeni kurallar gelistirdikleri zaman orgiitsel
O0grenmeden soz edilir. Birey, kendi davranislarindan bir takim sonuglar ¢ikarabildigi
gibi, orgiitliin davranig tarzlarindan da orglite ait sonuglar ¢ikarabilir. Yani, ¢alisanlar,

orgiitiin kullanilmakta olan davranis modellerindeki hatalar1 bularak ve diizelterek ic¢ ve

8 http:// www. turkischweb.com (03.11.2003)
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dis cevredeki degisikliklere cevap veren bir degisim uzmani gibi hareket ettikleri zaman

orgiitsel 6grenmeden bahsedilir (Dinger, 1994: 47).

Orgiitsel Ogrenme, ortak yasam deneyiminin sonucu olarak ¢alisanlarin
davraniglarinda meydana gelen degisimin siireklilik durumu olarak tanimlanabilir. Bir
oOrgiitlin, planlarin1 ve toplumdaki imajimi sorgulayarak ulastig1 sonuclar gercevesinde,
orgiitsel davranis seklini yeniden yapilandirma yolu ile ¢alisanlarin hatalarinin farkina

vararak hatalar diizelttikleri bir siiregtir (Seymen, 2000: 76).

Orgiitsel  6grenme, Orgiitlerin  kendilerine 6zgii uygulamalarmm ve
farkliliklarinin yaratilmasi, kazanilmasi ve iletilmesidir. Bunun saglanmasi ve etkili
olabilmesi i¢in Orgiitin ¢evresine uyumunun artmasi ve bir takim davranis

degisikliklerinin yapilmasi gerekmektedir (Ogiitveren, 2000: 648).

Orgiitsel 6grenme, bilginin egitim veya deneyimle kazanilmasindan gok, orgiit
icindeki davranislarin, degerlerin ve kurallarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel
ogrenme, kolektif bir siirectir ve ortak deneyimlere, birlikte alinan kararlara dayalidir.
Boylece olusan bilgi stoku, orgiitte yenilik ve degisime katkida bulunmak isteyen her
calisana agik hale gelir (Diiren, 2000: 137).

Orgiitsel 6grenme, siirekli bir 6grenme siireci i¢inde uzun donemi kapsayan bir
anlayistir. Ogrenilenler cevredeki degisime cevap vermek icin kullanilir. Diger taraftan,
Ogrenilenler paylasilarak bilgiler ve beceriler de gelismektedir. Bu bilgiler sadece
yoneticiler tarafindan degil ¢alisanlar tarafindan da kullanilir. Bundan dolayi, orgiitsel
O0grenmenin  gerceklesmesini  saglayict  sistemlerin, bilginin elde edilmesini,
diisiincelerin  paylasimin1  ve kullanilmasimi destekleyecek sekilde olusturulmasi
gerekmektedir. Bu sekilde olusturulan bir sistemde, calisanlar siirekli bir 6grenmeyle
beraber kendilerini gelistirerek Orglitiin orgiitsel 6grenme kapasitesini artirdigr gibi,

orgiitlin gelismesine de katkida bulunacaklardir (Bozkurt, 2000: 53).

Orgiitsel 6grenme aym1 zamanda drgiitlerin ¢evresel degisiklikler karsisinda daha
bilin¢li ve stratejik diisiinmesini saglayarak sorunlarin ¢oziimiinii kolaylastirir. Bu
durum Orgiitlerin daha hizli ve esnek davranmalarini saglar. Diger taraftan, Orgiit
gelistirme taniminda belirtilen Orgiitsel 6zgiirliik alaninin genis tutulmasi1 da oOrgiitsel
O0grenmenin daha etkin bir sekilde gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Aksi taktirde,

yani Orgiitsel Ozgiirlik alaninin daraltilmasi durumunda orgiitiin Orgiitsel 6grenme
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becerisinin gelismesi de engellenecektir. Ciinkii bu durumda, ¢alisanlarin diisiincelerini
rahatlikla ifade edebilecekleri ve birbirleriyle paylasacaklart bir ortamin ortadan
kalkmasi s6z konusudur. Bu da calisanlarin ve Orgiitiin gelismesini engelleyici bir

faktordur.

Orgiitsel 6grenme konusunda ele almmasi gereken bir nokta da 6grenmenin
bireysel ve orglitsel diizeyde gergeklesmesidir. Ciinkii bireysel 6grenme olmadan
orglitsel 6grenmenin gergeklesmesi de miimkiin degildir; fakat orgiitteki calisanlarin
bireysel 6grenme cabasinda olmasi da yeterli degildir; ayrica bir takim olusturmalari
gerekmektedir. Takimin iiyeleri ¢alisma ortamini fark etmeli, sorunlar1 teshis etmeli ve
¢dziim igin isbirligi icinde olmalidir. Orgiitler bireyler tarafindan olustuuna goére
bireysel 6grenmenin énemi agiktir. Orgiitlerde 6grenme, bireylerin égrenmesine bagl
degildir; ama ilk asamada tek tek bireylerin bilingli 6grenmeleri gerekmektedir. Bireysel
O0grenmenin sonuclar1 baskalarina iletildiginde orgiitsel 6grenme haline doniisiir

(Ers6z,2003).°

Bireysel ve orgiitsel 6grenme asagidaki tabloda agiklanmaktadir.

® http://www.sitetky.com (07.02.2003)
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BIREY NEDEN OGRENIR ?

ORGUT NEDEN OGRENIR?

-Birey 0nce ¢evreye uyum saglamak
icin dgrenir.

-Orgiit, 6nce ¢evreye uyum saglamak igin
Ogrenir.

-Birey, 6grenerek yeni bilgi,beceri
edinir ve yeni davranislar gelistirir.

-Orgiit, 6grenerek yeni bilgi,beceri edinir ve
yeni davraniglar gelistirir

-Kisisel bilgi bireyin beynine
yerlestikge, o kisinin davranislari,
tutumu, degerleri degismeye baslar.

-Orgiitsel bilgi, orgiite yerlestikge, o drgiitiin
davraniglari, degerleri ve kiiltiirii degismeye
baslar.

-Bireyin 6grenme siirecinde hangi
okullarda okudugu, kimlerle arkadaslik
ettigi, ailesi onemlidir.

-Orgiitiin grenme siirecinde kimlerle isbirligi
yaptigi, ¢cevresi cok dnemlidir.

-Birey, yeni fikirler, yeni bilgiler
iretiyorsa, gelisiyor ve 6grendiklerini
uyguluyor demektir.

-Orgiit, yeni fikirler, yeni bilgiler iiretiyor ise
gelisiyor demektir.

-Ogrenme zordur, disiplin ve sabir
gerektirir.

-Zorlanma olmadan orgiitsel 6grenme
gerceklesemez.

-Ogrenmenin olabilmesi icin, davranis
degisikliginin  stireklilik  kazanmasi
gerekir.

-Orgiitsel grenmenin gerceklesebilmesi igin
orgiitsel davranis degisikliginin siirekli hale
gelmesi gerekir.

-Ogrenme igin, tekrar gerekir.
Gerekiyorsa, bilgiler yazilir, tekrar
edilir.

-Orgiitsel 6grenme icin, orgiit i¢i gerekli
davranis, tutum, ilkeler vb.nin yazili hale
getirilmesi ve siirekli tekrar1 gerekir.

-Ogrenme, bu ihtiyacin farkinda
olunmas1 ya da birisi tarafindan
hatirlatilmasi ile baglar.

-Orgiitsel dgrenme, bu ihtiyacin hissedilmesi
ile baslar.

-Olumlu etkilesim, 6grenmeyi

kolaylagtirir.

-Orgiit i¢i olumlu etkilesim 6grenmeyi
kolaylagtirir.

Kaynak: Uzungarsili vd., 2000: 86

Orgiitler igin 6grenme, belirsiz teknolojik ve pazar sartlarinda rekabetgi avantaji

yakalamak, verimliligi ve yaraticiligi gelistirmek i¢in sonu olmayan bir faaliyettir.

Ortamdaki belirsizlik arttik¢a, 6grenmeye ve bilgiye duyulan ihtiya¢ da artmaktadir. Bu

O0grenme ve bilgi ihtiyacinin c¢alisanlardan baslamak suretiyle orgiit diizeyine dogru
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yayilmasi, Orglitin manevra becerisini gelistirerek belirsizliklerin de en aza
indirilmesine yardimci olacaktir. Bundan dolayr orgiitsel 6grenme, orgiitlerin karmagik
ve dinamik ortamlarda daha etkin ve hizli bir sekilde tepki gostermelerini saglar
(Yazici, 2001: 101).

Orgiitsel 6grenme, geleneksel drgiitlerde gergeklestirilen 6grenme yontemlerini,
¢ok daha kapsamli bir biitiinliige dogru degistirmektedir. Bu g¢ercevede, egitim ve
yetistirme uygulamalarinin orgiitsel 6grenme agisindan degisen anlam ve kapsami,
geleneksel uygulamalar ile karsilastirilarak asagidaki gibi gosterilebilir (Pinar, 1999:
s.70-71) :

Tablo 2 .Geleneksel Yetistirme ve Orgiitsel Ogrenme

GELENEKSEL YETISTIRME |ORGUTSEL OGRENME

-Calisanlar yetenek egitimi, -Biitiin ¢alisanlar, 6grenme diizeylerinin
yOneticiler gelisim egitimi alir. yiikseltilmesine yonelik destek alir ve bu
stirekli geliserek devam eder.

-Ogrenme hedefleri ¢alisanlarin -Ogrenme hedefleri, orgiit stratejisine ve
isteklerine gore sekillenir. calisanlarin ihtiyaglarina gore belirlenir.

-Yetistirme, dncelikli ihtiyaglar ve |-Ogrenme, temel yeteneklere ve uzun
kisa donemli planlara yoneliktir. donemli stratejilere odaklanir.

-Ihtiya¢ duyulan egitimler, -Ihtiyaglar; ¢alisanlar, yoneticiler ve
yetistirme grubu ya da yOneticiler | yetistirme gruplarinca ortak olarak belirlenir.
tarafindan belirlenir.

-Egitim anlayisi, bilgi aktarimma | -Egitim anlayis1, 6grenme deneyimi
kazandirma ve igbas1 uygulamalari

dayalidur. gerceklestirmeye yoneliktir.

-Igerik geneldir, egitim -Igerik 6zel ve uygulamalidir,¢alisanlar
uzmanlarinca gelistirilir tarafindan belirlenir ve birlikte gelistirilir.
-Egiticiler icerigi gelistirir ve -Egiticiler, 0Ogrenenlere yardim ederek
calisanlara aktarirlar. O0grenme siirecini kolaylagtirirlar.

Kaynak: Pinar, 1999: 71

Orgiitsel 6grenme ile ilgili olarak agiklanmasi gereken diger bir konu da 6grenen
orgiitlerdir. Orgiitsel dgrenme ve dgrenen drgiit kavrami ayn1 anlami tastmamaktadirlar.

Orgiitsel 6grenme, dgrenen orgiitiin sadece bir boyutudur. Orgiitsel 6grenme, drgiitlerin
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nasil gelisip degistigini anlama amaciyla sistem disilincesinin kullanilmasidir

(Yalmanbas,2003).1°

Ogrenen orgiitler, dgrenmeyi tesvik eden, orgiitsel 6grenme ile ilgili siireclerin
uygulanmasina destek veren ve bu amagla belli stratejiler gelistirerek gerekli ortamlari
olusturabilen &rgiitlerdir. Orgiitsel 6grenmede orgiitteki kisilerin ve gruplarin ( ydnetim
takimlari, yoneticiler ve kiigiik gruplar) 6grenmeleri s6z konusu iken; Ogrenen
orgilitlerde, Orgiit sayesinde sistemin bir biitiin olarak (¢alisanlar, iireticiler, miisteriler ve
diger ilgili kesimler) 6grenmesi gerekli goriilmektedir. Buradan 6grenen oOrgiitlerin
orgiitsel 6grenmeyi daha da etkinlestirebilecegi sonucuna varilabilir (Kutanis, 2002:
269-270). Bu noktada konunun daha iyi anlasilabilmesi agisindan kisaca &grenen

orgiitler ile ilgili bilgi vermek faydali olacaktir.

[k defa, 1990 yilinda Peter Senge nin Besinci Disiplin adli eserinde kullandig1
Ogrenen Orgilit kavraminin glinimiizde bu kadar yaygin kabul gérmesini bilgi ¢aginin
ozelliklerinde aramak gerekir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis ile birlikte,
bilgi, orgiitlerin ve toplumun basarisinda temel bir rol oynamaya baglamistir. Kiiresel
alanda avantaj saglayabilmek, siirekli bir iyilestirme ve hizli bliylimeye baghidir. Bu
durum, Orgiitlerin siirekli olarak kendilerini yenilemelerini ve 6grenen orgiit anlayisini

benimsemelerini gerekli kilmistir (Tutar, 2000: 132)

Bilgi toplumunda, oOrgiit icinde calisanlarin 6nemli Ozelliklerinden birisi de
stirekli 6grenmedir. Bilgi toplumunun bir geregi olarak goriilen 6grenen orgiit, orgiitteki
faaliyetlerin daha iyi bilgi ve anlama ile gelistirilmesi siirecidir. Ogrenen &rgiitlerin
Onemi, caliganlar gibi orgiitlerin de kendini gelistirmesini, yasam boyu siiren bir siire¢
olarak gormesinden kaynaklanmaktadir. Bu siire¢ devam ettigi siirece, orgiit kendini

yenileyerek daha ileriye dogru gidecektir (Celik, 1998: 115).

Ogrenen orgiitler, bir orgiitiin siirekli bir sekilde yasadigi olaylardan sonug
cikaran, bunu da degisen cevre kosullarina uyumda kullanan, insan kaynaklarini
gelistirici bir sistem yaratan, calisanlar1 tesvik eden, 6grenmeyi Orgiitiin basarisini
artirmaya yonelik yatirim olarak géren ve boylece degisen, gelisen ve kendini yenileyen

bir yapiy1 ifade eder (Sabuncuoglu ve Tokon, 2001: 214).

10 http:// www.sitetky.com (07.02.2003).
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Ogrenen orgiitler, orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek ve yaygimlastirmak igin,
uygun yap1 ve stratejilerin benimsenmesini gerektirir. Ogrenen 6rgiit, sistemin biitiin
olarak orgiit aracilig1 ile 6grenmesi, bilgi yaratma, aktarma ve yeni bilgi ve kavrayislari
anlayacak sekilde davranislarini degistirmesi temeline dayanir. Bu degistirme
Ozelliklerinin yani sira Ogrenmenin temelini olusturdugu bir felsefe ve diisiince

sistemini ifade etmektedir (Ataman, 2001: 384).

Ogrenen orgiit felsefesinin temeli; calisanlarin potansiyellerini gdsterecek
ortamlarin olusturulmasi, takim ruhu ile orgiite sinerjik giic kazanmasi iizerine
kuruludur. Ogrenen orgiitler calisma ortamini coskulu, anlamli ve verimli hale
getirebilmek i¢in, bireyler arasinda karsilikli ve siirekli bir etkilesim olusturarak, yeni
bilgilerin {iretilmesini ve {iretilen bu bilgilerden yeni bilgiler elde edilmesini saglayan

bir felsefe ve diisiince sistemi olusturmaya calisir (Cam,2003).!
B) ORGUTSEL OGRENMENIN OZELLIKLERI

Orgiitsel Ogrenmenin temel ve belirleyici 6zellikleri asagidaki sekilde

Ozetlenebilir (Seymen ve Bolat, 2000: 44-45) :

e Orgiitsel dgrenme, tiim orgiit ¢alisanlarmin aktif katilimimi gerektiren bir
siirectir. Bagka bir deyisle orgiitsel 6grenme, bir boliimiin ya da belirli bireylerin

sorumlu oldugu bir siire¢ olmay1p, tlim orgiit ¢alisanlariin sorumlulugu altindadir.

e  Orgiitsel 6grenme, calisanlarin birey olarak tek tek dgrenmelerinin basit bir

toplamindan daha biiytik bir sinerji olusturulmasin1 amaglar.

e Orgiitsel dgrenme yoluyla elde edilen bilgi ve tecriibeler, hemen
uygulanabilecegi gibi, ileride kullanilmak iizere orgiitsel hafizaya da kaydedilebilir.
Orgiitsel 6grenmeye deger veren orgiitler; yeni bilgi-teknoloji yaratma, depolama ve

aktarmaya iligkin ¢abalarini sistemli egitim faaliyetleri ile desteklemektedir.

e Orgiitsel 6grenme, orgiitin i¢ ve dis cevresini olusturan tiim gevre

unsurlarindan yeni bilgileri 6grenmesi anlamina gelip, cok genis boyutlu bir siirectir.

1 http:// www.ekocerceve.com (23.09.2003)
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e  Orgiitsel 6grenme, genellikle drgiitler icin olumlu sonuglar dogursa da, her
zaman dogru ve iyi sonuglardan kaynaklanmayabilir. Ornegin, orgiitler hatalarindan
veya basarisizliklarindan da 6grenebilirler. Bagka bir deyisle orgiitsel 6grenme bir

yasant1 liriintid{ir.

e Orgiitsel o6grenme, orgiitiin  tim faaliyetlerinin sonucunda, degisik

seviyelerde ve degisik hizlarda meydana gelebilir.
e  Orgiitsel 6grenme dinamik bir siire¢ olup, siirekli degisim anlamina gelir.

e Orgiitsel dgrenme, Orgiitsel yapida ve davramislarda bir degisim iceren, hatta
devrim yaratan bir siirectir. Yani, bireysel 0grenmeden kolektif gecisi gerektiren bir

siiregtir.
C) ORGUTSEL OGRENME DUZEYLERI

Ogrenme, canlilarin yasaminda oldugu gibi, orgiitsel bilgi ve davranista da bir
degisim meydana getirir. Bu degisim siireci, bilgi ve davranis cesitlerini degisik
boyutlarda etkilemektedir. Bu nedenle oOgrenme siireci degisik sekillerde
siniflandirilabilir. Genel olarak {i¢ degisik 6grenme diizeyinden s6z edilebilir. Bunlar;
tek dongiilii 6grenme, ¢ift dongiilii 6grenme ve 6grenmeyi 6grenme olarak tanimlanan

¢ok dongiilii 6grenmedir (Yazici, 2001: 106).
1. Tek Déngiilii Ogrenme

Bu 6grenme diizeyinde, ¢alisanlar hatalar1 bulup diizelterek ¢evrelerinde olusan
degisimlere tepkilerini verirler; ama Orgiitin mevcut kurallarim  koruyarak
degistirmezler. Tek dongiilii 6grenme, herhangi bir sorgulamay1 veya diisiinmeyi tesvik
etmez; sadece var olan sorunlarin ¢6ziimiine odaklanir; sorunlari olusturan nedenleri

incelemeden birakir (Kutanis, 2002: 268).

Tek dongiilii 6grenme, kisilerin zihni modellerinde ¢cok 6nemli degisikliklere yol
acmaz; baska bir deyisle kisilerin sistemin nedensel yapisini kavrayisinda degisikliklere
neden olmaz, orgiit i¢erisinde meydana gelen olaylarla ilgili olarak zaman ufkunu veya
kisilerin hedef ve degerlerini degistirmez. Kisacasi, tek dongiilii 6grenme, kisilerin

diinyaya bakis acismi degistirmez (Cibikc1,2003).12

12 http:/fwww.turkischweb.com (03.11.2003)
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2. Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenme, Orgiitiin hedefleri, sahip oldugu degerlerin ve inanglarin
yeniden degerlendirilmesi anlamina gelmektedir. Bu 6grenme diizeyi, orgiitiin kiiltiiniin,
politikalarinin, amaglarinin, stratejilerinin degismesini igermekte ve  Orgiitiin nasil

Ogrenecegini Ogrenmesini saglamaktadir (Seymen ve Bolat, 2000: 89).

“Cift donglli o6grenme, calisanlarin  orgiitiin - temel isleyis ilkelerini
sorgulamasint ve hem siire¢ iginde hem de siire¢ sonunda, faaliyeti yonlendirecek

degerleri dogrulamasini saglayan ikili bir isleve sahiptir “(Morgan, 1998: 114).

Cift dongiilii 6grenme, tek dongiilii 6grenmeye oranla bir adim daha ve hatta
cogu durumda birka¢ adim daha atmay:1 gerektirir. Sadece olgulara degil, olgularin
gerisindeki sebep ve giidiilere iliskin sorular yoneltmeye ve bireyin kendi varsayimlarini

ve davranislarin1 sorgulamasina dayanir (Argyris, 2001: 97).

Cift dongiilii 6grenmenin basarili bir sekilde gerceklesmesi igin, orgiitlerin
degisimi ve risk almay1 destekleyici kiiltiirler gelistirmesi, degisimin hizli oldugu
belirsiz kosullarda, sorunlarin ve hatalarin kaginilmaz oldugu fikrini benimsemesi

gerekmektedir (Morgan, 1998: 110).
3. Cok Déngiilii Ogrenme(Ogrenmeyi Ogrenme)

Cok dongiilii 6grenme diizeyi, kisaca “6grenmeyi Ogrenme” olarak da
tanimlanabilir. Bu 08renme diizeyi, Orgiitlerin tek ve cift dongiilii 6grenmeyi nasil
gerceklestirdiklerini veya 6grenmeyi nasil 6grendiklerini anlamalarina yonelik ve daha
derin bir algilamay1 gerekli kilan bir siiregtir. Cok dongiilii 6grenmede Orgiit, hatalar
nasil bulacagini, nasil diizeltecegini, kurallari nasil sorgulayacagini ve yeniden nasil
yapilandiracagini gosterir. Bunun i¢in daha onceki 6grenmelerin kapsamini, ¢ergevesini,
karsilagilan basarisizliklar1 gibi konular1 ele alir, inceler, sorgular ve buna uygun bir

davranig gelistirir (Seymen ve Bolat, 2000: 89).

Cok dongiilii 6grenme, 6grenme silirecinin en st noktasini olusturur. Amag,
sadece belirli seyleri 6grenmek degil, 6grenme siirecini anlayabilmektir, Dolayisiyla
calisanlar tek dongiilii ve ¢ift dongiilii 6grenmeyi tam anlamiyla anlayip, zorluklarim
kavradiktan, yani 6grenme siirecini bir biitiin olarak anladiktan sonra, daha {ist diizey bir

ogrenmeden; yani ¢ok dongiilii 6grenmeden so6z edilebilir (Yazici, 2001: 115-116).
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D) ORGUTLERIN OGRENME BIiCIMLERI

Orgiitler de insanlar gibi farkl1 sekillerde 6grenirler. Bu 6grenme sekillerinin her
biri, orgiitsel Ogrenme siirecine katkida bulunmaktadir. Bu durum, ayni zamanda
orgiitiin daha etkin bir 6grenme becerisi gelistirmesi agisindan da gereklidir. Orgiitsel

Ogrenme stirecini etkinlestiren bu faktorleri dort grupta toplamak miimkiindiir.
e Gegmisten ve hatalardan 6grenmek,
e Miisterilerden 6grenmek,
¢ Bagkalarindan 6grenmek (Kiyaslama)
¢ Birlikte 6grenmeyi 6grenmek
1. Gec¢misten ve Hatalardan (")grenmek

Orgiitler, yaptiklar1 basarili ya da basarisiz islerle birlikte bir ge¢mise sahiptir.
Orgiitiin, gecmisinde elde ettigi iistiinliikleriyle basarili olmasinin yani sira yapmis
oldugu birtakim hatalarla basarisiz oldugu zamanlar da olmustur. Sunu unutmamak
gerekir ki; orgilitiin gegmiste basarili olmasi, yogun bir degisimin ve rekabetin yasandigi

giiniimiizde de basarili olacagi anlamina gelmemektedir.

Orgiitiin  6grenmesi demek, sadece yazili belgelerden bir seyler okuyup
o0grenmesi demek degildir. Ayn1 zamanda, orgiitiin ge¢gmiste ve bugiin yapmis oldugu
faaliyetlerden ve hatalardan sonug¢ ¢ikarmasi demektir. Bundan dolay1, 6rgiit icerisinde
teorinin yani sira pratige dayali bir 6grenme yaklasiminin da var olmasi gerekir. Bunun
yaninda, hatalar oOrgiit igin bir olumsuzluk olarak algilanmadan, derinlemesine ve
sistematik bir sekilde incelenmelidir. Ciinkli yapilan her hata veya basarisizlik, ayni
zamanda Orglit i¢in bir 6grenme firsatidir. Bu firsati degerlendiren orgiitler, daha az hata
yaparak oOrgiitsel Ogrenme becerilerini gelistirirken, degerlendiremeyenler ise her

defasinda daha fazla hata yaparak orgiitsel gelisimlerini kesintiye ugratacaklardir.
2. Miisterilerden Ogrenmek

Orgiitiin yasamasim ve varligin1 devam ettirebilmesini saglayan, onun iiriin ve
hizmetlerinden faydalanan miisterileridir. Dolayisiyla miisterilerin diisiincelerinden,
Onerilerinden, bilgi ve tecriibelerinden yararlanmak, Orgiitiin O0grenme faaliyeti

acisindan 6nemli bir kaynak olacaktir.
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Miisterilerden  0grenmek, gercekte Orgiitlerin  deger vermeleri ve
degerlendirmeleri gereken en ©nemli O6frenme stratejilerinden biridir. Uriin veya
hizmetin son kullanicisi durumunda bulunan miisteri, beklentilerini en somut bigimde
ortaya koyabilecek kisidir. Benzer sekilde, {iriin veya hizmeti kullanan miisteriler, onlari
en objektif bicimde degerlendirecek ve elestiri yapabilecek kisilerdir. Dolayisiyla
miisterileri, orgiitiin entelektiiel bir kaynagi olarak degerlendirmek, orgiitlerin 6grenme

stratejilerinin 6ziinde bulunmasi gereken davranistir (Yazici, 2001: 121).
3. Baskalarindan Ogrenmek (Kiyaslama)

Orgiitlerin en etkili 6grenme bigimlerinden biri de, kisaca “kiyaslama” denilen
baskalarindan dgrenmektir. Thtiya¢ duyulan bilginin, karsilastirma yoluyla drgiit icinden
ve disindan elde edilmesini ve degerlendirilmesini saglayan kiyaslama, 1970’lerden bu
yana orgiitlerin dgrenmesindeki 6nemini siirdiirmektedir. Orgiitler, drgiitsel dgrenme
stirecinde, faaliyet alanlarina giren her konuda kiyaslamayi kullanabilirler. Kiyaslama,
orgiitlerin i¢c ve dis kaynaklardan siirekli bilgi alarak Ogrenme becerilerini
gelistirmelerini, 6rgiitlin etkin olmasini ve bilgiye islerlik kazandirmalarini kolaylastiran

cagdas bir tekniktir (Seymen ve Bolat, 2000: 179-180).

Kiyaslama, bir 6grenme ve kesfetme siirecidir. Bu , ayn1 zamanda oOrgiitler
arasinda karsilikli tecriibe ve bilginin paylasilmasi nedeniyle sinerjik etkiye yol acan
bir siirectir. Bununla beraber kiyaslama “orgiitleri incelemek ve en iyi1 uygulamalari

belirleyerek orgiitsel faaliyetlere adapte eden” bilgi saglamaya yonelik bir ¢alismadir
(Efil, 1999: 225).

Kiyaslama ile birlikte orgiitler, mevcut kosullar igerisinde hangi konumda
bulunduklarini ve 6grenme kapasitelerinin diger orgiitlere oranla ne durumda oldugunu
goreceklerdir. Bu da orgiitlerin yeni 6grenme stratejileri belirlemelerinde yardime1

olacaktir.

“Kiyaslama, orgiitlerde yeni ve yaratic1 diislincelerin yolunu agar; uygulandigi
orgiitte gelisimi ve degisimi hizlandirir. Kiyaslama ile birlikte en 1yi olandan 6grenmek,

degisimi yonetmeye ve siirekli bir gelismeye yardimci olacaktir “(Siiral, 1996: 80-81).
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4. Birlikte Ogrenmeyi Ogrenmek

Orgiitte calisanlarin ortak bir tutum ve etkilesim igerisinde ogrenebilmeleri,
bilginin orgiit diizeyinde daha etkin bir sekilde yayilmasini kolaylastirir. Burada sadece
belli bir kisinin ya da grubun 6grenmesi yeterli degildir. Yoneticilerle beraber diger
bolimlerde calisanlarin da ortak hareket ederek 6grenmeyi tesvik edici bir ortam

yaratmay1 0grenmeleri, 6rgiitiin 6grenmesi acisindan dnemlidir.

Ogrenmenin en zor ve karmasik sekli, birlikte 6grenmeyi Ogrenmektir.
Ogrenmeyi Ogrenme, bireylerin yeni diisiince iiretme giiciinii, bilgi ve becerilerini
yansitan bir kavramdir. Ogrenmeyi 6grenmede orgiit calisanlari, 5grenme icin gereken
sartlar1 ve ortam1 da dgrenirler. Ogrenme Oncesi sartlar1 ve ortami arastirirlar ve daha
once ne 6grendiklerini, orgiitsel 6grenmenin 6zelliklerini, 6grenmeyi hizlandiran veya
engelleyen faktorleri kesfederler. Ogrenme igin yeni stratejiler tespit ederler ve bunlari

uygulanir hale getirerek degerlendirmeler ve genellemeler yaparlar (Ding,2002).1

Orgiitiin, 6grenmeyi ogrenmeye baslamasi icin, calisanlarini tam olarak
gelistirmesi, egitmesi ve Orgiitiin yoniinii (vizyon, misyon, ama¢ ve hedeflerini) bu
gelismis kapasitenin kullanimina imkan tanityacak sekilde olusturmasi gerekmektedir

(Coskun,2003).24

Birlikte 6grenmeyi 6grenen Orgiitler, ayn1 zamanda belli bir olgunluga erigmis ve
o0grenme konusunda ortak bir orgiitsel bilinci elde etmis orgiitlerdir. Bu bilingle hareket
eden orgiitler, bu sayede c¢evresel degiskenler karsisinda daha hizli ve degisime uyum

saglayici sekilde davranabileceklerdir.
E) ORGUTSEL OGRENME SURECI

Ogrenme, bireylerin yasaminda nasil bir siire¢ seklinde gergeklesiyorsa,
orgiitlerin yasaminda da belirli bir siire¢ i¢inde gerceklesmektedir. Bu siireg, biitiin

caliganlarin  katilimini, bilginin paylasilmasin1 ve Orgilitsel diizeyde yayilmasini,

13 http://www. angelfire.com (16.10.2002).

14 http:/fwww.bilgi.8k.com (03.12.2003)
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cevreyle siirekli iletisim halinde bulunarak degisen kosullardan haberdar olunmasini ve

buna gore ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini gerektirir.
Orgiitsel 6grenme siireci dort asamada toplanmaktadir:

e Bilginin Yaratilmasi

Bilginin Orgiitsel Diizeyde Yayilmas1

Bilginin I¢sellestirilmesi

I¢sellesen Bilginin Kullanilmasi

1. Bilginin Yaratilmasi

Bilgi, glinimiiz kosullarinda orgiitlerin sahip olmalar1 gereken ve rekabette
avantaj saglayan en dnemli sermayedir. Bu sermayeyi akillica kullanan orgiitler ise her
zaman daha basarili olacaktir. Orgiitsel 6grenme siirecinde de bilginin yaratilmasi ve

buna yonelik faaliyetlerin gerceklestirilmesi bu siirecin ilk asamasini olugturmaktadir.

Bu asama, orgiitiin bilgiyi ¢esitli dis kaynaklardan almasi veya orgiit icinde yeni
fikirlerin yaratilmasi ile baslamaktadir. Bu anlamda dis ve i¢ bilgiden sz edilebilir. Dis
cevreye iliskin olarak gerceklesen dis bilgi, 6rgiitiin i¢inde bulundugu toplumsal yapi,
ekonomik faktorler, teknolojik gelismeler ve politik diizenlemelerden olusmaktadir.
Orgiit ici bilgi ise, orgiitiin temel fonksiyonlar ile ilgili konularda, 6rgiit icinde ortaya
¢ikmaktadir. Orgiitiin iistiin ve zayif yanlarinmn analiz edilmesi, yeni bilgi elde etmeye
yonelik ortamlarin yaratilmasi, orgiit igerisinde farkli boliimler arasinda beyin
firtinalarinin  yapilmasi, orgiitte yeni bilgilerin olusturulmas: ag¢isindan 6nemlidir

(Yazicy, 2001: 124).
2. Bilginin Orgiitsel Diizeyde Yayillmasi

Bu asamada, orgiit tarafindan elde edilen bilgilerin orgiitsel diizeyde aktarilarak,
bu bilgilerin yeni bilgi liretmek amaciyla bireylere dagitilmasi ve paylasilmasi
gerceklestirilir. Bu noktada oOrgiitiin, bilgilerin bireylere nasil dagitilacagimi ve
paylasimin nasil gergeklestirilecegini ortaya koymasi gerekmektedir. Bu aktarimin
saglikli bir sekilde yapilabilmesi ise, Orgiit tarafindan olusturulan ve bireylerin soru
sormalarina, sorgulama yapmalarina, Ogrenmelerine ve Ogrendiklerini birbirlerine

iletmelerine olanak saglayan bir ortamin olmasma baghdir. Boyle bir ortamin
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olusturulabilmesi i¢in de yeni yonetim yaklasim ve tekniklerinden yararlanilmasi, insan
kaynaklar1 yonetiminin daha etkin hale getirilmesi, grup ve takim calismalarinin

gelistirilmesi gerekmektedir (Seymen ve Bolat, 2000: 58-59).

Bilginin orgiit icerisinde dagitilmasi ve paylasilmasi ayn1 zamanda biiyiik bir
sinerjinin de olusmasini saglayacaktir. Bilginin bu sekilde yayilmasi, orglitsel 6grenme
stirecinin de daha saglikli ve etkin bir sekilde islemesini saglayacaktir. Aksi taktirde
orglit acisindan yeni O6grenme firsatlarinin ortaya g¢ikmasi engellenecektir. Ciinkii
bilginin sadece ortaya ¢ikarilmasi veya elde tutulmasi tek basma hicbir sey ifade
etmemektedir. Bilgi paylasildik¢a deger kazanir ve daha farkli bilgilerin bulunmasina
olanak saglar. Dolayisiyla bilginin Orgiit igerisinde yayilmasi orgiiti daha giiglii ve

basarili hale getirecektir.
3. Bilginin I¢sellestirilmesi

Bilginin sadece orgiit ¢alisanlarina ulagsmasi da yeterli degildir. Bu bilgiyi alan
bireyin o bilgiyi anlamast ve anlamlandirabilmesi, yorumlamasi, 6ziimsemesi yani
icsellestirmesi  gerekmektedir. Bunun olmamasi durumunda Ogrenmenin de
gerceklesmesi miimkiin  olmayacaktir. Bireylerin 68renememesi ise  Orglitiin

O0grenmesini olumsuz yonde etkileyecektir.

Bilginin igsellestirilmesi, orgiitsel 6grenmenin en 6nemli agamalarindan biridir.
Bilginin paylasilmasi, onun digerleri tarafindan algilanmasi veya kullanacagi anlamim
tasimamaktadir. Bilgiye ulasilmasi veya bilginin bir bireye ulagmasi ile, bireyin ondan
kendine gore bir anlam ¢ikarmasi ve oziimsemesi ¢ok farkli siireclerdir. Bilgiyi alan
kisi, ona belirli bir bakis acisiyla veya belirli diisiinsel modellerle, varsayimlarla
yaklasir; yani secici bir algilama siirecine girer. Bu silire¢ sonunda eger birey, kendi
diisiince modelleri ile yeni elde ettikleri arasinda bir iligki kurarsa, bunu igsellestirir,
kendisi i¢in anlamli hale getirir ve uzun donemli hafizasina yerlestirir. Bu durumda
birey i¢in dgrenme gerceklesmis olur (Yazici, 2001: 126-127). Orgiitsel 6grenmede ise
elde edilen bilgi orgiitii etkileyecegi icin tiim Orgiit calisanlarinin birbirleriyle olan
diyaloglar1, bilgiyi yeterince 6zlimseyip Oziimsemedikleri ve gikartacaklari anlamlar

onem kazanmaktadir.

Bilgiyi igsellestirebilen bireylere sahip oOrgiitler, 6rgiitsel 6grenme siirecini daha

1yi yoneterek, amaglarina istedikleri dogrultuda ulasabileceklerdir.
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4. i¢sellesen Bilginin Kullanilmasi

Bu asamada, calisanlar tarafindan 6ziimsenen bilginin yeni bilgiler ortaya
cikarmak iizere kullanilmasi gerekmektedir. Ciinkii bu bilgiler kullanilmadig: siirece ya
da bilgilerin kullanilmasma firsat veren bir ortam olmadig1 siirece Ogrenme de
gerceklesmeyecektir. Bu durumda bilgi elde etmenin de bir yarar1 olmayacaktir.
Dolayistyla yonetim, ¢alisanlart bilgiyi kullanma konusunda tesvik etmeli ve bununla

ilgili olarak sorumluluklar vermelidir.

Bilginin yorumlanmasi ve anlam kazanmasi iist yOnetim tarafindan
gerceklestirilir. Yorumlanan ve anlam kazanan bu bilgiler dogrultusunda faaliyetlerini
yiirlitenler ise, yorumu ve anlami kazandiran iist yonetimden uzak olan, operasyonel
birimlerdir. Bu sekilde isleyen bir sistemde, ¢alisanlarin kolektif olarak 6grenmeleri ¢ok
zordur. Ciinkdi, siireci olusturan parcalar birbirinden kopuk ve bagimsiz bir bigimde
calismaktadirlar. Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi, yani orgiit icinde ¢alisanlarmn bir
biitiin halinde 6grenebilmeleri igin, bu siireclerde gergeklestirilen faaliyetlerin birbirleri

ile baglantili ve anlaml1 bir sekilde diizenlenmesi gerekmektedir. (Yazici, 2002: 128).
F) ORGUTSEL OGRENMEYI GELISTIREN FAKTORLER

Orgiitte sadece drgiitsel dgrenmenin var olmasi yeterli degildir. Bununla beraber
orglitsel 6grenmeyi gelistirecek ve siirekli isleyen bir hale getirecek yaklasimlarin
benimsenmesi ve buna gore adimlarin atilmasi gerekmektedir. Bu noktada orgiitsel

ogrenmeyi gelistiren en dnemli faktdrler paylasilan vizyon ve orgiit kiiltliridiir.
1. Paylasilan Vizyon

Vizyon, gelecege iliskin bir resim olusturabilme seklinde ifade edilebilir. Bu,
ayni zamanda ileriyi gorebilme ve tanimlamayi icerir. Paylasilan vizyon ise, ¢alisanlar
tarafindan benimsenen ve gelecege dair paylasilan bir goriistiir. Orgiit icerisinde de
kisisel vizyonlarin paylasilan vizyonlara doniismesi gerekmektedir. “Ciinkii Orgiitiin
tiimi i¢inde, herkes¢e derinden paylasilan bir amag, deger ve gorev duygulari olursa, o

Orglit bagariya ulasabilir (Arat, 2001: 164).

Paylasilan vizyon bir fikir degildir, etkili bir giictiir. Bu da, calisanlarin
paylasilan amaglar ve degerler dogrultusunda 6grenmesini kolaylastiracaktir. Bundan

dolay1 orgiit i¢in biiyiik bir 6nem tasimaktadir; ¢linkii 6grenme i¢in gerekli odaklagmay1



55

ve enerjiyi saglamaktadir. Bu enerji, orgiitiin 6grenme becerisini gelistirmesi agisindan
destekleyici bir faktdr olacaktir. Kisisel vizyonlar nasil bireylerin kafalarinda ve
yiireklerinde tasidiklar1 resimler ve imgelerse, paylasilan vizyonlar da aymi sekilde bir
orglitlin her tarafindaki insanlarin tasidiklar1 resimlerdir. Bu resimler, 6rgiite niifuz eden
ve farkli tiirden faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir ortaklik duygusu yaratir (Senge,

2004: 227).

Paylasilan vizyona sahip oOrglitler agisindan bugiiniin ne kadar iyi oldugu degil,
yarinin buglinden daha iyi olmasi gerektigi onem kazanmaktadir. Bu diisiinceler,
gelismis bir yonetim felsefesine sahip olan her 6rgiitiin geleceginin aydinlatilmasinda ve
gelismesinde kullanilan vazgegilmez dinamikler olustururlar. Gelecege yonelik herkesin
diisiincesi alindiginda; orgilit calisanlarinin, kendilerine olan giivenleri artacak ve
kendilerini Orgiitiin vazgecilmez birer parcast olarak gorebileceklerdir (Simsek, 1999:
388). Bu olumlu psikolojik ortam, calisanlarin 6grenmeye olan isteklerini artirarak

orgiitsel 6grenmenin gelismesini saglayacaktir.
2. Orgiit Kiiltiirii

Kiiltlir, bir grup insanin paylastigi ve onlarin algilamalarini, diislincelerini,
duygularini, davranislarini belirleyen kurallar ve degerler biitiiniidiir (Ozkalp ve Oguz,
1998: 50). Orgiitlerin de bu insan gruplar gibi, diger orgiitlerden farkli olarak
kendilerine 6zgl kiltirleri vardir. Bu kiiltiir, 6rgiit ¢alisanlar1 tarafindan paylasilan
degerler, beklentiler, anlayislar, kurallar ve inancglar biitlinlidiir. Bununla beraber
Orgiitlin misyonunu yansitarak orgiite kimlik duygusu kazandiran en 6nemli unsurdur

(Kose ve Giilgiin, 1997: 278).

“Orgiit kiiltiirii, degisen ¢evre kosullarinda yol gosterici bir kontrol aracidir. Ote
yandan Orgiit kiiltliri, orgilit i¢in neyin onemli oldugunu belirleyerek bireyler arasi

iliskileri ve etkilesim bicimini etkilemektedir” (Ozkaya,2004).1°

Ayni zamanda Orgiit kiiltiirli, orgiitte ¢alisanlar i¢in ortak davranis kurallar
gelistirip, paylasilan ortak degerler yaratarak calisanlara ne sekilde davranmalari

gerektigi konusunda yol gostermekle i¢sel uyum fonksiyonunu da yerine getirmektedir.

15 http:/fwww.foreigntrade.gov.tr (29.01.2004)
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Belirli ortak hedeflerin basarilmasi ve orgiit iiyeleri arasinda birlik ve biitlinlik
duygularinin gelistirilmesinde 6nemli katkilar1 olan Orgiit kiiltiiri, Orgiit igerisinde
islerin  yapilis  bigimi  ve  siiregelen uygulamalarnt  ifade  etmektedir.
Boylece orgiit kiiltiirii, bir yandan orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina ayak uydurarak
varliklarin1  siirdirmelerini saglarken, bir yandan da degisen kosullarin calisanlar
tizerinde yarattig1 tedirginlik ve belirsizlik endiselerini gidererek igsel biitiinliigii ve

birligi, ortak inang ve degerlerle saglamaya ¢alismaktadir (Giirel,2004).%8

Orgiit, belirli bir toplumda faaliyetlerini siirdiiriir. Bu toplumdaki bireylerin
kendilerine 6zgii inanglari, deger yargilari, ¢esitli olaylar karsisinda gosterdigi belirli
tavirlar1 vardir. Orgiit i¢in bu kiiltiirel geleri bilmenin 6nemi biiyiiktiir (Erdogan, 1997:
121). Ciinkii orgiit kiiltiirti, orgiitiin i¢cinde yer aldig1 toplumun kiiltiirel ortamindan ve

orgiitlin kendisinin {irettigi kiiltiirel 6gelerden beslenerek olusur (Giirgen, 1997: 159).

Orgiitsel 6grenmenin gerceklestirilmesi ve gelistirilmesi, ancak Ogrenmenin
orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir pargasi olmasi ile miimkiindiir. Orgiit igerisinde olusan
kiiltiir, eger calisanlarin 6grenmesini olumsuz yonde etkiliyorsa ya da engelliyorsa, bu
durumda mevcut kiiltirdeki kurallar ve degerler sisteminin degistirilmesi

gerekmektedir.

Etkin bir Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi icin, bir orgiit kiiltliriinde
bulunmas1 gereken temel nitelikler siirekli 6grenme, acik ve dogru bilgi, sorumluluk,

seffaflik ve demokratik davranis seklinde 6zetlenebilir (Yazici, 2001: 133).

Bu boliimde 6grenme ile ilgili olarak genel bilgiler ve orgiit gelistirmenin 6nemli
bir unsuru olarak bahsedilen Orgiitsel 6grenme konusu incelendi. Goriildiigli tizere
orgiitsel 6grenme, Orgiitlerin vazgecemeyecekleri ve onlari degisime uyum saglamaya
yonelten en etkili faktorlerden biridir. Aym1 zamanda orgiit gelistirmenin temelini
olusturabilecek bir felsefedir.Bundan dolay:r Orgiitsel 0grenmenin Orgiit gelistirme
siirecindeki yeri ¢ok Onemlidir. Bundan sonraki boliimde ise 6grenme ve Orgiitsel
ogrenme ile ilgili bilgiler dogrultusunda, Orgiitsel Ogrenmenin Orgiit gelistirme

stirecindeki yeri ve 6nemi incelenecektir.

16 http://www.cvtr.net (29.01.2004)
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UCUNCU BOLUM
ORGUTSEL OGRENMENIN ORGUT GELiISTIiRME SURECINDEKi ROLU

VE ORGUTSEL OGRENME YOLUYLA ORGUT GELiSTIRMEDE BASARI
KOSULLARI

I. ORGUT GELISTIRME SURECINDE ORGUTSEL OGRENMENIN
ROLU

“Orgiitlerde olusan gelisme hareketi, &grenebilme kapasitesine baglidir ve
orglitsel 6grenme sayesinde calisanlar, orgiit hakkindaki diisiince ve duygulariyla bu
gelisme siirecine katkida bulunurlar” (Seymen ve Bolat, 2000: 174). Dolayisiyla, bu
stiregte Orgiitsel 6grenmenin énemli bir rolii bulunmaktadir. Daha 6nce orglit gelistirme
stireci anlatilmisti. Burada ise orgiit gelistirme siirecinde 6rgiitsel 6grenmenin roliine yer

verilecektir.

A) DEGISIM THTIYACLARININ BELIRLENMESI VE FARK EDILMESI
ASAMASINDA ORGUTSEL OGRENMENIN ROLU

Orgiitlerde varolan gelisim siireci, daha once de bahsedildigi gibi, degisime
yonelik birtakim ihtiyaclarin hissedilmesi ve farkina varilmasi sonucunda ortaya
cikmaktadir. Bu siirecin saglikli ve etkili bir sekilde isleyebilmesi noktasinda en 6nemli

faktor orglitsel 6grenmedir.

Orgiitsel 6grenme araciligi ile ¢alisanlar bilgi, diisiince ve duygu paylasimina
girerek hem kendilerinin hem de oOrglitiin gelisimi acisindan bir silire¢ baglatirlar. Bu
stirecte, yapilan hatalar ve ortaya ¢ikan olumsuzluklar, orgiitiin degisim ihtiyaglarini
fark etmesinde ve degisimi gerceklestirmeye yonelik harekete gegmesinde tesvik edici
bir giic olacaktir. Biitlin bu girisimler ise ancak orgiitiin 6grenmesiyle miimkiin
olacaktir. Bu sayede hatalar ve olumsuzluklar diizeltilerek, orgiitiin gelisiminin ve
degisiminin 6nii acilmis olacaktir. Bunun i¢in de gelisimi ve degisimi destekleyici bazi

faaliyetlerin yerine getirilmesi gerekmektedir. Bu faaliyetler asagida anlatilmistir.
1. Tutum Degisikligi ve Degisime Direncin Ortadan Kaldirilmasi

Orgiit gelistirmenin bir degisim siireci oldugu géz oniine alindiginda, bu siirecte,

calisanlarin tutumlarinin ve davraniglarinin yeniden gézden gecirilmesi gerekmektedir.
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Dolayisiyla, tutumlarin ve davranislarin da buna yonelik olarak degistirilmesi

gerceklesmelidir. Bu noktada bazi ¢alisanlar degisime direng gosterebilirler.

“Orgiitsel etkinligin saglanabilmesi ve yiikseltilmesi amaciyla orgiitte girisilen
degismelere karsi direncin Onlenmesi basarili yonetimin temel kosuldur’(Simsek ve

Akin, 2003: 302).

Degisimin getirecegi yeni bir diizen ve belirsizlik, ¢alisanlarin direng gosterme
seklinde davranmalarina sebep olacaktir. Mevcut diizenlerinin, aliskanliklarinin ve diger
calisanlarla olan iligkilerinin bozulacagr endisesiyle degisimi engellemeye
calisacaklardir.Bundan dolayi, calisanlarin bu yondeki olumsuz ve degisimi engelleyici
tavirlarinin, yerini olumlu ve yapict davranis tarzina birakmasini saglayacak bir

yaklagimin, 6rgiit tarafindan benimsenmesi gerekmektedir.

Bu yaklasim ¢ercevesinde, calisanlara gelisimin ve degisimin gerekliligi, bu
degisimin kendilerine olumsuz seyler getirmeyecegi anlatilarak, ¢aliganlarin bu konuyu
iyice Ogrenmeleri saglanmalidir. Tabii ki, sadece diisiincedeki degisiklikler onemli
degildir. Diger taraftan bu 6grenilenlerin, tutumlarda ve davraniglarda da degisiklige yol
acmas1 gerekmektedir. Boylece, tutum degisikligi ile birlikte degisime direncin ortadan

kaldirilmasi saglanacaktir.
2. Yeni Davranmislarin Gelistirilmesi

Degisimi baglatmaya yonelik tutum degisikliginden sonra, olusacak bu yeni
duruma gore yeni davranislarin ortaya ¢ikarilmasi ve bunlarin gelistirilmesi
gerekmektedir. Ciinkii, eski davranis kaliplar ile de8isimin getirecegi yeni ortama

uyum saglamak yeterli olmayacaktir.

Calisanlarin yeni davranis bigimlerine hazir olmalar1 agisindan, orgiitiin egitim
destegini vermesi ve devam ettirmesi onemlidir. Calisanlarin davranislarinda istenilen
yonde bir degisim yaratmak i¢in iletisim, grup liyeligi, karar verme, liderlik, isbirligi ve
rekabet gibi temel Orgiitsel siireclerdeki sorunlari ¢ozme, potansiyel catisma alanlarini
denetim altinda tutma, insan davraniglarini tanimlama ve iyilestirme, kariyer planlama,
takim caligmas1 gibi yontemlerden yararlanmak gereklidir. Bu siiregte, calisanlar ne
kadar ¢ok sey 0grenirlerse degisime karsi olumsuz tutumlar1 da o kadar degisecektir. Bu
da, calisanlarin yeni davranislar gelistirmelerine katkida bulunacaktir (Ozkara, 1999:
99).
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Calisanlar orgiitsel 6grenme yoluyla, ¢evrede meydana gelen degisikliklerin
farkina vararak, davranigslarimi da bu ydnde gelistirme egiliminde olacaklardir.
Dolayisiyla, 6grenmenin, calisanlarin yeni davramiglar gelistirmelerini kolaylastirici

yonde etki yaptigini belirtebiliriz.
3. Orgiitsel Iletisimin Etkinlestirilmesi

Iletisim, gerek bireysel gerekse toplumsal yasantimizin vazgecilmez bir
unsurudur. Bireyler arasinda bilgi, duygu ve diisiincelerin paylasildigi bir stiregtir.
Calisma hayatinda, oOrglitte gecirdigimiz siire boyunca da iletisim olgusunu
kullanmaktayiz. Iletisim, bireyin giindelik yasaminda énemli oldugu kadar, &rgiitiin
basarili sekilde yonetimi i¢in de yasamsal bir aractir. Bu gercevede oOrgiitsel iletisim,
Orgiitiin isleyisini saglamak ve Orgiitii hedeflerine ulastirmak amaciyla, gerek Orgiitii
olusturan cesitli boliimler, gerekse orgiit ile gevresi arasinda gerceklesen devamli bir
bilgi ve diislince aligverisi olarak tanimlanabilir (Budak-Solakoglu ve Budak, 1994:
376-378).

Orgiitler, hem bireysel hem de grupsal olarak orgiit igindeki, inang, tutum ve
davraniglari, Orgiitin amaglariyla uyumlastirmak i¢in iletisimden yararlanmak
zorundadir. Diger taraftan, rekabet¢i ve dinamik c¢evre kosullarinin da dikkate alinarak
cok yonlii ve cevresel iligkilere yonelik siirekli, bilimsel ve sistematik bir Orgiitsel
iletisim sisteminin kurulmasi, orgiitsel gelismenin ve degisimin ger¢eklesmesi acisindan
onemlidir (Halis, 2000: 530). Boyle bir iletisim sisteminin var olmasi, 6rgiitiin basarili
olmasma en Onemli katkiyr getirir. Boylece, sorunlar her sorumluluk diizeyinde
¢oziilebilir. Ancak Oncelikle c¢alisanlarin bu tiir bir iletisimi istemeleri ve birbirlerini
dinlemeyi kabul etmeleri gerekmektedir (Altug, 1997: 105).

Calisanlarin degisime hazir olmalari, tutum ve davraniglarinin degistirilmesi,
orgiitsel 6grenmeye elverigli bir ortamin saglanmasi, bu siirecte orgiitsel 6grenmenin
rollinii artiracak faaliyetlerin gerceklestirilmesi, oOrgiitsel iletisim etkinlestirilmesi ve
saglikl bir sekilde isletilmesiyle miimkiin olacaktir. Ciinkii, calisanlar birbirleriyle ve
dis cevreyle sorunsuz bir sekilde iletisim kurabildikleri dl¢lide daha etkin bir 6grenme
gerceklestireceklerdir. Bununla birlikte, orgiit i¢i ve dis1 iletisim kanallarinin kapali ya

da sorunlu olmasi, drgiitsel 6grenmeyi engelleyici bir etki yapacaktir.
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Orgiit icerisinde dikey bir iletisimin var olmasi1 tek basima yeterli degildir. Yani
sadece iist yonetimden alt kademe ¢alisanlarina ya da alt kademeden yukari dogru bir
akisin olmasi1 doyurucu bir iletisimi gerceklestirmeyecektir. Onemli olan ¢ok yonlii bir
akisin saglanmasidir. Ciinkii aksi takdirde, taraflar arasinda bir kopukluk meydana
gelecektir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin gerek birbirleriyle gerekse yoneticilerle duygu ve
diistincelerini rahatlikla paylasabildikleri, birbirlerine giiven duyduklar1 huzurlu ve
calisanlar1 destekleyici bir ortamin olmasi, Orgiitsel iletisimin daha etkin olmasini

beraberinde getirecektir.

Orgiitsel iletisimin etkinlestirilmesi ise, calisanlar arasindaki iliskileri gelistirip
O0grenmeye zemin hazirlamakla beraber, degisime olan direncin ortadan kalkmasina ve

calisanlarin degisime yonelik yeni davranislar gelistirmelerine yardimci olacaktir.
4. Degisim Kiiltiiriiniin Yaratilmasi

Orgiitiin, gelisim siirecinin baginda yapmas1 gereken onemli faaliyetlerden biri
de degisimi destekleyici bir kiiltiiriin olusumunu saglamak olmalidir. Bdoylesi bir
kiiltiirlin  yaratilmasi, c¢alisanlarin degisimin gergeklesmesine yonelik davranislar
icerisinde bulunmasina katkida bulunacaktir. Dolayisiyla mevcut orgiit kiiltiiriinde bu
yonde birtakim degisiklikler yapilmalidir. Degisimi engelleyici degerlerin ve inanglarin
degistirilmesi gerekmektedir. Bu siirecte, orglitiin degisim ihtiyaglarinin belirlenmesi ile
ilgili olarak siirekli yeni seyler 6grenmesi ve orgiitsel 6grenmeyi saglayici becerilerle

donatilmis olmasi, degisim kiiltiiriiniin yaratilmasina destek olacaktir.

Degisim kiiltiirii, yoneticilerin ve calisanlarin, yeniliklere ve degisik fikirlere
acik hale geldikleri, hatta bu fikirleri siirekli arama aliskanligr gelistirdikleri bir
kiltirdir. Degisim kiltiirii, degisim ¢abalarini dinamik bir temele oturtmak ve bu
cergevede, bireysel ve takim halinde calisma aliskanliklarini, degisimi icerecek sekilde
gelistirmek amacinmi tagimaktadir. Degisim ¢abalarinda, orgiit kiiltiiriiniin, bu c¢abalara
uyum saglamasina firsat verilmedigi takdirde, rahatsizliklar, endiseler ve direng gibi

sonuglar s6z konusu olacaktir (Diiren, 2000: 240-241).

Orgiit ¢alisanlarmin beklentilerindeki ve gevre kosullarindaki hizli degisim ve
buna yonelik olarak degisim kiiltlirlinlin yaratilmasi ihtiyaci, beraberinde orgiitsel
O0grenmenin 6nemini de ortaya c¢ikarmaktadir. Ciinkii bu noktada, ihtiya¢c duyulan

bilginin elde edilmesi, orgiit diizeyinde yayilmasi ve kullanilmasi, ¢alisanlarin



61

cevrelerindeki degisiklikleri izlemeleri ve 6grenmeleri, degisim kiiltiiriiniin yaratilmasi

agisindan etkili olacaktir.
5. Degisim Yonetimi

Degisim, orgilitlerin yasamasi, etkinligi ve biiylimesi i¢in zorunlu ve kaginilmaz
olmakla beraber, ayn1 zamanda yonetilebilen bir siiregtir. Ciinkdi, orgiitlerde degisimin
durdurulmasindan ya da belli bir noktada tutulmasindan s6z edilemez. Dolayisiyla,
degisimin oOrgiitiin tiimiinii ve ¢evresini etkisi altina aldig1 bu dinamik ortamda, degisim
yonetimi  gerekmektedir. Degisim yOnetiminde bagsarmin anahtar1 ise degisim
gerekliliginin herkesce kabul edilmis olmasidir. Zaten, degisim yonetiminin de dncelikli
amaci, degisimin ger¢eklesmesine dair ortak bir kabuliin olusturulmasini saglamaktir

(Geybullayev, 2002: 123).

Degisim yoOnetiminin amaci, oOrgiitleri, degisim karsisinda, hangi olanaklari
kullanarak uygun yenilenmeyi yapmalar1 gerektigi konusunda, siirekli olarak uyanik
tutmaktir. Orgiitii, rekabet kosullarini bilmek, katilime1 yonetim ve esneklik
yeteneklerinin gelistirilmesi, insan kaynaginda yaratici potansiyelin belirlenmesi, sinerji
ve yenilik yaratacak yatirimlarin yapilmasi, 6rgiitsel 6grenme becerilerinin kazanilmasi
ve gelistirilmesi konularini yakindan takip etmeye yonlendirmektedir (Diiren, 2000:

230-231).

Degisim yonetimi, orgiitii degisime zorlayan faktorlerin belli bir plan dahilinde
ele alinarak, siirekli bilgi aligverisi ve 0grenmeyle beraber degerlendirilip, ¢alisanlarin
degisim dogrultusunda ydnlendirilmesi siirecidir. Bu siirecte oOrgiitsel 6grenmenin

Oonemini goz ard1 etmemek gerekir.

Orgiitsel 6grenmeyle beraber, degisimin yonetilmesi de daha etkin ve basaril1 bir
sekilde gergeklesecektir. Orgiit, siirekli 6grenme, paylasma ve gelisme kiiltiirii
yaratacak sistemleri kurdugu takdirde, degisimi ve doniisiimii siirekli kilacaktir. Bu
noktada, 6grenmenin degisim yOnetiminin amacina ulasmasi agisindan énemli ve etkili

bir faktor oldugu soylenebilir (Toktamisoglu, 2001: 250).
Degisimin yonetilmesinde diger bir husus da, orgiit kiiltiiriiniin degisim stiireci ile
uyum iginde olmasi gerektigidir. Ogrenmenin de bu uyumun gerceklesmesine katkida

bulunmasiyla beraber, degisim istenilen sekilde yonetilebilecektir.
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B) SORUNU TANIMLAMA ASAMASINDA ORGUTSEL OGRENMENIN
ROLU

Orgiit gelistirme siirecinde, sorunun ne oldugunun belirlenmesi ve buna ydnelik
bilgilerin elde edilerek soruna iligskin bir tanimlama yapilmasi, daha 6nce de belirtildigi
lizere, bu siirecin baslangi¢ noktasini olusturmaktadir. Orgiitiin gegmis deneyimlerinden
ve hatalarindan Ogrendigi bilgi ve becerileri bu siirecte kullanmasi ise, sorunun

tanimlanmasi1 asamasinda oOrgiite faydali olacaktir.
1. Sorunun Tanimlanmasi

Sorunun tanimlanmasi, Orgiitlin gelisebilmesi ve amaglarina ulasabilmesi
acisindan en 6nemli asamadir. Bu asamada, orgiitsel 6grenmenin etkili ve 6nemli bir rol
oynadigi sdylenebilir. Orgiit, 6grenmeyi kesintisiz bir sekilde devam ettirebildigi

slirece, sorunlarin farkina daha ¢abuk vararak tanimlamasini yapabilecektir.

Cogu kez, gercek sorunu anlamada bazi gligliikler ortaya cikabilmektedir.
Bireysel algilamada ortaya c¢ikan birtakim sorunlardan dolayi, bilgiler gercek

anlamindan saptirilarak yanlis bir sekilde degerlendirilebilmektedir (Can, 1999: 244).

Bu noktada, orgiitsel 6grenmenin hatalarin en aza indirilmesinde ya da ortadan
kaldirilmasinda etkin bir rol oynayacag ifade edilebilir. Ogrenmeyle beraber, hem
calisanlar hem de orgiit kendi gelisimini saglayarak olaylara daha farkli agilardan da
bakma becerisini kazanacaklardir. Algilamada ortaya cikan sorunlar ise ancak bu

sekilde asilabilir.

“Ogrenme, sadece yeni bilgilerin kazamimasi degildir; daha ziyade,
gozlemleme, deneyler yapma ve deneyimin olusturdugu kolektif bir siirectir. Bu siirec,
sorunlarla ilgilenmek ve sorunlarin olasi sebeplerini ortaya ¢ikarmak iizere harekete

gecirilebilir’(Canman, 1995: 113).

Orgiitsel 6grenmeyi gerceklestiren orgiit, caliganlarin soru sormasi, diisiinmesi,
tartismasi, duygu ve diisiincelerini paylasmalarina olanak veren bir ortam yaratir.
Sorunun tanimlanmasi agamasinda da, soruna yol agan faktorlerin ortaya ¢ikarildiktan
sonra, elde edilen bilgilerin herkes tarafindan tartisilmasi ve degerlendirilmesi

gerekmektedir. Bu etkinligi yapmadaki amag, sorunun nedenleri hakkinda fikirler
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tiretmek ve herkesin diislince ve tavsiyesini alarak bu siirece katilmalarini saglamaktir

(Calik, 2003: 52-53).

Goriildugi iizere, sorunun tanimlanmasi asamasinda yapilmasi gerekenler ile
orglitsel 6grenme ikliminin yarattig1 ortam ve beraberinde getirdikleri Ortiismektedir.
Dolayisiyla, orgiitsel 6grenmenin bu asamada, destekleyici ve gelistirici bir fonksiyonu

yerine getirdigi belirtilebilir.
2. Bilginin Elde Edilmesi ve Kullanilmasi

Sorunun tanimlanmasi asamasinda yapilmasi gereken en Onemli faaliyet,
bilginin elde edilmesi ve bu bilginin amaca uygun olarak istenilen sekilde
kullanilmasidir. Orgiitsel 6grenmenin gergeklestigi bir oOrgiitte ise bilgilerin elde

edilmesi ve kullanilmasi1 daha etkin bir sekilde gerceklesecektir.

Hizli teknolojik ve ekonomik degisimler nedeniyle, orgiitler son derece karmasik
bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu degisim ortaminda ise 6grenme ¢ok
kritik bir dneme sahip durumdadir. Orgiitleri 6grenmeye zorunlu hale getiren énemli bir
faktor de her seyin bilgi iizerine insa ediliyor olmasidir. Orgiitlerin bilgiyi elde
edebilmeleri, kullanabilmeleri ve siirekli yenileyebilmeleri icin 6grenmeyi siirekli bir
faaliyet haline getirmeleri ve takim halinde Ogreniyor olmalar1 gerekmektedir.
Ogrenmenin &rgiitiin biitiin kanallarina yayilmas1 ve c¢alisanlarin kendi alanlariyla ilgili
yenilikleri takip etmesi, 6§renmesi ve bunlar1 uygulamasi, yeni bilgiler elde edilmesine

yonelik onemli faaliyetlerdir (Ogiit, 2001: 115-116).

Bilgi ediniminin ve Orgiitsel 0grenmenin birbirini destekleyici fonksiyonlara
sahip oldugu ifade edilebilir. Ciinkii, orgiit bilgi elde ederek daha ¢ok sey 6grenmekte
ve ogrendikce de yeni bilgilere ulasabilmektedir. Bu sekilde, sorunlar1 daha kolay bir
sekilde belirleyip analiz ederek, gelisimine giden yolda Onemli bir adim atmis

olmaktadir.

Dikkat edilmesi gereken bir diger nokta da, sadece bilgiyi elde etmenin yeterli
olmadigidir. Yapilmas: gereken temel sey, bilginin dogru bir sekilde kullanilarak amaca
uygun programlar gelistirebilmektir. Ornegin, “Calisanlarm yéneticilere karsi olumsuz
tavirlarini ve yonetimle arasindaki ¢atismayi azaltmak i¢in, ¢alisanlara yonelik sosyal ve
duygusal yaklagimlarin gelistirilmesi gerektigi” seklinde bir bilgiye sahip olunsun. Bu

durumda amag, olumsuzlugu gidermek ve catismay1 azaltmaktir. Buna yonelik plan,
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programlar gelistirilebilir. Ornegin, calisanlarla yéneticilerin birlikte olacag bir aksam
yemeginin diizenlenmesi ve burada onlara yaptiklar1 ¢alismalardan otiirii tesekkiir ve

destek mesajlar1 verilmesi ya da buna benzer faaliyetlerin yapilmasi saglanabilir.

Orgiit i¢in en bilyilk ve degerli hazine, orgiitiin dgrendigi ve deneyimleri
sonucunda sahip oldugu bilgilerdir. Bu bilgiler, orgiitii siirekli kilarak gelisimini,
kaliciligini ve iistiin olmasmm saglayacaktir. Orgiitlerin bunun farkinda olmasi, onlar

farkli kilacaktir (Toktamisoglu, 2001: 261).
C) TESHIS ASAMASINDA ORGUTSEL OGRENMENIN ROLU

Toplanan bilgilerin sistematik bir sekilde degerlendirildigi bu asama, orgiit
geligtirme siirecinin 6nemli adimlarindan biridir. Bu asamada orgiitsel 6grenmenin,
teshisin dogru bir sekilde yapilmasina yonelik ve yeni bakis agilar1 kazandirict bir etkisi
olmaktadir. Yeni bakis acilariyla birlikte sorunlara iliskin neden-sonug iliskileri daha

farkli agilardan incelenerek, teshis siirecine katkida bulunacaktir.

Her yeni bilgiyi degerlendirerek kabul edecek ve dikkate alacak bir diisiiniis
seklinin gelistirilmesi, Orgiitiin 6grenmesini ve sorun yaratan siiregleri gérme giiciinii
giiclendirecektir. Bu giicliiliik, orgiitiin sorunlar1 saglikli bir sekilde teshis etmesine

yardim ederek etkinligini saglayacaktir.

Teshis siireci icinde yapilacak i¢c ve dis c¢evre analizleri de, teshisin dogru
yapilabilmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Hizli de§isimin yarattig1 sonuglar, cevresel

analizlerin yapilmasin1 ve buna gore teshisin yapilmasini zorunlu kilmaktadir.

Orgiitler, yasamlarmi belli bir ¢evre icerisinde devam ettirerek ayakta kalmaya
calismaktadirlar. Orgiitle ¢evre arasindaki bu etkilesimden dolayi, orgiitiin i¢ ve dis
cevresinde meydana gelen her tiirlii degisim, oOrgiitiin stratejilerini ve politikalarini da
etkilemektedir. Dolayisiyla, degisime paralel olarak g¢evresel bir analizin yapilmasi,
oOrgiitlin sorunlari teshis etme siirecine katkida bulunarak gelisimini saglamas1 agisindan

onemlidir.

Orgiitlerin hem i¢c hem de dis gevresi siirekli degismekte, gelismekte ve
yenilenmektedir. Rekabet, yenilik, teknoloji, toplumsal ve iktisadi yapi, hukuki ve
politik kosullar gibi g¢evreyi olusturan ana unsurlar, orgiitlerin varliklarini devam

ettirmeleri, gelismeleri ve biiylimeleri i¢cin daha ¢ok 6grenmelerini, 68renilenlerin daha
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¢ok uygulamaya gecirilmesini ve yeni c¢alisma metotlarinin kullanilmasini

gerektirmektedir (Tastan,2004).1’

Cevresel degismeler ¢ok hizli oldugu igin, orgiitler bunlar sistematik bir sekilde
analiz ve teshis etmeye ihtiya¢ duyarlar. Ciinkii bu degisimler beraberinde gelisme ve
bliylime firsatlar1 getirdigi gibi, mevcut faaliyetleri kisitlama ve sinirlama gibi
giicliikkleri de tasirlar. Dolayisiyla bu siirecte sistematik sekilde cevresel analizler ve
teshisler yapan, stirekli 6grenen orgiitler, bu fonksiyonu yapmayanlara oranla daha etkin
olmaktadirlar. Clinkii, ¢evresel analizler, orgiite firsatlar1 dnceden 6grenme ve uygun

stratejik se¢imlerde bulunma saglayacaktir (Eren, 2000: 131).

Cevresel analiz siirecinde, Orgiitsel 6grenmenin de dnemli bir rolii ve katkisi
bulunmaktadir. Cilinkii orgiitsel 6grenme bu boyutta, orgiitiin degisen ¢evre kosullarina
uyum saglama siirecidir. Bu nedenle ilk olarak orgiitsel amaglar ve hedefler
dogrultusunda, Orgiitin i¢ ve dis ¢evresinin analiz edilmesi ve boylece c¢evre
kosullarindaki degisimin yOniiniin niteliginin ortaya konulmasi gerekmektedir. Dis
cevre analizi ile Orgiitiin kars1 karsiya oldugu tehditler ve Oniindeki firsatlarin neler
oldugu belirlenmektedir. I¢ cevre analizi ise drgiitiin, dis cevre kosullarina iliskin olarak
o0grendigi degisim alanlarina ne 6l¢iide uyum saglayabilecegini tespit etmesine olanak
saglayacaktir. Bu tespitler, 6§renme siirecinin her asamasinda orgiit yonetimine yol

gosterecektir (Seymen ve Bolat, 2000: 58).

Orgiitsel 6grenme siireci icinde yeni bilgilerin elde edilmesi ve kullanilmasi,
cevresel analiz i¢in 6nemli katkilar saglayacaktir. Ciinkii ¢evre faktdrlerinin mevcut
yapisinin ve sartlarinin belirlenmesi veya gelecekteki degisikliklerle ilgili dinamiklerin
ortaya cikarilmasi icin yeterli miktarda gegerli bilginin toplanmasi gerekmektedir. Bu
bilgilerin toplanmasi, ayn1 zamanda orgiitlerin siirekliligi ve gelisimi i¢in de hayati bir

Oonem tagimaktadir (Dinger, 1998: 171).

Goriildugi lizere orgiitsel 6grenme, g¢evresel analiz siirecinde orgiite biiyiik
kolayliklar saglayarak gelisimine yardimci olmaktadir. Calisanlarin farkli bakis acilari
kazanmalarin1 saglayacak etkin 6grenme ortamlarinin yaratilmas:t ve bu ortamin
sorgulayict ve orgiite iliskin tiim siiregleri analiz etmeyi gelistirici yonde olmasi,

cevresel analizlerin ve teshislerin daha saglikli yapilmasini beraberinde getirecektir.

7 http://www.insankaynaklari.gokceada.com (25.03.2004)
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D) FAALIYET PLANI VE MUDAHALE ASAMASINDA ORGUTSEL
OGRENMENIN ROLU

Bu asama, daha 6nce de deginildigi lizere degisikliklerin uygulanmasina yonelik
faaliyet planinin hazirlandig1 ve sorunun ¢6ziimiine uygun miidahale tekniginin secildigi
asamadir. Bu siirecte 6nemli olan, degisimi igeren bir faaliyet planinin hazirlanarak
orgiite bu yonde miidahalede bulunmaktir. Orgiit eger gercekten gelismek ve degismek
istiyorsa, s0z konusu bu faaliyetleri Orgiitsel 6grenmenin 1s18inda yapmasi onu her

gecen giin daha ileriye gotiirerek sorunlar1 ¢ozmesini kolaylastiracaktir.

Bu asamada hazirlanacak olan faaliyet plani ve yapilacak miidahale, ¢alisanlarin
yeni fikirler ortaya c¢ikarmalariyla, bilgi ve becerilerini gelistirerek bu siirecte
kullanmalariyla ve mevcut durumu sorgulayici bir tarzda degerlendirmeleriyle birlikte
daha etkin ve basarili olacaktir. Bu da ancak orgiitsel 6grenmeyle miimkiin olacaktir.
Ciinkii  orgiitsel ~ 6grenmenin, ¢alisanlarin  68renmesine ve  potansiyellerini
gelistirmelerine yonelik bu yaklasimi, verimli bir ¢alisma ortami i¢in saglam bir zemin
olusturacaktir. Bu zemin iizerinde yapilacak ¢alismalar ise, drgiitiin kendini yenileyerek
gelismesini saglayici yeni firsatlar yakalamasina ve bu firsatlar1 degerlendirmesine yol

acgacaktir.

Faaliyet plam1 icerisinde, degisikliklerin uygulanmasia yonelik degisim
stratejilerinin belirlenmesi de 6nemlidir. Bu stratejilerle birlikte, degisimin her yonden
daha etkin bir sekilde gerceklesmesine c¢aligilacaktir. Degisim stratejilerinin
belirlenmesi ve faaliyet planinin hazirlanmasindan sonra ise, uygulamay1 yapmak iizere

orglite miidahale edilerek sorunun ¢ézlimlenmesi amaglanmaktadir.
1. Degisim Stratejilerinin Belirlenmesi

Orgiitsel gelisimin gerceklesmesine yonelik faaliyet plan1 hazirlanirken, degisim
stratejilerinin de bu gelisimi destekleyici ve sorunun ¢oziimiinii saglayici bir sekilde
belirlenerek uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir. Belirlenecek stratejiler igerisinde
en Onemlisi, 6grenmenin Oniindeki engellerin kaldirilmasi ve siireklilik igeren bir
faaliyet haline doniistiiriilmesidir. Orgiitsel 6grenme, yapilacak olan faaliyetlerin

temelini olusturmalidir.

Orgiitsel gelismenin basaris1 veya basarisizhig yalmizca degisime direncin

azaltilmast ve sorunun dogru bi¢cimde tanimlanmasina baglanamaz; aynm1 zamanda
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degisim uygulamasi i¢in segilen stratejiler de 6nemlidir. Yoneticilerin esnek olmast,
ogrenme aclig1 hissetmeleri, yeni fikirlere agik olmasi, istekli ve degisime hazir olmasi
onemlidir. Orgiitiin bu stratejiler esliginde yapacag faaliyetler, orgiitsel gelisimi olumlu

yonde etkileyecektir (Kegecioglu, 2001: 55).

Faaliyet plani olusturulurken izlenmesi gereken bir diger strateji de, orgiitiin
degisen miisteri ihtiyaclarina cevap verebilmesi ve cevreye uyum saglayabilmesidir.
Bunu yapabilmesi i¢in de siirekli 6grenmesi, 6grendiklerinden sonuglar ¢gikarabilmesi ve

bunlar1 degisimi saglamak tizere kullanabilmesi gerekmektedir.

Bir diger 6nemli nokta da, orgiitiin degisim stratejilerinin orgiit kiiltiirli ile uyum
icinde olmasina dikkat ederek belirlenmesi ve uygulanmasidir. Aksi takdirde, ortaya
cikacak  uyumsuzluk, beraberinde catismayr getirerek  Orgiitsel  gelismeyi
engelleyecektir. Dolayisiyla, faaliyet planinin degisim stratejisi ile orgiitsel kiiltiiriin
uyumu cergevesinde olusturulmasi ve adimlarin buna gore atilmasi, orgiitiin gelisimi

yoniinde onemli katkilar saglayacaktir.

Giiniimiizde yasadigimiz degisim hareketi ile birlikte bilgi teknolojileri,
calisanlara yeni birtakim diisiinme, diizenleme, birlestirme ve O6grenme yollarinin
kapilarmi ardina kadar agmaktadir. Bu yeni teknolojileri ya da yonetim ve degisim
stratejilerini kavrayabilmenin ve bunlara uyum saglayabilmenin en etkin yolu, yeni
O0grenme stratejilerini  harekete gecirebilmektir. Cilinkli, degisimi yaratmak ve
yakalayabilmek, yeniligi ve gelismeyi saglamak, degisen ¢evresel kosullara uyum

saglayabilmek, orgiitiin siirekli 6grenmesiyle basariya ulasmaktadir (Vardar, 2001: 37).
2. Orgiite Miidahale ve Sorunun Céziimlenmesi

Degisim stratejilerinin belirlenerek, degisiklikleri uygulamak iizere faaliyet
planinin olusturulmas: ile ilgili diger bir konu da, sorunun ¢dziimlenmesine yonelik
orgiite miidahale edilmesi gerektigidir. Buradaki miidahale kelimesi, orgiit gelistirme

acisindan bir 6grenme veya sorun ¢ézme teknigini ifade etmektedir.

Miidahale, soruna yonelik bir davranistir. Bu nedenle herhangi bir sorun kesin
olarak teshis edilmemis olsa bile, hissedilmis olmalidir. Miidahale hem yasayarak
O0grenmeyi, hem de teorik 6grenmeyi icermektedir. Calisanlara hem sorun ¢6zmeyi hem
de 6grenmeyi Ogretir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin degisim uzmanina olan ihtiyaclar1 da

zamanla azalacaktir. Miidahale, orgiitiin sadece mevcut sorunlarina da yonelik degildir.
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Orgiitiin, sorunlar1 teshis etmesi ve ¢oziimleyebilmesi icin gerekli beceri ve
davraniglarin gelistirilmesine ¢alisir. Boylece, ¢alisanlarin kendi takimlarini daha etkili
yonetmesi, Orgiit kiiltlirlinii daha iyi hale getirmesi ve Orgiitiin gelisimini saglayacak

faaliyetlerin yapilmasi saglanir (Dinger, 1994: 82).

Orgiite yapilacak miidahale, orgiit icerisindeki siirece, orgiitiin yapisina, kisilere
ve gruplara gore degisebilmektedir. Bunlarin her biri igin farkli teknikler
kullanilabilmektedir. Sorunun kaynagina bagli olarak {izerinde degisiklik yapilacak
olan, kiiciik bir grup ya da orgiitiin tiimii olabilmektedir. Bu siirecte, kullanilacak teknik
ne olursa olsun oOrgiitsel 6grenmenin etkin bir sekilde ve kesintiye ugramadan devam
ettirilmesi, miidahalenin basariyla ger¢eklesmesini saglayarak sorunun ¢6zimiinii

kolaylastiracaktir.

Miidahale ile birlikte beceri ve davranislarin gelistirilmesi ancak orgiitsel
ogrenme ile gerceklesmektedir. Ciinkli her defasinda yeni bir seyler 6grenme, beceri
edinmeye ve davraniglarin gelistirilmesine yonelik atilmig bir adimdir. Bu adimlarin
zamanla daha cok artirilmasi ve orgiitiin gelismesine hizmet etmesi, orgiitsel 6grenme

ile mimkin olmaktadir.

Orgiitsel 6grenme ile birlikte yeni ve farkli bakis agilarinin kazanilmasi, drgiitiin
yaraticiligini ortaya ¢ikarmasini ve gelistirmesini saglayarak, miidahale asamasinda
sorunun ¢Oziimiine yonelik daha etkin tekniklerin bulunmasmna ya da var olan

tekniklerin gelistirilmesine olanak saglar.

Kisacasi, orgiitsel 0grenmenin miidahaleye yapacagi olumlu etki, miidahalenin
de sorunun ¢oziimii lizerinde benzer etkiye yol agmasin saglayacaktir. Ortaya ¢ikacak
sorunlarin her defasinda basariyla ¢oziimlenmesi ise, Orgiitiin daha ¢ok gelismesini
saglayacagindan, bu noktada orgiitsel 6grenmenin Orgiitiin gelismesine yapacagi katki,
g0z ard1 edilmemesi gereken bir konudur. Dolayisiyla, orgiit gelistirme unsuru olarak

orgiitsel 6grenme etkin bir rolii yerine getirmektedir.

E) SONUCLARI DEGERLENDIRME ASAMASINDA ORGUTSEL
OGRENMENIN ROLU

Faaliyet planinin uygulanmasindan sonra ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirilerek
degisikliklerin ne olciide gerceklestigi belirlenmeye calisilir. Orgiitsel 6grenme ile

birlikte bu sonuglarin daha saglikli bir sekilde degerlendirilmesi yapilabilmektedir.
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Ciinkii, orgiitsel 6grenmeyle birlikte kazanilan tecriibeler bu asamada oOrgiite dnemli

katkilar saglayacaktir.

Ogrenmeye yeterince &nem vermeyen ve Orgiitsel Ogrenmeyi gerek orgiit
gelistirme stireci iginde, gerekse diger faaliyetlerinde gelistirmeyen bir oOrgiitle,
O0grenmeyi yasaminin vazgecilmez parcasi olarak goren ve oOrgiitsel 6grenmeyi bir
felsefe haline getiren Orgiitiin, sonucglart degerlendirmesi ayni olmayacaktir. Biri,
istenilen degisikliklerin gerceklesmemesi durumunda, yaptigi hatalar1 sorgulayarak
basarisizliklarindan yeni bir seyler Ogrenip tecriibe edinirken, digeri bu sonucu bir

O0grenme firsati olarak algilamayip, bu basarisizliktan dolay: sikayette bulunacaktir.

Istenilen degisikliklerin gerceklesmesi durumunda ise, orgiitsel 6grenmeyi
benimsemis ve degisimi isteyen Orgiit, rahatliga kapilmak yerine, bundan sonra da yine
ayni sekilde bilgi toplamaya ve Ogrenmeye devam ederek gelisimini siirdiirecektir.
Basarinin da basarisizlik kadar bir 6grenme ve gelisme firsati oldugunun farkinda

olacaktir.

Bu asamada dikkat edilmesi ve onem verilmesi gereken bir diger konu da,
calisanlar1 sonuglardan sorumlu tutmanin Gtesinde ne grendiklerinden ve bunu nasil
kullandiklarindan da sorumlu tutulmasi gerektigidir. Insanlari, 6grendiklerini
diistinmeye ve islerine uygulamaya yonlendirmek, oOrgiitsel O0grenmenin basariya

ulagmasi ve Orgiitli gelistirmesi agisindan dnemlidir (Toktamisoglu, 2001: 249).

Gortldiigii lizere orgiitsel 6grenme, sonuglar1 degerlendirme asamasinda orgiitiin
yapicit bir davranis tarzi gelistirmesini saglamaktadir. Bu davranig tarzi da, orgiitiin
gelisimini destekleyici bir yonde olmaktadir. Orgiitsel dgrenmenin getirdigi yaratici,
arastirici, paylasimci bir kiiltlir ve bu kiiltiir igerisinde calisanlar, diger asamalarin tiim
stireclerinde oldugu gibi bu son asamada da 6grenmenin getirdigi giicle basarili ve etkili

olmaktadirlar.

F) ORGUTSEL OGRENMEYE YONELIK SUREKLI GELISMENIN
SAGLANMASI

Orgiit gelistirme siirecinde orgiitsel dgrenmeye ne derece onem verildigi,
desteklenip desteklenmedigi orgiitiin gelisimi acisindan onemlidir. Kendini gelistirmek
isteyen bir orgiit, 6grenmeye verdigi onem oraninda degisecektir. Bundan dolayi,

rekabette basarili olabilmek, degisime uyum saglayabilmek ve Orgiitiin ayakta
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kalabilmesini saglamak i¢in orgiitsel 6grenmeye yonelik siirekli gelismenin saglanmasi

gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenmeyi siirekli gelistirme, orgiitiin gelisimini de saglayacak bir
siire¢ olacaktir. Orgiit, ne kadar ¢ok ve etkin dgrenirse ve de orgiitsel dgrenmesini ne
kadar ¢ok gelistirirse; yani bu siireci en iyi sekilde degerlendirebilirse o oranda

gelisecek ve basariya ulasacaktir.

“Orgiitlerin oncelikle 6grenmeyi bir amac haline getirmesi gerekmektedir.
Ciinkii hizla ogrenebilen, Ogrendiklerini hizla birlestirebilen ve yeni beceriler
gelistirebilen Orgilitler basarilt olacak ve basarilarint siirdiireceklerdir “(Porter, 1997:

54).

Her gegen giiniin bir 6ncekinden daha iyi olmasi i¢in, ¢alisanlarin 6grenmeye ve
O0grenmeyi gelistirmeye yonelik siirekli caba icerisinde olmalari, Orgiitiin gelisimi
acisindan onemli bir destektir. Bunun i¢in de, mevcut durumu yetersiz bulmak ve daha
cok ogrenmeye calismak, insan kaynagimi gelistirmek, bilimsel teknikleri kullanmak
gereklidir. Mevcut durumun yeterli goriilmesi, orgiitte biiyiik bir rahatli§a yol agarak
Orgiitiin 6grenmesine olumsuz bir etki yapacaktir. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenmeye
yonelik stirekli gelismeyi saglamak i¢in, durum ya da seviye ne olursa olsun onu daha
ileriye gotiirmek, iyilestirmek ve gelistirmek gerekmektedir. Burada hedef, belli bir
standard1 tutturmak degil, seviyeyi stirekli bir sekilde gelistirmektir (Ataman, 2001:
317).

Orgiitsel 6grenme acisindan yukarida bahsedilenlerin  siirekli  gelismeyi
saglayabilmesi icin, 6grenme siirecini destekleyici bir yonetim felsefesinin ve orgiitsel
iklimin olusturulmast ve bu amagla calisanlarin da buna yonelik giiclendirilmesi,

yapilmasi gereken dnemli faaliyetlerdir. Bu faaliyetler asagida agiklanmustir.
1. Ogrenme Siirecini Destekleyici Yonetim Felsefesinin Olusturulmasi

“Ogrenme siireci, deneyimlerin elde edildigi, bireylerin yeni bilgileri kullandig1
ve yeni fikirler gelistirdigi, sorunlara ¢oziim bulma kapasitelerinin artirildigi bir
stirectir.” Bu siirecin yonetim tarafindan desteklenmesi ve buna yonelik bir orgiitsel

iklimin olusturulmasi, drgiitsel dgrenme agisindan dnemlidir (Ozgen ve Tiirk, 1996: 73).
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Herkesin kendi Ogrenme tercihini kullanabilmesini saglamak amaciyla
calisanlara farkli imkanlar sunulmasi, 6grenme siirecine katkida bulunacaktir. Ogrenme
yaklasimlarini gelistirme yetenegini edinmis ve kendi i¢lerinde rekabet yerine isbirligini
tercih eden takimlarin ortaya cikarilmasi ve desteklenmesi, bu takimlarin digerlerine
oranla daha basarili olmalarma ve 6grenme siirecinden daha fazla haz almalarina yol
acacaktir. Bu da, 6grenme siirecini destekleyici bir orgiitsel iklim olusturarak orgiitsel

ogrenme ag¢isindan gelisme saglayacaktir (Bentley, 2000: 24-25).

Bu siirecte yapilmasi gereken 6nemli faaliyetlerden biri de, orgilitteki herkesin
egitim alma, O0grenme ve kendini gelistirme konusunda tesvik edilmesi, korkunun
ortadan kaldirilip, giliven yaratilarak yenilik ve gelisme i¢in uygun ortamin
olusturulmasi gerektigidir. Orgiitiin buna yonelik yonetim felsefesi olusturmasi, érgiitiin

Ogrenmesini tesvik edici bir yaklagim olacaktir (Aydemir, 2000: 33).

Ogrenme siirecini destekleyici yonetim felsefesi ve orgiitsel iklim olustururken,
insancil bir anlayis g¢ercevesinin benimsenmesi, 6grenme isteginin olusturulmasi ve
korunmasi, ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi, orglitsel amaglarin igsellestirilmesi ve
orgiitsel baglhihgin  gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu yaklasimlar asagida

anlatilmistir.

2. iInsanal Bir Anlayis Cercevesinin Benimsenmesi (Endiistriyel

Hiimanizma)

Insancil bir anlayisin benimsenmesini ifade eden endiistriyel hiimanizma
hareketinin temel ¢ikis noktasi, degisimde insan unsurunun On plana cikartilarak
orgiitiin demokratiklesmesini, daha insancil bir yaklasimin sergilenmesini ve insancil
amaclarin Orgiite uygulanmaya c¢alisilmasin1 saglamaktir. Buradaki amag, bireyin
kendini gelistirmesine olanak saglamak, demokratik bir ortamda daha etkin
calisabilmesine yardimci olmak ve degisime uyum siirecinde ortaya ¢ikan zorluklarda

ona destek olmaktir (Aydemir,2003).18

Insancil bir anlayis cercevesinin benimsenmesi, oOrgiit igerisinde Ogrenme
stirecine de katki saglayici bir orgiitsel iklimin olugmasina yol acacaktir. Ciinkii boyle
bir yaklasim, ¢aligsanlar1 korkutmaktan ya da cezalandirmaktan ziyade, &grenmeleri

yoniinde tesvik edecektir. Bu anlayist benimseyen bir oOrgiit, gelisebilmenin ve

18 http://www.kutso.org.tr (13.10.2003)
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degisebilmenin ancak siirekli aragtiran, bilgi toplayan, 6grenen ve Ogrendiklerini
uygulayabilen bireylerle miimkiin olacagini bilir. Bu da, ¢alisanlara hak ettikleri degeri

vermekle gerceklesecektir.

Esneklik, bireyin benlik saygisinin ve kendine giiveninin saglanmasi, kati
disiplin ve otokratik yonetim tarzinin yerini demokratik yonetime birakmasi gibi bireyi
psikolojik yonden rahatlatacak ve olumlu bir Orgiitsel iklim yaratacak faaliyetlerin
yapilmast gerekmektedir. Biitlin silireglerde bireyin odak nokta olmasi sebebiyle,
yapilacak tiim faaliyetlerin stirekli 6§renme ve gelisme ile insancil anlayis ¢ercevesinde,
bireye deger veren ve onu ciddiye alan bir yaklasimla gerceklestirilmesi, atilmasi

gereken 6nemli bir adim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Calisanlar degersizlestirecek, onlarin 6grenmelerini engelleyecek ve ruhsal
durumlarin1 olumsuz etkileyecek her tiirlii davranisin karsisinda olmak, gelismeyi
isteyen Orgiitlerin yapmalar1 gereken onemli bir degisim ¢abast olacaktir. Bu agidan
olaya yaklasarak, sosyal sorumluluk bilinci icerisinde davranislarin yonlendirilmesi ve
faaliyetlerin diizenlenmesi gerekmektedir. Yapilmasi1 gereken sey, insancil bir anlayis
cergevesi icerisinde c¢alisanlara yaklagmanin ve Onem verilmesi gerektiginin

unutulmamasidir.
3. Ogrenme Isteginin Olusturulmasi ve Korunmasi

Orgiitsel dgrenme siirecini baslatacak ve basarili kilacak en 6nemli faktdrlerden
biri de ¢aliganlarda 6grenmeye yonelik bir istegin olusturulmasidir. Bir seyi istemenin o
seyl basarmanin yaris1 oldugu disiiniildiigiinde, 6grenme isteginin olusturulmasi,
calisanlarin 6grenmeyi yapilmasi gerekli bir 6dev olarak gérmelerini ortadan kaldirarak
daha ¢ok benimsemelerini saglayacaktir. Bu da, 6§renmeyi onlar i¢in daha zevkli hale

getirerek, orgiit gelistirme siirecinde daha etkin rol almalarina olanak saglayacaktir.

Ogrenme, istege bagl bir siirectir ve bazen 6grenme istegini ortadan kaldiracak
davraniglar goriilebilmektedir. Bu, degismeyen cevre dolayisiyla ya da calisanlarin
gittikce ¢evrelerine duyarsizlasmasiyla gerceklesmektedir. Hangi sebeple olursa olsun
siire¢ gittikce yavaslar ve basar1 eninde sonunda ¢ok diisiik bir diizeye iner. Bundan
dolay1, 6grenme istegini ayakta tutabilmek, orgiitiin gelisimini ve kapasitesini artirma
amacinin gergeklesebilmesi i¢in kesin olarak gereklidir. Bunun disinda sadece 6§renme

isteginin olusturulmas: da yeterli degildir. Calisanlarda olusturulan istegin artarak
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devam ettirilmesini ve korunmasini saglayici faaliyetlerin de yapilmasi gerekmektedir

(Bentley, 2000: 34).

Gelecegin orgiitlerinde bireylerin 6grenme istekleri, Orgiitler icin Onemli
degerler olarak goriilmektedir. Onemli olan bilgiye sahip olmak degil, onu nasil
kullanabilecegini bilmek ve dgrenebilmektir. Ogrenmeye a¢ik olmayan ya da bu konuya
kars1 yeterli derecede istek duymayan kisilerin var oldugu bir orgiitte ise, degisimden

s0z edebilmek pek miimkiin gériinmemektedir (Vardar, 2001: 37).
4. Cahsanlarin Katihminin Saglanmasi

Katilma, calisanlarin orgiitiin gelisimini saglama amaci dogrultusunda etkili ve
rasyonel kararlar almalarin1 ve onlar1 basarili bir sekilde uygulamalarini1 saglamak igin
kullanilan bir aragtir. Calisanlarin katilimi, katilimer yonetimin ¢alisanlarin ise motive
edilmesinde rolii oldugu gibi teknolojik yenilik konusunda veya diger idari konularda

calisanlara inisiyatif vermesiyle saglanir (Ersen, 1997: 72).

Orgiit gelistirme siirecinde siirekli gelisme, sorunlarm analizi ve ¢dziimii, takim
olusturma, 6grenmenin gerceklestirilmesi ve Orgiitiin tiimiine yayilmasi ancak tiim
calisanlarin katilimi ile saglanabilmektedir. Katilimin asagiya dogru zorlayict bir baski
ile degil, asagidan yukariya dogru gelecek katilma istegi ile saglanabilmesi igin, st

yonetimin bunu yaratmasi ve gii¢lendirmesi gerekmektedir (Tiirkel, 1998: 103).

Katilimc1 yonetim anlayisi ile birlikte calisanlar, isin daha etkin planlanmasi,
yiiriitiilmesi ve kontroliine iliskin goriigler liretmekte ve bu goriiglerini iist yonetime
aktarmakta, sonucta birlikte tartigarak hareket planlarini da birlikte saptamaktadirlar. Bu
siirecte, gerek yoneticiler gerekse calisanlar birbirlerinden ¢ok sey 6greneceklerdir. Bu
da, orgiitsel 6grenmeyi gelistirici ve tegvik edici bir ortam olusturacaktir (Akdemir,

1996 91).

Yonetime katilma siireci, hem yoneticiler hem de ¢alisanlar i¢in uzun bir
O0grenme ve gelisme stirecidir. Calisanlar, yonetime katildikga ogrenir, gelisirler;
Ogrenip gelistikge de yonetime katilmalar1 giderek daha nitelikli olur (Peker, 1995:
122).

Goriildugii lizere, galisanlarin katiliminin saglanmasi, 6grenme siirecine katki

saglayict bir orgilitsel iklim yaratmaktadir. Bu orgiitsel iklimde, calisanlarin orgiitsel
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O0grenmeye ve oOrgiit gelistirmeye iliskin bakis agilart ve davraniglart da olumlu yonde

gelisecektir.

5. Orgiitsel Amaclarin  Benimsenmesi ve Orgiitsel Baghhgm

Gerceklestirilmesi

Orgiitler, gerek kuruluslarinda, gerekse kuruluslaridan sonra hangi ihtiyaglari
ya da hangi hedefi gergeklestirecegini saptayarak, calisanlara bu amaclarini bildirir. Bu
amaglar, ayn1 zamanda Orgiit ¢alisanlarinin  davraniglarini etkileyen ve yonlendiren bir
nitelige sahiptir. Bu noktada orgiitsel amaglar, calisanlar1 belirli bir noktada bulusturan
ve o noktaya dogru uyum iginde caligmalarini saglayict 6nemli bir unsurdur (Eren,

2001: 219). Bu durumda ise ¢alisanlarin orgiite bagliliklar1 gerceklesecektir.

Orgiitsel baghligin {ic dnemli 6gesi bulunmaktadir (Balay,2000: 18). Bunlar su
sekildedir :

e Orgiitsel amaclarin gerceklesmesi i¢in duyulan giiclii inang
e Bireyin orgiit i¢in beklenenden daha fazla ¢caba gosterme istegi
e Bireyin orgiitteki varligin1 devam ettirmesi i¢in duydugu giiclii istek

Orgiitsel amagclarin benimsenmesi, calisanlari bu amagclar dogrultusunda motive
ederek ve onlarin belirli bir hedef ilizerinde yogunlagmalarini saglayarak, etkin bir
sekilde caligmalarina yardimci olacaktir. Ayni1 zamanda, Orgiitsel O0grenme siireci
icerisinde,  c¢alisanlarin siirekli 6grenmeleri ve Ogrendiklerini uygulayabilmeleri
acisinda da onlara biiyiik bir gii¢ saglayacaktir. Dolayisiyla, 6grenme siirecinin olumsuz
yonden etkilenmemesi i¢in, ¢alisanlarin orgiite bagliliklarini artirarak, orgiitsel amaglari
benimsemesi ve bu amaglar1 gergeklestirmeye yonelik 0grenme faaliyeti icerisinde

bulunmasi gerekmektedir.

Birey, oOrgiitle uyum igerisine girdigi zaman amaglar1 ve Orgiitsel isleyisi
benimseyecek ve orgiitsel bagliligi gerceklesecektir. Calisanlar, orgiitiin amaglarini ne
Olclide benimserlerse ve oOrgiite ne kadar ¢ok bagli olurlarsa, bu amaglarin
gerceklesmesi ve Orgiitsel baglilik da orgiit gelistirmeyi olumlu yonde etkileyecektir.
Calisanlar, orgiit amaglarinin gergeklestirilmesi i¢in calistiklarinda, orgiitiin verimliligi
artacak; bunun sonunda ise ¢alisanlar da bekledigi birtakim sonuglar1 elde edebilecektir.

Dolayisiyla calisanlar, elde edilen sonuglarin kendilerine saglayacagi olanaklarin
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verdigi motivasyonla, Orglitsel amaglari benimseyerek bu amaclari gergeklestirmeye

yonelik yeni bir 6grenme siireci igine gireceklerdir (Yildirim, 2000: 68).

Orgiitsel amaglar herkes tarafindan benimsenmisse tiim calisanlar o orgiitii her
seyiyle sahipleneceklerdir. Gergekten orgilite bagli insanlardan olusan takim, Orgiitii
yalniz birakmayacaktir. Calisanlarin  oOrgiitii  sahiplenmesi, Orgiitiin  ¢alisanlari

sahiplenmesi ile miimkiindiir. (Izgdren, 2000: 220).

Calisanlarin orgiite bagliliklarinin yiiksek olmasi durumunda, calisanlar Grgiit
yararina ve Orgiitiin gelismesi i¢in daha yenilik¢i ve yaratici fikirler gelistirmeye
baslayacaklardir. Bunun igin de siirekli 6grenme ¢abasi igerisinde olacaklardir. Bu

noktada, orgiitsel bagliligin orgiitsel 6grenmeyi gelistirici bir yonii oldugu sdylenebilir.

Bir orgiit, kendi bilinyesinde orglitsel 6grenmeyi ve kendini gelistirmeyi
amagliyorsa ve calisanlar bu amaci benimsemiyorlarsa, bu durumda orgiite bagliligi ve
ogrenmeye yonelik istekleri de azalacaktir. Bu da, 6grenme agisindan olumsuz bir
orgiitsel iklim yaratacaktir. Bundan dolay1 orgiitler, orgiitsel amagclarin calisanlar
tarafindan benimsenmesini saglayici ve orgiite baghilig artiric1 birtakim davranislarda

bulunarak, 6grenmenin tesvik edilmesine katkida bulunmak durumundadirlar.
6. Orgiitsel Ogrenme ve Cahsanlar1 Gii¢lendirme

Kiiresel degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve bu siiregte calisanlarin etkili bir
giic olarak fark edilmesiyle birlikte giindeme gelen bir diger kavram da “Calisanlari
Giiglendirme” kavramidir. Caliganlar1 gli¢lendirme, bir orgiitte yardimlasma, paylasma,
yetistirme ve takim g¢alismasi yolu ile ¢alisanlarin karar verme yetkilerini artirma ve

onlar1 gelistirme siirecidir (Kogel, 2001: 337).

Calisanlan giliclendirmenin temelinde, isi fiilen yapan bireyin o isle ilgili tiim
kararlar1 verebilmesi ve bunun i¢in egitilmesi vardir. Bu da, ¢calisan1t motive ederek, isini
daha verimli bir sekilde yapmasini saglayacak ve orgiitiin etkinligini artiracaktir.
Bununla birlikte, calisanlarin giiclendirilmesi, degisen ¢evresel kosullarda, ¢evreye daha
cabuk uyum saglayabilmek ve miisterilerin ihtiyaglarina daha kisa siirede cevap
verebilmek amacini giitmektedir (Akdemir, 1999: 199). Bu noktada, calisanlar

giiclendirme amaglarinin orgiitsel 6grenmenin icerigiyle ortlistiigii goriilmektedir.
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Orgiitlerde ¢alisanlar1 giiclendirmek, ¢alisanlarm kendi kapasitelerinin farkina
varmalarini saglayacak firsatlar yaratmakla, bu firsatlar1 engelleyici faktorleri ortadan
kaldirmakla ve en 6nemlisi gelismeyi ve 08renmeyi tesvik etmekle saglanabilmektedir
(Ataman, 2001: 389). Gii¢lendirilen ¢alisan ise, daha ¢ok 6grenme becerisi elde ederek
Orgiitiin gelisimine katkida bulunacaktir. Dolayisiyla, her calisanin gii¢lendirilip
O0grenme faaliyetinin etkinlestirilmesiyle birlikte, Orgiitsel Ogrenmenin basariya

ulasmasi s6z konusu olacaktir.

Giiclendirilmis bireyler, orgiitsel bagliliklarinin da artmasiyla birlikte, yaptiklari
isleri daha c¢ok sahiplenip, bunlarin sonuglarnin da kendilerine ait oldugunu
bildiklerinden, daha fazla sorumluluk tstlenirler ve islerini ¢ok sevdikleri i¢in de
etkinlikleri artar (Seymen ve Bolat, 2000: 142). Boylece, 6grenmeyi tesvik edici bir

ortamin yaratilmasi saglanarak orgiitiin gelisimi de desteklenmis olur.

Calisanlarin giiclendirilmesi tizerindeki en 6nemli etki, yoneticilerin davranis ve
yonetim tarzlaridir. Yoneticinin yaratacagi giiven, baglilik ve 6grenme ortami, katilimct
ve bilgiyi paylasici tarzi, orgiitte yasanan her basar1 ya da basarisizligi 6grenme firsatina
dontistiirebilmesi, hata yapma korkusunu ortadan kaldirmasi, karar verip uygulama

yapilmasini tesvik etmesi giiglendirmeyi etkiler (Kogel, 2001: 341).

Calisanlar, 6grendikleri siirece daha giiglii olacaklar ve gii¢lii olduklar1 zaman da
daha c¢ok 6grenmeye yoneleceklerdir. Dolayisiyla, calisanlar1 giiglendirmenin Grgiitsel

ogrenmeyi de beraberinde gelistirdigi ve gili¢lendirdigi sdylenebilir.

Goriildigi tizere yukarida yapilan acgiklamalar, c¢alisanlart gili¢lendirmenin
orglitsel 6grenmeyi kolaylastiran ve boylece orgiitsel 6grenmeyi olusturan 6zelliklerini
on plana c¢ikarmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin yapist incelendiginde, giiclendirilmis ve
gelistirilmis, baska bir deyisle 6grenmeyi ve Ogrendiklerine dayali olarak saglikli
kararlar alabilmeyi beceren bir isgiicline sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu noktada,
orglitsel oOgrenme ile calisanlart giiclendirmenin i¢ ige gegmis ve Dbirbirlerini

tamamlayan kavramlar olduklar dikkat cekmektedir.

II. ORGUTSEL OGRENME YOLUYLA ORGUT GELiSTIRMEDE
BASARI KOSULLARI

Orgiitlerin, dgrenme aracihigiyla kendilerini gelistirmede basarili olabilmeleri

icin yerine getirmeleri gereken bir takim faaliyetler s6z konusudur. Bunun i¢in 6ncelikle
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esnek bir yapiya sahip olarak ¢evreye uyum gostermeleri, isbirligi ve takim c¢aligmasi
yapmalari, ¢alisanlarini egitmeleri, onlar1 motive etmeleri, 6grenmeye yonelik bir kiiltiir
ve liderlik anlayis1 olusturmalari gerekmektedir. S6z konusu bu faaliyetler asagida

anlatilmistir.
A) ESNEK BIiR ORGUT YAPISI VE ORGUTUN CEVREYE UYUMU

Orgiitler, giderek daha degisken ve karmasik hale gelen bir gevrede faaliyet
gostermektedirler. Dolayisiyla, orgiitler esnek bir yapiya sahip olduklar1 ve yasadiklari
cevreye uyum goOsterdikleri Ol¢lide varliklarini siirdiirme, biliylime ve gelisme

olanaklarina kavusacaklardir (Ataman, 2001: 274).

Orgiitlerin, sik sik degisen kosullar karsisinda stratejilerini ve planlarini gdzden
gecirme mecburiyeti ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumun olusturacag: giicliikleri ortadan
kaldirmak igin, gelecegi diizene sokacak olan politika, plan, program, biit¢e gibi
yonetim araglarmin kesin ve kati esaslara baglanmamasi, aksine ¢evresel kosullarin
degisme seyri ve egilimine uyabilmelerini saglayacak bir esneklikte diizenlenmeleri

gerekmektedir (Yildirim, 2000: 71).

Degisikliklere uymak i¢in, orgiit biitiin sorunlar1 gégiisleyebilecek kapasitede ve
esnek olmak durumundadir. Bu esneklik ve kapasite, orgiitiin insan giicli kaynaklarina
baghdir. Yoneticiler ve c¢alisanlar esnek oldugu takdirde, degisen sartlar karsisinda
orgiitsel faaliyet planinin akilci bir sekilde yenilenmesi miimkiindiir. Calisanlarin esnek
olmamas1 halinde ise, faaliyet planimni degistirmenin, Orgiitiin isleyisinde bir etkisi
olmayacaktir. Bu nedenle 6rgiitiin sorunu, esneklik ve uyum becerisinin bireylerde ne

sekilde gelistirilebilecegidir (Schein, 1980: 20).

Etkin ve gelismis bir Orgiit, kendine ve ¢evresine iligkin sorunlar1 ¢dzerek
cevreye uyum saglayan esnek orgiittiir. Esneklik, orgiitiin bir bunalim ya da darbogaza
rastladiginda, bu durumlarin gerektirdigi uyumu hemen gosterebilmesidir. Etkin orgiit,
esneklik niteligi ile ¢evreye uyum saglarken, uyum siireci i¢inde olusacak olaganiistii
durumlara da uyum gosterebilir (Basaran, 1998: 50). Boylece, uyumla birlikte yeni
sartlar ve gelismeler karsisinda yeni tavirlar gelistirebilecektir (Apuhan, 1998: 169).

Orgiitiin esneklik kazanarak gevreye uyum gosterebilmesi ve gelisebilmesi icin
de orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirmesi ve siirekli hale getirmesi gerekmektedir. Bas

dondiirticii bir degisimin yasandig1 giiniimiiz kosullarinda orgiitler e§er 6grenemezlerse
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esnek olamazlar ve gerekli uyumu gosteremezler. Boyle bir yapiya kavusamadiklar

takdirde de gelisemezler.

Orgiitlerin basarisini belirleyen ve siirekliligini saglayan en énemli faktdrlerden
biri ¢evresidir. Bu agidan orgiitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in ¢evrenin beklentilerine
cevap vermek ve degisikliklere uyum saglamak zorundadir. Cevredeki farklilagmalara
gore Orglitiin yapi, siire¢ ve teknolojisinde degisiklik yapmasi gerekmektedir (Dinger,
1998: 202). Bunun i¢in de oOrgiitiin esnek olmasi, siirekli Ogrenebilme becerisi
kazanmasi, 6grendiklerini sorunlar1 ¢6zmede kullanabilmesi, hatalarini kabul ederek
gidermeye calismasi, degisimi istemesi ve bunun icin ¢aba gostermesi gerekir. Boylece,

orgiit gelistirmede de basari elde edilmis olacaktir.

Orgiitsel dgrenme ile birlikte orgiit, siirekli olarak yasadigi olaylardan sonug
cikarma becerisine sahip olarak, edindigi tecriibeleri degisen ¢evre kosullarina uyum
stireglerinde kullanacaktir. Boylece, degisen ve gelisen sisteme doniisecektir. Cevresel
degisikliklere hizli tepki goOsterme becerisi ve uyum ancak Orgiitsel 6grenme ile

miimkiin olmaktadir (Tutar, 2000: 132)

Bu orgiitsel 6grenme siireci i¢cinde yoneticilere de dnemli gorevler diismektedir.
Ciinkii, glinimiizde artik bilgi daha hizli ve yaygmn bir sekilde dagitilmakta ve
paylasilmaktadir. Dolayisiyla daha fazla birey ve grup, isini yapabilmek i¢in o bilgiye
thtiyag duymaktadir. Bu noktada yoneticinin rolii, geleneksel anlamda planlamak ve
kontrol etmekten ¢ikarak, Orgiitiin silirekli degisen amaclar1 elde edebilecek sekilde
O0grenmesini saglamaya ve onu esnek bir yapiya kavusturmaya yonelmektedir

(Barutgugil, 2002: 230).

Yukarida yapilan agiklamalardan da anlasilacag: iizere, orglitsel Ogrenmenin
orgiitliin esnek bir yapiya kavusmasini saglayici1 ve ¢evreye uyumunu kolaylastiric1 bir
unsur oldugu ve bu unsurun da o6rgiit gelistirmenin basarili olmasinda 6nemli katkilar

sagladig1 goriilmektedir.
B) ISBIRLIGI, TAKIM CALISMASI VE SINERJi

Orgiitler degisen kosullarla birlikte karmagik bir hale geldikge, isboliimii ve
uzmanlagma da artmakta, dolayisiyla bireyler ve gruplar birbirlerine daha bagimli hale
gelmektedirler. Bu bagimlilik ise, orgiitiin gelisebilmesi ve etkili sonuglar alabilmesi

icin isbirligi ve takim ¢alismasini gerekli kilmaktadir (Peker, 1995: 95).
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Takimlar, orgiitsel amagclart gerceklestirmek iizere aktif olarak hep birlikte
calisma sorumlulugunu hisseden ve paylasan bireylerden olusur. Takim ¢alismasi siireci
bir isbirligini ifade eder. Takim tiyelerinin birlikte ¢alisma fikri 6nemlidir. Takim
caligmasiin basaris1 agisindan “ben” yerine “biz” merkezci isbirligi anlayisinin
benimsenmesi gerekmektedir. Takim olarak, biz bu takima neler katabiliriz ve bu
katkilarimizla neler yaratabiliriz diisiincesi onem kazanmaktadir (Kegecioglu, 2000:

14-16).

Takim caligmasi, g¢alisanlarin becerilerinin gelistirilerek, kendi faaliyetlerine
iligkin kararlar1 kendilerinin almalarin1 ve kendi amaglarini kendilerinin belirlemelerini
esas alir. Takim temelli bir orgiitte yonetim kademelerinin azaltilmasi, bilginin tiim
calisanlar tarafindan paylasilmasi, Ogrenmenin gerceklesmesi, basarinin yOnetim
tarafindan degil calisanlar tarafindan degerlendirilmesi, yoneticilerin kontrolden ¢ok bir
tir rehber rolii tstlenmeleri s6z konusudur. Takim halinde c¢alisacak bireylere
baskalarmin goriislerine saygili olmak, elestirilere agik olmak ve kararlarin alinmasinda

sorumluluk duygusunu asilamak gerekmektedir. Takimin etkin ¢aligmasi buna baghdir

(Ataman, 2001: 351).

Isbirligi ve takim caligmasmin orgiitler agisindan ortaya cikaracagi en onemli
sonuglardan biri de orgiitte olusacak sinerjidir. Sinerji, biitliniin tek tek biitiinli olusturan
parcalarin toplamindan daha biiylik olmas1 halidir. Temeli isbirligine dayanan sinerji,
orgiit veya takim igerisindeki farkliliklar1 vurgulamak yerine cesitli catigmalar ve
ayriliklarin bir ortak noktada uyumlastirilacagi goriisiine dayanir. Sinerji, takim
calismasinda 6nemli bir faktordiir. Ciinkii, sinerji verimliligin artirllmasina 6nemli bir
katkida bulundugu gibi takim c¢aligmasinda bireylerin takima baglanmasini saglar (Efil,

1993: 92).

Sinerji bir uyum ve beceri 6gesidir. Bu 6ge, orgiitiin sahip oldugu kaynak ve
becerilerin hangi alanlarda basarili olacagin1 veya olamayacagini gosterir. Bir anlamda
sinerji, Orglitiin Ustilinliik ve zayifliklariyla istenilen faaliyet seviyesi arasinda bag kurma
olanag verir. Orgiit yapisinin ve iletisim sisteminin etkinligine, isbirligi ve uyuma,
orgiit diizeyindeki c¢aligma istegine, Orgiitsel 0grenme becerisinin geligmesine, sahip
olunan beseri gii¢ ve 0zellikle kalitesine bagli olarak ortaya ¢ikar ve orgiitiin basarisini

ve gelismesini 6nemli dl¢lide etkiler (Dinger, 1998: 229).
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Takim c¢alismast ile birlikte ¢alisanlarin takim halinde 6grenmesi, orgiitiin
orgiitsel 0grenmeyi gerceklestirerek 6grenen bir yapiya kavusmasi agisindan onemlidir
(Sarthan, 1998: 231). Takimlar, isbirligi ve uyum i¢inde ger¢ekten 6grendiklerinde hem
olaganiistii sonuglar elde edilir, hem de calisanlar ¢ok hizli bir sekilde yetisebilirler.
Boylece orgiit igerisinde biiyiik bir sinerji olusacaktir. Bu sinerji ile birlikte takim,
bireysel olarak ulasilamayan derinlikteki anlayislara ulasabilmektedir. Bu nedenle de

modern orgiitlerde temel 6grenme birimi bireyler degil takimlardir.

“Takimlar 6grenmez ve kendilerinde gerekli degisimi gerceklestiremezlerse,

orgiit de 6grenemez” (Kutanis, 2002: 273).

Sonug olarak denilebilir ki, isbirligi, takim c¢alismasi ve sinerji, orgiit agisindan
O0grenmeyi artirici ve calisanlarda 6grenme isteginin olusmasina yol acan olumlu bir
orgiitsel iklim ortaya c¢ikarmaktadir. Biitiin bu faktorlerin orgiitsel 6grenmeyi

geligtirmesi ile birlikte orgiit gelistirmenin de basarili olmasi saglanmaktadir.

C) CALISANLARIN BECERILERININ GELISTIRILMESINE YONELIK
EGITIM SISTEMININ OLUSTURULMASI

Orgiit icerisindeki isler karmasiklastik¢a, uzmanlasma arttikca ve orgiitler de
birbirlerinden farklilastik¢a, egitim biiylik bir 6nem kazanmaya baglamistir. Bu nedenle,
yalnizca isin gerektirdigi becerileri 6grenmek yetmemektedir. Ayni1 zamanda c¢alisanin,
orglitiin amacini, isleyis seklini, kiiltiiriinii ve oOrgiit icerisindeki c¢esitli yiikselme
yollarin1 kavramasi gerekmektedir. Boyle bir egitim ¢alisanlara, ise yeni giren ¢alisana
bilgi verilmesini saglamak, verilen isi yapmada gerekli olan belirli bilgi, beceri ve
davraniglart 6gretmek ve calisanin Orgiit basamaklarini basariyla tirmanmasina firsat
verecek oOgretimi ve kendini gelistirmeyi saglamak konularinda yardimci olacaktir

(Schein, 1980: 42).

“Orgiitte egitilecek kisilere uygun 6grenme kosullarmin saglanmasi, egitim
ithtiyaglarinin belirlenmesi, ogreticilerin se¢ilmesi, egitim araglarinin hazirlanmasi ve

egitimin degerlendirilmesi, yonetimin sorumlulugundadir”’(Aldemir vd., 2001: 151)

Etkin ve verimli bir egitim uygulamasi ve egitim faaliyetlerinin uyumlu bir
sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, Oncelikle bu faaliyetlerin planlanmasi ve sistemli hale
getirilmesi gerekir. Egitim planlamasi, 6rgiitiin egitim hedeflerine varmada, insan, para

ve ara¢ gibi kaynaklarin ne uygun sekilde kullanilmasina, sistemin gelistirilmesine ve
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diger unsurlar arasinda etkili bir koordinasyon saglanmasina olanak verir (Kaynak vd.,

1998: 175-176).

Orgiitlerde egitim gibi dgrenmenin de siirekli ve sistemli olmasi, orgiitsel
kiiltiiriin ayrilmaz bir parcas1 olmas1 gereklidir. Ustelik de bu gereklilik giiniimiizde
aslinda bir zorunluluk halini almistir.Bu zorunluluk giiniimiiz orgiitlerinde egitimin

giderek daha biiyiik bir 6nem kazanmasina yol agmistir ( Findikg1, 2001: 239).

Orgiit igerisinde egitim ve 6grenme sisteminin olusturulmasi, dgrenme siirecinin
saglikli islemesi agisindan oOnemlidir. Ciinkii, egitim faaliyetlerinin keyfi olarak
diizenlenmesi, Orgiitiin 0grenmesi agisindan verimli sonuglar dogurmayacaktir.

Dolayisiyla bu da orgiitiin gelismesini olumsuz yonde etkileyecektir.

Orgiitiin gelismesi ve etkinliginin saglanmasi icin olusturulan egitim sistemi
cercevesinde her diizeydeki ¢alisanin egitilmesi ve bu suretle becerilerinin gelistirilmesi
gerekmektedir. Egitim, 6grenme siirecinin bir yoni olup planlt bir tecriibe bigimidir ve

Ogrenilenlerden edinilen tecriibe sonucu olmaktadir (Canman, 1995: §3).

Egitim, isle ilgili faaliyetlerin c¢alisanlar tarafindan  6grenilmesini
kolaylastirmada oOrgiit tarafindan planlanmis ¢abay1 ifade eder. Egitimle birlikte
calisanlarin gerekli bilgi, beceri ve davraniglara sahip olmasi ve faaliyetlerinde bunlara

basvurmasi amaglanmaktadir (Noe, 1999: 4).

Egitim, calisanin ve Orgiitiin degisimi ile siirekli gelisimi i¢in temel bir islev
olarak goriilmektedir. Orgiitlerin hizla degisen diinyada degisimlere ayak uydurmasi
icin egitime Onem verilmesi ve egitim sistemlerinin bir donilisiim gegirmesi
gerekmektedir. Orgiitler, yalnz ilerlemek ve gelismek igin degil, hayatta kalabilmek ve
faaliyetlerini siirdiirebilmek icin dinamik ve degismek zorundadirlar. Bu yiizden,
orgiitlerin ¢aliganlarin1 teknolojik gelismelere ayak uyduracak diizeyde yetistirmesi,
devamli ve istikrarlt bir sekilde egitim programlar diizenlemesi gerekmektedir (Ersen,
1997: 118).

Egitim programlari, farkli seviyelerdeki ¢alisanlarin  kendi rollerini
ogrenmelerine ve bu roller ¢er¢cevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine olanak saglar.
Egitim ihtiyaglar1 orgiitlere, goérev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi igin

egitim programlariin iceriginin, degisen ihtiyaclara uygun olarak ortaya konmasi
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gerekmektedir. Ihtiya¢ duyulan egitimin kapsami, mevcut olan bilgi ve beceri diizeyi

dikkate alinarak, yapilacak gorevin 6zelliklerine gore belirlenir (Tiirkel, 1998: 99).

Calisanlarin  egitimi, oOrgiit gelistirmenin vazgecilmez unsurlarindan biridir.
Egitimin ¢esitliliginin ve stirekliliginin en tepeden baslayarak orgiitiin tiim kademelerine
yayilmasi orgiitiin gelisimi acisindan Onemlidir. Egitimin siirekli gerceklestirildigi,
ogrenmenin desteklendigi ve herkesin katiliminin saglandigi bir ortamda stirekli gelisme
saglanacaktir. Elde edilen basarinin dogru ve kesin Olglimleri ve basarmin takdir
edilmesi ise ¢alisanlar1 daha da motive ederek yeni gelismelere hazirlayacaktir (Ataman,

2001: 317).

“Caliganlar ancak iyi bir egitim programi gordiikten sonra bilgi ve becerilerini
gelistirerek sorumluluk, baglilik ve inisiyatif sergileyebilmektedirler. Bu gelismeler de

yOnetimin ve Orgiitlin daha verimli ve etkin hale gelmesini saglamaktadir” (Yildirim,

2000: 437).

Herhangi bir sorunla kars1 karsiya kalan birey, o sorunu ¢ézmesi i¢in gerekli
bilgiyi, motivasyonu, tesebbiis giiciinii, 6grenmenin gerekliligini ve akil yliriitme
yollarim1 kendisine verilen egitimde bulabilmisse, egitim amacina ulasmis demektir.
Bireyin, iyi egitilmis oldugunu fark etmesi sorunun yar1 yariya ¢oziimiidiir (Apuhan,

1997: 58).

Bireysel ve oOrgiitsel O0grenmeye Onem veren Orgiitler, yeni bilgi-teknoloji
yaratma, depolama ve transfer etme, degisimi saglama ve orgiit gelistirme konusundaki

cabalar1 egitim faaliyetleriyle desteklemektedirler (Aydemir, 2000: 32).

Egitim, insanlar1 6grenmeye iten faktorlerin ¢cok oldugu, bireylerin yaptiklari
isler1 daha da iyi yapma yoniinde tesvik edildikleri ortamlarda ve egitim siirecinin
yaraticilik igerdigi durumlarda daha etkili ve bagarili olacaktir. Egitim siirecinin ise,
Orgiitsel amaglara ulasmada yardimci1 olan ve ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini ¢ok yonlii
gelistirmelerini  saglayan, planli ve sistematik bir siire¢ olarak tasarlanmasi

gerekmektedir (Geybullayev, 2002: 135).

Calisanlar, sahip olduklar1 is tecriibesi ve gorevleri ile iligkili, yani onlara
anlaml gelecek bir egitim alirlarsa, 6grenme istekleri de artacaktir. Egitim igeriginin
anlamliligimmi artirmada, mesajin egitilenlere tanidik ornekler, terimler ve kavramlar

sunularak verilmesi de onemlidir (Noe, 1999: 105). Diger taraftan, calisanlarda eger
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O0grenme istegi ve cabasi yoksa, verilecek egitimin de bir 6nemi kalmayacaktir. Bundan
dolay1, 6grenmeyi tesvik edici ortamlarin olusturulmasi, egitimin orgiitiin gelismesine

ve basarili olmasina yonelik amaglarini gergeklestirmesi agisindan yararh olacaktir.

Egitim ve rehberlik faaliyetleri sayesinde c¢alisanlar goriislerini daha agik bir
sekilde ifade etmeye baslayacaklardir. Bu da, calisanlari soru yoneltmeye tesvik edecek,
onlarda merak, Ogrenme, yenilik ve yaraticilik iste§i uyandiracaktir. Bunlar ise,
o0grenme aligkanligimi gelistirerek ilerlemeyi ve oOrgiit gelistirmenin basarili olmasini

beraberinde getirecektir (Clayton, 1999: 223).
D) MOTIVASYON

Orgiitlerin gelisimini, basarisin1 ve yaptiklari tiim faaliyetleri etkileyen
faktorlerin baginda birey gelmektedir. Gilinlimiizde ise bireyler giin gegtikce daha gok
bilinclenmekte ve giliclenmektedir. Dolayisiyla orgiitler acisindan en 6nemli sorun
calisanlarin Orglitsel amaclara ulagsmada nasil yonlendirilecegidir. Bu noktada karsimiza

motivasyon kavrami ¢ikmaktadir.

“Motivasyon, sosyal ve oOrglitsel yasamda bireyi belli bir davranis gostermeye
siiriikleyen ve bireyi harekete geciren bir siirectir. Motivasyon olmadan harekete
gecmek, basarmak ve sonuca ulasmak olanaksizdir. Bu yiizden basari i¢in motivasyon

sarttir” (Peker ve Aytiirk, 2002: 60).

Orgiitsel 6grenme ve oOrgiit gelistirme acisindan motivasyon onemli bir yer
tutmaktadir. Orgiitiin 6grenebilmesi ve dgrendiklerini uygulayabilmesi ancak onlarda bu
istegi olusturmakla ve motive edilmeleriyle miimkiin olmaktadir. Motive olan ¢alisan
ise daha ¢ok sey 6grenerek daha etkin ve verimli olacaktir. Bu da, orgiitiin etkinligini ve
verimliligini amaclayan orgiit gelistirmenin amacina hizmet ederek basarili olmasini

saglayacaktir.

Ogrenmenin ve bireysel farkliliklarin desteklendigi, ¢aliganlarin motive edildigi,
yeniliklerin ddiillendirilerek tesvik edildigi, farkli bakis agilarmma yasama hakkinin
tanindig1 orgiitlerde, orgiitsel 6grenme i¢in elverisli bir ortam olusturulmus demektir.

(Aydemir, 2000: 32).

Calisanlarin, sorunlarin ¢oziimiine ve orgiitiin gelisimine katkisi olabilmesi i¢in

egitilmeleri ve siirekli 6grenmeleri 6nemlidir. Motivasyon siirekli egitimle desteklendigi
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zaman c¢alisanlarin katilimi ve katilimdan yiiksek basar1 elde edilecektir. Elde edilen
basarilar motivasyonu daha da artiracagindan katilim ve 6grenme daha giiclii olacaktir.
Katilmin ve Ogrenmenin giiglenmesi iletisim, motivasyon ve egitimin yiikselmesine
neden olacaktir. Boylece oOrgiit gelistirme acgisindan, motivasyon, katilim, egitim,

O0grenme ve basari arasinda siirekli ve yararlt bir dongii olusacaktir (Tiirkel, 1998: 100).

Calisanlarin etkili ve verimli bir sekilde calisabilmeleri i¢in motivasyonu artirici
birtakim 6zendirici araglarin kullanilmasi gerekmektedir. Bu araglar kisaca psiko-sosyal

araclar ile orgiitsel ve yonetsel araglar diye iki boéliime ayrilarak incelenebilir.
1. Psiko-Sosyal Araglar

Calisanlar, is ortaminda ekonomik ihtiyaglarinin yani sira hem psikolojik hem de
sosyal ihtiyaglarim1 da karsilama istegi igerisinde bulunmaktadirlar. Dolayisiyla,
orgiitlerin bu ihtiyaclar1 karsilamaya yonelik kullandiklar1 psiko-sosyal araglar,
calismada bagimsizlik, deger ve statii, gelisme ve basari ile sosyal etkinliklerdir. Bunlar

asagida kisaca agiklanmustir.
a) Calismada Bagimsizlik

Calisanlarin  biiyiik ¢ogunlugu bireysel gelisme giiciinii artirmak amaciyla
bagimsiz c¢alisma inisiyatifi kullanma ihtiyacina O6nem verirler. Birey, ozgirlik
icerisinde gelistigi takdirde, kendisini bir seyleri basarabilecek glicte ve orgiit icerisinde

degeri olan biri olarak hissedecektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 116).
b) Deger ve Statii

Yoneticiler tarafindan ¢alisanlarin kisiliklerine, yaptiklart islere, Orgiitiin
gelismesine, sorunlarina ve ¢ozlimiine iliskin goriis ve diisiincelerine deger verilmesi
gerekmektedir. Kendisine deger verildigini hisseden ve statii sahibi olan calisan,

orgiitlin gelismesi i¢in daha ¢ok ¢alisacak, 6grenecek ve orgiite baglilig: artacaktir.
¢) Gelisme ve Basari

Calisanlar orgiit icerisinde kendi gelisimlerini saglamak ve yaptiklar1 islerde
basarili olmak isterler. Dolayisiyla, Orgiitiin calisanlara ilerleme ve gelisme firsati
saglamas1 onemlidir. Boylece, ¢alisanlar kendilerini ve orgiitii gelistirmek i¢in motive

olmus bir sekilde daha ¢ok 6grenmeye ¢alisacaklardir.
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2. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Calisanlart motive eden psiko-sosyal araglar kadar orgiitsel ve yonetsel araglar

da 6nemlidir. Bu araglar amagclar birligi, kararlara katilma ve iletisimdir.
a) Amaglar Birligi

“Orgiit yonetiminin en &nemli islevi, orgiitsel amaglarla galisanlarin amaglari
arasinda bir denge kurmaktir. Eger calisan amaclar ile orgiitsel amaglar arasinda bir
biitiinlesme saglanabilirse, bundan her iki taraf da kazan¢lh ¢ikacaktir”(Sabuncuoglu ve

Tiiz, 1996: 123-124).
b) Kararlara Katilma

Calisanlar1 motive etmede en 6nemli araclardan biri de calisanlarin kararlara
katilmasidir. Yonetim sorunlarin ¢dziimlenebilmesi ve c¢alisanlarin daha iyi motive
olabilmeleri igin ¢alisanlarin kararlara katilmas1 6nemlidir (Ozdénmez vd., 1998: 73).

Boyle oldugu takdirde, ¢alisanlar 6grenme yoniinde daha istekli hale geleceklerdir.

c) Iletisim

Daha once de deginildigi gibi, orgiitsel unsurlar arasindaki dayanisma ve uyum,
calisanlar arasindaki uyum ve iyi iliskilere temel olusturan iletisime baglidir. Etkin bir

iletisim sistemi olusturmak, hem orgiitsel etkinligi artiracak hem de c¢alisanlar arasinda

giiclii bir bag olusturarak onlar1 motive edecektir. (Halis, 2000: 529-530).
E) ORGUTSEL OGRENME VE KULTUR

Orgiitsel kiiltiir, daha once de deginildigi gibi tiim calisanlar tarafindan
paylasilan, onlarin davranislarini ve orgiitiin genel goriintiisiinii sekillendiren, semboller
araciligiyla Ggrenilebilen ve Ogretilebilen, kusaktan kusaga aktarilabilen ve degisen

nitelikteki deger, inang, diisiince ve kurallar biitliniidiir (Ataman, 2001: 518).

Orgiit kiiltiirli, calisanlarin kendi aralarindaki ve orgiitle olan iliski ve
etkilesimlerinin nitelik ve bi¢imini anlatmak ic¢in kullanilmaktadir. Bu iliski ve
etkilesimlerin orgiite verdigi genel hava, orgiitin dinamik, tutucu, yeniliklere ve
o0grenmeye acik, degisime uyum saglayan bir yapida olup olmadigini ortaya koyan bir

anlatima sahiptir (Y1ildirim, 2000: 242).
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Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarm belli standartlari, kurallar1 ve degerleri anlamalarima
ve boylece kendilerinden beklenen basariya ulagsmalart konusunda daha kararli ve tutarli
olmalarina, yoneticileri ile daha uyum iginde caligmalarina yardimci olur. Ayni
zamanda, calisanlarin ve yoneticilerin bilgi, beceri ve davranislar kazanmalarina
yardimci olarak yetismelerine, gelismelerine ve 6grenmelerine olumlu katkida bulunur.
Boylece, orgiitiin 6grenmesine olanak saglayan bir kiiltiirel ortam yaratarak gelismesini

destekler (Eren, 2001: 168).

Orgiitiin tiim ¢alisanlaryla uyumlu bir biitiinliik i¢erisinde amaclara ulasmasinda
onemli bir rolii bulunan kiiltiiriin 6nemi, &zellikle degisim yonetimi ve oOrgiitsel
O0grenme kapsaminda gerceklesen tiim ¢abalarda 6n plana ¢ikmaktadir. Bu anlamda, bir
degisim yonetimi ve Orgiitsel 6grenme felsefesi olan Orgiitlerde kiiltiiriin, siirekli
gelisme amacint gerceklestirmeye yonelik yerine getirdigi onemli fonksiyonlar1 s6z

konusudur (Piar, 1999: 37).

Orgiitsel 6grenmede kiiltiiriin  6nemli bir rolii bulunmaktadir. Orgiitsel
o6grenmeye giden yol, olduk¢a uzun ve sabir gerektiren bir yoldur. Bu siiregte dncelikle
bireylerin kisisel anlamda uzmanliklarini artirict ve onlar gelistirecek bir kiiltiiriin
ortaya ¢ikarilmas1 gerekmektedir. Orgiit ierisinde paylasilan deger, inang ve diisiinceler
sistemi lizerine kurulan bir Ogrenme modeli, oOgrenilenlerin Orgiit igerisinde
paylasilmasini ve bu sayede orgiitiin geneli i¢in bir bireysel 6grenme mekanizmasinin

kurulmasini saglayacaktir (Vardar, 2001: 38).

Orgiit kiiltiirii ile ilgili degisik siniflandirmalar yapilmaktadir. Bunlardan giiglii
ve zayif kiiltiirler olarak yapilan siniflandirma bi¢imi yaygin olarak kullanilmaktadir.
Bu kiiltiirlerden giiglii kiiltiirler orgiitsel 6grenmeyi ve gelismeyi destekleyici ve bunun
i¢in gerekli ortam1 hazirlayan bir yapidadir. Giiglii kiiltiirlere sahip orgiitlerin 6zellikleri

sOyle Ozetlenebilir (Sisman, 2002: 147-148):

e Giiclu kiiltiirlere sahip orgiitlerde, ¢alisanlarin yaratici, bagarili olmalar1 ve
o0grenmeleri icin tesvik edilir. Calisanlarin gelisimi ve basarisi i¢in yonetim tarafindan

her tiirlii destek ve yardim saglanir.

e Gorevlerin yerine getirilmesinde calisanlara biiyiik Ol¢lide 6zerklik verilir;
bireyler hata yapmaktan korkmaz, goérevleriyle ilgili olarak risk iistlenme konusunda

tesvik edilir.
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e Orgiit calisanlari  yardimlasma ve isbirligine tesvik edilerek takim

caligmasinin yapilmasina 6nem verilir.

e Calisanlar, yaptiklar islerle ilgili konularda sorumluluk iistlenmeye tesvik

edilir, isteklendirilir ve yaptiklari islerle ilgili konularda sorumluluk almaktan kaginmaz.

e Orgiitte esnek bir yap1 bulunur. Orgiitte egemen olan kurallar degismez, kat1
kurallar degildir. Yazili kurallardan ¢ok yazili olmayan kurallar (kiiltiirel oOlgiitler)

Oonemli goriiliir.

e Orgiitte hosgérii ortam1 egemen olup orgiitsel catismalar karsilikli anlayis

icinde ¢oziimlenir.

e (alisanlarin gorevine oldugu kadar sosyal yasantisina da ilgi gosterilir.
Calisanlar arasinda arkadaslik iliskileri tesvik edilir. Orgiit bir aile, kdy, kliip havasi

tasir. Calisanlar arasinda karsilikli hosgorii, gliven ve dostluk bulunur.

e Calisanlar arasinda uyum bulunur. Orgiite yeni katilanlar, kisa bir siire

icinde oOrgiite uyum saglar ve diger ¢alisanlarla kaynasir.

e Orgiitiin gelismesini ve degisime yonelik uygulamalar gergeklestirmek igin

yeni fikirlere 6nem verir.

e Orgiitte yapilan her is, orgiitin amaglarmin gergeklesmesi ve orgiitiin

basarisi i¢indir.

Goriildugi tzere giiclii kiltlir, orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesine olanak
saglayan ve olusturdugu etkin kiiltiirel zeminle calisanlart motive ederek, onlarin
O0grenme Dbecerilerini  gelistirmelerine, kendilerini daha 1iyi yetistirmelerine ve
ilerlemelerine firsat saglamaktadir. Diger taraftan katilimin, motivasyonun ve etkin bir
iletisim sisteminin ger¢eklesmesine yonelik kosullar hazirlamaktadir. Bununla beraber,
orglit gelistirmenin de basarili olmasima yol acan verimli bir Orgiitsel iklim

yaratmaktadir.

F) ORGUTSEL OGRENMEYE YONELIK DONUSTURUCU LIDERLIK
ANLAYISI

Orgiitsel dgrenmenin basariya ulasmasi, iist yonetimin destegi yani sira, kiiltiirel

degisimi, onceden edinilen varsayimlara meydan okunmasini ve “ biz bu isi hep boyle
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yapa geldik” yaklagiminin terk edilmesini gerektirmektedir. Dolayisiyla, yoneticiler ve
calisanlarin, gecerliligini yitirmis eski davraniglart ve bunlarin altinda yatan
varsayimlari unutarak, giinliin kosullarima uygun yenilerini edinmeleri, Orgiitsel
O0grenmenin gergeklestirilmesi yonlinde onemli bir baslangi¢c olusturacaktir. Liderler
ise, bu konuda ilk adim1 atma ve orgiitteki diger ¢alisanlara 6rnek olma sorumlulugunu

tagimaktadirlar (Aydemir, 2000: 34).

Gelecek iizerinde yogunlagmis, 6grenmenin ve degismenin zorunlu olduguna
inanan vizyon sahibi liderler, doniistiiriicii degisimde yasamsal bir rol oynarlar. Biiyiik
captaki yenilikleri ve degisiklikleri orgiit kiiltiiriine yansitmak i¢in gelecege yonelik
vizyonlarini orgiit ¢calisanlari ile paylasan bu liderler, donistiiriicti liderler olarak kabul
edilmektedir. Yeni bir vizyon yaratmak, bu vizyona uygun yeni standartlar, yontemler
gelistirmek ve bunlar ¢alisanlara aktarmak, doniistiiriicii liderlerin temel gorevleri
arasinda yer almaktadir. Vizyonun paylasilmasi, ¢alisanlarin beklentilerine agiklik
getirerek, kendi amaglarinin anlam kazanmasini saglayacaktir. Boylece, oOrgiit
kiiltiirinii ve 0grenme siireclerini etkileyen doniistiiriicli liderler, kendisini siirekli
yenileyen ve yetistiren insan kaynagi potansiyelinin yaratilmasina katkida

bulunacaklardir (Ozalp ve Ocal, 2001:10-11).

Orgiitleri siirekli 6grenen bir yapiya kavusturmada, yeni bir gelecege dogru
yonlendirmede ve degisimi basarmada iist yonetimin bu silireci desteklemesi ve

dontistiirticii liderlerin etkisi 6nemli olmaktadir (Kegecioglu, 2003: 22).

Déniistiiriicti lider, ¢alisanlar ile yakin iliskiler kurarak ve her calisanin kisisel
ithtiyaclarim1 dikkate alarak, onlara kisisel ilgi gosterir. Liderin bu tutumu sebebiyle
calisanlar kendilerini 6zel, tesvik edilmis ve motive edilmis hissederler. Bu da
caliganlarin basarisini artirici bir etki ortaya ¢ikarir. Bir baska ifadeyle bireysel ilgi,
calisanlara 6grenme firsatlar1 olusturmayi, bu siire¢ i¢inde onlara yol gdstermeyi ve
onlar1 bir birey olarak goriip onlara o sekilde davranmay1 icermektedir. Bu tiir davranig
da orgit amaclarmi gerceklestirme ve oOrgiitiin gelisimi agisindan, ¢alisanlarin

gosterecekleri cabanin artmasina yol agacaktir (Bing6l vd., 2003: 493-494).

Dontistiiriici liderlik anlayigi, glinlimiiziin belirsiz ve calkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi1 6zellikleri kapsayan, 6grenmeyi ve

gelismeyi destekleyen bir liderlik anlayisidir. Son derece karmasik olan orgiitsel ve
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cevresel faktorler, bu tiir liderlik tarzinin kendine 6zgii taktiklerini gerekli hale getirir.
Bu tarz1 sergileyen lider, orgiit kiiltiirii yolu ile stratejik bir vizyon ve orgiitsel 6grenme

yaratir (Arslan, 2001: 297).

Doniistiiriicti liderlik anlayisinin uygulanmasi siirecinde, iist yonetimin de buna
yonelik gerekli orgiitsel iklimi yaratmasi, 6grenmeyi, gelismeyi tesvik edici ve artirici

kosullar1 hazirlamas1 ve bu siireci etkili bir sekilde yonetmesi gerekmektedir.

Dontistiiriicti liderlik, orgiitlerin yeniden yapilanma ve degisim slireglerinde
gerekli olan yonetsel anlayis1 ve hareket tarzlarini biitiinlestiren bir 6zellige sahiptir.
Doniistiiriicii liderler, orgiitlerin gelecekte olmak istedikleri duruma gelmeleri igin,
olusturduklart yeni vizyon ile birlikte gerekli oOrgiitsel kosullar1 da hazirlayarak,
cevresel degisimleri firsatlara doniigsmektedirler. Bu durumda déniistiiriicii liderlik,
degisimin ve yeniligin yonetiminde gerekli olan bir hareket tarzin1 ifade

etmektedir(Ozalp ve Ocal, 2001:12).

Yukarida yapilan agiklamalar 1s18inda, donistiiriicii liderlik anlayiginin
beraberinde getirdigi olumlu sonuglarin, orgiitsel 6grenme yoluyla orgiit gelistirmenin

basarili olmasina katkida bulundugu soylenebilir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTSEL OGRENME MEKANIZMALARINA iLiSKiN AFYON TURK
TELEKOM iL MUDURLUGU’NDE BiR ARASTIRMA

I. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI
A) ARASTIRMANIN AMACI

Ogrenmenin olusturulmasi ve gelistirilmesindeki orgiitsel siireclerin ve yapilarin
onemi biiyiiktir. Ogrenmenin temelini olusturan bu yapilar Orgiitsel &grenme
mekanizmalar1 olarak adlandirilmaktadir. Orgiitsel 6grenme mekanizmalari, Srgiitiin
O0grenmesini kolaylastirarak gelisimine destek olmaktadir. Bu mekanizmalar 6grenme
gevresi, Ogrenme ve gelisme ihtiyaclarinin belirlenmesi, Ogrenme ve gelisme

ithtiyaglarinin karsilanmasi ve 6grenmenin orgiitte uygulanmasidir (Armstrong ve Foley,

2003: 74).

Bu baglamda arastirmanin amaci, Afyon Tiirk Telekom Il Miidiirliigii'nde
orgiitsel 0grenme mekanizmalarimin hangi diizeyde gerceklestigini belirlemek ve
uygulamada eksiklik olup olmadigini tespit etmektir. Bu amagla arastirmada asagidaki

sorulara cevap aranmaktadir.

e Afyon Tiirk Telekom Il Miidiirliigii’ndeki 6grenme gevresi, orgiitsel

ogrenmeyi destekleyici nitelikte midir?

e Ogrenme ve gelisme ihtiyaclarinin belirlenmesi, orgiitsel 6grenmeyi

destekleyici nitelikte midir?

e Ogrenme ve gelisme ihtiyaglarmin karsilanmasi, orgiitsel 6grenmeyi

destekleyici nitelikte midir?

e Ogrenme, orgiit igerisinde uygulamaya yeterince aktarilabilmekte midir?
B) ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Arastirma Tiirk Telekom 1 Miidiirliigi’nde gergeklestirilmistir.  Tiirk
Telekom’un secilme nedeni ise; Telekom sektoriiniin, giiniimiizde bir¢ok sektoriin alt
yapisint olusturarak ve rekabet ortamina acgilarak ¢agin sektorii durumuna gelmis

olmasidir.
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Bu sektdrdeki 6ncii kurumlarin basinda gelen TURK TELEKOM ise, yaklasik
160 yildan bu yana, cagin getirdigi haberlesme imkanlarini miisterilerine sunmanin
gayreti icerisindedir. Bu gayret, bugiin de ayni sekilde devam etmektedir.

Icinde bulundugumuz cagin sundugu teknolojileri miisterilerinin hizmetine
sunmak amaciyla, kaliteli hizmet ve miisteri odaklilik felsefesi ile ulusal hedeflerden
uluslararas1 hedeflere yonelen Tiirk Telekom, oncelikle bolgesel iletisim pazar: olmak
lizere tiim diinya pazarlarinda rekabet edebilecek gii¢, yetkinlik ve bilgi birikimine sahip
bir diinya devi olarak daha kaliteli hizmetleri miisterilerine sunmaya devam etmektedir.
Bu siirecte Tiirk Telekomun sektordeki diger oOrgiitlerle rekabet edebilmesi ve daha
kaliteli hizmet verebilmesi i¢in Ogrenme ve gelisme faaliyetlerine agirlik
verilmektedir.Bu baglamda Afyon Tiirk Telekom Il1 Miidiirliigi’nde de gelisme
yoniinde egitim faaliyetleri diizenlenmektedir. Bundan dolay1 arastirma i¢in Afyon Tiirk

Telekom il Miidiirliigii segilmistir.

Arastirma, Afyon Tiirk Telekom il Miidiirliigi'nde calisan 250 personeli
kapsamaktadir. Arastirmada veri toplamak amaciyla anket yontemi kullanilmis ve
orgiitteki tist diizey bir yoneticiyle miilakat yapilmistir. 100 calisan, 6rnek olarak kota

ornekleme yolu ile se¢ilmistir.

Anket formlari, orgiit yoneticilerinin bilgileri dahilinde bir gorevli araciligiyla
ornek kiitleyi olusturan ¢alisanlara uygulanmak tlizere gonderilmistir. Anket formlarinin
90 adedi geri donmiis ve degerlendirmeye katilmistir. Anket formunda 65 soru yer
almaktadir. Anket formu Armstrong ve Foley’in c¢alismasindan uyarlanarak
hazirlanmistir. Anket iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliim demografik 6zellikleri
tespit etmeye yonelik olup, ikinci bolim orgiitsel 6grenme mekanizmalari ile ilgilidir.
Ifadeler besli Likert Olcegine gore hazirlanmistir. Elde edilen sonuglar SPSS 11.0
istatistik programinda degerlendirilerek frekans dagilimlari, aritmetik ortalamalar ve
standart sapmalar1  hesaplanmistir.  Arastirmada kullanilan anket formunun
giivenilirliginin hesaplanmasinda Cronbach Alfa katsayist % 90.63 olarak bulunmustur.
Arastirmalarda Cronbach Alfa katsayis1 % 70 ve iizeri olan anketler giivenilir olarak
kabul edilmektedir. Dolayisiyla arastirma kapsaminda kullanilan anket formunun

giivenilirligi istatistiksel agidan kabul edilebilir diizeydedir.
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Arastirma i¢in veri toplamak amaciyla kullanilan anket ve miilakat yontemi
birincil veriler olarak adlandirilmaktadir. En genel tanimiyla anket, cevaplandiricinin daha énce

belirlenmis bir siralamada ve yapida olusturulan sorulara karsilik verilmesiyle veri elde etme yontemi
olarak tanimlanabilir. Anketlerin giderek yayginlik kazanmasinin altinda yatan en biiyiik gerckgelerden
bir tanesi, bilgisayar destekli istatistik programlarinin gelismesi ve anketlerden elde edilen verilerin bu
programlarda islenmesinin ve analiz edilmesinin kolay olmasidir. Anketler, arastirmacinin ihtiyag
duyacagi ve arastirma sorularma cevap bulacagi nitelikte verileri elde etmesini saglayacak sorulardan
olusmak zorundadir. Anketler, geleneksel ve modern anket yontemleri olmak iizere ikiye ayrilmaktadir.
Yaptigimiz bu arastirmada Geleneksel Anket kullanilmistir. Geleneksel anket tiirlerine iligkin
smiflandirmada temel alinacak en 6nemli Olgiitlerden biri de anketin nasil yonetildigidir. Eger, anket
formu cevaplandirictya faks, posta yolu veya elden ulastiriliyorsa ve anketin doldurulmasinda inisiyatif

cevaplandiriciya birakiliyorsa bu durumda cevaplayicinin yonettigi bir anket s6z konusudur (Altunisik

vd., 2002: 71-72).

Miilakat ise, iki veya daha fazla sayida insan arasinda belli bir amag¢ etrafinda yapilan
tartigmalardir. Miilakatin igerigi, arastirmanin amaglarina ve arastirma sorularina bagl olarak olusturulur.
Miilakatin yapilabilirliginin 6n sarti, bireysel temas kurabilme yetenegidir. Uygulamada o6zellikle
yoneticilerin anket formu doldurmaktan kacindiklari, buna karsiik miilakat yapmaya daha sicak

baktiklar1 gdzlemlenmistir. Miilakatlar1 degisik 6lgiitler baz alinarak siniflandirmak miimkiindiir. Yaygin

olarak ii¢ ¢esit miilakattan soz edilebilir: Bigimsel, Yar1 Bigimsel ve Bigimsel Olmayan.” Yaptigimiz
bu arastirmada Yar1 Bi¢imsel Miilakat uygulanmistir. Yari Bigimsel Miilakat bigiminde
miilakatgi, kaba hatlariyla bir yol haritasina sahiptir; ancak cevaplayicimin ilgi ve bilgisine gére bu genel
gergeve igerisinde farkli sorular sorarak konunun degisik boyutlarini ortaya ¢ikarmaya caligir. Bu miilakat
tiirlinde miilakatgi, hem konuya iligkin doyurucu bilgi edinme, hem de miilakati belli bir seyirde gétiirme
sansina sahip olur. Ayrica, cevaplayana da kendisince 6nemli olan hususlart vurgulama imkani taninmis
olur (Altunisik vd., 2002: 83-85).

Arastirma sonuglarmin degerlendirilmesinde kullanilan frekans dagilimlari,
aritmetik ortalama ve standart sapma, tanimlayici istatistikler kapsaminda yer
almaktadir. “Frekans, ka¢ insanin belli bir kategoriye uyan ya da belli bir segenegi
tercih eden kisilerin sayisini gostermek icin kullanilir. Aritmetik ortalama ise, birimlerin
toplanmas1 ve elde edilen sonucun toplam birim sayisina boliinmesi ile bulunur” (Bas,
2001: 127-128). “ Verinin dagilim 6zelliklerini incelemek amaciyla da standart sapma

kullanilmaktadir” (Altunisik vd., 2002: 250).

Arastirma kapsamindaki 6rnek biiyiikliigii, Bas (2001: 46) tarafindan olusturulan
ornek biiyiikliikleri ile ilgili tablo temel almarak belirlenmistir. Ornekleme ydntemi

olarak kullanilan Kota Ornekleme yontemi ise Tesadiifi Olmayan Ornekleme tiirii
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icerisinde yer almaktadir. “Kota Ornekleme yonteminde, evrenin o6zelliklerini
belirledigine inanilan belli degiskenler dikkate alinarak, 6rnek kiitlenin olusturulmasi

hedeflenir” (Altunisik vd., 2002: 64).
C) ARASTIRMA BULGULARI VE BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI
1. Kontrol Degiskenleri

Tablo 3. Calisanlarin Cinsiyetlerine Gore Dagilimi

Cinsiyetiniz
Say1 %
Bay 60 66,7
Bayan 30 33,3
Toplam 90 100,0

Orgiit calisanlarnin cinsiyetlerine gore dagilimi incelendiginde (Tablo 3)

calisanlarin % 66,7’s1 baylardan, % 33,3 iiniin ise bayanlardan olustugu goriilmektedir.

Tablo 4. Calisanlarin Yaglarina Gore Dagilimi

Yasiniz
Say1 %
21-30 aras1 7 7,8
31-40 aras1 38 42,2
41 ve lzeri 45 50,0
Toplam 90 100,0

Orgiit caliganlarinin yaslarina gére dagilimi incelendiginde (Tablo 4) % 7,8 inin
21-30 yas grubundan, % 42,2’sinin 31-40 yas grubundan, % 50’sinin ise 41 ve lizeri yas

grubundan oldugu goriilmektedir.
Tablo 5. Calisanlarin Ogrenim Diizeylerine Gore Dagilimi

Ogrenim Diizeyiniz

Say1 %

[kogretim 7 7,8
Lise 39 43,3
Onlisans 22 24,4
Lisans+ 22 24,4
Toplam 90 100,0
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Orgiit ¢aliganlarinin 6grenim diizeylerine gére dagilimi incelendiginde (Tablo 5),
% 7,8’nin ilkdgretim, %43,3 liniin lise, %24,4’linlin 6n lisans ve %24,4’liniin de lisans

ve lisansiistlii mezunu oldugu goriilmektedir.

Not: (Lisans iistii egitim almis olanlarin 2’si yiliksek lisans, 1’1 ise doktora

diizeyindedir.)
Tablo 6. Calisanlarin Isyerindeki Pozisyonlarina Gore Dagilimi

Isyerinizdeki Pozisyonunuz

Say1 %
Y 6netici 20 22,2
Memur 37 41,1
Isci 4 4.4
Teknik 29 32,2
Toplam 90 100,0

Orgiit calisanlarinin isyerindeki pozisyonlarina gore dagilimi incelendiginde
(Tablo 6), % 22,2’sinin yonetici konumunda oldugu, % 41,1 nin memur, % 4,4 {iniin

is¢i ve %32,2’sinin teknik islerde ¢alisan kisilerden olustugu goriilmektedir.

Not: (Yonetici konumda olanlar1 miidiir, miidiir yardimecis1 ve sef olusturmaktadir.

Teknik islerde ¢alisanlar i¢cinde ise tekniker, teknisyen ve miithendis yer almaktadir.)
Tablo 7. Calisanlarin Mevcut Isyerindeki Calisma Siirelerine Gore Dagilimi

Simdiki isyerinizde ne kadar siiredir ¢alistyorsunuz?

Say1 %
1-10 yil arast 21 23,3
11-20 y1l arasi 55 61,1
21 ve tizeri 14 15,6
Toplam 90 100,0

Orgiit calisanlarmin su an calistiklart isyerindeki calisma siirelerine gore
dagilimi incelendiginde (Tablo 7), % 23,3’linlin 1-10 yil arasi, ¢alisanlarin yaridan
fazlasinin % 61,1 oranla 11-20 yil aras1 ve % 15,6’smin ise 21 yildan fazla bir siiredir

calistig1 goriilmektedir.



95

2. Ogrenme Cevresi
Tablo 8. Orgiit Misyonunun Desteklenmesi

Calistigim oOrgiitiin misyonunu destekliyorum.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 2,2
Katilmryorum 8 8,9
Kararsizim 9 10,0
Katiliyorum 37 41,1
Kesinlikle Katiliyorum 34 37,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 78,9’u ¢alistig1 orgiitiin misyonunu desteklerken, % 11,1°1
desteklemedigini ve % 10’u da kararsiz kaldigim ifade etmistir. Orgiitiin misyonunun
biiyiik oranda desteklendigi goriilmektedir. Orgiitin misyonunun desteklenmesi,
calisanlart bu misyon dogrultusunda motive ederek Orgiitsel Ogrenmenin

gerceklesmesine onemli bir katki saglayacaktir.
Tablo 9. Orgiitiin Ogrenme ve Gelisme Planlarmin Orgiitsel Gelismeyle iliskisi

Calistigim orgiitiin 6grenme ve gelisme planlar siirekli 6rgiitsel gelismeye odaklanir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 2,2
Katilmiyorum 14 15,6
Kararsizim 21 23,3
Katiliyorum 39 43,3
Kesinlikle Katiliyorum 14 15,6
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 58,9’u orgiitiin 6grenme ve gelisme planlarinin orgiitsel
gelismeye odaklandigini belirtirken, % 17,8’1 ise bu gorlise katilmadiklarini ifade
etmistir. Ayrica % 23,3’ bu konuda kararsiz kalmistir. Ankete katilanlarin yaridan
fazlasinin bu goriisii destekledigi goriilmektedir. Bu noktada, orgiitiin 6grenme ve
gelisme planlarmin orgiitsel gelismeye odaklandigi sdylenebilir. Fakat bunun yeterli
olmadig1 goriilmektedir. Ciinkii katilanlarin yarisina yakinini katilmayanlarla kararsizlar

olusturmaktadir. Ozellikle kararsizlarin katilmayanlardan fazla oldugu goriilmektedir.
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Orgiitiin, &grenme ve gelisme planlarmi orgiitsel gelismeye yonelik daha fazla

etkinlestirmesi gerekmektedir
Tablo 10. Orgiitiin Personeli Gelistirmesi

Calistigim orgiit, orgiitsel basari i¢in personeli gelistirmeyi zorunluluk olarak goriir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 8 8,9
Katilmiyorum 19 21,1
Kararsizim 15 16,7
Katiliyorum 35 38,9
Kesinlikle Katiliyorum 13 14,4
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 53,31 bu goriise katildiklarini ifade ederlerken, % 30’u
katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Katilanlarin % 16,7’si ise kararsiz kalmustir. Orgiit,
basar1 i¢in personeli gelistirmeyi zorunluluk olarak gormekle beraber, yanitlarin

dagilimindan bu diisiincenin ¢ok fazla benimsenmemis oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

Tablo 11. Orgiitiin, Calisanlarm Egitim ve Gelisme Ihtiyaglarmi Gozden

Gegirmesi

Calistigim orgiit, biitlin calisanlarin egitim ve gelisme ihtiyaglarin siirekli olarak
gozden gecirmeye yonelik bir siirece sahiptir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 5 5,6
Katilmiyorum 26 28,9
Kararsizim 21 23,3
Katiliyorum 30 33,3
Kesinlikle Katiliyorum 8 8,9
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 42,2’s1 orgiitiin ¢calisanlarin egitim ve gelisme ihtiyaglarin
stirekli gozden gegirmeye yonelik bir siirece sahip oldugunu belirtirken, % 34,51 bu
goriise katilmadiklarim1 ifade etmislerdir. Ankete katilanlarin % 23,3’ kararsiz

kalmistir.Orgiitte bu siirecin etkili bir sekilde islemedigi sdylenebilir.
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Tablo 12. Orgiitiin, Calisanlar1 Gelismeleri ve Ogrenmeleri Yoniinde Tesvik

Etmesi

Calistigim Orgiit, biitlin potansiyelimi gelistirmem ve 6grenmem igin beni tesvik
eden bir Orgiittiir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 10 11,1
Katilmiyorum 19 21,1
Kararsizim 26 28,9
Katiliyorum 28 31,1
Kesinlikle Katiliyorum 7 7,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 38,9’u potansiyelini gelistirmesi ve O6grenmesi igin
orgiitlin kendisini tegvik ettigini, % 32,2°si ise Orgiitiin kendisini tesvik etmedigini
belirtirken, % 28,9’u kararsiz kalmistir. Kararsizlarin % 28,9 oraninda ¢ikmasi
anlamhidir. Orgiitiin, calisanlar1 potansiyellerini gelistirmeleri ve dgrenmeleri icin daha

cok tesvik etmesi ve bu yonde calismalar yapmasi gerekmektedir.

Tablo 13. Orgiitiin Takim Calismasin1 Tesvik Etmesi

Calistigim orgiit, takim ¢alismasini tesvik edici yapilara ve sistemlere sahiptir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 9 10,0
Katilmiyorum 20 22,2
Kararsizim 24 26,7
Katiliyorum 29 32,2
Kesinlikle Katiliyorum 8 8,9
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 41,1°1 orgiitiin takim ¢aligmasini tesvik edici yapilara ve
sistemlere sahip oldugunu soylerken, % 32,2°si ise sahip olmadiginmi ifade etmistir.
Calisanlarin % 26,7’si kararsiz kalmustir. Orgiitiin, takim calismasim tesvik edici
yapilara ve sistemlere ¢ok fazla sahip olmadigi goriilmektedir. Orgiitin bu yonde

kendini yapilandirmas1 gerekmektedir.
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Tablo 14. Orgiitiin Verimliligi ve Etkinligi

Yiiksek ol¢iide verimli ve etkin bir orgiitte ¢calistyorum.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 3 3,3
Katilmiyorum 14 15,6
Kararsizim 17 18,9
Katiliyorum 33 36,6
Kesinlikle Katiliyorum 23 25,6
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin = % 62,21 yiiksek Olgiide verimli ve etkin bir oOrgiitte
calistiklarini ifade ederlerken, % 18,9’u bu goriise katilmadigin1 ve % 18,9’u da bu
konuda kararsiz oldugunu belirtmislerdir. Orgiitiin yiiksek 6lgiide verimli ve etkin
oldugu sdylenebilir. Diger taraftan katilmayanlarla kararsizlarin oraninin % 37,8 oldugu
goriilmektedir. Bu oranin daha asagiya c¢ekilmesi igin, c¢alisanlarin daha ¢ok
ogrenmelerine ve gelismelerine firsat verilerek orgiitiin daha verimli ve etkin bir orgiit

olmasina c¢alisiimalidir.

Tablo 15. Calisanin Sahip Oldugu Bilgi ve Beceri

Calistigim orgiitlin performansina katkida bulunmak i¢in gerekli bilgi ve
beceriye sahibim.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 2,2
Katilmiyorum 2 2,2
Kararsizim 7 7,8
Katiliyorum 51 56,7
Kesinlikle Katiliyorum 28 31,1
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 87,8’1 oOrgiitiin performansina katkida bulunmak ig¢in

gerekli bilgi ve beceriye sahip oldugunu ifade ederken, % 4,4’i sahip olmadigimi
belirtmistir. Ankete katilan ¢alisanlarin % 7,81 ise kararsiz kalmistir. Bu noktada,
calisanlarin gerekli bilgi ve becerilere sahip olmalarinda, kendilerini gelistirdikleri ve

bu yonde 6grendikleri sdylenebilir.
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Tablo 16. Calisanlarin Nasil Gelistirileceginin Degerlendirilmesi

Calistigim orgiit, 6rgiit amaglariin ve hedeflerinin gerceklesmesine yardimci
olmak icin ¢alisanlarin nasil gelistirilecegini degerlendirir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 6 6,7
Katilmryorum 15 16,7
Kararsizim 31 34,4
Katiliyorum 31 34,4
Kesinlikle Katiliyorum 7 7,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 42,2’si ¢aligtig1 orgiitlin, 6rgiit amaglarinin ve hedeflerinin
gerceklesmesine yardimci olmak igin ¢alisanlari nasil gelistirilecegini degerlendirdigini
ifade ederken, % 23,4’{i buna katilmadigini ve % 34,4’ kararsiz kaldigini belirtmistir.
Orgiitiin, ¢alisanlar1 gelistirme konusunda degerlendirme yapmadigi goriilmektedir. Bu
noktada Orgiitiin, calisanlarin 6grenmesine ve gelismesine yonelik degerlendirmeler

yaparak bu dogrultuda 6nlem almasi gerekmektedir.
Tablo 17. Ust Yénetimin Calisanlar1 Gelistirme Sorumlulugu

Ust yénetim, calisanlarin gelisiminden sorumlu oldugunu tiim ¢alisanlara iletmistir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 8 8,9
Katilmiyorum 24 26,6
Kararsizim 21 23,3
Katiliyorum 32 35,6
Kesinlikle Katiliyorum 5 5,6
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 41,2°si list yonetimin calisanlarin gelisiminden sorumlu
oldugunu tiim c¢aliganlara ilettigini sdylerken, % 35,5’s1 bu goriise katilmadiklarini ifade
etmistir. Calisanlarin % 23,3’{i kararsiz kalmistir. Ust yodnetimin, calisanlarin
gelisiminden sorumlu oldugunu tiim ¢alisanlara iletmede yetersiz oldugu goriilmektedir.
Orgiitiin daha etkin dgrenmesi agisindan, iist yonetimin ¢alisanlarin gelisimine ydnelik

sorumlulugunu tiim ¢alisanlara iletmesi gerekmektedir.
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Tablo 18. Orgiitiin, Calisanlarin Hata Yaparak Ogrenmesine Olanak Vermesi

Calistigim orgiit, hata yaparak 6grenmeme olanak veren orgiittiir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 10 11,1
Katilmryorum 26 28,9
Kararsizim 15 16,7
Katiliyorum 34 37,7
Kesinlikle Katiliyorum 5 5,6
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 40’1 Orgiitiin  hata yaparak oOgrenmesine olanak
vermedigini belirtirken, % 43,3’i hata yaparak O0grenmesine olanak verdigini ifade
etmistir. Calisanlarin % 16,7’si kararsiz kalmustir. Orgiitiin, calisanlarin hata yaparak
O0grenmesine yeteri kadar olanak vermedigi goriilmektedir. Hatalarin 6grenmeyi
kolaylastirdig1 goz oniine alindiginda, bu durumda 6rgiitlin ¢alisanlara bu yonde olanak

vermesi gerektigi sOylenebilir.

Tablo 19. Orgiitten Duyulan Memnuniyet

Calistigim orgiitli segtigim ve buraya katildigim i¢in memnunum.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 0 0
Katilmiyorum 5 5,6
Kararsizim 5 5,6
Katiliyorum 33 36,6
Kesinlikle Katiliyorum 47 52,2
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 88,81 calistig1 orgiitii sectigi ve bu orgiite katildigi igin
memnun oldugunu ifade ederken, % 5,6’s1 memnun olmadigini ve % 5,6’s1 da kararsiz
oldugunu belirtmistir. Sonuglardan da goriildiigl lizere 6rgilitten memnuniyetin yiliksek
oldugu goriilmektedir. Bu durum, calisanlarin 6grenmeleri ve orgiitii gelistirmeleri
yoniinde istekli olmalarini saglayacaktir. Ayrica bu memnuniyet Orgiite baglilig:

artirarak Orgiitsel 6grenmenin de gelismesine yardimei olacaktir.
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3. Ogrenme ve Gelisme Ihtiyaclarimin Belirlenmesi
Tablo 20. Ogrenme ve Gelisme Ihtiyaclarindan Belirlenmesi

Ogrenme ve gelisme ihtiyaglarimin belirlenmesinden memnunum.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 3 3,3
Katilmiyorum 18 20,0
Kararsizim 24 26,7
Katiliyorum 29 32,2
Kesinlikle Katiliyorum 16 17,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 50’si 6grenme ve gelisme ihtiyaglarinin belirlenmesinden
memnun olurken, % 23,3’i memnun olmadigim1 ve % 26,7’si kararsiz oldugunu
belirtmistir. Calisanlarin yarisinin 6grenme ve gelisme ihtiyaglarinin belirlenmesinden
memnun oldugu, diger yarisinin da katilmayanlardan ve kararsizlardan olustugu
goriilmektedir. Orgiitiin, calisanlarm 6grenme ve gelisme ihtiyaclarmi belirlemeye

yonelik ¢aligmalarini daha etkin hale getirmesi gerekmektedir.
Tablo 21. Ogrenme ve Gelisme Ihtiyaglarini Onceligi

Calistigim birimde 6grenme ve gelisme ihtiyaclarima oncelik veren saglikli bir
stireg isler.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 3 3,3
Katilmiyorum 20 22,2
Kararsizim 20 22,2
Katiliyorum 38 42,3
Kesinlikle Katiliyorum 9 10,0
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 52,3’i ¢alistig1 birimde 6grenme ve gelisme ihtiyaclaria
oncelik veren saglikli bir siire¢ isledigini belirtirken, % 25,51 bu siirecin islemedigini
ifade etmistir. Calisanlarin % 22,2’si kararsiz kalmistir. Calisanlarin kendi birimlerinde
O0grenme ve gelisme ihtiyaglarina oncelik veren siirecin ¢ok fazla saglikli islemedigi

goriilmektedir.
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Tablo 22. Ogrenme ve Gelisme Ihtiyaclar ile ilgili Yaklasim

Y oneticim benimle, 6grenme ve gelisme ihtiyaglarimla ilgili goriisiirken gelistirici bir
yaklasim gosterir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 8 8,9
Katilmiyorum 11 12,2
Kararsizim 23 25,6
Katiliyorum 39 43,3
Kesinlikle Katiliyorum 9 10,0
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 53,3’li yoneticisinin kendisiyle 6grenme ve gelisme
ihtiyaclart ile ilgili goriistirken gelistirici bir yaklasim gosterdigini soylerken, % 21,1’
gelistirici bir yaklasim gdstermedigini ve % 25,6 s1 kararsiz oldugunu ifade etmistir. Ust
konumda bulunanlarin bu konuda daha gelistirici bir yaklasim icinde olmalari

gerekmektedir.
Tablo 23. Ogrenme ve Gelisme Firsatlarnin Saglanmasi

Y6neticim, birimimizdeki tiim ¢alisanlara 6grenme ve gelisme firsatlarini saglar.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 7 7,8
Katilmiyorum 20 22,2
Kararsizim 15 16,7
Katiliyorum 41 45,6
Kesinlikle Katiliyorum 7 7,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 53,4’ birimindeki tiim c¢alisanlara yoneticisi
tarafindan Ogrenme ve gelisme firsatlarinin saglandigimi belirtirken, % 30’u bu
firsatlarin saglanmadigini ve % 16,7’si de kararsiz oldugunu ifade etmistir. Orgiitsel
O0grenmenin daha etkin olmasi agisindan yoneticiler tarafindan ¢alisanlara 6grenme ve

gelisme firsatlarinin daha ¢ok saglanmasi gerekmektedir.
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Tablo 24. Ogrenme ve Gelisme Ihtiyaglarinin Gériisiilmesi

Ogrenme ve gelisme ihtiyaglarimi tartismak icin son 12 ay iginde ydneticimle

goriistiik.
Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 11 12,2
Katilmiyorum 24 26,7
Kararsizim 17 18,9
Katiliyorum 34 37,8
Kesinlikle Katiliyorum 4 4.4
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 42,2’si 6grenme ve gelisme ihtiyaglarimi tartismak igin
son 12 ay icinde yoneticisiyle gorlistiiglinii belirtirken, % 38,9’u gorismedigini %
18,9’u kararsiz oldugunu ifade etmistir. Bu noktada, orgiit icerisindeki iletisimin
gelistirilmesi icin Onlemlerin alinmasi gerektigi sdylenebilir. Asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya dikey bir iletisimin saglanmasi, 6grenme ve gelisme ihtiyaclarinin

belirlenmesi agisindan énemlidir.
4. Ogrenme ve Gelisme Ihtiyaclarimin Karsilanmasi
Tablo 25. Calisanlarin Faaliyete Ge¢mesi Yoniinde Tesvik Edilmesi

Yoneticim, 6grenme ve gelisme ihtiyaclarimin karsilanmasi konusunda faaliyete

gegmem i¢in beni tesvik eder.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 7 7,8
Katilmiyorum 18 20,0
Kararsizim 25 27,8
Katiliyorum 31 34,4
Kesinlikle Katiliyorum 9 10,0
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 44,4’ 6grenme ve gelisme ihtiyaclarinin karsilanmasi
konusunda yonetici tarafindan tesvik edildigini sdylerken, % 27,81 tesvik etmedigini ve
% 27,81 kararsiz kaldigin1 belirtmistir. Yoneticilerin bu konuda, calisanlar1 daha ¢ok

motive etmeleri gerekliligi ortaya ¢cikmaktadir.
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Tablo 26. Egitim Programlarina Katilma

Egitim ihtiyaclarimin karsilanmasi i¢in genellikle egitim programlarina katilabilirim.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 9 10,0
Katilmiyorum 16 17,8
Kararsizim 18 20,0
Katiliyorum 33 36,6
Kesinlikle Katiliyorum 14 15,6
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 52,2’si egitim ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in egitim
programlarina katilabildigini ifade ederken, % 27,8’1 katilamadigin1 ve % 20’si kararsiz
oldugunu belirtmistir. Ust yonetimin, calisanlar1 egitim programlarina katilimin daha
fazla olmasi yoniinde tesvik etmesi gerekmektedir. Calisanlarin 6grenme ve gelisme

ihtiyaglarinin kargilanmasi agisindan egitim programlarina katilim énemlidir.

Tablo 27. Ogrenme ve Gelisme Faaliyetlerine Katilim

Genellikle ¢alistigim birimde benimle benzer ihtiyaclar1 olan diger insanlarla birlikte
O0grenme ve gelisme faaliyetlerine katilabilirim.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 4 4,4
Katilmiyorum 10 11,1
Kararsizim 10 11,1
Katiliyorum 41 45,6
Kesinlikle Katiliyorum 25 27,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 73,4’1 ¢alistig1 birimde benzer ihtiyaglar1 olan diger
insanlarla 6grenme ve gelisme faaliyetlerine katildigini ifade ederken, % 15,571
katilmadiginm1 belirtmistir. Katilanlarin % 11,1°1 kararsiz kalmistir. Ankete katilanlarin
biiyiilk ¢ogunlugunun birimindeki diger insanlarla beraber O6grenme ve gelisme
faaliyetlerine katildigi goriilmektedir. Bu durum ayni zamanda Orgiitte takim
calismasmin olusmasi acgisindan énemlidir. Orgiitsel 8grenme siirecinde takim halinde

O0grenmenin onemi biiytiktiir.
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Tablo 28. Ogrenme Tercihleri ve Firsatlar1 Hakkinda Bilgi

Mevcut 6grenme tercihleri ve firsatlart hakkinda bilgi sahibiyim.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 4 4.4
Katilmiyorum 14 15,6
Kararsizim 21 23,3
Katiliyorum 47 52,2
Kesinlikle Katiliyorum 4 4.4
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 56,6’s1 mevcut 6grenme tercihleri ve firsatlar1 hakkinda
bilgi sahibi oldugunu sdylerken, % 20’si bilgi sahibi olmadigin1 ve % 23,30 kararsiz
oldugunu ifade etmistir. Calisanlarin yaridan fazlasi bilgi sahibi olmakla beraber,
yanitlarin dagilimindan bu konuda yeterinde bilgi verilmedigi sonucu ¢ikmaktadir. Bu
durumda orgiitiin ¢alisanlara orgiitsel 6grenme ve 6grenme firsatlart konusunda bilgi
vermesi gerekmektedir.

Tablo 29. Son 12 ay i¢inde Alinan Egitim

Son 12 ay i¢inde almis oldugum egitimin iyi bir sekilde diizenlenmis oldugunu

diisiiniiyorum.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 13 14,4
Katilmiyorum 23 25,6
Kararsizim 26 28,9
Katiliyorum 20 22,2
Kesinlikle Katiliyorum 8 8,9
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 31,1’1 son 12 ay i¢inde almis oldugu egitimin iyi bir
sekilde diizenlendigini ifade ederken, % 40’1 iyi1 diizenlenmedigini belirtmistir.
Katilanlarin % 28,9’u ise kararsiz kalmistir. Goriildiigii lizere orgiitiin verdigi egitimin
iyi diizenlenmis olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin, egitim konusu iizerinde titizlikle
durarak c¢alisanlarin ihtiyacini karsilayacak sekilde egitimi iyi bir sekilde diizenlemesi

gerekmektedir.
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Tablo 30. Egitimin Ise Katkis
Almis oldugum egitimin biiyiik bir kismi, yaptigim is i¢in yararli olmustur.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 6 6,7
Katilmiyorum 10 111
Kararsizim 27 30,0
Katiliyorum 34 37,8
Kesinlikle Katiliyorum 13 144
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 52,2°si almis olduklar1 egitimin yaptig1 is igin yararl
oldugunu ifade ederken, % 17,81 bu goriise katilmadiklarini belirtmislerdir.
Katilanlarin % 30’u ise kararsiz ¢ikmasi ise anlamlidir. Alinan egitimin yapilan is icin
cok fazla yeterli olmadig1 goriilmektedir. Orgiitiin, calisanlarin yaptiklar ise katkis

olacak sekilde egitimi diizenlemesi gerekmektedir.

Tablo 31. Egitimin Ogrenmeyi Kolaylastirict Tarzda Yerine Getirilmesi

Egitim, genellikle 6grenmemi kolaylastirici bir tarzda yerine getirilmektedir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 7 7,8
Katilmiyorum 11 12,2
Kararsizim 23 25,6
Katiliyorum 42 46,6
Kesinlikle Katiliyorum 7 7,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 54,4’ egitimin 6grenmesini kolaylastirict tarzda yerine
getirildigini soylerken, % 20’si bu sekilde ger¢eklesmedigini ve % 25,6’s1 da kararsiz
oldugunu ifade etmistir. Verilen egitim, Ogrenmeyi kolaylastirici tarzda yerine
getirilmekle beraber bunun yeterli olmadigi sonucu ¢ikmaktadir. Orgiitiin, dgrenmeyi

daha ¢ok kolaylastirmaya yonelik egitimi konusunda 6nlemler almas1 gerekmektedir.
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Tablo 32. Egitim Programlarmin Egitim Ihtiyaglarina Cevap Vermesi

Son 12 ay i¢inde katildigim egitim programlari egitim ihtiyaclarima cevap vermistir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 14 15,6
Katilmryorum 18 20,0
Kararsizim 21 23,3
Katiliyorum 30 33,3
Kesinlikle Katiliyorum 7 7,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 41,1’1 son 12 ay i¢inde katildiklar1 egitim programlarinin
egitim ihtiyaclara cevap verdigini belirtirken, % 35,6’s1 cevap vermedigini, % 23,3’i
ise kararsiz kaldigimi ifade etmistir. Egitim programlarinin ¢alisanlarin egitim
ihtiyaglarina cevap vermedigi goriilmektedir. Bu noktada 6rgiitiin, egitim programlarini
calisanlarin egitim ihtiyaclarini karsilayacak sekilde hazirlamasi gerektigi sonucu ortaya

¢cikmaktadir.
5. Ogrenmenin Orgiitte Uygulanmasi
Tablo 33. Ogrenilenlerin Paylagilmasi

Birimimde calisanlarla 6grendiklerimi paylasmam konusunda tesvik edilirim.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 2 2,2
Katilmiyorum 12 13,3
Kararsizim 13 14,4
Katiliyorum 44 49,0
Kesinlikle Katiliyorum 19 21,1
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 70,1°1 birimindeki diger calisanlarla 6grendiklerini
paylasma konusunda tesvik edildigini sdylerken, % 15,5’1 tesvik edilmedigini ve %
14,4°1 de kararsiz oldugunu belirtmistir. Bu sonug, ankete katilanlarin 6grendiklerini
diger ¢alisanlarla paylasmasi konusunda desteklendiklerini ifade etmektedir. Bu durum,

orglitiin 6grenme becerisinin ve kapasitesinin artirilmasi agisindan 6nemlidir.
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Tablo 34. Ogrenilenlerin Uygulanmas1

Calistigim orgiitte 6grendiklerimi uygulamam i¢in bana yeteri kadar zaman verilir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 5 5,6
Katilmiyorum 13 14,4
Kararsizim 20 22,2
Katiliyorum 37 411
Kesinlikle Katiliyorum 15 16,7
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 57,8’1 6grendiklerini uygulamasi i¢in kendilerine yeteri
kadar zaman verildigini ifade ederken, % 20’si yeteri kadar zaman verilmedigini ve %
22,2’si kararsiz olduklarini belirtmistir. Ankete katilanlarin yarisindan fazlasinin
ogrendiklerini uygulamalari i¢in kendilerine yeteri kadar zaman verildigi goriilmektedir.
Bu oranin artirilmast igin, c¢alisanlara 6grendiklerini uygulamalar1 konusunda esnek

davranilarak bu konuda firsat verilmelidir.

Tablo 35. Ogrenme ve Gelisme Faaliyetlerinin Planlanmasi

Calistigim orgiit icindeki 6grenme ve gelisme faaliyetleri en yliksek getiri saglayacak

sekilde planlanmistir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 6 6,7
Katilmiyorum 19 21,1
Kararsizim 29 32,2
Katiliyorum 26 28,9
Kesinlikle Katiliyorum 10 11,1
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 40’1 orgiit icindeki 6grenme ve gelisme faaliyetlerinin en
yiiksek getiri saglayacak sekilde planlandigin1 belirtirken, % 27,81 bu goriise
katilmadigini ve % 32,2’si de kararsiz olduklarini ifade etmistir. Orgiitiin 6grenme ve
gelisme faaliyetlerinin en yliksek getiriyi saglayacak sekilde planlanmadigi
goriilmektedir. Bunun i¢in orgiitiin 6grenme ve gelisme faaliyetleri ile ilgili planlarini

yeniden gozden gegirerek en etkili sekilde diizenlemesi gerekmektedir.
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Tablo 36. Ogrenme ve Gelisme Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

Ogrenme ve gelisme faaliyetimi tamamladiktan sonra yoneticim genellikle bu
faaliyetleri benimle birlikte degerlendirir.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 9 10,0
Katilmiyorum 19 21,1
Kararsizim 29 32,2
Katiliyorum 26 28,9
Kesinlikle Katiliyorum 7 7,8
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 36,7’si 6grenme ve gelisme faaliyetini tamamladiktan
sonra yOneticisinin bu faaliyetleri kendisiyle birlikte degerlendirdigini sdylerken, %
31,1°1 degerlendirmedigini ve % 32,2’si kararsiz oldugunu belirtmistir. Orgiitte astlarla
listler arasinda énemli bir iletisim sorunu oldugu goériilmektedir. Ustlerin dgrenme ve
gelisme faaliyetlerini astlariyla birlikte degerlendirmesi, g¢alisanlari motive ederek

ogrenme ve geligsme faaliyetlerini basariyla yerine getirmelerini saglayacaktir.
Tablo 37. Ogrenilenlerin Orgiitte Uygulanmast igin Verilen Destek

Y o6neticim, 6grendiklerimi orgiitte uygulamam i¢in bana yardim eder.

Say1 %
Kesinlikle Katilmiyorum 5 5,6
Katilmiyorum 10 11,1
Kararsizim 20 22,2
Katiliyorum 41 45,6
Kesinlikle Katiliyorum 14 15,6
Toplam 90 100,0

Ankete katilanlarin % 61,2°si  6grendiklerini  Orgiitte uygulamasi igin
yOneticisinin kendisine yardim ettigini ifade ederken, % 16,7’si yardim etmedigini ve %
22,2°si de kararsiz kaldigmi belirtmistir. Orgiitte, iistlerin astlarma 6grendiklerini
uygulamalar1 konusuda yardim ettikleri sdylenebilir. Bu oranin artirilmasi igin st
konumda olanlarin, calisanlarina 6grendiklerini uygulamalari konusunda her tiirlii
kolayhig1 saglamalar1 gerekmektedir. Orgiitiin, 6grendiklerini uygulamaya gecirmesi,

gelismesi acisindan 6nemlidir.
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Aritmetik Std.
1. Ogrenme Cevresi Ortalama Sapma
1.Calistigim Orgiitiin misyonunu destekliyorum. 4,03 1,02
2.Calistigim Orgiitiin 6grenme ve gelisme planlar siirekli orgiitsel gelismeye 3,54 1,07
odaklanir.
3.Calistigim Orgiit, kurumsal basar1 i¢in personeli gelistirmeyi zorunluluk olarak 3,29 1,21
goriir.
4.Calistigim orgiit, biitiin ¢alisanlarin egitim ve gelisme ihtiyaglarini siirekli olarak 3,11 1,09
gbzden gegirmeye yonelik bir siirece sahiptir.
5.Calistigim Orgiit, biitiin potansiyelimi gelistirmem ve dgrenmem igin beni tesvik 3,03 1,13
eden bir Orgiittiir.
6. Calistigim Orgiit, takim ¢aligmasin tesvik edici yapilara ve sistemlere sahiptir. 3,08 1,14
7. Yiiksek olclide verimli ve etkin bir orgiitte calistyorum. 3,66 1,12
8. Calistigim orgiittiin performansina katkida bulunmak icin gerekli bilgi ve beceriye 4,12 0,81
sahibim.
9. Calistigim Orgiit, 6rgiit amaclarinin ve hedeflerinin ger¢eklesmesine yardimet 3,20 1,03
olmak icin calisanlarin nasil gelistirilecegini degerlendirir.
10.Ust yonetim, c¢alhisanlarin gelisiminden sorumlu oldugunu tiim calisanlara 3,02 1,10
iletmistir.
11.Calistigim oOrgiit, hata yaparak 6grenmeme olanak veren bir kurumdur. 2,98 1,16
12.Calistigim Orgiitii segtigim ve buraya katildigim i¢in memnunum. 4,36 0,82
2. Ogrenme ve Gelisme ihtiyaclarinin Belirlenmesi
13. Ogrenme ve gelisme ihtiyaglarimin belirlenmesinden memnunum. 3,41 1,1
14. Calistigim birimde 6grenme ve gelisme ihtiyaglarima dncelik veren saglikli bir 3,33 1,03
siireg isler.
15. Yoneticim benimle, 6grenme ve gelisme ihtiyaclarimla ilgili goriisiirken 3,33 1,1
gelistirici bir yaklagim gosterir.
16. Yoneticim, birimimizdeki tiim ¢aliganlara 6grenme ve gelisme firsatlarini saglar 3,23 1,12
17. Ogrenme ve gelisme ihtiyaglarimi tartismak icin son 12 ay icinde yoneticimle 2,96 1,15
eoriistik.
3. Ogrenme ve Gelisme ihtiyaclarimin Karsilanmasi
18. Yoneticim, 6grenme ve gelisme ihtiyaglarimin kargilanmasi konusunda faaliyete 3,19 1,11
lgegmem i¢in beni tesvik eder.
19. Egitim ihtiyaglarimin karsilanmasi i¢in genellikle egitim programlarina 3,37 0,95
katilabilirim.
20. Genellikle ¢alistigim birimde benimle benzer ihtiyaglar1 olan diger insanlarla 3,30 1,22
0grenme ve gelisme faaliyetlerine katilabilirim.
21. Mevcut 6grenme tercihleri ve firsatlar1 hakkinda bilgi sahibiyim. 3,81 1,1
22. Son 12 ay i¢inde almis oldugum egitimin iyi bir sekilde diizenlenmis oldugunu 2,86 1,18
diisiinliyorum.
23. Almis oldugum egitimin biiyiik bir kismi, yaptigim is i¢in yararli olmustur. 3,42 1,08
24. Egitim, genellikle 6grenmemi kolaylastirici bir tarzda yerine getirilmektedir. 3,34 1,05
25. Son 12 ay i¢inde katildigim egitim programlari egitim ihtiyaglarima cevap 2,98 1,21
vermistir.
4. Ogrenmenin Orgiitte Uygulanmasi
26. Birimimde calisanlarla 6grendiklerimi paylasmam konusunda tesvik edilirim. 3,73 1,01
27. Calistigim orgiitte 6grendiklerimi uygulamam igin bana yeteri kadar zaman 3,49 11
wverilir.
28. Calistigim orgiit icindeki 6grenme ve gelisme  faaliyetleri en yiiksek getiri 3,17 1,09
saglayacak sekilde planlanmistir.
29. Ogrenme ve geligme faaliyetimi tamamladiktan sonra ydneticim genellikle bu 3,03 11
faaliyetleri benimle birlikte degerlendirir.
30. Yoneticim, 6grendiklerimi érgiitte uygulamam igin bana yardim eder. 3,54 1,06

1.Kesinlikle katilmiyorum 2.Katilmiyorum 3.Kararsizim 4. Katiliyorum 5.Kesinlikle katilryorum
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Tablo 38’de calisanlarin belirtilen ifadeler karsisinda verdigi cevaplarin

ortalamalar1 degerlendirildiginde, Orgiit igerisinde orgiitsel 6grenme mekanizmalarinin

cok fazla etkin ve verimli bir sekilde islemedigi goriilmektedir.Genel olarak

bakildiginda calisanlarin daha ¢ok kararsiz bir tutum igerisinde olduklar1 dikkat

¢cekmektedir. Bu noktada orgiitiin biitiiniinde saglikli bir iletisim siirecinin isletilerek,

daha etkin bir egitim ve 6grenme sisteminin olusturulmasi ve bu kararsiz tutumun

ortadan kaldirilarak olumlu yonde gelistirilmesi gerekmektedir.

6. Miilakat Sonuclar:

Afyon Tiirk Telekom Il Miidiirliigii’nde iist diizey bir yoneticiyle orgiitteki

gelisme faaliyetleri ve bu silirecte Ogrenmenin roli ile ilgili olarak bir miilakat

yapilmistir. Bu miilakattan su sonuglar elde edilmistir:

Orgiitte 2003 yilinda Toplam Kalite Y&netimine gegis icin faaliyetlere
baslanmistir. Bu amacla haftada 2 giin 30’ar kisilik gruplara Toplam Kalite
Yonetimi ile ilgili egitim verilmektedir. Orgiitiin genel merkezinde ise 2000
yilindan bu yana Toplam Kalite Yonetimi ile ilgili faaliyetler

surdirilmektedir.

Orgiit biinyesinde muhtelif yerlerde miisteri memnuniyetini Slgmeye yonelik

sikayet kutular1 bulunmaktadir.

Orgiitteki gelisme faaliyetlerine yeni baslandigindan dolayr egitime
baslamadan Onceki ve egitime baslandiktan sonraki durum arasinda genel
olarak herhangi bir kiyaslama yapmanin miimkiin olmadig: ifade edilmistir.
Fakat miisteriye yaklasim konusunda ge¢mise oranla olumlu ydnde bir

tutum degisikliginin oldugu belirtilmistir.

Orgiit biinyesinde, drgiit gelistirme programi uygulanmadigindan dolay1 bu

stirecte orgiitsel 6grenmenin rolii ile ilgili olarak bilgi elde edilememistir.
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Yapilan arastirma sonucu, 6grenme ¢evresi agisindan degerlendirildiginde ankete
katilanlarn = % 78,9’unun Orgiitin - misyonunu destekledigi, % 11,1’inin ise
desteklemedigi goriilmiistiir. Bu durumda, ¢alisanlarin 6rgiitiin amaglar1 dogrultusunda
motive edilerck daha fazla sey Ogrencbilmeleri saglanabilir. Diger taraftan ankete
katilanlarin % 58,9’u orgiitiin 6grenme ve gelisme planlarinin Orgiitsel gelismeye
odaklandigini belirtirken %17,8’1 bu goriise katilmamistir. Ayrica % 23,3°1 kararsiz
kalmistir. Bu noktada oOrgiitiin 6grenme ve gelisme planlarmin yetersiz oldugu

sOylenebilir. Kararsizlarin oranindan ise bu planlarin ¢ok net olarak ortaya konulmadigi

ifade edilebilir.

Orgiitiin, basar1 i¢in personeli gelistirmeyi ¢ok fazla zorunluluk olarak gérmedigi
goriilmiistiir. Ciinkii ankete katilanlarin % 53,,3’0i bu goriise katilirken, % 30’u
katilmadigimi ve % 16,7’si de kararsiz kaldigin1 belirtmistir. Orgiitiin, bu konuyla ilgili
olarak istekli ve ilgili olmast durumunda, ¢alisanlar 6grenme yoniinde daha ¢ok motive

olacaklardir. Bu da, orgiitiin 6grenme isteginin artmasina yol agacaktir.

Orgiitte ¢aliganlarin egitim ve gelisme ihtiyaglarini siirekli gdzden gegirmeye
yonelik bir siirece sahip olmadigi goriilmektedir. Ankete katilanlarmm % 42,2°si bu
goriise katilirken, % 34,5’i katilmamistir. Orgiit icerisinde belirli araliklarla bu
ithtiyaglarin belirlenmesine yonelik toplantilar yapilabilir. Bu toplantilarda ortaya ¢ikan

sonuglar dogrultusunda bir faaliyet plan1 olusturulabilir.

Orgiitiin, caliganlar1 potansiyellerini gelistirmeleri ve &grenmeleri ydniinde
tesvik etmedigi goriilmiistiir. Ankete katilanlarin % 38,9’u tesvik ettigini sdylerken, %
32,2’s1 tesvik etmedigini belirtmistir. Ayn1 zamanda takim calismasii tesvik edici
yapilara ve sistemlere da sahip olmadigi ortaya ¢ikmistir. Ankete katilanlarin % 41,11
sahip oldugunu ifade ederken, yine % 32,2’si sahip olmadigim sdylemistir. Orgiitsel
O0grenme acisindan takim calismasinin 6nemi biiyiiktiir. Takim g¢aligmasi ile birlikte
takim halinde 6grenmenin gerceklesmesi, orgiitiin 6grenebilmesi agisindan 6nemlidir.
Dolayistyla oOrgiitiin, takim ¢alismasin1 ve calisanlar1 kendilerini gelistirmeleri ve

Ogrenmeleri yoniinde tesvik etmesi gerekmektedir.

Ankete katilanlarin % 62,2°si yiiksek Olglide verimli ve etkin bir orgiitte
calistiklarini ifade ederken, % 18,9’u bu gériise katilmadigini belirtmistir. Orgiitiin daha

fazla etkin olabilmesi i¢in, ¢alisanlarin gelisimine yonelik daha ¢ok 6grenme ortamlari
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hazirlamas1 gerekmektedir. Diger taraftan ankete katilanlarin % 87,8’ Orgiitiin
performansina katkida bulunmak i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip oldugunu, % 4,4’
ise sahip olmadigini belirtmistir. Bu noktada orgiitiin yapmasi gereken sey, calisanlarin
bilgi ve becerilerini daha ¢ok gelistirmelerine yardimci olarak orgiitiin gelismesi igin bu

potansiyeli en etkili sekilde yonlendirmek olmalidir.

Ankete katilanlarin % 42,2°si Orgiitiin, Orgiit amaglarinin ve hedeflerinin
gerceklesmesine  yardimcr  olmak  i¢in  calisanlarin nasil  gelistirilecegini
degerlendirdigini sodylerken, % 23,4’ti buna katilmadigin1 belirtmistir. Ayrica
calisanlarin % 41,2’si iist yonetimin c¢alisanlarin gelisiminden sorumlu oldugunu tiim
calisanlara ilettigini ifade ederken, % 35,51 iletmedigini belirtmislerdir. Bu noktada
orgiit igerisinde etkin bir iletisim sisteminin olusmadigi sdylenebilir. Orgiitiin, hem
calisanlarin gelisimi ve dgrenmesi ile ilgilenmesi hem de bu konuda sorumlu oldugunu
ve gerekeni yapacagini tiim calisanlara iletmesi gerekmektedir. Bu mesaji alan
calisanlar kendileriyle ilgilenildigini farkedecek ve Ogrenme yoniinde daha istekli

olacaktir.

Ankete katilanlarim % 43,3’ orgiitiin ¢alisanlarin hata yaparak 6grenmesine
olanak verdigini ifade ederken, % 40’1 olanak vermedigini belirtmistir. Hatalardan ders
alarak 6grenme, dnemli orgiitsel 6grenme bigimlerinden biridir. Calisanlara bu olanagi
vermek onlarin 6grenmelerini de kolaylastiracaktir. Dolayisiyla bu firsatin calisanlara
verilmesinde yarar vardir. Diger taraftan ankete katilanlarin % 88,81 calistig1 Orgiitii
sectigi ve bu orgiite katildigi icin memnun oldugunu belirtirken, % 5,6’s1t memnun

olmadigini sdylemistir. Bu da orgiite bagliligin yiiksek oldugunu gostermistir.

Ogrenme ve gelisme ihtiyaglarinin  belirlenmesi acisindan  sonuglar
degerlendirildiginde, ankete katilanlarin % 50’°sinin 6grenme ve gelisme ihtiyaclarinin
belirlenmesinden memnun oldugu, % 23,3’linlin ise memnun olmadigr gorilmiistiir.
Ayrica ankete katilanlarin % 52,3’1 c¢alistig1 birimde 6grenme ve gelisme ihtiyaglarina
oncelik veren saglikli bir siire¢ isledigini ifade ederken, % 25,5’1 bu goriise
katilmadigimi belirtmigtir. Orgiit tarafindan 6grenme ve gelisme ihtiyaclarinin
belirlenmesine ve bu ihtiyaglara oncelik verilmesine yeteri kadar 6nem verilmedigi
goriilmiistiir. Orgiitiin bu konuda ¢alisanlarla iletisimini daha cok etkinlestirmesi ve

ihtiyaglarini belirlemesi gerekmektedir.
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Ankete katilanlarin % 53,3’ yoneticisinin kendisiyle 6grenme ve gelisme
ihtiyaglar ile ilgili gortislirken gelistirici bir yaklasim gosterdigini belirtirken, % 21,11
boyle bir yaklasim gostermedigini ifade etmistir. Ayrica % 53,4’lik bir kesim
birimindeki tiim ¢alisanlara yoneticisi tarafindan 6grenme ve gelisme firsatlarinin
saglandigint soylerken, % 30’u saglanmadigini belirtmistir. Diger taraftan ankete
katilanlarin % 42,2’si 6grenme ve gelisme ihtiyaglarini tartismak icin son 12 ay iginde
yoneticisiyle goriistiigiinii belirtirken, % 38,9’u goriismedigini ifade etmistir. Ogrenme
ve gelisme ihtiyaglarin belirlenmesi ve calisanlara bu yonde firsatlarin saglanmasi
acisindan, Orgiit icerisinde ast-iist arasindaki iletisimin daha ¢ok artirilmast ve

calisanlarin 6grenme ihtiyaclari ile ilgili goriislerine sik sik bagvurulmasi saglanabilir.

Ogrenme ve gelisme ihtiyaglarimin  karsilanmasi  ydniinden  sonuglar
degerlendirildiginde, ankete katilanlarin % 44,4’ 6grenme ve gelisme ihtiyaclarinin
karsilanmas1 konusunda yoneticisi tarafindan tesvik edildigini sdylerken, % 27,8’
tesvik edilmedigini belirtmistir. Bu noktada motivasyon eksikliginin oldugu
goriilmiistiir. Orgiitiin psiko-sosyal ve yonetsel agidan 6zendirici araglar gelistirerek

motivasyonu artirmasi saglanmalidir.

Ankete katilanlarmm % 52,2’°s1 egitim ihtiya¢larmin karsilanmasi i¢cim egitim
programlarina katilabildigini ifade ederken, % 27,8’i katilamadigin1 belirtmistir. Orgiitte
egitim programlarina katilimin daha ¢ok artirilmasi gerekmektedir. Diger taraftan %
73,4’liik bir kesim calistig1 birimde kendisiyle benzer ihtiyaglar1 olan diger ¢alisanlarla
beraber 6grenme ve gelisme faaliyetlerine katildigin1 sdylerken, % 15,51 katilmadigini
belirtmistir. Orgiitte 6grenme ve gelisme faaliyetlerine katilmm &nemli oranda
gerceklestigi goriilmiistiir. Bu da, orgiitiin 6grenme kapasitesinin artirilmasi ve orgiitsel
o0grenme mekanizmalarimin orgiit diizeyinde daha etkin gergeklesmesi acisindan

Onemlidir.

Ankete katilanlarin % 56,6’s1 mevcut 6grenme tercihleri ve firsatlar1 hakkinda
bilgi sahibi oldugunu ifade ederken, % 20°si bilgi sahibi olmadigini1 belirtmistir.
Calisanlarin daha ¢ok bilgi sahibi olmalar1 agisindan, oOrgiitiin bu konuda belirli
araliklarla bilgilendirme toplantilar1 yapmasi ya da tiim birimlere konuyla ilgili yazil
olarak bilgi vermesi saglanabilir. Ayrica ankete katilanlarin % 31,1°1 son 12 ay i¢inde

almis oldugu egitimin iyi diizenlendigini sdylerken, % 40’1 iy1 diizenlenmedigini
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belirtmistir. Orgiitiin egitim konusu iizerine daha ¢ok egilerek, egitimi daha kaliteli hale

getirmesi i¢in bu yonde ¢aligmalar yapmasi gerekmektedir.

Ankete katilanlarin % 52,2°si almis olduklar1 egitimin yaptig1 ise katkis
oldugunu ifade ederken, % 17,8’si katkis1 olmadigini sdylemistir. Ayrica % 54,4’liik bir
kesim, egitimin 6grenmesini kolaylastirici tarzda yerine getirildigini sdylerken, % 20’si
bu goriise katilmadigini belirtmistir. Diger taraftan ankete katilanlarin % 41,1°1 son 12
ay i¢inde katildiklar1 egitim programlarinin egitim ihtiyaglarina cevap verdigini ifade
ederken, % 35,6’s1 cevap vermedigini sdylemistir. Verilen egitimin ise katkis1 oldugu
ve ogrenmeyi kolaylastirict tarzda yerine getirildigi goriilmekle beraber, bu katkinin
artirllmasi ve 6grenmeyi kolaylastirmasi igin, egitimin giiniin kosullarina ve ¢alisanlarin
ihtiyaglarina cevap verebilecek sekilde gozden gecirilmesi ve diizenlemesi

gerekmektedir.

Ogrenmenin oOrgiitte uygulanmasi noktasinda sonuglar degerlendirildiginde,
ankete katilanlarin % 70,1°1 birimindeki diger calisanlarla 6grendiklerini paylasma
konusunda tesvik edildigini soylerken, % 15,5°1 tesvik edilmedigini belirtmistir.
Birimlerdeki bu paylasimin tesvik edilmesi, orgiitte takim g¢alismasinin olusmasi ve
orgiitsel ogrenme becerisinin gelistirilmesi acisindan 6nemlidir. Ogrenilenlerin
paylasilmas1 ve uygulanmasi i¢in Orgiitin bu konuda her tiirlii destegi ve olanagi

saglamasi gerekmektedir.

Ankete katilanlarin % 57,8’1 6grendiklerini uygulamasi i¢in kendilerine yeteri
kadar zaman verildigini ifade ederken, % 20’si bu goriise katilmadigin1 belirtmistir.
Orgiit bu konuda ¢alisanlara zaman agisindan biraz daha esnek davranarak uygulama
noktasinda birtakim firsatlar saglayabilir. Diger taraftan, ankete katilanlarin % 40’1
orgiit igindeki 6grenme ve gelisme faaliyetlerinin en yiiksek getiriyi saglayacak sekilde
planlandigini belirtirken, % 27,8’si bu goriise katilmadigim sdylemistir. Orgiitiin
ogrenme ve gelisme faaliyetleri ile ilgili planlarin1 gézden gecirerek en yiiksek getiriyi

saglayacak sekilde diizenlenmesi gerekmektedir.

Ankete katilanlarin % 36,7’si 6grenme ve gelisme faaliyetlerini tamamladiktan
sonra yoneticisinin bu faaliyetleri kendisiyle birlikte degerlendirdigini sdylerken, %
31,1’1 degerlendirmedigini belirtmistir. Diger taraftan ankete katilanlarin % 61,2°si

ogrendiklerini Orgiitte uygulamasi icin yoneticisinin kendisine yardim ettigini ifade
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ederken, % 16,7’si yardim etmedigini belirtmistir. Y0oneticilerin dgrenilenleri uygulama
konusunda astlarina yardim ettigi goriilmekle beraber, bu yardimin daha ¢ok artirilmasi
icin yoneticilerin astlarindan geribildirim almasi ve onlara yardim ederek gerekli sekilde

yonlendirmesi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme mekanizmalarmin belirlenmesine yonelik ifadeler karsisinda
verilen cevaplarin ortalamalar1 degerlendirildiginde ise Orgiit icerisindeki Ogrenme

mekanizmalarinin dinamik ve etkin bir sekilde islemedigi goriilmiistiir.
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SONUC

Belirsizliklerin ve hizli degisimin yasandigi giiniimiiz diinyasinda, orgiitlerin
ayakta kalabilmeleri ve kendilerini yenileyebilmeleri, kendilerini siirekli olarak
gelistirmeleriyle miimkiin olabilmektedir. Yogun rekabetin yasandigi bu siirecte,
orgiitler giderek daha karmasik hale gelmekte ve icinde bulunduklari ¢evre siirekli
degismektedir. Diger taraftan, bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen
yenilikler orgiitii her yoniiyle etkilemektedir. Tiim bu gelismelerin sonucunda, degisime
uyum saglayan ve degisim hizina ayak uydurabilen orgiitler bu yarista basarili olacak,

degismeyenler ise yok olmaya mahkum olacaklardir.

Orgiitlerin artik geleneksel yontemlerle basariya ulasabilme sanslari ortadan
kalkmistir. Giiniimiiz kosullarina cevap verebilecek yeni yaklasimlarin ve anlayiglarin
benimsenmesi gerekmektedir. Bu noktada orgiit gelistirme, son yillarda adindan sikca
bahsedilen ve Orgiitin gelisimine yonelik Onemli bir yontem olarak karsimiza
ctkmaktadir. Orgiit gelistirme ile amagclanan, orgiitin daha etkili ve verimli hale
getirilmesidir. Bu sebeple oOrgilit, sosyal ve kiiltiirel degerleri degistirerek, orgiitsel
stiregleri gelistirerek, calisanlarin yetismelerini ve gelismelerini destekleyici ortamlar
olusturarak, Orgiitin degisime uyum yetenegini ve performansini artirmaya
calismaktadir. Orgiit gelistirme siirecinde 6rgiitlerin yapmas1 gereken en dnemli faaliyet
ise, degisim ihtiyaglarinin belirlenmesidir. Ciinkii daha sonra yapilacak plan ve

programlarin yoniinii bu ihtiyaglar belirleyecektir.

Orgiitlerin gelismelerine, yaraticiliklarim ve kapasitelerini artirmalaria olanak
saglayan en dénemli unsurlardan biri de dgrenmedir. Ogrenme ile birlikte rgiit, hizh
degisim siirecinde c¢evreye uyumunu saglayarak etkinligini artiracaktir. Dolayisiyla
orgiitlerin kendi biinyelerinde, ¢alisanlarin hep birlikte 6grenmesini saglayict sistemler
kurarak buna siireklilik kazandirmalar1 gerekmektedir. Bu noktada karsimiza orgiitsel
ogrenme anlayist ¢ikmaktadir. Orgiit gelistirmenin en énemli unsurlarindan biri olan
orgiitsel 6grenme, bilginin elde edildigi, orgiit icerisinde paylasildigi ve kullanildig1 bir
stirectir. Bu siiregte, calisanlarin  0grenmelerine olanak saglayict  ortamlarin
olusturulmas1 ve Ogrenme becerilerinin  gelistirilmesi, Orgilitsel ~§grenmenin

gerceklesmesi acgisindan 6nemlidir.
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Orgiitii olusturan bireylerin 6grenmesi oOrgiitsel dgrenmenin kilit noktasini
olusturmaktadir. Ciinkii, bireysel 6grenme olmadan orgiitsel 6grenme de var olamaz.
Fakat, sadece bireylerin tek tek 6grenmesi de yeterli degildir. Bireylerin ayrica bir takim
olusturmalar1 ve takim halinde de O6grenmeleri gerekmektedir. Dolayisiyla Orgiitsel

ogrenme siirecinde bireysel ve takim halinde 6grenmenin 6nemi biiyiiktiir.

Orgiit igerisinde herkes tarafindan paylasilan bir vizyonun olmas: ve 6grenmeyi
destekleyici bir kiiltiiriin yaratilmasi ise, orgiitsel 6grenmenin gelismesini saglayacaktir.
Dolayistyla, orgiitlerin bu gelisimi siirekli kilacak orgiitsel yapilar1 olusturarak buna

yonelik stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir.

Orgiitsel O6grenme felsefesini benimsemis ve faaliyetlerini bu dogrultuda
gerceklestiren orgiitler, yeni bilgi, beceri elde ederek ve yeni davranislar gelistirerek

daha etkili, verimli ve basarili olacaklardir.

Orgiit gelistirme siirecinde de orgiitsel 6grenmenin 6nemli ve etkili bir rolii
bulunmaktadir. Bu siirecte, ¢alisanlarin siirekli 6grenme faaliyeti igerisinde olmasi,
O0grenme becerilerini gelistirmeleri ve 6grendiklerini orglit icerisinde uygulayabilmeleri,
orgiitiin gelismesine katkida bulunarak daha etkili olmasin1 saglayacaktir. Dolayisiyla
orglitsel 6grenmenin, orgiit gelistirmeyi basariya ulastiracak en 6nemli unsurlardan biri

oldugu soylenebilir.

Orgiit gelistirme siirecinde orgiitsel 6grenmeyle beraber orgiit igerisinde
isbirliginin, takim g¢alismasinin ve bunlarin sonucunda sinerjinin yaratilmasi Orgiitiin
performansin1 ve verimliligini artiracaktir. Diger taraftan, bu siire¢ i¢inde Orgiitsel
ogrenmenin etkili bir sekilde gerceklesmesi, calisanlara yonelik verilecek egitim ve
O0grenme becerilerinin gelistirilmesi ile miimkiin olacaktir. Ayrica, ¢alisanlarda biitiin bu
faaliyetlerin yapilabilmesine yonelik Ogrenme isteginin olusturulmasi igin, Orgiit
tarafindan motive edilmeleri gerekmektedir. Motive olan bireyin ise ¢alistig1 orgiitiin

gelisimine katkis1 daha ¢ok olacaktir.

Sonug olarak rekabetin kiiresel boyutlara ulastig1 ve herseyin bas dondiiriicii
hizda degistigi giinlimiizde, orgiitler i¢in O6grenme ve gelisme hi¢ bitmeyecek bir
degisme stirecidir. Her 0grenme, ayn1 zamanda her gelismenin baglangici ve devami
olacaktir. Dolayistyla, orgiit gelistirmeye giden yolda en 6nemli ve en etkili unsurun

orglitsel 6grenme oldugunu sdyleyebiliriz.
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Yukarida verilen teorik bilgiler 1s18inda, yapilan arastirma sonucu
degerlendirildigi vakit, orgiitiin gelisme ve 6grenme yoniinde c¢ok etkin ve basarili
olmadig1 gorlilmiistiir. Bu noktada, ¢alisanlarin 6grenme ve gelisme ihtiyaglarinin
yeterince gozden gecirilmedigi ve karsilanmadigi, ¢alisanlarin  potansiyellerini
gelistirmeleri ve 6grenmeleri yoniinde tesvik edilmedigi, takim calismasini tesvik edici
yap1 ve sistemlerin tam anlamiyla olusturulmadigi ve orgiit icerisindeki iletisimin etkin

olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmuistir.

Orgiit biinyesinde &grenme cevresinin, dgrenme ve gelisme ihtiyaglarinin
belirlenmesinin ve karsilanmasiin orgiitsel 6grenmeyi destekler nitelikte olmadigi,
O0grenmenin Orgiitte uygulamaya yeterince aktarilamadigi gorilmiistiir. Dolayisiyla
orgiit biinyesinde orgiitsel 6grenme mekanizmalariin etkili bir sekilde islemedigini

sOyleyebiliriz.
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