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OZET

Kiiresellesme olgusu, bilgi teknolojilerindeki hizli gelismeler ile birlikte
orgiitler i¢in ulusal sinirlar1 kaldirarak uluslar arasit bir rekabet ortami olusturmaktadir.
Orgitler, bu yeni ve belirsiz rekabet ortaminda yeniden yapilanma siireglerini
tamamlayabilmeleri igin orgiitsel 6grenmeye ve bu 6rgitsel 6grenme ortamini destekleyen bir
kurum Kkaltirtne ihtiyag duymaktadirlar. Orgutler, degisen cevresel kosullara adapte
olabilmeleri ve ekonomik bir rekabet avantaji saglayabilmeleri igin kurum KkultGranin

destekledigi bir 6grenme siirecine gerekli dnemi gostermelidir.

Bu c¢alismanin amaci, bir organizasyonun sahip oldugu kurum kultlrin
orgiitsel 6grenme siirecine olan etkilerini incelemektir. Organizasyonlar 6grenme siirecinde
Orgutsel o6grenme engelleri ile karsilagabilmektedirler. Bu bakimdan, Orgiitsel 6grenme
engelleri iizerinde kurum kiiltiiriiniin olumlu oldugu kadar olumsuz bir takim etkileri de
mevcuttur. Sonug¢ olarak, calismamizda bu 6grenme engellerinin kurum kultlrd ile olan

iliskisini belirleyecegiz.
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ABSTRACT

Globalization has seated on environment of international competition, in which
borders nation borders are becoming more transparent, for organizations with rapid
developments in information technologies. As this environment is ambiguous and new,
organizations need to complete the process of restructuring themselves hence, it is necessary
for them to have organizational learning and an organizational culture that encourages this
learning setting. Organizations have to emphasize the importance of learning process
enhanced by organizational culture in order to adapt themselves to the environmental
conditions changing continuously and also to get a competitive advantage.

The purpose of this work is to analyze the effects of organizational culture on the
process of organizational learning. Organizations could encounters barriers to learning during
the organizational learning process.In this regard, organizational culture is both positive and
negative effects on the barriers to organizational learning. As a consequence, this work will

evaluate the relation between organizational culture and these learning barriers.



ONSOZ

Son yillardaki teknolojik ilerlemelerin hizlandirdig1 kiiresellesme siireci,
organizasyonlari bir¢ok yeni durum ile karsi karsiya birakmaktadir. Organizasyonlar artik ¢ok
uluslu bir kimlik kazanmaya baslamis ve uluslar arasi bir rekabet ortami ile bas etmek
zorunda kalmiglardir. Bu yeni siire¢ organizasyonlar i¢in orgiitsel 6grenmenin 6nemini daha
da arttirmistir. Bunun yaninda G68renme siireci organizasyonun sahip oldugu kiiltiirel
ozellikler ile direkt olarak iligkilidir. Bu ¢alismamiz organizasyonlarin 6grenme siirecinde ne
gibi engeller ile karsilastiklarini belirlemeye yoneliktir. Ogrenme engelleri (izerinde kurum
kiiltiirtin pozitif oldugu kadar negatif baz1 etkileri mevcuttur. Bu g¢alismamiz, 6grenme

engelleri Gzerinde kurum kiiltiiriin etkilerini ortaya koymak amaciyla hazirlanmistir.

Bu ¢alismanin konusunun belirlenmesinde ve ¢aligmanin yiiriitiilmesinde yardim ve
tavsiyelerde bulunan, ¢alisma siirecinde goriis ve Onerilerini benimle paylasan danigsmanim
Sayin, Prof. Dr. Zeki Parlak’a; maddi ve manevi olarak desteklerini hissettigim Aileme; Bu
siiregte yardimini, fikir ve gorilislerini esirgemeyen Abdiissaamed Keten’e, Ramazan

Besoluk’a ve Deniz Besoluk’a tesekkiir ederim.
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GIRIS

Teknolojik ilerlemenin hizlandirdig1 kiiresellesme siirecine organizasyonlarin uyum
saglayabilmeleri i¢in kendilerini bu yeni ekonomik diizenin sartlarina uygun bir sekilde
yeniden yapilandirmalari gerekmektedir. Kiiresellesme ile ortaya ¢ikan ve hem ulkeler hem de
organizasyonlarin kendilerini piyasaya yeniden adapte etmesini gerektiren birgok ekonomik
degisim s0z konusudur. Bu degisimlerden ilki, yeni doniisimde organizasyonlarin i¢inde
bulundugu rekabet ortaminda tilkesel siirlarin ortadan kalkmasi ve organizasyonlarin uluslar
arasi bir rekabet ortami ile basa ¢ikmak zorunda kalmalaridir. Diger 6nemli degisim ise ortaya
¢ikan uluslar arasi rekabet ile organizasyonlarin pazar paylarinin yeniden sekillenmesi ve

ticari kapasitelerinin artmasidir.

Teknolojik ilerlemelerin hizlandirdigi kiiresellesme olgusu, uluslar arasi ticareti
yeniden yapilandirmanin yaninda, iiretim silirecinin de yeniden yapilanmasinda onemli bir
etkisi s6z konusudur. Bilginin organizasyonlar i¢in 6nemini arttiran yeni tiretim yontemi, bilgi
yogun iretim teknikleridir. Bilgi yogun {retim teknikleri ile birlikte iretilen mal ve
hizmetlerin bilgi ve teknolojiye olan bagimlilig1 da artmaktadir. Bu siirece adapte olabilmenin
yolu cevresel degisikliklere olabildigince hizli tepki gostererek Orglitsel degisimin
tamamlanmasidir. Orgiitsel degisimin en etkili ve organizasyonlar icin en az sikinti ile

atlatabilmenin yolu ise orgiitsel 6grenme siirecinin etkinligine olan bagliligidir.

Bilgi, organizasyonlarin yeniden yapilandirma siirecine uyum saglamadaki temel
anahtar olmanin yaninda bu degisimi ve doniisiimii sagladiktan sonra ekonomik bir avantaj
elde etmesinin ve surdurebilmesinin de temel faktoridur. Teknolojik ilerlemelerle birlikte
bilgiye ulasimin kolaylasmasiyla ortaya c¢ikan bilgi toplumu, 6grenmeyi organizasyonlar i¢in
bir gereklilik haline getirmektedir. Ogrenme, organizasyonlarin elde ettigi bilginin islevsel bir
hale getirebilmesini ifade etmektedir. Bu tanimdan da anlasilacag: iizere, organizasyonlar elde

ettigi bilgiyi i¢inde bulundugu pazar i¢in bir avantaja cevirebilmelidir.

Kiiresel doniisiim ile birlikte genel Gretim faktorleri olan “toprak™, “sermaye” ve
“isgiictiniin” yaninda yeni bir 0Oretim faktori olan “bilgi” de Onem kazanmaktadir.
Kiresellesme siireci bilgiyi en dnemli meta olarak ortaya ¢ikarmaktadir. Diinyanin neresinde

olursa olsun mevcut bilgi arttk organizasyonlar icin ulasilabilir bir haldedir ve



organizasyonlarin yapmasi gereken 6grenme yolu ile elde ettigi bu bilgileri bir katma degere
doniistirmektir. Ogrenme, organizasyonlar icin bu kadar &nemli olmasma ragmen Oniinde
birgok 6grenme engeli bulunmaktadir. Bu engellerin bir¢ogu direkt olarak organizasyonlarin

sahip oldugu kurum kultiird ile iliskilidir.

Kurum Kkuilturd, bir organizasyonun iyelerinin paylastigi ortak degerler, normlar,
inanglar ve beklentilerden olusmaktadir. Bu kavram, Fordist kriz ile beraber Japon otomobil
firmalarinin uluslar arasi pazardaki hizli ilerlemesinin altinda yatan faktorii inceleyen ABD’li
uzmanlar tarafindan gelistirilmistir. Tipk1 iilkeler gibi kurumlarin da kendilerini diger
kurumlardan ayiran bir kiiltiiri mevcuttur ve bu kiiltiirel yapilar yonetilebildigi taktide

kurumsal performansi ve rekabet tistiinliigii iizerine olumlu bir takim etkileri s6z konusudur.

Kurum kiiltiirii ve orgiitsel 6grenme arasindaki iligki olduk¢a karmasik bir yapiya
sahiptir. Kurum kiiltiiriniin sahip oldugu degerler ve normlar ile orgiitsel 6grenme siireci
lizerine tartismasiz olumlu bir katkis1 s6z konusudur. Bununla birlikte organizasyonlarin sahip
oldugu degisime direng gosteren kiiltiirel yapilari, savunmaci rutinleri gibi 6zellikler 6grenme
icin bir engele doniisebilmektedir. Bu kiiltiirel 6zelliklerin yaninda kurum kiiltiirii icerisinde
olusabilecek alt kiiltiirel yapilar arasinda ortaya ¢ikan catigmalar da orgiitsel 6grenme i¢in bir
engel teskil edebilmektedir. Bu aragtirmanin amaci kurum Kultlrinin orgiitsel 6grenme

engelleri tzerindeki olumlu ve olumsuz etkilerinin belirlenmesidir.

Aragtirmamizin ilk bolimiinde orgiitsel 6grenmenin temelini olusturan &grenme
kavramina ve Ogrenme kuramlarma kisaca deginmeye calisilacaktir. Orgiitsel 6grenme
kavramina degindikten sonra Argyris’in ¢alismasini temel alan Orgiitsel 6grenme diizeyleri
agiklanacaktir. Orgiitsel dgrenmenin diizeylerinden sonra Huber’in ¢alismasma dayanan
o0grenme siireclerinin neler oldugu ve bu siireglerde oOrgiitlerin neler yapmasi gerektigi
belirlenecektir. Orgiitsel &grenmenin tanimi ve asamalarinin belirlenmesinin ardindan

O0grenme siirecinin Oniinde ne gibi engellerin var oldugunu aciklayacak ve bu asamada

-----

Ikinci asamada, kurum Kiltiirii kavrami ile iliskili olan kiiltir kavrami kisaca
aciklanacaktir. Daha sonra kurum kudltirinin ne oldugunu ve nasil ortaya ¢iktigini

acikladiktan sonra, kurum Kkuoltrind olusturan temel unsurlar belirlenecektir. Kurum



kalturind  tanimlamak ve smirlarimin  neler oldugunu agiklamak igin birgok teori

gelistirilmistir. Bu arastirmamizda bu teorilerin bazilarinin neler olduguna yer verilecektir.

Bu calismanin son bdlimiinde ise tez c¢alismasmnin temel konusu olan kurum
Kilturinun orgiitsel 6grenme engelleri iizerine etkileri incelenecektir. ilk olarak kurum
kalturd ve orgiitsel 6grenme engelleri arasindaki iliskiyi agiklarken, kurum Kkaltranin bir
biitlin olarak almak yerine alt kiiltiir kavrami1 tizerinden pargalar halinde oOrgiitsel 6grenme
engelleri (zerine etkisi incelenecektir. Daha sonra kurum Kkualtirinin organizasyonlarin
ogrenme ve bilgi elde etme tizerindeki etkisi agiklanacaktir. Bu asamada kurum kultird ve
orgiitsel 6grenme arasindaki karmagik iliski agiklanmaya calisilacaktir. Bu asamadan sonra
Lawrence ve arkadaslarinin belirledigi 41 modeli ¢ergevesinde ortaya ¢ikan ve kurum
kaltardyle iliskili olan 6grenme engellerinin neler olduguna deginilecek ve tezimizin son
asamasinda ise kurum Kolturinin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerin oOrgiitsel 6grenme

engelleri lizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri belirlenmeye calisilacaktir.



BIiRINCIi BOLUM

ORGUTSEL OGRENME iLE iLGILIi KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.0GRENME iLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

Orgiitsel grenme, bireysel dgrenmenin toplamimdan daha fazlasimi ifade etmektedir.
Orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenme ile olan bu iliskisinden dolayr Grgltsel 6grenme
siirecine deginmeden Once Ogrenme kavramina ve Ogrenme ile ilgili temel kuramlara
deginmek yararli olacaktir. Ogrenme kavrammin iyi anlasilmasi orgiitsel Ogrenmenin

anlasilmasina katki saglayacaktir.
1.1.1.0grenme Kavrami

Ogrenme biitiin canlilarin degisen yasam kosullarina uyum saglayarak varliklarimi
devam ettirebilmesi icin gereklidir. Bu degisime uyum saglamanin kurali ise 6grenmenin
siireklilik gostermek zorunda olmasidir. Ogrenme ile ilgili tek ve kapsayici bir tanimin
olmamas: 6grenmenin ¢ok boyutlu bir siire¢ olmasindan kaynaklanmaktadir. Ogrenme
tanimlarinin ortak Ozelligi, 6grenme siirecini bir siireklilik olarak gérmesidir. Egitim veya
tecrube yolu ile elde edilen bilgi, davraniglar tizerinde siirekli bir degisime neden olmaktadir.
Ogrenilen sey zamanla bilincaltimiza yerlesmekte ve bilingli ya da bilingsiz davranis

kaliplarini olusturmaktadir®,

Ogrenme ile ilgili olarak literatiirde birgok fakli tanimlama mevcut olmakla birlikte
cogu diisiiniire gore dgrenme, “bilgi ve tecriibe sonucu davranista olusan siirekli degisim”dir?.
Bu tanmimdan c¢ikarilabilecegi tlizere Ogrenme, insanin inancglarini, degerlerini, tutum ve
davramiglarini sekillendiren bir siirectir. Ogrenme kavramui bir siireg olmasmin yaninda

hayatin vazge¢ilmez bir unsurudur. Bu siireg ile elde edilen bilgi kisinin deger ve inanglarinda

! Salim Cam, “Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii”, 1.Basim, Papatya Yayincilik, 2002, s.27.
2 Erol Eren, “Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi’’, 6. Baski, Istanbul, Beta Basim Yayim Dagitim,
2000, s.608.



stireklilik arz eden bir degisim getirmektedir. Bu degisim siireci ise kiside tecriibe birikimine

olanak saglamaktadir.

Ogrenme kavramu igin ortak bir tanimlamanin yani sira farkli tanimlamalarda mevcut
bulunmaktadir. Piaget’e gore, “O6grenme bireyin olgunlagsmasi ile edindigi tecriibenin
niteligine bagl olarak gergeklesen biligsel faaliyetler”dir’. Bu tanimlamada da 6grenmenin
bilissel bir degisim siireci oldugu vurgulanmaktadir. Diger bir tanimlamaya gore 6grenme ise
O0grenme, “ pekistirilmis tekrarlama veya deneyim sonucu davranista goriilen oldukga kalici
bir degisim” olarak tanimlanmaktadir. Bu ifadeye dayanarak Ogrenmenin davranis
kaliplarindaki degisimi ifade ettigini ¢ikarmaktayiz. Bu degisim pozitif olabilecegi gibi
negatif yonli de olabilir. Davranis kaliplarindaki degisim kalict olmasi gerekmektedir. Bu
tanimlamaya gore davramistaki gecici degisimler 6grenme olarak kabul edilmemektedir.
Davranigsal veya bilissel degisim igin ise tekrar ve deneyim 6nemli bir faktordir. Tekrar ve

deneyim, davranislarm pekistirilmesine ve kalic1 olmasina olanak tanimaktadir®.

Ogrenme ile ilgili farkli tanimlamalar mevcut olmasina ragmen &grenme siirecinin
belirli 6zellikleri tizerinde bir fikir birligi goriilebilmektedir. Bu 6zelliklerden ilki 6grenmenin
bir degisim silireci oldugu vurgusudur. Diger o6zellik, dgrenmenin bir tecriibe birikimi
oldugudur ve bu tecriibe birikimi tekrar eden davranigsal ya da biligsel siireclerin sonucunda
elde edilir. Cikarilabilecek son Ozellik ise elde edilen bilgi birikiminin ya da tecriibenin

stireklilik arz eden davranis kaliplarina dontismesidir.
1.1.2.0grenme Kuramlari

Ogrenme siireci iizerinde hangi degiskenlerin tam olarak etkili oldugu kesin olarak
bilinmemektedir. Ogrenme konusunu giinliik cevredeki karmasikliktan kurtarmak igin
O0grenme ile ilgili bilimsel calismalar yapilmistir. Bu g¢alismalarin ¢ogu laboratuarlarda
deneklere Ogrenme alistirmalar1 verilerek deneklerin incelenmesine dayali bilimsel
arastirmalardir.  Yapilan arastirmalarin amaci Ogrenmeye etki eden degiskenlerin

dlgiilebilmesi ve kontrol altina alinabilmesidir. Ogrenme ile ilgili ilk deneysel arastirmalar

3 Giilten Ulgen, “Egitim Psikolojisi”, Alkim Yaynevi, Istanbul, 1997, s.144-145.
4 Can Baysal, Erdal Tekarslan, “Davrams Bilimleri”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yaymi, Donence Basim ve
Yayinevi, ISBN 975-404-518-6, 1989, s.66.



davranigsal yaklasimla orta ¢ikmis ve daha sonra bu akimin eksik kaldig1 yonleri tamamlayici
nitelikte olan bilissel yontemler kullanilmistir. Sosyal yaklasim kuramlar1 ise bu iki yontemin

sentezi mahiyetindedir®.

Ogrenme ile ilgili ortaya ¢ikan dgrenme kuramlarmin temelinde 6grenmenin neden
olustugunu aciklamaya c¢alisan calismalar olusturmaktadir. Ogrenme siireci ile ilgili birgok
kuram olmasina karsin temelde bu teorileri davranig¢1 6grenme kuramlari, bilissel 6grenme

kuramlari ve sosyal 6grenme kuramlari olarak ¢ baslik alinda incelenebilmektedir.
1.1.2.1. Davramssal Ogrenme Kuramlar

Psikoloji kokenli olan 6grenme kavrami, bireysel seviyedeki Ogrenme slirecine
odaklidir. Davranigsal psikologlar 6grenmeyi zaman igersinde davranig degisikliklerine yol
acan bir edinim zinciri olarak tanimlamaktadirlar. Davraniglardaki degisimler devam eden
tecriibelerin bir sonucudur ve bu 6grenme perspektifi gézlemlenebilir davranislar 6zerine
odaklanmaktadir®. Ogrenme ile ilgili ilk deneysel arastirmalar 20. yiizyilla kadar
uzanmaktadir. Bu aragtirmalar1 Pavlov’un Rusya’da ve Watson ve Thorndike’in Amerika’da
laboratuarlarda insan ve hayvanlarin belirli durumlarda nasil davrandiklarini inceledigi
deneyler olusturmaktadir. Arastirmalarin temelinde insanlarin ve hayvanlarin davranislari
incelendigi icin bu kuramlar davramis¢i kuramlar olarak adlandirilmaktadir’. Davranisei

yaklasimin amaci deneysel yolla izlenen deneklerin davraniglari iizerinde hangi etkenlerin

belirleyici oldugunun saptanmasidir.

Davranigsal 6grenme yaklasimima gore Ogrenme, davraniglarda meydana gelen
degisikligi ifade etmekle birlikte bu siirece bagli olarak ortaya g¢ikan nihai bir Granddr.

Thorndike, Palov, Watson ve Skinner gibi davraniscilar, 6grenenlerin ¢evredeki uyaricilara

5 Baysal, Tekarslan, s.67-69.

® Bettina Biichel, Gilbert Probst, “ From Organizational Learning to Knowledge Managment’’, http://archive-
ouverte.unige.ch/unige:5858 , 2000, s.3.

" Mnire Erden, Yasemin Akman, “Egitim Psikolojisi”, Arkadas Yayinlari, Ankara, 1995, 5.123
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tepki verdikce davrams kaliplarindaki degisimin saglanacagina inanmaktadirlar.® Bu

yaklasim, 6grenme siirecini uyarici-tepki arasindaki iliski iizerine oturtmaktadir.

Davranig¢1  yaklagim  bireylerin  i¢sel fonksiyonlarmma degil davranislarina
odaklanmaktadir. Bu yaklagim arastirmalari, davraniglarin {izerindeki dis c¢evredeki
uyaricilarin etkisini ve 06diill ceza yonteminin sonuglarni inceler. Davranig¢1 yaklasimi
savunanlara gore davraniglari ortaya ¢ikartan tiim degiskenler c¢evrede mevcuttur.
Ogrenmenin nasil meydana geldigini anlayabilmek icin ¢evrenin canli iizerindeki etkisinin
yani uyarici-tepki iligkisinin incelenmesi gerekmektedir. Ogrenme siireci davranigsal
yaklasima gore deneme yanilma yolu ile 6grenilmektedir. Buna gore davranis¢i yaklagimin

ozelliklerini su sekilde siralanmaktadir;’

° Davranig¢1  yaklasimda davranisi ortaya ¢ikartan unsurlar uyarici  ve
organizmanin uyariciya tepkisidir. Ogrenme bu etkilesim ile ortaya ¢ikmaktadir ve bu siirecin
izlenmesi davranig¢1r yaklasim i¢in 6nemlidir. Uyaricinin, organizmanin zihninde meydana
getirdigi tepki gozlemlenebilir olmadigi i¢in 6nemli degildir.

. Davranig¢1  yaklagimcilar Ogrenmeyi bilimsel deneyler ile agiklamaya
calismiglardir. Bu g¢alismalar daha ¢ok hayvanlar iizerinde yogunlasmis ve basit davranis
kaliplart incelenmistir.

o Biligsel yaklasimcilarin 6grenmeyi igsel kapasitedeki bir degisim olarak
tanimasinin aksine davranisgilar i¢in 6grenme bireyin davranislarindaki degisimdir.

. Davranis¢ilara gore dis ¢evreden gelen wuyaricilarin sikligt  davranigin
pekistirilmesinde etkili olmaktadir. Davranislar bu etkiler sonucunda 6grenilir ve bu etkilerin

siklig1 arttikca 6grenme hizlanir ve 6grenilenler pekisir.

Davranigsal yaklagimin Orgiitsel boyutunda, oOrgiitler kendi ve diger oOrgiitlerin
tecriibelerine tepki vermesi sonucunda kendi rutin davranislarinda ve sistemlerinde meydana
gelen degisimleri incelemektedir. March ve Simon’a gore orgiitler ¢cevrelerinden etkilenmekte

ve davranigsal anlamda oOrgiitsel 6grenme bu etkilesim sonucundaki program uyarlamalar

8 Hallie Preskill, Rosalie T. Torres, “ Evaluative inquiry for Learning in Organization”, Sage Puplication,
ISBN 0-7619-0453-0, 1999, s. 18-19.

® Miige Elden, “Hedef Kitle Davramsglarii Etkileyen Psikolojik Bir Faktor Olarak Ogrenme: Ogrenme ve
Reklam ligkisi”, http://www.irfanerdogan.com/dergiweb2008/18/ELDEN.pdf, Ege Universitesi, 2003, s.9.
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seklinde kendisini gostermektedir. Orgiitlerin eski tecriibeleri ve referans gruplarmin
tecriibelerine gore belirledigi performans beklenti diizeyleri, beklenileni karsilayamazsa

orgiitlerin program uyarlamasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.*®
1.1.2.2. Bilissel Ogrenme Teorileri

Ikinci 6grenme teorisi olan bilissel dgrenme teorileri bireysel dgrenmenin anahtar
olarak davranigsal degisim yerine bilissel siireglere vurgu yapar. Bilissel teoriler davranislarda
meydana gelen degisikliklerden ¢ok davranislarda degisime neden olabilecek bilissel
degisikliklere odaklanir. Bireyin 6grenme siireci iistiinde tecriibeleri, beklentileri, inanglar1 ve
daha &nceden olusan bilissel kaliplar yatmaktadir.!* Bilissel dgrenme teorileri, bilissel siirecin
o0grenmeyi ve davranislart kontrol ettigini savunmaktadir. Bu teoriye gore 6grenme siireci
genellikle istemsiz olarak meydana gelir ve O6grenici uyaricilara istemsizce tepki gosterir.

Ayrica bilissel 6grenme teorileri 6grenmenin nasil meydana geldigiyle ilgilenmektedir.?

Bilissel 6grenme modelinin ortaya ¢ikartan en onemli etkenler klinik ¢aligmalarda
yapilan arastirmalar sonucunda ¢ikan bazi bulgularin davranigc1 yaklagim tarafindan
aciklanamiyor olmasinda yatmaktadir. Davranisgt yaklasimin savundugu “6grenme igin
pekistirme” olmadan 6grenmenin olmadigi tezinin laboratuarlarda hayvanlar iizerine yapilan
arastirmalarda islevsiz oldugu ortaya ¢ikarilmistir.® Bu arastirmalar incelenen hayvanlarin
pekistirmeye gerek duymadan da Ogrenebildigini gostermekte ve davranigsal yaklasimin

ogrenme icin pekistirmenin gerekliligi goriisiinii ¢iiriitmektedir.

Bilissel 6grenme iizerine ilk ¢alisma E. Tolman’in beyaz farelerin “T” seklinde bir
labirentte yiyeceklerini bulmay1 6grenmesini inceledigi arastirmalara dayanmaktadir. Tolman
aragtirmalarinda farelerin yemegi bulabilmek i¢in c¢evrelerindeki uyaricilari birbiri ile
iligkilendirerek bilissel bir harita olusturdugunu ve bu haritaya gore yolunu bularak 6grenme

stirecini  gergeklestirdigini savunmaktadir. Biligsel yaklasima gore O6grenme davranisgi

10 Umut Kog, “Orgiitsel Ogrenme: Tanimi, Yakin Terimler Arasindaki Kavramsal Ayrimlar ve Davranissal
Yaklagim” Afyon Kocatepe Univ. i.I.B.F Dergisi, C.11, S.1, 2009, s.156-157 .

11 Biichel, Probst, s.3.

12 preskill ve Toress, s.19.

13 M. Hakan Tiirkgapar, A. Emre Saygin, “Bilissel Davranig¢1 psikoterapiler: Tarihge ve Gelisim”, Bilissel
Davramsci psikoterapi ve Arastirmalar Dergisi, 2012, s.9.



yaklasimin savundugu deneme yanilma ydnteminden ziyade bilingli ve amach bir siireg ile
meydana gelmektedir.!* Tolman yaptig1 deneysel arastirmada iki grup fare kullanmus ve ilk
grup fareyi labirente birakip fareleri yemek ile kosullandirmistir. Bu islemi birka¢ defa
deneyerek davranig¢i yaklagimin savundugu pekistirme siirecini gergeklestirmistir. Deneyin
ikinci kisminda ise ikinci grubu yani pekistirme siirecine tabii olmayan fareleri labirente
birakmistir. Bu durumda pekistirmeye tabi tutulmayan fareler davranisci yaklasima gore
basarisiz olmasi beklenirken bu goriise zit olarak en az diger fareler kadar hizli bir sekilde
labirenti tamamlamislardir. Bu deney Ogrenme siirecinin deneme yanilma yontemi ve

pekistirme siireci olmadan da 6grenmenin gerceklesebildiginin gostergesidir.™
1.1.2.3. Sosyal Ogrenme Kuram

Sosyal 6grenme teorileri davranis¢i yaklasimi model olarak §grenme yoOnteminin
daha biligselci bir yaklasimla yeniden ortaya ¢ikarilmasidir. Davranis¢t yaklasim 6grenme
stirecinde sadece gevresel etkilere dayanirken biligsel 6grenme ise 6grenmede i¢sel etkenlere
yer vermektedir. Sosyal 6grenme teorileri kismen bu iki teorinin birlesimi olarak goriilebilir.
Bandura’nin temelini attigt sosyal O0grenme kavrami hem Ogrenme iizerinde ¢evresel
etkenlerin varligin1 hem de duygu ve bilis gibi biligsel siireclerin var olduguna dayanmaktadir.
Bilissel 6grenmede cevrenin yaninda kisisel Ozelliklerinde var olmasiyla bu iki teorinin

birlesimini olusturmaktadir.®

Geleneksel ogrenme teorileri ise genellikle davraniglari, davraniglarin sonucunda
ortaya ¢ikan tepkilerin direkt tecriibe edilmesi ile ortaya ¢ikacagini savunur. Aslinda, direkt
olarak tecriibe ile ortaya ¢ikan davranis kaliplari, diger kisilerin davraniglarinin sonucunda
ortaya ¢ikan olumlu ya da olumsuz sonuglarin gozlemlenmesi ile de dolayli olarak elde
edilebilir. Benzer bir sekilde gbzlemcinin bilissel kaliplart da gézlem yolu ile diger kisilerin

davraniglarinin  sonuglarina bagl bir sekilde direkt olarak elde edilebilir.!” Bu durum

14 Baysal, Tekarslan, s.76.

5Edward E. Tolman, “Cognitive Map In Rats and Man”, http://psychclassics.yorku.ca/Tolman/Maps/maps.htm,
Psycholocigal Rewiev (14.02.2017)

6 Adem Sultan Turanh, “Sosyal Biligsel Ogrenme ve Yabanci Dil Ogretimi”, Erciyes Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, C.1, S.23, 2007, s. 2-3.

17 Albert Bandura, “Social Learning Theory”, Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1997, s.2.
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O0grenmenin hem davranis¢1 yaklasima uygun bir sekilde tecriibbe yolu ile hem de biligsel

teorilere uygun bir sekilde gozlem yolu ile gerceklestirilebilecegini vurgulamaktadir.

Sosyal 6grenme sisteminde 6grenme kaliplar1 direkt tecriibe yoluyla elde edilebildigi
gibi bagkalarimin davraniglarinin izlenmesi yoluyla da elde edilebilir. Digerlerinin
davraniglarin1 izleyen bireyler izledikleri gruplarin onaymi almaya calisirlar. Gozlem
sirasinda bagskalarinin davraniglarinin sonuglar1 édiillendirilmis ya da cezalandirilmis olmasi
davranig kaliplarinin olugsmasinda direkt olarak etkilidir. Rotter’e gore insanlar davraniglarini
yonlendirebilmekte O6zgiirdiir. Buradaki ozgiirliigii kisitlayan ise bireyin aidiyet icinde
hissettigi toplumda davraniglarinin sonuglarmin olumlu olmasina ¢alismasi ve ortaya
¢ikarabilecegi olumsuzluklardan kaginmasidir. Davranislarin sonucunda ortaya ¢ikan olumlu

sonuglar kisilerin davranis kaliplari iizerinde pekistirici bir etkiye sahiptir.'8

Sosyal 6grenmedeki temel etken ise Kisinin gevresini gozlemlemesi, diger bir deyisle
model olarak Ogrenmesidir. Model alan, model aldig1 kisiyi gozlemledik¢e zihinsel
fonksiyonlar gelistirmektedir. Bu gdzlemlemenin sonucundaki 6grenmenin etkili sonuglar
ortaya c¢ikarabilmesi i¢in gozlemleyen kisinin gozlemledigi davranislar1 yerine getirebilme
kabiliyetine sahip olmas1 gerekmektedir. Model alan kisi model aldig1 kisiyi gozlemlemesi
sonucunda davranislarinda, bilissel ve zihinsel 6zelliklerinde farkliliklar meydana gelecektir.
Model olarak 6grenmede model olarak alinan kisinin herhangi bir ayiric1 vasfi yoktur sadece
gozlemlenebilir olmasi yeterlidir. Bu kisi ¢ocuklar i¢in bir ¢izgi film karakteri olacag: gibi bir

ogrenci icin okuldaki 6gretmeni de olabilir.!®

1.2.0RGUTSEL OGRENME TANIMI VE KAVRAMI

Orgiitsel 6grenme siirecinin mekanizmasi bireysel 6grenmedir fakat bireysel 6grenme
bununla birlikte drgiitsel dgrenme siirecinde yetersiz kalabilir. Ogrenme siirecinin istenen

yiiksek seviyede olmasi ve orgiitsel 6grenme siirecine katki saglayabilmesi icin bireylerin

18 Filiz Orhan, Abdullah Dagc1, “Formation Of Reigious Identify in the Adolescence: A Evolation in the Context
of Social Learning Theory”, Glimiishane Universitesi Ilahiyat Fakiiltesi Dergisi, C.4, S.7, 2015, 5.116-117.

19 Murat Demirbas, Rahmi Yagbasan, “Sosyal Ogrenme Teorsine Dayali Ogretim Etkinliklerinin, Ogrencilerin
Akademik Basarilarii Kaliciligima Etkisi”, Abant izzet Baysal Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi, C.5,
S.1, 2015, 5.367-368.
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ihtiyag duydugu bilgi havuzuna erisimine ulasimi olanak dahilinde olmas1 gereklidir.?® Bu
yetersizlige neden olan diger bir faktor ise organizasyonlarin zamanla yapilarinin degismis
olmasidir. Ilk baslarda orgiitsel 6grenmenin kavramsal agiklamalarinda bireysel dgrenme ile
yakin anlamli olarak kullanildigi goriilmiistiir. Bu safhada orgiitler kii¢iik yapidadir ve az
sayida insandan olusmaktadir. Fakat orgiitlerin yapilarmin biiylimesi, insan unsurunun
varliginin artmas1 orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenmeden ayrilmasina neden olmustur.?
Orgiitlerin hacminin biiyiimesinden once orgiitsel 6grenme bireysel 6grenme ile es anlamli
disiintiliirken, hacimdeki biiylime ile orgilitsel 6grenme daha biiylik bir payday1 ifade
etmektedir. Her ne kadar bireysel 6grenme ve Orgitsel 6grenme arasinda bir ayrim zamanla
ortaya ¢ikmis olsa da bu ayrim ¢ok acgik degildir. Bununla birlikte yine de orgiitsel 6grenme
lizerine yapilan arastirmalara dayanarak orgiitsel 6grenme siirecinin bireysel bir 6grenme mi

yoksa grup diizeyinde bir 6grenme siireci mi oldugu konusunda farkli yaklagimlar mevcuttur.

Senge bireysel 6grenme oOrgiitsel 6grenmenin ilk sartt oldugunu vurgular. Bireysel
O0grenme olmaksizin orgiitsel 6grenme siireci olusmaz. Buna ragmen bireysel d6grenmenin
basarili bir sekilde gerceklesmesi orgiitsel 6grenmeyi garanti edemez.?? Ayrica Hedberg’e
gore bireysel 0grenme ve Orgiitsel 6grenme arasinda siki bir iliski mevcuttur. Buna gore
organizasyonlarin bir beyni olmamasina ragmen hafizalari ve biligsel sistemleri
bulunmaktadir. Bireysel 6grenme ile organizasyonlarin galisanlar1 kendi deger, inang ve

aliskanliklarini degistirdikce organizasyonlar da kendi ideolojileri gelistirirler.?

Orgiitsel 6grenme ve bireysel Ogrenme arasindaki ayrimin tasidigi belirsizlik
durumunun yaninda orgiitsel 6grenmenin tanimlanmasi {izerine de degisik fikirler mevcuttur.
Orgiitsel 6grenme ile ilgili yapilan arastirmalar, Orgiitsel 6grenmenin ne oldugunu

tamimlamaktan ziyade bu 6grenme siirecinin nasil isledigi iizerinedir. Orgiitsel 6grenme

20 Linda Argote, “Organizational Learning: Creating, Retaining and Transfering Knowledge”, 2nd Edition,
Springer Science and Business Media, 1999, s.35.

21 Daniel H. Kim, “The Link Betwen Individual and Organizational Learning”, Sloan Management Review,
1993, 5.40.

22 Ruth Alas, Maaja Vadi, “The Impact of Organizational Culture on Organizational Learning at Six Estonian
Hospitals”, International Journal Of Strategic Change Management, S.1, 2006, s.159.

2 Michael Popper, Raanan Lipshitz, “Organizational Learning: Mechanism, Culture and Feasibilty”,
Management Learing, C.31, S.2, 2000, s.189.
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kavrami uzun siiredir bilinen bir kavram olsa da diisiiniirler tarafindan tek bir ortak tanimlama

getirilememistir.?

Fiol ve Lyles’e gore orgiitsel 6grenme, orgiitlerin kendi ¢evrelerini yorumlamasi ve
anlamasi yoluyla uygun stratejilerin belirlenebilmesidir. Bu yorumlama 6rgiitiin daha iyi bir
bilgi birikimine olanak taniyacak ve orgiitsel etkinligi arttiracaktir.?® Orgiitsel 6grenme bu
acidan orgiitsel degisim i¢in bir gereklilige de donlismektedir. Levitt’e gore ise Orgutsel
ogrenmeyi U¢ klasik gozlem tlizerine insa edilir. Bunlardan ilki, organizasyondaki rutine bagl
davraniglardir. Buna bagl olarak orgutsel suregler, sonuglari hesaplamaktan ziyade durumlar
icin uygun yontemlerin uygulanmasidir. ikinci g6zlem, organizasyonun isleyisinin ge¢mise
bagl olusudur. Orgitiin rutini gelecek beklentisinden daha ¢ok geg¢misin yorumlanmasina
dayamir. Orgiitler tecriibelerini ¢iktilarm sonucunda elde edilen geribildirime bagl olarak
arttirr. Uglincll gozlem ise gorev yonetimi ya da goreve baghliktir. Orgiitlerin rutin
davraniglari, onlarin gozlemledikleri sonuglar ve bu sonuglar i¢in sahip olduklar1 beklentiler
arasindaki iliskiye baglidir. Orgiitler gecmis deneyimleri ile elde ettikleri sonuglar1 drgiitiin
rutini haline doniistiirerek 6grenme siirecini gergeklestirirler. Bu rutinler genel olarak kurallar,

siirecler, gelenekler, stratejiler ve orgiitlerin insa ettikleri ve yonettikleri teknolojilerdir.?®

Argyrs ve Schon’e gore ise orgilitteki 6grenme siirecini tetikleyen unsur hata tespit
uzerine temellidir. Organizasyon i¢inde ortaya ¢ikan hatalari 6rgiit ¢alisanlarinin diizenlemeye
calimast durumunda Ogrenme meydana gelmektedir. Ortaya ¢ikan hatalar bireylerin
durumlan kavrayis sekillerinde degisikliklere yol acar ve bu degisiklik organizasyon i¢indeki
bireylerin davramslarinda degisiklik yapmasma neden olur.?” Orgiit calisanlar1 giinliik is
siireclerinde ortaya ¢ikan hatalar sonucunda 6grenmeyi gerceklestirerek, benzer durumlardan
kagmay1 veya basa cikabilmeyi Ogrenecektir. Bu Ogrenme siireci Orgiit i¢i rutinleri de

etkileyecek ve orgiitsel bir 6grenmeye doniisecektir.

2Cem Ayden, Muhammet Diisiikcan, “Orgiitsel Ogrenme Kavrami ve Ogrenme Engellerinin Giderilmesinde
Orgiit Kiiltirii ve Liderligin Rolii”, Selguk Universitesi i.i.B.F. Sosyal ve Ekonomik Dergisi, S.4, 2002, 5.122.
25 Marlene Fiol, Marjorie A.Lyles, ’Organizational Learning”’, The Academy of Management Review, C.10,
S.4, 1985, 5.804.

% Barbara Levitt, James G. March, “Organizational Learning”, Annual Review of Sociology, C.4, 1988, s.320.
27 Chris Argyris, Donald Schén, “Organizational Learning II”, Addison-Wesley Publication, New York, 1996,
s.16, Aktaran: Cem Ayden, Muhammet Diisiikcan, “Orgiitsel Ogrenme Kavrami ve Ogrenme Engellerinin
Giderilmesinde Orgiit Kiiltiirii ve Liderligin Rolii”, s.122.
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Orgiitsel 6grenme ile ilgili farkli tanimlamalar mevcut olmasina karsin arastirmalarin
ortak paydasi Orgiitsel 0grenmenin organizasyonun bilgi birikiminde meydana gelen bir
degisim oldugu gorisiidir. Bu degisim, O6grenme siireciyle organizasyonun bu sireg
sonucunda elde ettigi bir tecriibe birikimi olarak gerceklesir. Organizasyonun bilgisini

orgutdn rutini, prosedurleri ve geri bildirime dayali bilgileri olustur?,

Orgiitsel 8grenme siireci ile ilgili yapilan arastirmalar genel olarak ii¢ unsur iizerine
yogunlastig1 gériilmektedir. Bunlardan ilki hata tespitidir. Orgitler hedeflerine yonelik olarak
uyguladigi yontem ve politikalar sonucunda ortaya ¢ikan hatalar1 tespit etmesi Orgiitsel
O0grenme siirecini baglatir. Ortaya ¢ikan bu hatalar1 orgiitler daha sonra genis olarak ele
alacagimiz dgrenme siirecleri ile diizeltmeye calisir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili ikinci unsur
ise tecrubedir. Orgitler, eski orgiitsel siireclerin bagarili ya da basarisizligindan elde edilen
bilgiler tecriibe birikimini olusturur. Tecriibe yolu ile 6rgutsel bilgi elde etmede geri bildirim
onemli bir rol oynar. Orgiitsel dgrenme siirecinde yapilan arastirmalarda iizerinde durulan
diger unsur ise rutinlerdir. Orgiitler hatalarin diizeltilmesi ve tecriibelenme ile elde ettigi

bilgiyi 6rgltsel rutinlere donustiiriirler.

Orgiitsel 6grenme tanimlamasinin yapilmasindan sonra su soru sorulabilir:
Organizasyonlar neden 6grenmelidir? Orgiitsel 6grenmenin amaci Orgiitiin daha verimli
calismasi, daha yiiksek iiretim ¢iktis1 elde edilebilmesi gibi olumlu sonuglar elde etmek icin
olabilir. Orgiitsel 6grenmenin gerekliligi igin yapilan genel agiklamalar ise degisen kosullara
adaptasyonun saglanmasinin gerekliligi {izerine odaklanmaktadir. Ogrenmenin gerekliligi igin
One sirllen nedenlerden birisi psikologlara gore cevresel degisime uyum saglamanin en iyi
seklidir ve diger birgok yaklagimda da oldugu gibi vurgu adaptasyon ihtiyaci Uzerinedir.
Ogrenme, genellikle piyasada ve teknolojide meydana gelen degisiklikler sonucu ortaya gikan
belirsizlikten kurtulma amagh olarak gériiliir. Ogrenme siireci 6rgiitiin {iretkenligini, rekabet
edebilirligini ve yeniliklere uyum saglama kabiliyetini devam ettirebilme ve gelistirme firsati

sunar. Orgiitsel 6grenme siireci ile drgiitler teknolojiye uyum saglayabilir ve diger alternatif

2 |inda Argote, “Organizational Learning: Creating, Retaining and Transfering Knowledge”, Springer Science-
Bussiness Media, New York, 2013, ISBN: 978-1-4614-5250-8, s.31.
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orgiitsel yapilarla rekabet edebilir. Teknolojideki ve piyasadaki ortaya ¢ikan degisimin

olusturdugu belirsizlik ne kadar biiyiikse bilgiye olan ihtiya¢ da aym 6l¢iide artmaktadir.?®

1.3.0RGUTSEL OGRENME VE ORGUTSEL OGRENME DUZEYLERI

Ogrenme ile ilgili yapilan c¢alismalarda Ogrenme siireci degisik kategorilere
ayrilmaktadir. Senge 6grenme siirecini iiretken 0grenme ve uyumsal 6grenme olarak iki
kategori altinda incelemektedir. Fiol ve Lyles ise 6grenmeyi diisiik seviyeli ve yiiksek seviyeli
olarak tanimlamaktadir. Bir diger tanimlamada Argyris ve Schon tarafindan yapilmakta ve
ogrenmeyi tice ayirmaktadirlar. Bunlar tek yonli 6grenme (single loop learning), ¢ift yonli
ogrenme (double loop learning) ve ikincil 6grenme (deuteron learning)’dir.®® Biz de
calismamizda orgiitsel 6grenme diizeylerini tek donguld, ¢ift dongull ve t¢ donguli 6grenme

lizerine temellendirecegiz.
1.3.1. Tek Donguilti Ogrenme

Orgiitsel Ogrenme siireci hatalarin  belirlenmesi ve bu hatalarin  ¢dziime
kavusturulmasini ifade etmektedir. Ortaya ¢ikan hatalarin giderilebilmesi i¢in organizasyonun
mevcut politikalarinda ve normlarinda degisiklige gitmeden iistesinden gelinebilmesi tek
yonlii 6grenmeyi ifade eder. Tek yonlii 6grenme siirecine yonelik olarak Argyris’in termostat
metaforu kullanilabilir. Argyris bir termostat 20° ayarlandiginda odanin 1sinmasi ya da
sogumas1 durumunda termostatin oda sicakligin1 ayarlamasi tek yonlii 6grenmeyi ifade
etmektedir. Ciinkii termostatt devreye sokan program bu siireci sorgulamadan yerine
getirmektedir.3! Termostat oda sicakliginin belirlenen dereceden bir sapma olmasi durumunda
otomatik olarak devreye girecektir. Argris’in bu metaforu kullanmasindaki etken termostatin

programi digindaki hi¢bir degiskeni hesaba katmamasidir.

29 Mark Dodgson, “Organizational Learning: A Review of Some Literatures”, Organization Studies”, C.14, S.3,
1993, 5.378.

% Cigdem Dikmen, “Organizayonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyonlar”, Istanbul Univ. Isletme Fakiiltesi
isletme iktisad1 Enstitii Dergisi, S.34, 1999, s.59.

31 Chris Argyris, “Organizational learning and Management Information System”, Organization and Society,
C.2,S.2,1977,s.113.
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Tek yonlii 6grenme kavrami organizasyonlar igin diisiik seviyeli 6grenme dizeylerini
ifade eden ve genellikle kisa siireli, yiizeysel ve gegici bir 6grenme sirecidir. Tek yonli
O0grenme organizasyonlarin eski davranmiglarinin  tekrarlanmasina yani rutin islere
odaklanmaktadir.> Bu siirecte calisanlar ortaya ¢ikan hatalarin nedenini sorgulamadan eski
orgiitsel deneyimlerle mevcut hatanin diizeltilmesini saglamaktadir. Tek asamali Ogrenmeyi

bir semada gostermek gerekirse (Sekil 1);

Hedefler Eylemler Sonuglar

Dizeltmeler

Sekil 1. Tek Asamali Ogrenme

Kaynak: Harun Seren(2006), Ogrenme, http://www.baskent.edu.tr/~kvaroglu/ogrenme.ppt,
(25.02.2017)

Sekilde goriildiigli lizere orgiitsel hedeflerin sonucunda gergeklesen eylemler ve bu
eylemlerin sonuglar1 arasinda ortaya g¢ikan bir sapma durumunda Orgiit mevcut hatalar
belirler. Bu hatalarin  diizeltilmesi ve bu diizeltme siirecinde Orgutsel amagclarin

sorgulanmamasi tek yonlii 6grenmeyi ifade eder.

Tek dongiilii 6grenme silirecinde bir organizasyonun ¢alisanlart mevcut hatalarin
bulunup bu hatalarin giderilebilmesi igin gerekli diizenlemeleri yaparken 6rgiitiin mevcut olan
normlarin1 koruma egilimindedirler. Bu ifade organizasyonun hatanin ¢oziimii siirecinde
sadece problemlerin ¢oziimiine odaklandigini ve herhangi bir diisinme ve sorgulama
slrecinin bulunmadigin1 ifade etmektedir. Problemlerin temelindeki mevcut nedenleri,

davraniglar1 irdelemeden ve orgiitiin 6ziinde meydana gelecek bir degisime gitmeden verilere

32 Fiol, Lyles, s.810.
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ve bilgi tabanma eklenen faaliyetlerin toplami tek yonlii 6grenmeyi olusturmaktadir.®® Bu
bakimdan Argyris’in termostat metaforu, hata tespit ve diizenleme sirecindeki sorgulamama

durumunun temsili bir 6rnegidir.

Tek donguli 6grenme siireci kisa siireli bir 6grenmeyi ifade eder ve bu kisa siireli
Ogrenme karar verme agisindan bagarilidir. Tek dongiilii 6grenmenin basarisi organizasyonun
cevresini kontrol altinda tutabilmesine baglidir. Cevrede meydana gelen degisimler tek yonlii
O0grenmenin etkinligini azaltici bir rol oynar. Bu 68renme siirecinde organizasyonlar uzun
vadeli sonuclar1 amacglamasina ragmen belirli konular {izerine yogunlasirlar. Tek yonlii
O0grenme organizasyon i¢in basit Ogrenmeyi ifade eder. Bu Ogrenme organizasyonlarin
gecmisteki basit hatalar sonucunda elde ettigi bilgi birikimine dayanmaktadir.3* Tek donguli
Ogrenme Orgiitsel degisimin mevcut olmadig rutin is siiregleri i¢in bir basar1 ifade etmektedir.
Degisim siireci s6z konusu oldugunda ise bu degisime uyum saglayabilecek 6grenme g¢ift

dongiilii 6grenmedir.
1.3.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenme ilk kez Chris Argyris tarafindan ortaya konmustur. Argyris’in
termostat metaforunu yeniden kullanmak gerekirse, oda sicakligina ayarlanan termostat oda
sicakligina neden 20°ye ayarlandigini sorgulayabilseydi, yalnizca verilen komutlari tek yonli
olarak yerine getirmekle kalmayacak ayni zamanda amacini da sorgulayabilecekti. Bu
durumda amacimi sorgulayabilen termostat, odayr 20°den daha ekonomik bir sicaklikla
1sitabilmenin yollarmi arayabilecektir. Aslinda tek yonlii 6grenme genellikle basarili bir
sirectir ama kosullarda bir degisiklik meydana geldiginde bu basarida degiskenlik
gosterebilir. Ornegin 20° dereceye ayarlanan termostat normal sartlarda basarili olabilecekken
nemlilikteki bir degisiklik bu durumu engelleyebilir. Cift yonlii 6grenme durumunda
termostat, program amagclarini bilecegi icin degisen c¢evre kosullarina uyum saglayacak ve

kendisini daha uygun bir sicakliga ayarlayabilecektir.®®

3 Cam, s.52.

3 Georges Romme, Ron Dillen, “’Maping the Landspace of Organizational Learning’’, Europan Management
Journal, C.15, S.1, 1997, s.69.

% John Tagg, “The Learning-Paradingm Campus: From Single-Double-Loop Learning”, New Directions For
Teaching and Learning, S.123, DOI: 10.1002/t1.409, 2010,s.53.
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Orgiitlerin hatalarin belirlenmesinin yaninda uygulanan orgiit politikalarin1 ve
amaclarin1 sorgulayabilmesi ¢ift yonlii 6grenmeyi ifade eder. Cift dongiilii 6grenme Orgiit
icindeki siireglere bir biitiin olarak bakabilmeye olanak saglar. Organizasyonun calisanlar
oOrgiitlin amag ve politikalar1 hakkinda bilgi sahibi olmas1 durumunda yalnizca hatalarin tespit
etmekle yetinmeyip hatalar1 diizeltebilirler.®® Aynm1 zamanda orgiitsel hedef ve amaclar
hakkinda bilgi sahibi olan calisan, ortaya g¢ikan hatanin ¢oziimiinii bu ama¢ ve hedeflere

uygun bir sekilde belirleyebilir.

Basit bir 6grenme tiirli olan tek yonlii 6grenmeye kiyasla ¢ift yonlii 6grenme daha
kapsamlidir. Orgiitiin amag ve politikalar1 hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisanlar meydana gelen
cevresel degisikliklere kars1 orgiitsel amaglara gore ¢oziim iiretebilmektedirler. Tek dongiilii
O0grenme slireci mevcut norm ve yonetim kurallari igerisine sikismis bir haldedir. Cift dongiilii
O0grenme Orgiitsel amaclar1 bilen ve sorgulayabilen c¢alisana mevcut normlarin disina
¢ikabilme ve kurallar1 esnetebilme sansi tanir. Ayrica dogal olarak tek dongiilii 6grenmeden
hem daha degerli hem de bireysel 6grenme ve oOrglitsel 6grenme diizeyinde daha nadir bir
Ogrenme siirecidir. Bunun sebeplerinden ilki organizasyonlarin amagladiklar1 ve elde ettikleri
sonuclarin hesaplanmasi zor oldugunda hatalarin belirlenmesinin giliglesmesidir. Hatalarin
duzeltilmesi, degisen gevresel kosullari, hatanin belirlenmesinin gecikmesi gibi nedenler
yiiziinden hata ve nedenleri arasindaki neden sonug iligskisinin belirlenmesinin zorlagsmasiyla
daha da zor bir hal alir. Diger neden ise ¢alisanlarin kisiler aras1 ya da orgiitsel sebeplerden
dolay: karsilastiklart hata veya rahatsiz edici durumlarin kaynagi ile ilgili soru sormaktan
kacginabilmeleridir. Bu durum c¢ift dongiilii 6§renme siirecini etkinliinin azalmasina neden

olur®’. Cift yonlii 6grenmeyi sekil yardimi ile gostermek gerekirse (sekil 2);

% Chris Argyris, “Double Loop Learning in Organization”, https://hbr.org/1977/09/double-loop-learning-in-
organizations , Harvard Business Review, 1977.

37 Viviane M.J. Robinson, “Single and Double Loop Learning”,
https://cdn.auckland.ac.nz/assets/education/about/research/LRG/Robinson%20(forthcoming)%20Single%20v%2
0Double%20L 0op%20L earning.pdf, Sage Publication, s.2-3.
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Hedefler Eylemler Sonuglar

7R 7R

Diizeltmeler

Diuzeltmeler

Sekil 2.Cift Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Harun Seren(2006), Ogrenme, http://www.baskent.edu.tr/~kvaroglu/ogrenme.ppt,
(25.02.2017)

Sekilde goriildiigii lizere istenmeyen sonuglarin diizeltilmesi i¢in sadece eylemler
degil 6rgiitiin amaglarinda da bir degisiklige gidilmektedir. Ogrenme hatalarin belirlenmesi ve
duzeltilmesidir ve ¢ift yonlii 6grenmede hatalarin diizeltilmesi i¢in Orgiitiin hedeflerinde,
mevcut program ve politikalarinda degisiklikler yapmasmi igerir. Orgiitsel hedeflerin
degisebilirligi ¢ift dongilii 6grenmeyi orgiitsel degisim sireci icin etkili bir yontem haline

getirmektedir.
1.3.3.U¢ Déngiilii Ogrenme

Orgiitsel 6grenme tarzlarmn igiinciisii {i¢ dongiili dgrenme ya da diger adiyla
ogrenmeyi Ogrenmedir. Tek dongiilii 6grenmede orgiitler ¢evresel uyumu saglayarak belirli
hedefleri yerine getirmeye c¢alisir. Cift dongiilii 6grenmede Orgiit ve ¢evresi arasindaki uyum
siirecinde basit davranigsal degisiklikler yerine daha koklii bilissel degisimleri de icerir. Ug
dongiilii 6grenme ise bu uyum ve degisim siireclerinin dgrenilmesidir. Ug dongiilii 6grenme

en yiiksek seviyeli 6grenme tiiriidiir. Orgiit calisanlar1 6grenme yerine 6grenmeyi grenmesi
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gerekmektedir ve calisanlar dgrenme siirecinin kedisini olusturur®. Bu 6grenme diizeyi
organizasyonlarin tek-¢ift dongiilii 6grenme siireglerini neyin engelledigini ve neyin
kolaylastirdigini tespit ederek bu verilere dayali yeni 6grenme stratejileri belirlerler. Bu yeni
Ogrenme stratejisi tek ve ¢ift dongiili 6grenmeyi orgiitsel amaclar dogrultusunda nasil
olusturacagim gosterir. Ug déngiilii 6grenme siireci drgiit iiyelerinin grenme potansiyellerini

arttirir ve dgrenme siirecinin daha etkili ve verimli gergeklesmesine olanak tanir.*

Orgiitler icin Ogrenmenin bir déngii olusturmasi, eski Ogrenme siireclerinden
cikardigr sonuglar ile tek-cift dongiili O6frenme icin yeni Ogrenme ortamlarinin
olusturulmasina olanak saglar. Orgiitler bu siirecte grenmenin nasil gergeklesecegini, neleri
kapsayacagimi ve nasil yonlendirecegini belitlerler. Ogrenmenin &grenilmesiyle, 6grenme
siireci ve orgiitsel degisimin orgiit icin igsellestirilmesi daha kolay ve etkili olur.*’ Baska bir
degisle orgiit icinde meydana gelen degisim daha kalic1 olur. Bu orgiitsel degisim ile orgiit
tiyelerinin elde ettigi bilgi derinlestikge liyeler degisime daha agik bir hale gelirler. Bu
degisim daha kalict ve siirdiiriilebilir bir hal alir ¢iinkii degisim zamanla orgiit kiltiirinin
icine yerlesir. Bu durum kiiltiiriin sahip oldugu bir 6zellik olmaktan ¢ok 6grenmeyi 6grenme
siireci ile ortaya ¢ikan bir degisimdir*'. Ug Déngiilii Ogrenmeyi sekil yardim ile gostermek
gerekirse (sekil 3);

% Hiiseyin Ozgen ve Digerleri, “Ogrenmenin Kurumsallastirilmasinda Toplam Kalite Y&netimi Yaklagimi”,
Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, C.13, 2004, s. 176-177.

% Said Kingir, Muammer Mesici, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi, ISSN:
1304-0278, C.6, S.9, 2007, s.75-76.

40 Sidika Gizir, “Orgiitsel Degisim Siirecinde Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Ogrenme”, Mersin Universitesi Egitim
Fakaultesi Dergisi, C.4, S.2, 2008,s.191.

41 Susan M. Awbrey, “General Education Reform As Organizational Change: Integrating Cultural and Structual
Change”, The Journal Of General Education, C. 54, S.1, 2005, s.14.
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Sekil 3.U¢ Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Harun Seren(2006), Ogrenme, http://www.baskent.edu.tr/~kvaroglu/ogrenme.ppt,
(28.02.2017)

Organizasyonlar degisen ¢evresel kosullara uyum saglayabilmesi i¢in belirli stirelerle
kendi organizasyon yapilarin1 reformlara tabi tutarlar. Bu degisim siireci orgiitlerin onceki
siirecinde dongiisel olarak ele aliir. Orgiitler 6nceki basarili ve basarisiz olan 8grenme
streclerini dikkate alarak yeni 6grenme stratejileri belirler. Bu siireg Orgiitlere 6grenmeyi

O0grenme firsati sunar.

1.4.ORGUTSEL OGRENME SURECI

Orgiitsel dgrenme siireci (izerine bir¢ok yazarin farkli tanimlamalar1 mevcuttur. Biz bu
calismamizda Huber’in 6grenmenin siire¢ yoniine vurgu yapan tanimlamasini dayanak olarak

almaktayiz. Huber’e gore Orgiitsel Ogrenme siireci, bilginin elde edilmesi, bilginin
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yorumlanmasi, bilginin dagitilmasi ve bilginin depolanmasi ya da orgiitsel beller olarak dort

asamada meydana gelmektedir.*? Bu asamalar sekil ile ifade etmek gerekirse ( sekil 4);

Bilginin elde Bilginin
edilmesi dagitilmasi
Orgitsel Bilginin

bellek yorumlanmasi

Sekil 4. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Kaynak : Nancy Dixon, “The Organizational Learning Cycle: How We Can Learn
Collectively”,London, McGraw-Hill Book Company. 1994, s. 65

1.4.1.Bilginin Elde Edilmesi

Huber’e gore bir organizasyonun bilgi elde etme yollarindan ilki kurulustan gelen
bilgidir. Organizasyonun ilk kurulus sirasinda ¢evresi hakkinda bilgiler elde eder.
Organizasyonlar kurulus ve kurucusunun amacina bagl olarak bazi uygulama ve Orgutsel
kurallar1 belirler. Bir organizasyonun dogasi onun kurulumu ve kurucusun amacindan
etkilenmektedir.®® Orgiitlerin kurulus amagclar1 orgiitlerin bilgi elde etmesi siirecindeki
seciciligini de etkilemektedir. Orgiitler kurulus amaglar1 ve hedeflerine uygun olarak bilgi

elde etme yolunu sececeklerdir.

Huber bu kurulus sirasinda elde edilen bilginin kombinasyonu kurulustan gelen
bilgiyi olusturdugunu savunur. Kurulum sathasinda elde edilen bu bilgi toplumdaki

kurumsallagsmis calisma kaliplar1 tarafindan belirlenen prosediir ve pratikleri icermektedir.

42 Huber P. George, ‘’Organizational Learning: the Contributing Processes and the Literatures’’, Organization
Science, C.2, S.1, 1991, s.88.
43 Huber, 5.91.

21



Organizasyonun kurucusu tarafindan ve organizasyonun kurulus amacina yonelik dolayli

yoldan elde edilen bilgi miras olarak organizasyonun ¢alisanlarina aktarilir.

Orgiitler kurulum sonrasinda ilk bilgi elde etme siireci tecriibeleri araciligiyla
gerceklesir. Tecriibe araciligiyla elde edilen bilgi organizasyonun direkt olarak kendi
eylemlerinin ve Ozellikle kendi hatalarinin sonucunda elde edilir. Gavin tecrubeleri ikiye
ayirir. Bunlardan ilki siirdiiriilen programlardir. Bu programlar organizasyonlarin siirekli
olarak yeni bilgiler elde etmesini amagclar. Organizasyonlar bu streci 6dul sistemi ile
desteklerler. Bir diger tecriibe ise kendine has uygulama projeleridir. Bu projeler oldukca
karmagik bir yapiya sahiptir ve genellikle organizasyon i¢inde genis sistem degisiklikleri

amaglanir.*

Organizasyonlarin bilgi elde edebilmesinin diger yolu ise Huber’e gére daha 6énceden
organizasyonun bilinyesinde mevcut olmayan yeni c¢alisanlarin ise alinmasi ile bilgi
birikiminin arttirilmasidir. Bu yontem orgiitsel bilgiye katkisi digerlerine gore nispeten az
olmasina karsin bu yontem gelecege yonelik bir islemdir. Son yillardaki teknolojik ilerleme
ile organizasyonlar daha vasifli, bilgi birikimine sahip calisanlara daha fazla ihtiyac¢ duyarlar.
[letisimin giiclii oldugu organizasyonlarda yeni ve eski elemanlarin etkilesimi mevcut bilginin
artmasina olanak taniyacaktir. Daha sonra deginecegimiz tlizere bilginin depolanmasi siirecini
etkin olarak gerceklestiremeyen orgiitler i¢in bu yol orgiitsel 6grenmeye katkisi daha az
olacaktir. Ogzellikle is giicii devir hizinin yiiksek oldugu organizasyonlarda orgiitsel
depolamanin yetersizligi birlestiginde bu yol ile elde edilen bilgi sinirli bir seviyede

kalacaktir.

Organizasyonun bilgi elde etme sirecinde cevresini slrekli olarak izlemesi
gerekmektedir. Organizasyon mevcut pazardaki degisiklikleri takip etmeli ve pazardaki
durumunu diger organizasyonlarla kiyaslayarak cevresinden siirekli olarak bilgi elde etmek
zorundadir. Organizasyon c¢evresinden elde ettigi bilginin yani1 sira mevcut bilgisini
gincellemesi ve yeni bilgiler elde etmesiyle de 6grenme siirecine katki saglayabilir.*®

Ogrenilen bu bilgi organizasyonun mevcut pazardaki degisikliklere adapte olmasmi olumlu

4 Romme, Dillen, s.71.
4 Dikmen, s.60.
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yonde etkiler. Bilgi iletisim teknolojilerinin son yillarda ki hizli gelisimi orgiitlerin ¢ok genis
bir bilgiye ulasmasini olanakl1 hale getirmektedir. Orgiitlerin bu araglar ile elde ettigi bilgiyi

giincel tutmasi da gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme siirecinde bilginin elde edilmesinin son sathasmi ise Orgitsel
arastirma ve farkindaliktir. Bu siire¢ dis gevredeki degisimler, organizasyon ig¢i kosullar ve
performans temelinde olabilir. Ozellikle son yillardaki hizli teknolojik ilerlemeyle birlikte
organizasyonlarin ¢evresi de silirekli olarak degisime ugramaktadir. Organizasyonlar ve
cevresi arasindaki fark cok fazla olursa bu durum ya organizasyonlarin basarisiz olmasina ya
da ¢evresel dontisiim siireci ile ¢ok biiylik maliyetlere katlanmak zorunda kalmasina sebep

olabilmektedir?®.

Orgiitler bilgiyi ¢evrelerini izleyerek mevcut bilginin organizasyonun icine aktarmasi
ile Ogrenirler. Cevreden elde edilen bilgi icsel ve dissal bilgi edinimi olarak iki yolla
gerceklesir. Digsal bilgi edinimi, orgiitlerin diger orgiitlerler ile isbirligi igine girilmesi,
miisterilerin tercihlerinin izlenmesiyle talebin belirlenmeye ¢aligilmasi, organizasyonun
biiylimesi i¢in yeni iiyelerin ve organizasyonlarin orgiit biinyesine katilmasinin saglanmasi ve
diger orgiitlerin reklam galismalari, tirettigi yeni Urtinlerin takip edilmesi gibi yollar ile elde
edilebilir. Igsel olarak bilginin elde edilmesi ise tecriibe ile dgrenme olarak adlandirilir.
Tecriibe ile 6grenme geri beslenme yolu ile gergeklesir. Orgiitler dnceki donemlerdeki basar
ve basarisizliklarinin nedenlerini degerlendirerek oOrgiitsel bilgiye katki saglayabilirler. Elde
edilen geriye doniik tecriibelerin orgiitler tarafindan analiz edilmesi ileride gerceklestirecegi

faaliyetleri sekillendirmekte kullanilir.*’
1.4.2.Bilginin Dagitinm

Bilginin paylasilmasi olarak da adlandirilan bu siireg¢ resmi veya gayri resmi yollarla
elde edilen bilginin degisim ve dagitimini ifade etmektedir. Bu suregte elde edilen bilginin

etkili bir sekilde dagitilmasi orgiitsel 6grenme siirecini etkileyecek ve daha kapsamli bir

46 Huber, s.97.
47 Murat Cemberci, “Orgiitsel Ogrenmenin Ar-Ge Takimlarinin Performansi Uzerine Etkileri”, Akademi
Titiz Yayinlari, 1.Baski, 2012, s.16-17.
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dgrenme siirecinin ger¢eklesmesini saglayacaktir.®® Bazi organizasyonlar mevcut bilgilerinin
ne oldugunu ve elde edilen bilgini nasil dagitilacagimi bilmezler. Bilginin dagitilmasi igin
gerekli sistemin mevcut olmayis1 bilginin efektif olarak kullanilmasini engeller.
Organizasyonlar bu resmi ya da gayri resmi olarak elde ettigi bilgiyi organizasyon iginde
dagitmasi olduk¢a 6nemli bir siirectir. Bilginin dagitilmast siireci orgiitsel 6grenme siirecinin

en Onemli sathalarindan birisidir.

Elde edilen bilginin organizasyon icinde efektif dagitimi bilginin daha etkili
kullanilmasinin yaninda yeni bilgilerin ortaya ¢ikmasina katki saglayacaktir. Organizasyon
icindeki iletisimin giiclii olmas1 6grenme siirecini etkili yapan faktorlerden bir digeridir®.
Calisanlarin  arasindaki iletisimin giicli olmasi bilginin 0Orgilit tabanina yayillmasini
giiclendirmekte ve oOrglitsel O0grenme seviyesini arttirmaktadir. Bilginin dagitilmasi i¢in
paylasmaci bir orgiit kiiltiiriiniin var olmas1 gerekmektedir. Orgiit i¢i degerler ve orgiitiin
kultirl 6grenme siireci iizerinde Onemli bir etkiye sahiptir. Yeni bilgilerin dagitilmasi
orgiitsel dgrenme ve orgiitsel degisim siirecini etkilemektedir. Ozellikle iletisimin calisanlar

ve organizasyon icinde zayif olmas1 6grenme siirecini etkileyen en énemli etkendir.*

Degisik kaynaklardan elde edilen bilginin orgiitsel seviyede kullanilmadan 6nce bilgi
orgiit icinde dagitilmas: gerekmektedir. Bilginin dagitimi siireci resmi ve gayri resmi yollarla
iki sekilde gerceklestirilir. Resmi yollarla bilginin dagitim siireci, yazili iletisim, herkesin
gorebilecegi alanlara konulan panolarla bireylerin bilgilendirilmesi, 0Orgiit icindeki
konferanslar,  orglit  tarafindan  ¢ikarilan  yayinlar  gibi  degisik  yollarla
gerceklestirilebilmektedir. Gayri resmi bilgi dagitimi ise sohbet yemeklerinin ayarlanmasi,

orgtsel hikaye ve mitler gibi resmi olmayan stirecleri igerir.>!

48 Veli D.Kalkan, “Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi, Kesisim ve Ayrisma Noktalar1”, Elektronik Sosyal
Bilimler Dergisi, ISSN: 1304-0278, C.5, S.16, s.25.

49 John Selly Brown, Paul Duguid, “Organizational Learning and Communities-of-Practice: Toward A Unified
View of Working, learning nd innovation”, Organization Science, C.2, S.1, 1991, s.47.

¥Craig Eric Schneier ve Digerleri, “The Training and Development Sourcebook”, Second Edition
,Massachusetts, Human Resource Dvelopment Press, ISBN:0-87425-247-4, 1994, s.38.

51 Cemberci, s.18.
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1.4.3.Bilginin Yorumlanmasi

Bilginin yorumlanma siireci Huber’e gore elde edilen bilginin bir anlam
kazanmasidir. Orgiitsel 6grenme siirecinde elde edilen bilginin yorumlanmasi bilginin
dagilmasindan ¢ok daha 6nemli bir siiregtir. Elde edilen bilgi ne kadar ortak bir yorumlama
ile calisanlara ulagir ise Orgiitsel O6grenme siirecine katkisi ayni dogrultuda artmaktadir.
Bilginin organizasyonun hedeflerine yonelik olarak yorumlanmasi ve oOrgiit calisanlar
tarafindan anlasilmasi gerekmektedir. Ayni bilginin ¢alisanlar tarafindan farkli anlamlarda
yorumlanma ihtimaline karsi organizasyonun elde edilen bilgiyi ortak bir yoruma

dontistirmesi organizasyon igin oldukga 6nemlidir.

Bilginin yorumlanmasi siirecine etki eden bazi faktorler mevcuttur. Bunlardan ilki
Huber’e gore kurumsal ¢ati ve haritalamadir. Bu asamada organizasyon i¢indeki farkl
sorumluluklara sahip farkli birimlerin elde edilen bilgiye iliskin yorumlar1 degiskenlik
gostermektedir. Bu kavram bilginin farkl: iiniteler tarafindan ortak bir paydada bulusabilmesi
icin organizasyon tarafindan homojen bir yorumlanmasinin yapilmasi gerektigini ifade
etmektedir. Bilginin yorumlanmasi siirecinde organizasyon igindeki bittn birimlerin ortak
bir yorumda birlesmelerini etkileyen diger bir faktdr ise iletisimin verimliligidir.
Organizasyon ici iletisim araglar1 ortak yorumun kaynaga ulagmasinit ve geri bilgi akisini
guclendirmektedir. Arastirmalar eger yoneticiler bir iletisim araci segtiginde iletisim aracinin
etkinligini g6z Oniinde bulundurursa bilginin ortak yorumun organizasyon tarafindan

benimsenmesinde daha etkili oldugunu gdstermektedir.5?

Bilginin yorumlanmasi siirecindeki diger faktor ise asir1 bilgilendirmedir.
Yorumlanan bilginin organizasyon igindeki birimlerin islem kapasitelerinden fazla olacak
sekilde bilgilendirmeye maruz birakilmalar1 orgiitsel 6grenme siirecini olumsuz etkileyecek
bir faktore doniismesine sebebiyet verebilmektedir. Asir1 bilgilendirme organizasyonlar ici
tiniteler i¢in asir1 is yiikiinii ifade etmektedir. Simon’a goére organizasyonlar bilginin dagitimi
icin gerekli olan ¢abanin azaltilmasi is yiikiinde de azalmaya gidecegini ileri stirmektedir.

Organizasyonlar yorumladigi bilgileri bilgisayarlarin filtrelemesi araciligiyla birimlere

52 Huber, s.103.
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ulastirmasi, her birimin kendisi i¢in gerekli bilginin elde edilmesine olanak taniyacagini ve

boylelikle orgiitsel 6grenme siirecini hizlandirilacagini savunmaktadir.>

Organizasyonlarin zamanla degisime ugramasi gibi 6grenilen bilgilerde zamanla
degisiklik gostermesi gerekmektedir. Unutma siireci organizasyonlar i¢in gereksiz olarak
atfedebilecegimiz bu degisiklige ugrayan bilgilerin 6grenme siirecinden bilingli olarak
kaldirilmas1 ve Orgiitsel Ogrenme siirecinin  karmasik bir yapiya doniismesinin
engellenmesidir. Huber bilginin yorumlanmasi siirecindeki son etkeni unutma olarak
kategorize etmektedir.>* Unutmayi, 6grenilen bilginin organizasyonlar tarafindan
Onemsizlesmesi olarak tanimlayabiliriz. Burada ifade edilen unutma, organizasyonlar
tarafindan bilginin bilingli olarak degersizlesmesi olarak da ifade edilebilir. Huber bu
siiregteki unutmay1 bilginin hatirlanmamasi olarak degil bilingli olarak isleyen bir siireg
olarak tanimlamaktadir. Organizasyonlar daha onceden kullanilan ama artik degersiz olan

bilginin unutulmasi vasitastyla tinitelerdeki bilgi yiikiinii hafifletmeye ¢aligirlar.

Orgiitsel unutma siirecinin orgiitsel dgrenmeye katkisi ise istenmeyen davranis
kaliplarinin terk edilmesidir. Watzlawick’e gore organizasyon icinde bireysel kaynakli bir
sorun kesfedildiginde unutma siireci problemin ¢oziilebilmesi i¢in bazi kavramsal kaliplari

degistirmesi zorunludur.>®
1.4.4.Orgtsel Bellek

Orgiitsel dgrenme siirecinin son asamas1 olan rgiitsel bellek siirecinde daha 6nceden
yorumlanmis bilgilerin organizasyonun hafizasinda depolanmasini ifade eder. Bu siiregte
organizasyonlar yorumlanmig bilgilerin tamamin1 degil sadece islevsel olanlari
kaydetmektedir. Organizasyonlar i¢in bu bilgi depolanip sonradan kullanilma potansiyeli olan
bilgiyi ifade etmektedir. Depolanan bilgi organizasyonun rutin islem siirecindeki bilgilerden

ziyade Orgiitiin ileride karsilasabilecegi zorluklarla bas edebilmesine olanak taniyacak bilgileri

58 Herbert A.Simon, ¢’Desining Organizations For An Information-Rich World’, Baltimore, Computer,
Communiction and Public interest, 1971, s. 62.

% Huber, 5.104.

% Juan Gabriel Cegarra Navarro, Beatriz Rodrigo Moya, “Business Performance Management and Unlearning
Process”, Willey interScience, C.12, S.3, s.162.
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icermektedir.>® Organizasyonlar gecmiste yasadig1 sorunlardan ders alarak ileride ortaya
cikabilecek sorunlara karst bu islemi gerceklestirirler. Teknolojik ilerlemenin getirdigi
kolayliklar araciligiyla bilginin sonradan kullanimi kolaylasmakta ve orgiitsel 6grenme stireci

daha etkili olarak strdirtlebilmektedir.

Orgitsel hafiza orgiitler igin olduk¢a onemli bir siireci ifade eder. Orgiitsel bellegi
olmayan ya da zayif olan oOrgiitler zamanla elde ettigi bilgiyi unutmak durumunda
kalacaklardir. Orgiit iiyelerinin bilgisi orgiitsel bilgiye katki saglamakta oldugu igin isgiicii
devir hiz1 yliksek olan ve orglitsel hafizas1 zayif olan orgiitlerde orgiitsel 6grenme siireci etkin
olarak gerceklesmemektedir. Ayrica oOrgiitsel bellek siirecinde organizasyonlar bazi
zorluklarla karsilagmaktadirlar. Bunun nedenlerinden ilki orgiitiin ileride karsilasabilecegi
sorunlar icin depolanmasi gereken ¢ok fazla bilginin mevcut olusudur. Bu gereklilik islevsel
olan bilgi depolansa bile bilginin gerekli oldugu anda yeniden kullanilmasi oldukga gugtir.
Bir diger sebep ise bilginin organizasyon icinde ¢alisanlar tarafindan paylasilmamasidir. Bu
zorluklar organizasyon i¢i karar mekanizmalart i¢in gerekli olan bilginin kullanilmasini

istenenden daha az bir diizeye ¢ekmektedir.>’

Bu siiregte orgiitlerin dikkat etmesi gereken diger konu ise elde edilip orgiitsel
hafizaya depolanan bilginin siirekli olarak giincellenmesidir. Degisen endiistriyel kosullara
bagli olarak depolanan bilgiler giincellenmezse depolanan bilgiler islevselligini yitirebilecek
ve Orgutler icin gereksiz olan bilgi birikimini de arttirabilecektir. Bu durum kayith bilginin
kullanilmasimi daha karigik bir hal almasima neden olacak ve orgiitsel 6grenme siirecini

olumsuz olarak etkileyecektir.

1.5.0RGUTSEL OGRENME ENGELLERI

Degisen ¢evresel kosullar karsisindan organizasyonlarin mevcut degisime ayak
uydurabilmesi ve iginde bulundugu pazarda kalici olarak basariy1 elde edebilmesinin yolu

orgiitsel dgrenmeyi etkili bir arag¢ olarak kullanabilmesine baghdir. Ogrenmenin nemine

% Huber, 5.105.
57 George P.Huber, “’A Theory Of the Effect of Advanced Information Teknologies on Organizational Desing,
Intelligence and Decision Making’’, The Academy Of Managemet Review, C 15, S 1, 1990, s.60.
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ragmen bir¢ok organizasyon 0grenme siirecini kurumsal yapi, degisime direng gostermesi,

Orgut ici gliven gibi bir¢ok konudan dolayi etkin bir sekilde gergeklestirememektedir.

Bir¢ok biiyiik ve kokli kurum 6grenme konusunda iyi oldugunu diisiinmesine
ragmen aslinda 0grenme mekanizmalarin1 etkin bir sekilde kullanamamaktadirlar. Bunun
nedeni; organizasyonlarin o6grenmenin nasil gergeklestireceklerini ve siirdiireceklerini
anlayamamis olmalarindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel 6grenme, dgrenen bir organizasyon
olmanin gerekliligidir ve Argyris’e gore bir¢ok organizasyon Ogrenen bir Orgiit olabilme
konusundan iki temel hataya diismektedir. Argyris bu iki temel hatayr su sekilde
belirtmektedir°;

Birgok insanin 6grenme siirecine iligkin diistligl ilk hata 6grenmenin islevini yanlis
olarak belirlemesidir. Insanlar cogunlukla &grenmeyi, gevresel problemleri belirlenme ve
Ustesinden gelme silireci gibi oldukca dar bir c¢ercevede, problem c¢ozme araci olarak
diisiinmektedir. Ogrenme siirecinin bir sonucu olan problem ¢6zme 6zelligi olduk¢a Snemli
olmasina ragmen Ogrenmenin c¢alisanlar ve yoneticiler tarafindan igsellestirilmesi daha
onemlidir. Ciinkii 6grenme siirecinin dogru bir sekilde gerceklestirebilen iiyeler istemsizce
neden oldugu ya da katki sagladigi oOrgiitsel sorunlara olan etkisini belirleyebilmekte ve

hareketlerini degistirebilmektedir.

Argyris ikinci hatayr tek dongiilii (single loop) ve cift dongult (double loop)
ogrenme ile aciklamaktadir. Argyris’e gore iyi egitim almis yiiksek yetenekli kisiler tek
dongiilii 6grenmede 1yi iken ¢ift dongiilii 6grenme konusunda iyi degildirler. Bunun nedeni
kendisini gelistiren ve isin isleyisi hakkinda yeterli bilgisi ve tecriibesi olan calisanin daha az
hata yapmasidir. Bu calisanlarin belirledikleri tek dongiilii stratejileri olumsuz sonuglar
dogurdugunda ise hatayr kabullenmek yerine bagkalarini suglamakta ve kendilerini savunma
durumuna ge¢cmektedirler. Ortaya g¢ikan hata sonucunda ¢alisanin sugu kabullenmemesi
kendisini 6grenmeye kapatmasina neden olmakta ve ¢alisan i¢in bir 6grenme engeline

doniismektedir.

%8 Chris Argyris, “Teaching Smart People How To Learn”, Harward Business Review, C.4, S.2, 1991, s.4-5.
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Ogrenme siirecinin etkin bir sekilde gerceklesebilmesi igin calisanlarin etkin bir
sekilde motive edilmesi gerekmektedir. Calisanlarin savunmaci bir anlayisla hatalarin1 kabul
etmemesi motivasyon sorunun bir sonucudur. Ogrenme siirecinin gerceklesebilmesi igin
calisan ve yoneticilerin 6grenmeye acik, dogru bir tutum ve niyete sahip olmasi
gerekmektedir. Organizasyonlar orgiitsel 6grenme siirecinde ¢alisanlari motive edebilecek,
onlar1 6grenmeye tesvik edecek 0diil programlari, performans incelemeleri, sirket kriterleri

olusturmalidir.>?

Organizasyonlarin 6grenme siirecinden daha iyi sonuglar elde edebilmesi igin
orgiitsel bilgi ve bireysel bilgi arasindaki ayrimi yapabilmesi gerekmektedir. Bir
organizasyondaki c¢alisanlarin bilgilerinin toplami Orgiitsel bilgiyi olusturmaktadir. Fakat
O0grenme lizerine yapilan arastirmalar, bireysel 6grenme toplami ve orgiitiin sahip oldugu bilgi
birikiminin esit olmadigim1 gostermektedir. Her ne kadar orgiitsel 6grenme siireci bireysel
ogrenme ile gergeklesiyor olsa da bireysel 6grenme ve Orgiitsel 6grenmenin esit oldugunu
sOyleyebilmek miimkiin degildir. Organizasyonlarin orgiitsel 6grenmenin bireysel 6grenmeye
dayali oldugu temelinden yola cikarak hem bireysel hem de oOrglitsel 6grenme siirecinin
ikisine de odaklanmasi1 gerekmektedir. Calisanlarin bilgilerinin o6rgiite aktarilabilmesi i¢in
bilgi paylasimina daha fazla 6nem vermeleri ve bu kanallar1 giiglendirmeleri ayrica bir

gerekliligi olusturmaktadir.5°
1.5.1.Peter M. Senge’e Gore Orgiitsel Ogrenme Engelleri

Orgiitsel d6grenmeyi smirlandiran faktorlerin neler oldugu konusunda ortaya atilan
gorlsler birbirlerine benzemesine ragmen her diisiiniiriin farkli bir yorumu mevcuttur. Her ne
kadar farkli goriis ve yorumlamalar mevcut olsa da orgiitsel 6grenme engelleri lizerine yapilan
aragtirmalar bir yonii ile Senge’in “Begsinci Disiplin” adli eserinde belirledigi kriterler ile
uyum iginde oldugu gozlemlenebilmektedir.%? Senge eserinde orgiitsel 6grenme engellerini

yedi baslik altinda toplamaktadir;

59 Ayden, Diisiikcan, 5.127.

8 Firat Kamasak, Murat Yiicelen,” Orgiitsel Ogrenme Engellerini Belirlemeye Y&nelik Kalitatif Bir Arastirma”,
YEBKO, Management and Economic Sciences Conference , 2009, s.4.

61 Muhammet Turan, Songiil Karabatak ve Murat Polat, “Okullarda Orgiitsel Ogrenme Engellerinin Vignette
Teknigi Ile Incelenmesi”, Mersin Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, C.10, S.1, 2014, s.69.
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15.1.1. Ben Pozisyonumum

Bir calisanin siirekli yerine getirdigi isi ve kimligi arasinda bir iligki mevcuttur ve bu
iliski calisanlarin kendi pozisyonlarinin simirlarin1  belirlemesine ve bu smirin disina
¢ikmamasina neden olabilmektedir. Baska bir degisle calisan kendi gorev taniminin disindaki
sorun ve sorumluluklart bu smirin disinda kaldigi i¢in reddedebilmektedir. Bu durum
calisanin Orgiitsel hedefleri anlama cabasini azaltmakta ve organizasyon i¢in ¢alisanin
verimliligini diisiirmektedir. Calisanin kendi smirlarimi gegmemesi diisiince tarzin1 da
etkileyerek davranislarini sekillendirmektedir. Calisan diger calisanlarinda kendi goérevleri
lizerine yogunlastigini diistinmekte ve bu duruma uygun hareket etmektedir. Caligsanin isi bir
biitiin olarak gérmemesi daha fazla sorumluluk almaktan kaginmasina sebep olmakta ve bazi
durumlarda ayni isin farkli birimler tarafindan tekrarlanmasi ile orgiit icin ek bir maliyet
olugmasina yol acabilmektedir. Bu siirecin sonunda ¢alisan, orgiitsel bir hata durumunda
kendisini savunmasina ve hatlart bagkasinda arama egilimi igerisine girmesine neden
olmaktadir®, Caligsanin hatasini kabul etmemesi ayn1 zamanda 6grenmeye kendisini kapamasi

anlamina gelmekte, yani orgiitsel bir 6grenme engeline doniismektedir.

Argyris’in tek dongiilii 6grenme siirecinde yiliksek vasifli ¢alisanlarin ¢ok nadir
hataya diistiikleri i¢in bir hata meydana geldiginde sorumluluk iistlenmek yerine baskalarini
suclama egilimi gosterdikleri gorulmektedir. Benzer bir durum da ben pozisyonumum
anlayisinda meydana gelmekte ve calisanin kendi sinirlari igerinde hataya diismemesi kendi
eyleminin sonucunda ortaya cikabilecek bir hatayi iistlenmemesine ve baskalarin1 sorumlu
tutmasina neden olacaktir. Calisanin kendi siirlarin1 asmamasi kendisini gelistirme ihtiyacini

zayiflatmakta ve orgiit i¢in bir 6grenme engeli olusmasina neden olmaktadir.
15.1.2. Diisman Disarida

Organizasyonda meydana gelen bir hatanin sorumlusunun disarida aramasi “ben
pozisyonumum” anlayis1 tarafindan meydana getirilen ve sistematik olamayan bir bakis
acisidir. Calisanin kendi sinirlarint gegmemesi yaptigir davranisin sonuglarinin sinirlar1 diginda

nasil bir sonu¢ dogurdugunu goérmemesine neden olmaktadir. Bu sonug¢ eger kendisini

82Peter M. Senge, “The Fifth Discipline”, Measuring Business Excellence, C.1, S.3, 1977, 5.47.
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ilgilendiren bir duruma donisiirse kendisini savunmaya geg¢mekte ve bahaneler
iretilmektedir. Calisanin ya da orgiitiin hatanin sorumlulugunu iistlenmeyip sorumlu tuttugu
kisiler sadece orgiit i¢inde degil baz1 durumlarda 6rgiit disindan da olabilmektedir. Senge
diisman disarida yaklagimini bitirilmemis bir hikdye olarak tanimlamakta ve bu durumun

ortaya ¢ikan hatalar1 giderecek gelismeleri engelledigini belirtmektedir.53

Sorumlunun digsarida aranmasi durumunda oOrgiit hataya sebep olan durumlarin
belirlemesini gerceklestiremeyecektir. Sorumlunun 6rgiit disindaki bir kisi ya da faktor olarak
belirlenmesi ayn1 zamanda oOrgiit ici ve dist sinirlart belirsiz kilacak ve sorumlunun
bulunmasini giiclendirecektir. Hataya sebep olan durum ve sorumlularin belirlenmemesi ise

Orgut icin 6grenme engellerinin olugsmasina ve hatay1 diizeltememesine neden olmaktadir.
15.1.3. Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu

Sorumluluk iistlenme yalanina neden olan algi, ortaya c¢ikan sorunlarin
giderilmesinde ¢alisanlarin bir bagkasinin sorumluluk almasinin yeterli ocagi goriisii tizerine
kuruludur. Ortaya ¢ikan hatalarin Orgiit tarafindan bir sistem sugu olarak goriilmemesi bu
O0grenme engelini ortaya c¢ikartmaktadir. Ortaya c¢ikan hatanin giderilebilmesi i¢in dogru
kisilerin sorumluluk almasina odaklanan orgiitler hatanin sistemden kaynaklandigim

gorememesine yol agmaktadir.5

Bu orgiitsel 6grenme engelini ortadan kaldirilabilmesi igin ¢alisanlar sorumluluk
alarak sorunlar daha da biiyiimeden harekete gegmelidir. Ortaya ¢ikan sorunlarin bir bunalim
halini almadan harekete gegebilmek bu engeli ortadan kaldirabilmenin yoldur.%® Caliganlarin
orglitte ortaya ¢ikan bir hata durumunda bir baskasinin sorumluluk almasin1 beklemek yerine
problemin daha da biiyiimeden gerekli adimlari atmasi gerekmektedir. Orgiit calisanlari
hatalarin sorumlulugunu o6rgiit disindan ya da bir baskasinda aramay1 birakmali ve bu durumu

diizeltebilecek dnlemlere katkida bulunmasi gerekmektedir.

63 Peter M. Senge, “the Fifth Discipline: the Art and Practice of the Learning Organization”, Currency
Doubleday, First Edition, 1990, s.19-20.

84 Turan, Karabatak ve Polat, s.69.

65 Tugge Cantus, “Ilkdgretim Okullarinda Orgiitsel Ogrenme Engelleri”, (Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi,
Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitusi, 2012), 5.34-35.
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15.14. Durumlara Baglamip Kalma

Bu orgiitsel 6grenme engelinde baglanilip kalinan durum, oOrgiit i¢in kisa siireli
olaylar1 igermektedir. Orgiitlerin kisa siireli durumlara takilip kalmasi, problemlerin uzun
vadeli nedenlerini gormesini engelleyecek ve ilerde ortaya c¢ikabilecek sorunlari 6nceden
belirleyemeyecektir. Senge, bu giin hem toplumlarin hem de organizasyonlarin devamliligini
etkileyen temel problemler kisa siirede meydana gelen olaylarin sonucglari olmadigini ifade
eder. Senge’e gore her ikisini de tehdit eden durumlar agamali ve yavas ilerleyen siireglerin
sonuglaridir. Bundan dolay1r organizasyon iiyelerinin kisa siireli durumlara baglanmasi
durumunda  Orgiitsel  0grenmenin  yaraticiligi  engellenmektedir.  Gegici  olaylar
organizasyonlara kisa siireli durumlar meydana gelmeden Once ortaya ¢ikabilecek problemleri
ongérme ve bu durumlara reaksiyon gosterme sansi tanimasina ragmen yaratict ogrenme

surecini 6ldtrmektedir.
1.5.1.5. Kaynatilan Kurbaga Hikayesi

Eger bir kurbagay:1 sicak suyun igerisine koyacak olursaniz mevcut duruma tepki
gosterip sicak sudan disartya sigrayacaktir. Fakat bir kurbagayr soguk bir suya koyup 1s1y1
kademeli olarak arttiracak olursaniz kurbaga durumun farkina varamadan haslanacaktir.
Durumun farkina varamayan kurbaga suyun isindigini fark etse bile sersemleyecegi icin
sudan disartya kagamaz. Insanlar da tipki kurbagalar gibi ¢evresinde meydana gelen hizli
degisimlere tepki gosterirken, uzun siireli ve belirli bir siireye dagilmis siire¢lerin meydana

getirdigi tehditleri algilamakta zorlanir, cogu zaman da farkina varamazlar.5’

Benzer bir durum 1960-1990 yillar1 arasinda Amerikan otomobil endiistrisinin de
basina gelmistir. 1960’larda diinya pazarina sahip olan Amerikali sirketler Japon firmalar1 bir
tehdit olarak gérmemisler ve agamali olarak Japon firmalar pazarin biiyiik bir kismina sahip

hale gelmislerdir. Amerikali otomotiv firmalari durumu bir tehdit olarak algilayana kadar,

% Senge, “The Fifth Discipline: the Art and Practice Of The Learning Organization”,s.21-22.
67 Diane Worrell, “The Learning Organization: Management Theory For The Information Age or New Age
Fad?”, The Journal Of Academic Librarianship, C.21, S.5, 1995, s.356.
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1962°de % 4, 1967°de % 10, 1974’te % 15 ve 1980’lerin sonunda ise % 30’luk bir Pazar pay1
Japon firmalar ile paylasilir hale gelmistir. Hem oOrgiitlerin hem de bireylerin en 6nemli
sorunu ani degisikliklere tepki verirken zamana dagilan durumlarin sonuglarini fark edemiyor
olmalaridir. Organizasyonlar, yavas gelisen durumlart iyi analiz edip, 68renme siirecini

yavaslatana dek kaynatilan kurbaganin kaderinden kacamayacaklardir.5®

Bu 6grenme engeli daha once degindigimiz durumlara baglanip kalma engeli ile
benzer yonlere sahiptir. Her iki engelde de orgiitler ya da calisanlar belirli bir zaman dilinme
yayilmis uzun vadeli sorunlar1 belirleme konusunda basarisiz olmaktadir. Orgiitsel tehditlerin
onceden hesaplanamamasi Amerikan otomobil sirketlerinin kaderi gibi 6rgutler igin de benzer

bir sonu olusturabilmektedir.
1.5.1.6. Tecriibe Ile Ogrenme Yanilgis

Bu orgiitsel 6grenme engeline neden olan faktor, bireysel tecriibelere gereginden ¢ok
daha fazla 6nem verilmesidir. Bireysel 6grenme tecriibelere dayanmasina ragmen orgiit i¢in
onemli olan bireysel tecriibeden gok kolektif tecriibedir. Geleneksel Orgit yonetimlerinde
hiyerarsik yapinin giiclii olmas 6rgiit ici iletisimi engellemektedir. Orgiit i¢in karar alan bir
departman aldig1 kararin birinci dereceden sonuglarini tecrilbbe edemez ve orgiit ici iletisim

giiclii degilse tecriibe derecesi daha da azalmaktadir.°

Orgiitteki ¢alisanlarin kendi tecriibelerine ¢ok fazla giivenmesi ve ortaya cikan
problemi bildigini diisiinerek hareket etmesi, c¢alisanin O6grenme siirecini de sekteye
ugratmaktadir. Degisen kosullar ortaya c¢ikan probleme yeni bir ¢6ziim yolu bulunmasini
gerektirebilecegi i¢in Onceki tecriibelerine bagli olan ¢alisanin birgok seyi goziinden kagirarak
hata yapmasina neden olabilir. Calisanlar genellikle ortaya ¢ikan bir hata ile eski tecriibeleri
arasinda c¢ok hizli bir sekilde nedensellik iliskisi kurabilmektedir. Bu durum ortaya ¢ikan
hatanin nedenlerini ve sonuglarini derinlemesine arastirilmasini engelleyebilir ve ¢alisanin

eski tecriibeleri ile iligigi bulunmayan bilgiler goz ardi edilebilir.”

68 Senge, “the Fifth Discipline: the Art and Practice of the Learning Organization”,s.22-23.

8 Senge, Fifth Discipline, s.47-48.

" Laura L. Bierema, “System Thinking: A New Lens For Old Problems”, The Journal Of Continuing
Education in the Health Professions, C.23, 2003, s.31.
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Tipki oOrgiitin  ¢evresinin siirekli olarak degisime ugramasi gibi Orgiitlerin
karsilastiklar1 sorunlar da degisim gostermektedir. Bu durumdan ayni zamanda oOrgiitlerin
karsilastiklar1 hatalarinda stirekli olarak degisim gosterdigi sonucu ¢ikarilabilecegi igin eski
tecriibelerin degisen hatalar1 belirleme konusunda yetersiz kalmasina neden olabilir. Senge’in
tecrubelere ¢ok fazla giivenilmesi ile vurguladigi aslinda degisen durumlart g¢alisanin

algilayamayarak eski tecriibesi ile ylizeysel bir sekilde iistesinden gelmeye calismasidir.

Senge bu orgiitsel 6grenme engelinde tecriibenin ydnetim siireci i¢in Onemsiz
oldugunu degil, karar alma mekanizmalarinin ¢ok fazla tecriibbeye dayanmamasi gerektigini
ifade etmektedir. Organizasyonlarin aldig1 kararlar uzun vadeli bir siireci kapsamaktadir ve

bireysel tecriibe bu uzun vadeli siirecin sonuglarini tahmin etmekte yetersiz kalacaktir.
1.5.1.7. Yonetici Takim Miti

Bu 6grenme engeli, farkli inanglardan bir araya gelen calisanlarin goriiniirde bir fikir
birligine ulagmis gibi goziikse de bu fikir birliginin ¢ok yiizeysel kalmast durumunda ortaya
cikmaktadir. Fikir birligine ulasamamis olan gruplar karar alma mekanizmasini kullanirken
bir grup olmanin yerine bireysel fikirlerini 6n planda tutma egilimine gitmekte ve grup olarak
davranmamaktadir. Ortak bir fikir birligine sahip gibi gbzken gruplar bir¢ok durumda kendi
bireysel diislincelerine gore hareket etmekte ve bu durum grubun sahip oldugu potansiyelin
¢ok daha altinda bir islevle calismasina neden olmaktadir.’t Orgutlerin bu siirecte
gergeklestirdigi hata farkli ozelliklere sahip bireylerin bir araya gelerek uyum igerisinde

caligabilecegini diistinmesidir.

Bir¢cok yonetim grubu normal sartlar altinda kabul edilebilir bir etkinlige sahip
olmasina ragmen stres ve tehdit altinda islevselligini kaybeder. Argyris’e gore yoOneticilerin
cogu ayni zamanda grupsal karar alma mekanizmasini bir tehdit olarak gormektedir. Yeterli
vasfl olmayan ¢alisanlardan bir araya gelen bir grup 6grenme siirecinden kaginmada oldukga

vasiflidir.’?

1 Bierema, s.31.
2 Senge, The Fifth Discipline: the Art and Practice of The Learning Organization, s.25.
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IKiINCi BOLUM

KURUM KULTURUNE ILIiSKIN KAVRAMLAR

2.1. KULTURUN KAVRAMI VE KAPSAMI

Kurumlar, kiiltiirlerini olusturma siireci iginde bulundugu toplumlarin kiiltiirlerinden
etkilenir. Toplumun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler kurumlarin yonetim siireclerini, yonetici
tipini, kurumsal beklentileri gibi bircok a¢idan kurum kiiltiiriinii etkilemektedir. Kurumlarin
kiiltiirel o6zellikleri, toplumlarin sahip oldugu dini, sosyal, psikolojik, estetik, teknik ve
ekonomik degerlerin yansimasidir.”® Bu nedenle kurum Kaltiiriinii agiklamadan once kiiltiir

kavramina deginmek faydali olacaktir.

Kiiltiir kavraminin tarihsel olarak ortaya cikisina yonelik aragtirmalar kiiltiir
kavraminin tarimsal bir kokene ait oldugu yoniindedir. Dil bilimciler tarafindan yapilan
aragtirmalar kiiltiir kavraminin ilk kullanimini toprak kiiltiirii anlamina gelen “edere-cultura”
sOzciigiine dayandirmaktadir. Kiiltiiriin dilsel kokeni ile ilgili diger goriis ise tarimsal
etkinlikleri ifade etmek i¢in kullanilan ve Latincede ikamet etmek, yetistirmek anlami tagiyan
diger bir tarimsal ifade olan colare sozciigiine dayanmaktadir.”® Arastirmacilar tarafindan
kiltir kavraminin sozciik kokeni tizerindeki ortak goriis kavramsal tanimi iizerinde mevcut
degildir. Kiiltiir kavrami lizerine yapilan her arastirma neredeyse farkli bir kavramsal tanim
ortaya ¢ikarmistir. Bu farklilagsmanin altinda yapilan aragtirmalarin dayandigi bilim dallariin
ve arastirma konularinin farklilik gostermesidir. Kiiltiir kavrami lizerine yapilan tanimlarin
farklilik gostermesinin diger bir nedeni kiiltiir sozciigiiniin fakli anlamlarmin mevcut

olmasidir.

3 Aysen T. Eginli, Sinem Y. Cakir, “Toplum Kiiltiiriiniin Kurum Kiiltiiriine Yansimas1”, Sosyal ve Beseri
Bilimler Dergisi, C.3, S.2, 2011, s.40-41.

"4 Esin Sultan Oguz, “Toplum Bilimlerinde Kiiltiir Kavrami1”, Edebiyat Fakultesi Dergisi, C.28, S.2, 2011,
s.125.
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Kiiltiir kelimesi farkli kullanimini ¢esitlendirilebilecek bir 6rnek kiltir kelimesinin
bilgi anlaminda kullanilmasidir. Toplumsal acidan Kkiiltiirlii insan bilgili insan anlamina
gelmektedir. Burada isaret edilen bilgi ihtisaslasmis bir bilgiden ziyade daha genel bir bilgiye
isarettir. Genel kiiltiir kelimesinde gecen kiiltiir bilgiyi ifade eder ve bu kilturiin genel
kullanimma bir &rnektir. {lmi anlamda kiiltiir kavramini ise medeniyeti ifade eder. Bu
kullanimda medeniyet kavrami hem maddi hem de manevi anlamda bir kullanim1 oldugu gibi
sadece maddi anlamda da kullanimi vardir.”® Kurum kiiltiiri kavraminda oldugu gibi

arastirmamizda kiiltiiriin ikinci kullanimina deginecegiz.

Kiiltiir kisaca birey ve topluluklarin hayat tarzidir. Kiiltiiriin gevresi birey ve
toplumun ¢evresi ile ilgili her seyi icermektedir. Kiiltiir bir toplulugu digerlerinden ayiran
toplumsal iligkileri, degerleri, inanglari, tliretim yontemleri, tarihsel siirecleri gibi kimliksel
ozellikleridir."*Hofstede’e gore ise kiiltiir; bir insan, grup ya da toplulugu birbirinden ayiran
ortak diisiincelerdir. Kiiltiir nesillerin birbirlerine aktardig1 diisiince kaliplaridir. Bu diigiince
yapilar1 insanlarin hayatlarinda iyi kotii, dogru yanlis gibi kavramsal ayrimlart belirler. Kiiltiir
kavrami bireysel oldugu kadar yonetsel siirecler lizerinde de etkilidir. Bir toplumdaki yonetim

anlayis1 o toplumdaki bireylerin inang ve degerlerinden etkilenmemesi imkansizdir.’’

Kiltdr, bir toplumun firettigi ve kendisini diger toplumlardan ayiran en &nemli
0zelligi olmakla birlikte, toplumun sahip oldugu yonetim tarzlari, sanat eserleri, degerleri ve
gelenekleri gibi butiin maddi ve manevi degerlerin toplamidir. Kiltiirler toplumlar tarafindan
tiretilir ve toplumdaki bireylerin bu degerleri igsellestirilmesi sonucunda kiiltiirel degerler
diger kusaklara aktarilarak siirdiiriiliir.”® Bu maddi ve manevi degerler toplumlar igin
toplumun kiiltiirel sinirlarini olusturur. Bu tiir degerler kiiltiirel sinirlari belirledigi gibi kurum
kulttrlerinin de kendisine gore sinirlart mevcuttur. Bu 6zel grupsal sinirlar tipki toplumlar

gibi organizasyonlar1 da bir birinden ayirir.

> Hasan Celikkaya, “Kiiltiir ve Egitim”, M.U. Atatiirk Egitim Bilimleri Dergisi, S.5, 1993, 5.23.

6 Ali Sahin, “Kiiltirel Niteliklerimizin Tiirk Yonetsel Degerlerine FEtkisi ve Japon Z Teorisiyle
karsilastirilmas1”, Gazi Universitesi I.i.B.F. Dergisi, C.7, S.1, 2005, s.179.

" Geert Hofstede, “Culturel Dimensions in Management and Planing”, Asia Pacific Journal Of Management,
C.1,S.2,1984,s.82.

8 Mehmet Yazici, “Degerler ve Sosyal Yapilarda Toplumsal Degerlerin Yeri”, Firat Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, C.24, S.1, 2014, s.214.

36



2.2. KURUM KULTURU KAVRAMININ GELiSiMi

1960’larda baslayan ekonomik doniisiim 1980’lere geldiginde bu siirece kars1 gerekli
tedbirleri alamayan bati toplumlarinda ekonomik bir gerilemeye sebep olmustur. Bu diisilise
kars1 uluslararasi rekabette yeni parlayan gii¢c bir dogu {ilkesi olan Japonya’dir. Japonya’nin
kendisini bat1 toplumlarinda ayiran yonetsel ve kiiltiirel 6zelliklerinin varligiyla birlikte dogal
kaynaklara ulasitminin sinirli olan bir ada iilkesi olmasina ragmen biiyiiyen bir gii¢ olmasi,
girisimcileri bu yeni gilicii aragtirmaya itmistir. Bu siire¢ bat1 toplumlarini, Amerika’nin
tartisilmasiz bir gii¢c olarak 6rnek alindigr yonetim anlayis1 ve fikirlerinin sorgulanmasina

sebep olmustur.”

Bu endiistriyel doniisiim siirecinde batinin gerekli 6nlemleri almaktaki basarisizligina
karsin bu stirecteki Japon ekonomik biiyiime rakamlari ve Japon isletmelerinin etkinligi,
organizasyonlar1 verimlilik, rekabet, iiretim yontemleri, is giicli devir hiz1 ve insan kaynaklari
gibi konular1 aragtirmaya itmistir. Bu siiregte ABD ve Japon firmalarin kiyaslandigi
calismalar, kurum kiiltiiriinlin yonetimin verimliligi iizerine direkt bir etkisinin oldugu
sonucuna ulagmaktadir. Kiiresellesme ile ortaya cikan yeni uluslar arasi rekabet
organizasyonlar1 bu sartlarda varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in yeni arayislara itmis ve kurum
Kiiltirii kavrami daha fazla 6nem kazanmustir.%% Degisen ¢evresel kosullar ve artan rekabette
uyum saglamanin yolu orgiileri finansal anlamda giiglii kilacak yeni kurum Kkultirleri

olusturmaya itmistir.

Kurum kiiltiirii kavrami son yillarda 6nem kazanmasina ragmen literatlirde uzun
yillardir mevcut bir kavramdir. Kurum kiiltiiri kavramin kullanimi ilk kez Peters ve
Waterman’in Amerika’daki ¢alismalar1 ile Pascale ve Athos’un Japonya’daki caligsmalarina
dayanmaktadir. Kurum kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlamalar kiiltiir tanimlamalar1 gibi kesin
siirlarla belirlenememektedir. Kurum kiiltliriinlin kesin olarak bir taniminin olmamasinin

nedeni hem kiiltlir hem de orgiit kavramimin ortak bir tanimlamasinin olmamasindan

™ Ashi Yagmurlu, “Orgiit Kiiltiiri: Tanimlar ve Yaklagimlar, Ankara Universitesi S.B.F dergisi, C.52, S.1,
1977,5.718.

8 Michal Pilat, “How Organizational Culture Influences Building A Learning Organization”, Froum Scientiae
Oeconomia, C.4, S.1, 2016, s.86.
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kaynaklanmaktadir.8! Bu iki bilesenin iizerine yapilan farkli tanimlamalardan dolayr kurum
kaltarin i¢inde birgok farkli tanimlama mevcuttur ve bu tamimlamalar farkli degerlerin

tizerinden belirlenmeye ¢alisilmistir.

Schein kurum kalturind, orgiit tiyelerinin i¢ dis uyum ve i¢ biitiinlesme ile ilgili
problemlerin ¢éziimiinii 6grenirken olusturdugu, kesfettigi, gelistirdigi ortak degerler olarak
tanimlamaktadir. Bu degerler yeni iiyelerin i¢ ve dis problemlerle ilgili sorunlarla bas etmeleri
siirecinde izlenecek dogru yol olarak algilanir®?. Schein organizasyonlar ile ilgili dis sorunlari,
organizasyonlarin hangi iiriinii liretmesi gerektigi, iiretilen iirlinlerin miisteriler tarafindan
talep edilip edilmeyecegi, miisteri odakli diisiincenin miisteri hizmetleri servislerine énem
gostermesi gerekliligi gibi orneklerle agiklar. Organizasyonlarin i¢ uyum siirecini ise;
Orgiitiin i¢indeki giinliik rutinlerin her detaymin denetlenmesi gerektigi, Orgiitsel gelisim ve
biiylime i¢in dogru kisilerin ise alinmasi, calisanlara agik is tanimlarinin verilmesi gibi siirecle
orneklendirir®.Orgiitlerin ic ve dis uyum siireclerini gerceklestirirken giiclii bir kurum

kaltarindn 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

Schwart ve Davis ise kurum kiiltliriinii orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan inanglar ve
beklentiler olarak tanimlamaktadirlar. Bu beklenti ve inanglar 6rgiit ¢alisanlarinin orgiit ici
davranis kaliplarini belirleyen normlar1 olusturur.2* Bagka bir tanimlama Barney’e aittir ve bu
tanimlamaya gore kurum kiiltiiriiniin 6rgutlin strdirulebilir bir ekonomik avantaj ve finansal
anlamda daha fazla performans elde etmesi igin ti¢ 6zelligi olmalidir. Bunlardan ilki kurumun
kultlru degerli olmalidir yani buradaki deger finansal bir ol¢tittir. Kurum kolturt orgite
yiiksek satig orani ve diisiik maliyetle isleyebilme olanagi taniyarak pozitif ekonomik sonuglar
dogurmalidir. Barney’e gore ikinci Ozellik ise kiiltiiriin nadirligidir. Bir kurumun kiltiirt
karakteristik olarak yaygin olan diger kurum kdlttrlerinden ayrilabilmelidir. Nadir bir kurum

kltiiriine sahip olan érgiitler daha dinamik bir rekabet sansina sahip olacaktir. Ugiincii ve son

8Frol Giilbug, Kurum Kiiltiiri ve Kurum Kiiltiiriiniin Etkileri”, 1.U. Iletisim Fakiiltesi Dergisi,
http://dergipark.gov.tr/iuifd/issue/22865/244159 , s.119 (08.03.2017)

8 Edgar H. Schein, “Coming To A New Awareness of Organizational Culture”, Sloan Management Review,
C.25,S.2,1984,s.3.

8 Edgar H. Schein, “The Role of Founder in Creating Organizational Culture”,Family Business Rewiev, C. 8,
S. 3, 1995, 5.222.

8 Howard Schwartz, Stanley M. Davis, “Matching Corporate Culture and Business Strategy”, Organizational
Dynamics, ISBN: 0090-2616/81/0014-0030, Summer 1981, s. 33.
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olarak ise kurum kultlr( diger kiiltirler tarafindan taklit edilmesi zor olmalidir. Taklit
edilmesi gug olan bir kurum kultiri eger baska orgiitler tarafindan taklit edilmeye ¢alisilirsa,
taklit¢i Orgiitler bazi1 dezavantajlara sahip olacaklardir. Bir kurum kiltiirii baska orgiitler
tarafindan taklit edilebilirse orgiitiin rekabet avantaji ortadan kalkacagi i¢in kurum Kaltirantn

taklit edilmesi gii¢ bir yapida olmas1 gerekmektedir.®®

Diger bir tanimlamaya gore kurum kiiltiirii 6rgiitii bir arada tutmaya yarayan bir
tutkaldir. Kurum kiltiirii, orgiitiin logosu, binalari, Uriinleri ve diger orgiitii temsil eden
sembollerinden olusan bir tarihin lizerine kurudur. Kavramsal agidan bakildiginda kurum
kiiltiiri genel olarak orgiitiin etkilesim i¢inde bulundugu dis ¢evreyi goz ardi eder ve kurum

Kiltiiri orgiit icinde gelisim gosterir.®

Pettigrew kurum kultirinl olusturan etmenleri; kurucusunun amaci ve idealleri ile
orgiitiin sahip oldugu ideolojiler, inanclar, ritiieller ve mitler olarak siralamaktadir. Kurum
kiiltiiriinii ortaya ¢ikartan bu unsurlarm ortak bir karisimidir®”. Kurum diyeleri tarafindan
stirekli olarak tekrarlanan amaclar ve gorevler kurum icerisindeki sosyal doku sayesinde
anlam kazanir. Bu anlam kurum {iyeleri tarafindan zamanla benimsenmekte ve kiiltiir, 6rgut
tiyeleri tarafindan kabul gormiis bu anlamlarin olusturdugu bir sistem olarak karsimiza

¢tkmaktadir®,

Organizasyonun i¢inde bulundugu ¢evre, kurum kiiltiiriiniin olusma siirecinde
belirleyici bir etkendir. Kurumlarin kiiltiirleri i¢inde bulundugu toplumun degerlerini,
inanglarini, normlarmi ve anlayislarini yansitmaktadir. Kurum kiiltliri ayn1 zamanda
kurumlarin ¢evresel iliskilerinde de belirleyici bir rol oynamaktadir. Kiiltiir, organizasyonlarin
toplumda taninmasini saglar ve toplum ic¢indeki yerini belirler. Bir kurumun kiiltiirii i¢inde
bulundugu toplumun Kkiiltiiriinden etkilenmenin yaninda o kiiltiir i¢inde yer alan diger

kurumlar ile etkilesim halinde bulundugu i¢in diger kurumlarin kiiltiirlerinden de

8 Jay B. Barney, Organizational Culture: Can It Be A Source of Sustained Competitive Advantage”, Academy
of Management Rewiev, C.11, s.3, 1986, 5.658-659.

8 Mary Jo Hatch, Majken Schultz, “Relation Between Organizational Culture, Identify and Image”, Europen
Journal of Marketing, C.31, S.5/6, 1997, s360.

87 Andrew M. Pettigrew, “On Studying Organizational Culture”, Administrative Science Quarterly, C.3, S.4,
1979, s.572.

8 Pettigrew, s.574.
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etkilenmektedir. Kurumlarin kiiltiirlerini olustururken toplumsal norm ve degerleri dikkate
almasi1 gerekmektedir. Toplumsal deger ve normlar ile ters diisen bir kurum kiiltiiriinlin varligi
tehlikeye diisebilecegi gibi bu deger ve normlara paralel bir yapida bulunan kiiltiirler ise

toplumun kiiltiiriinden olumlu bir katki elde edebilir.%

2.3. KURUM KULTURUNU OLUSTURAN UNSURLAR

Kurumlarin kiiltiirel araclari, orgiitlerin kendilerine 6zgii olan ve Orgiitleri diger
orgutlerden ayiran Ozelliklerdir. Bu araclar orgiite yeni katilan kisilere ne yapmasi konusunda
yardimci olan sozler, davranislar ya da fiziksel 6gelerdir. Kurum kiiltiiriiniin araglar1 6rgut
Uyeleri arasindaki iletisim diizeyini belirler ve bu unsurlar pekistikce kurum kiltiirii de
pekismis olur. Kurum Kiiltiiriiniin olugsmasina ve orgiit iiyeleri tarafindan benimsenmesine
olanak tanityan araglar kurum Kaltlrinin smirlarini olusturmaktadir.  Kurum kiltiiriini
olusturan unsurlari; Orgiit ici iletisimde orgiit iiyeleri tarafindan kullanilan dil, kurum igin
geleneksel olarak siirdiiriilen ritiieller ve is toplantilari, kurum tarihinde 6nemli bir yere sahip
kurucular ya da liderler, 6rgit icin bir anlam ifade eden logolar, simgeler, semboller gibi

fiziksel unsurlar, drgiitsel normlar ve degerler olarak siralayabiliriz.*°

Kurum kiiltiirtiniin her bir unsuru 6nem tagimaktadir. Bu unsurlardan bazilar1 miisteri
iliskileri i¢in Onemliyken bazilar1 da calisanlarin motive olmasina katki saglamakta ve
calisanlar acisindan 6nemlidir. Tiim bu unsurlarin ortak 6zelligi ise bir biitliniin parcalarini
olusturmast ve biitiinsel olarak ele alinmamasi durumunda kurum kiltirinun etkinliginin

azalmasina neden olabilmesidir®. Kiiltiirel unsurlar tek tek agiklamak gerekirse;

8 Eren, 5.120.

% Tamer Kihg, “Kurum Kiiltiirii: Bir Kamu Kurulusunda Mevcut ve Arzulanan Kurum Kiiltiiriine Uzerine Bir
Arastirma”, Toros Universitesi [iISBF Sosyal Bilimler Dergisi, ISSN:2147-8414, C.2, S.4, 2015, 5.60-61.

% Miijde K. Dinger, Selin Bitirim, “Kurum Kiiltiirii Calismalarinda Hizmetkar Liderlik Anlayis1 ile Deger
Yaratmak”, 1.U. Iletisim Fakiiltesi Dergisi, http:/dergipark.gov.tr/iuifd/issue/22861/244106, s.65 (09.03.2017)
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2.3.1.Dil

Kurum kdltlrand olusturan ilk unsur yazili ve sozlii iletisim araci olan dildir. Dil
kavrami sozliikkte “insanlarin distindiiklerini ve duyduklarimi bildirmek i¢in kelimelerle ve
isaretlerle yaptiklar1 anlagsma” olarak tanimlanmaktadir. Kurumlarin sahip olduklar1 dil
kurumsal kimliklerini olusturan unsurlardan birisidir. Tipki her toplumun kendisine ait ayirt
edici bir dilinin mevcut oldugu gibi her kurumun da kendisine 6zgii bir kurumsal dili
mevcuttur. Kurum i¢i kullanilan dil giiglii bir iletisim aracidir ve orgiit liyelerinin arasinda
kurduklar iletisimin giiglenmesine katkida bulunur. Orgiit iiyeleri arasinda iletisimi saglayan
dil argo ifadeler, deyimler, mecazlar(metaforlar), sloganlar ve selamlagmalardan

olusmaktadir.®?

Dil bir kurumun kiiltiiriiniin giiclenmesine olduk¢a 6nemli bir katki saglar. Kurumsal
dil orglt Gyelerinin kurumsal degerleri paylagsmalarina ve g¢alisanlarin aidiyet duygularinin
giiclenmesine olanak tanir. Kuruma yeni katilan kisilerin kurumsal dil araciligi ile olusan
sOzlii iletisim araglarina uyum gosterememesi durumunda diger oOrgiit iiyeleri tarafindan

dislanmasi olasidir.
2.3.2.Degerler

Degerler tipki toplumlar icin oldugu gibi Orgutler icinde oldukga Onemli bir
unsurdur. Bir toplumun degerlerinin bilinmesi toplumsal kiiltiir hakkinda bilgi elde etmemize
yaradig1 gibi bir orgiitiin degerlerinin 6grenilmesi de kurum kiiltiiriiniin 6grenilmesine olanak
tanidig1 i¢in Onemlidir. Kurumsal degerler calisanlar i¢in orgiitsel olarak dogru ve yanlist
gostermesinin yaninda kurumsal islerin yapilis seklini, siirecini ve isleyisini de etkiledigi icin
ayrica 6nem tasimaktadir®. Orgiit ici degerlerin orgiit iiyeleri tarafindan iyi anlasiimasi

orgiitsel verimlilige olumlu olarak yansir ¢iinkii orgiit tiyelerinin rollerini daha belirgin kilar.

Kavramsal olarak deger iki farkli durumdan birisini se¢me egilimi olarak

adlandirilabilir. Kisiler bu iki farkli durumdan hangisinin daha arzulanabilir ya da kabul

%2 Giilbug, s.120.

% M. Kemal Demirci, Muzaffer Aydemir, “Orgiitsel Degerlerin Isletmelerin Sosyal Sorumluluk Anlayislarini
Belirlemesindeki Rolii: Bursa ilinde Gergeklestirilen Bir Uygulama”, Atatiirk Universitesi iktisadi ve idari
Bilimler Dergisi, C.20, S.2, 2006, s.312.
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edilebilir oldugunun kararini sahip oldugu degerler araciligi ile verir. Kurum kiltiiri
acisindan deger kavrami ise orgilitsel agidan iki farkli durumdan hangisinin orgiit tarafindan
kabul edilebilir oldugunun Olgiitiidiir. Kurumun sahip oldugu degerler orgiitsel amag ve
hedeflerinin bir yansimasidir. Kurumsal degerlerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi,

orgiitsel amag ve hedeflerin iyi anlagilabilmesiyle paraleldir.®*

Kurumsal degerlerin belirlenmesi kurum kiiltiiriinii olusturan diger unsurlara gore
daha kolaydir. Degerler orgiit calisanlarinin is yapma sekillerini ve calisma stireglerindeki
tutumlarin1 belirlemektedir. Bir kurumdaki iletisim kanallarinin agik ve giiclii olmast o
kiiltiirin kurumsal degerleri ile yakindan iligkilidir. Calisanlarin karsilastiklar1 bir giicliik
durumunda tstleri ile gili¢lii bir iletisiminin olmasi ve istleriyle iletisime ge¢mekte tereddiit
etmemesi kurumsal degerler ile alakalidir. Kurumsal agidan iletisime verilen Onemin
gostergesi olan bu durum, orgiit i¢i iletisimin 6nemli oldugundan ve bir deger olarak mevcut

oldugundan kaynaklanmaktadir.%

Calisanlarin  inanglar1  kurumsal degerlere doniisebilir ve Orgiitsel siiregleri
etkileyebilir. Ornegin var oldugu alanda ¢ok fazla tecriibesi olmayan bir isletmenin satis
rakamlarinin diismesi halinde satis sorumlusu mevcut reklam harcamalarinda bir artisa
gidebilir. Orgiitin daha &nceden bu gibi bir durum karsisinda bir tecriibesi olmamasina
ragmen reklam harcamalarimi yiikseltmesi satis sorumlusunun “reklam satiglart arttirir”
diisiincesine dayanmaktadir. Eger bu siire¢ basarili olabilir ve satis rakamlarini arttirabilirse
yoneticin inancit kurum igin bir degere doniisebilir.®® Bu ornekteki yoneticinin inanglari
kurumsal bir degere donlismesinde etkili olan durum, bu inancin tiim 6rgiit liyeleri tarafindan
kabul gormesidir. Kurumsal degerler tim calisanlar tarafindan benimsenen ortak inanclar

ifade eder.

% Ali Riza Erdem, Egitim Fakiiltesi Kiiltiiriiniin Onemli Bir Ogesi: Degerler (Pamukkale Universitesi Egitim
Fakiiltesi Ornegi) ”,Eurasian Journal Of Education Research, 26, 2007, s.97.

% Selahattin Turan, Belgin Durceylan, Mehmet Sisman, Universite Yoneticilerinin Benimsedikleri Idari ve
Kiiltirel — Degerler”,  http://journals.manas.edu.kg/mjsr/oldarchives/\VVol07_Issuel3 2005/428.pdf,  5.184,
(10.03.2017)

% Edgar H. Schein, “Organizational Culture and Leadership”, Third Edition, San Francisco, John
Wiley&Sons,2004, s.28-29.
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2.3.3.Ritueller

Ritiiel kavrami tlizerine farkli goriisler mevcuttur ¢linkii ritiiellerin tanimlanmasinda
hem yorumlayicinin hem de ritlielleri gergeklestiren kisilerin duygulari, diislinceleri ve
aciklanamaya calisilan ritiiele yiiklenen anlamlar 6nem kazanmaktadir. Basarili bir ritiiel
taniminin yapilabilmesi i¢in bu iki unsurun goz oniinde bulundurulmasina baglidir. Genel
hatlar1 ile kiyaslandiginda ritiieller belirli siirelerde ve ardisik olarak gerceklestirilen, kurum
kaltdrindn belirli degerlerini yansitan sembolik davranig kaliplari olarak tanimlanabilir.
Ritiielin tasidig1 anlamlar bireysel olarak orgiit tiyelerinden ziyade bir grup olarak orgutsel
degerleri yansitan sembolik durumlardir®. Ritiieller sembolik bir hareket olarak algilanir ve
neredeyse tlim Orgiitsel iletisim araclarinin temelinde ritiielsel bir alt yapt mevcuttur. Bu
sembolik davraniglar kurum Kkultlrinun izlerini yansitmanin yaninda kiiltiiriin olugsmasina da
katki saglar. Ritiieller ayrica kurum igi sosyal iliskileri diizenler. Temel anlamlar1 temsil eden

ritiieller orgiit igin birden fazla anlam tasiyabilir®.

Ritlieller ge¢miste olusturulan standart kurumsal davramiglarin = gelecege
aktarilmasina imkan veren bir aractir. Gorselligin 6n planda olusu ritiiellerin hedef kitleye
ulastirmak istedigi amaci etkili bir sekilde iletmesini kolaylastirir. Bu gorsel 6zelligi
sayesinde calisanlar tarafindan hatirlanmasi kolay olan orgiitsel ritteller etkili bir iletisim
aracidir ve kurum Kkultlriinlin galisanlar arasinda pekismesini kolaylastirir®. Ritiiellerin diger
bir 6zelligi ise siirekli olarak tekrarlanmasidir. Tipki gorsellik gibi tekrarlanma 6zelligi de
kurum kiltliriiniin 6zelliklerinin ¢alisanlar tarafindan anlasilmasma ve igsellestirilmesine
katkida bulunur. Ritliellerin siirekli olarak tekrarlanmasi, ritiielin iletmesi gereken mesaji

kuvvetlendirerek orgiit iiyelerini tarafindan hatirlanmasini kolaylastiran bir unsurdur.

97 Kasim Karaman, “Ritiiellerin Toplumsal Etkileri”, SDU Fen Edebiyat Fakultesi Sosyal Bilimler Dergisi,
S.21, 2010, s.229

% Filipa Subtil, “James W. Carey’s Cultural Approach of Cominication”, intercom-RBCC, S&o Paulo, C.37,
S.1, 2014, .35

9 Ozgiil Kilang, “Kurum Kiiltiiriinde Ritiieller”, Marmara Iletisim Dergisi, C.17, S.17, 5.204 (201-213)
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2.3.4.Liderler

Kurum kdltiriinin olusmasinda etkin rol oynayan bir diger unsur gii¢lii liderlik
tarzlaridir. Giiglii liderlik tarzi orgiit iiyeleri tarafindan benimsenir ve kurum iiyeleri
tarafindan taklit edilir. Bu siire¢ rgiite yeni katilan ¢alisanlar tarafindan tekrarlanir ve model
alian lider kurum kalturiiniin olusmasindan énemli bir rol oynamis olur. Modelleme yolu ile
elde edilen davranis kaliplar1 kolektif bir yapiya dontiserek kurum Kkaltirinin olusmasina

olanak tanir.1%°

Kurum kulttrinan énemini gittikge artmakta ve kiltirin orgiit i¢inde yayilmasini
saglayan liderlerin de 6nemini arttirmaktadir. Giiclii liderlerin davraniglarinin model alma ile
diger orgiit iiyeleri tarafindan benimsenmesi lidere olan giliveni arttirmakta ve kiiltiiri
yaymaktadir. Kurum Kkultlrinin olusmasinda liderin iki temel etkisi s6z konusudur.
Bunlardan ilki kurum kdltarinin degisim siireci liderler ile dogrudan baglantili olmasidir.
Orgiitteki liderlik anlayislar: kiiltiiriin ilerlemesine katki saglayabilecegi gibi gerilemesine de
neden olabilmektedir. ikinci unsur ise lider kurum Kdltiriinin korunmasma katki
saglayabilecegidir.'* Liderin davramslarinin ¢alisanlar tarafindan 6rnek alinmasi ¢alisanlarin

kiiltiirle olan baglarin1 kuvvetlendirmektedir.

Kurum kaltariinin olusmasinda liderin etkisi Gagliardi’ye goére dort asamada
gergeklesir. Ilk olarak liderin sahip oldugu vizyona gore kurulan organizasyonda bir kurum
kiiltiirii mevcut degildir. Orgiitiin iiyeleri lider ile ortak degerleri paylagsmayabilirler. Bu
asamada liderin yonlendirme giicii mevcuttur ve bu siireci kendi egitimine, tecriibelerine ve
cevresel bilgisine gore yonlendirir. Ikinci asamada bu siire¢ basarili olabilir ve lider tarafindan
arzulanan sonuglar elde edilirse liderin sahip oldugu inan¢ orgiit tyeleri tarafindan
benimsenebilir. Basarisi tecriilbe edilmis liderin goriisleri c¢alisanlarin  davraniglarini
yonlendirmede bir referans kriteri olarak kullanilabilir. Ugiincii asamada liderin istenilen
sonuglart elde etmesi c¢alisanlarin ve oOrgiitiin bakis agisin1 degistirir. Calisanlar sonuglar

yerine bagariy1 getiren nedenler ile ilgilenmeye baglar ve orgiitsel agidan da sonuglar zamanla

100 Orhan Erdem, Metin Dikici, “Liderlik ve Kurum Kiiltiirii Etkilesimi”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
C.8, S.29, ISSN: 1304-0278, 2009, s.208.

101 Z{leyha Ertat-Kantos, “Orgiit Meteforlarinda Liderlik: Kavramsal Bir Coziimleme”, Egitim Bilimleri
Arastirma Dergisi, C.1, S.1, 2011, 5.142.
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goz ardi edilmeye baslar. Sonuglar yerine nedenlerin dnem kazanmasi liderin inang¢larinin
calisanlar tarafindan gecgerli kabul edilmesine neden olacak ve dissal bir tehdit ya da kriz
durumunda c¢alisanlar bu inanglar1 temel alacaklardir. Son asama ise liderin sahip oldugu
goriis ve degerlerin daha az sorgulanmasi ve Orglit liyeleri tarafindan kabul edilmesi sz
konusudur.?%? Bu dort asamali siire¢ agik bir sekilde liderin deger ve inanglarinin kurum
Kiltirinin olusturmasindaki etkisi goriilmektedir. Orgiit tarafindan liderin davramslar1 ve
gorlslerinin bir kriter olarak kabul gormesi daha onceden degerlerin kabul gérmesindeki
“reklam satiglar1 arttirir” mantig1 ile benzerlik gostermektedir. Liderin kiiltiirel bir araca

dontigebilmesi i¢in liderin 6nderligini yaptigi siirecler basari ile sonuglanmasi gerekmektedir.

Kiiltirel bir unsura doniisebilen liderler kurum Kaltdrinin olusmasinda,
stirdiirilebilmesi ve ¢alisanlar arasinda yayilmasinda etkin bir rol oynar. Bunu yaninda kurum
i¢cin liderler sembolik anlamlarda tasimaktadir. Kurumun kendi tarihinde kurum i¢in 6nemli
basarilar elde etmis ve calisanlar i¢in kahraman olarak goriilebilen basarili liderler mevcuttur.
Bu kisiler kurum ¢aliganlar1 i¢in kurum Kiltrinin pekismesine olanak taniyan sembollerdir.
Sembolik olarak basarili liderlerin hikayelerinin aktarilmasi ve tekrarlanmasi kurum

kltirinln ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglar.'%
2.3.5.Fiziksel Unsurlar ve Semboller

Fiziksel unsurlar bir kurum igin ayirt edici 6zellikleridir. Orgiite yeni katilan bir
calisganin karsilagtiginda acgik bir sekilde gorebilecegi, duyabilecegi ve hissedebilecegi
Ozellikleri ifade ederler. Bir kurumun kendisine has mimari 6zellikleri, ofis ve kurum igi
diizenler, orgiitsel ara¢ ve gerecler, ¢alisanlarin giyim tarzi gibi bir¢ok seyi fiziksel unsurlar
arasindadir. Bu unsurlar kurumun dis ¢cevrede diger kurumlardan ayrilmasina katki saglarken
kurum icinde ise kurum Uyelerinin bir birlerini tanimasina ve biitiinlesmesine de katkida

bulunur.104

102 pasquale Gagliardi, “the Creation and Change of Organizational Cultures: A Conceptual
Framework”,Organization Studies, C.7, S.2, 1986, s. 121-122.

103 Giirbug, s.121.

104 Giirbug, s.121.
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Kurum kuiltiiriinii yansitan fiziksel unsurlar 6zel mesajlar tasir. Bu unsurlar kolay
fark edilebilse bile iletmek istedigi mesajin anlasilmasi daha gii¢ bir siire¢ olabilir. Fiziksel
unsurlarin mesajlarinin anlasilmasinda bu unsurlarin 6rgiit ¢alisanlar1 i¢in ne ifade ettigi,
hangi kurumsal degeri temsil ettigi onemlidir. Kiiltlirel anlamda ele alirsak piramitler hem
Maya hem de Misir kiiltiiriinde var olan yapilar olmasma karst Misir medeniyetinde bu
yapilar bir mezar iken digerinde bir mabettir. Bundan dolayr kurum kiltiiriinii olusturan

fiziksel unsurlar 6rgiitsel deger ve inanglar yansitmaktadir,0®

Kurumsal semboller ise kuruma 6zgii olan ve kurumsal bir mesaj tasiyan objelerdir.
Neredeyse her kurumun kendisine ait bir semboli mevcuttur. Bu kurumsal sembollerin
arasinda kurumsal logolar, amblemler, sloganlar, rozetler gibi kurum igin 6zel bir anlam
tagiyan nesneler yer alir. Basit bir yapida bulunan bu nesneler oldukca karmasik bir mesaji
iletmenin etkin bir yoludur. Kurumsal simgeler kurum {iyelerinin Orgiitsel bagliliklarini

guclendirir ve motivasyonlarin arttir,1%
2.4, KURUM KULTURUNUN ETKILERI VE iSLEVLERI

Kurumlar igin Uretkenlik direkt olarak 6lgiilemeyen bir olgu olsa da bazi girdi ve
ikt degerleri ile dolayl olarak dlgiilebilmektedir. Uretkenlik yatirrmlari arttirmak, arastirma
yapmak, kurumsal teknolojiyi yiikseltmek, yeni liretim metotlar1 gelistirmek gibi yontemler
ile gelistirilebilir fakat en etkili yol insan faktoriiniin etkili bir sekilde kullanilmasidir.
Kurumlarin bagarisi hig siiphesiz insan faktériiniin nasil kullanildig: ile yakindan iligkilidir.1%7
Bu yeni yaklasimin odaginda insan unsurunu etkin bir sekilde kullanilmasina olanak taniyan
ve verimliligi arttiracak faaliyetleri destekleyici kurum kuiltlrine doniis yer almaktadir.
Kurum kultlrind o6n plan ¢ikartan bu yaklasim ile ¢alisanlarin Orgiitsel degerleri
icsellestirmesi sonucunu dogurmakta ve verimlilik cabalarini bireysellikten kurtarip tiim

organizasyonun isi haline getirmektedir!,

105 Schein, “Organizational Culture and Leadership”, 5.26-27.

106 Seving Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler”, Celal Bayar Universitesi
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, C.7, S.1, 2001, s.230.

197 Bernard J. Putz, “ Productivty Improvement: Chancing Values, Belifes and Assumptions”, SAM Advanced
Management Journal, C.56, S.4, 1991, s.9.

108 Giirbug, s.124.
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Organizasyonlarin daha verimli olabilmesi ve giiclii rekabet kosullarinda daha
saglam durabilmesi i¢in gii¢lii bir kurum kultlrine ihtiyaglar1 vardir. Gigli kiiltiir kavrami
organizasyonlar icin kabul edilebilen kurum kdaltarlerinin 6zelliklerini ifade eder. Bitin
yazarlar tarafindan kabul edilmis goriise gore giiclii kiiltiirler organizasyonlar i¢in faydali ve
iyi iken zayif kiiltiirler ise tam tersi bir durumu teskil etmektedir.'®® Guclu kultirlerde
kurumsal deger ve ideolojilerin kurum iiyelerinin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmekte ve

tabana yayilabilmektedir.

Kurumun sahip oldugu ortak deger ve davranislar is yapma siireclerinde etkili
olmakta ve kurumsal performansi etkilemektedir. Giiglii ve saglam kurum kiiltiirlerine sahip
olan isletmelerin ¢alisanlart dogru davranig kaliplarina sahip oldugu icin zayif kiiltiirlerdeki
calisanlarin karar verme siireglerindeki gibi zaman kayb1 yasamazlar. “Paylasilan ortak deger,
inanig ve davranislara sahip olmayan zayif kiiltiirler, belirlenen orglt stratejisini yuritme
asamasinda giicli kiiltiirlere sahip organizasyona kiyasla orgiit ici ve g¢evresel iliskilerde
davranig cabuklugu ve ataklig1 gosteremedigi icin giiclii kiiltiirlere sahip rakiplerinin gerisinde

kalirlar.110

Guclu kulttrler onceki tecriibe birikimlerinin katkis1 ile dogru hareket ederek
organizasyonun ekonomik etkinligine zarar verici davramis kaliplarindan sakinabilirler.
Calisanlar tarafindan paylasilan ortak unsurlar is yapma siireclerinde ¢alisanlarin daha 6nceki
durumlardan ders almasin1 ve dogru is siireglerini gerceklestirmesini saglar. ’Sahip oldugu
ozelliklerden yola ¢ikarak kiiltiiriin; bir algilama, davranis ve yargilama kodu, olusturdugu
baglilik ve uyum yaratma siirecindeki etkinligi ile dinamik yapili bir degisim destegi oldugu
sOylenilebilir. Bu dogrultuda isletmedeki orgiit kiiltiirii, organizasyon gergeginin goriilmesine
olanak veren diisiinsel bir yap1 ya da bir paradigma olarak degerlendirilebilir. Bu paradigma

kisilere kategoriler, rutin siiregler, iyi ve kotlinlin ne oldugu, sorunlarin ¢oziilmesi hakkinda

109 Charles M. Byles, “Organizational Culture: Internal and External Fits”, Journal of Management, C.13, S.4,
5.649.

10 Gozde Aksoytiirk, “Orgiit Kiiltiiriiniin Orgiitsel Ogrenme Uzerine Etkisi”,( Yayimlanmams Yiiksek Lisans
Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., 2008), s.22.
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bilgi sunmakta ve {iyelerin organizasyonda nasil davranacaklarini bilme yeteneklerini

gelistirmektedir”. 11!

Gucll bir kurum kaltarinan kurum ici rolleri, kurum kiiltiiriiniin islevleri ve kiiltiiriin
calisanlar ve is yapma siireclerindeki etkileri olarak ikiye ayrilabilmektedir. Kurum
kiiltiirintin islevlerini kisaca i¢ biitiinlesme(Internal Integration) ve koordinasyon siireci
olarak tanimlanabilir.!*?Bu sire¢ orgitiin i¢ dinamikleri bir bitin haline getirebilmesi ve

orgiitler amaglar i¢in kullanilabilmesi slrecini ifade etmektedir.

Guclu kurum kalttrlerinin igsel olarak biitiinlesmis bir kiiltiirel yapilar1 mevcuttur.
Kurumsal olarak igsel biitiinlesme kavrami, kurumun sahip oldugu inang ve hedeflerin
calisanlar tarafindan sahiplenildigi katilimei bir kurumsal yapidir. Igsel biitiinlesmeyi
saglayabilen organizasyonlar ekonomik olarak saglayamayanlardan daha yiiksek performansa
sahiptir. Kurum i¢i biitlinlesmenin seviyesi arttikca ¢alisanlar1 kurumsal hedefleri daha iyi
anlayabilmekte ve bu hedefler dogrultusunda giicii daha etkili kullanabilmektedir.1®® i¢sel
olarak biitiinlesmis kurumlar ayni zamanda calisanlarina olan giiveni artmakta ve denetim
mekanizmalar1 i¢in kullanilan kaynaklarin farkli amaglar i¢in kullanilmas1 saglanabilmektedir.
Kurumsal hedefleri bilen ve gbzeten c¢alisanin denetlenmesi igin kurumlar daha az kaynak

ayirmast ile orgiit liyeleri daha serbest ¢alisabilmektedir.

Bu sire¢ giclendirme (empowerment) kavrami ile daha etkili sonuglar
dogurmaktadir. Giiglendirme siireci ¢alisanlarin daha esnek ¢alismasini saglayacak kurumsal
ortamin olusturulmast ve is ile ilgili karar alirken gerekli olan giicli elde etmelerini ifade
etmektedir. Giiclendirme siirecinde yoneticiler dogrudan karar alic1 degil calisanlara yardim
edici bir rol istlenirler. Calisanlarin inisiyatifine birakilan is siire¢leri kurumsal rutinleri

kapsamakta ve yonetimin rutin igler igin sarf ettigi siire azalmaktadir. Calisanlar arasinda

11 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, “Orgiitsel Psikoloji”, Bursa, Alfa Yaynlari, 3.Baski, 1998, s.41.

112 Martins E.C., Terblance F., “Building Organizational Culture That Stimulates Creativty and Innovation”,
European Journal of Innovation Management, C.6, S.1, 2003, s.65.

113 Erol Eren, Liitfihak Alpkan ve Ercan Ergiin, “Kiiltiirel Boyutlar Olarak isletmelerde Igsel Biitiinlesme ve
Digsal Odaklanma Diizeylerinin Performansa Etkisi”, Dogus Universitesi Dergisi, C.4, S.1, 2003, s. 56.
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sorumluluk duygusunun pekismesi katilimci bir yonetim diizeyini ortaya cikartmakta ve

kurumsal degerlerin paylasilmasini arttirmaktadir.!14

Kurumsal degerlerin organizasyonun iiyeleri tarafindan igsellestirilmesi kendilerini
orgiitsel hedefleri ve beklentileri daha iyi anlamalarina olanak tanir. Kurumun beklentilerini
bilen g¢alisanlarin is siireglerini anlamasi ve basarili olabilmek icin kendisini motive etmesi
kolaylasir. Kurum Kkiiltiirii ayrica calisanlarin davranmiglarini diizenleyerek daha etkin ve
verimli ¢alisacaklar1 bir ¢cevre olusturur. Bu ¢evre ¢alisanlarin davranislarin1 kurumsal hedef
ve beklentiler dogrultusunda yonlendirerek yonetimsel denetim ihtiyacimi en aza indirir.!t°

Icsel uyumu saglayan kurumlar denetim igin sarf ettigi kaynaklar1 azaltabilmekte ve israf

edilmesini 6nleyebilmektedir.

Kurum Kkaltirint onemli kilan islevlerden bir digeri ise kurumsal bir biitiinlik
olusturmasidir. Nitekim kurumlar hedeflerine ulasabilmesi i¢in degisik inanglari, degerleri ve
karakterleri olan calisanlar1 ortak bir kimlik altinda birlestirmesi gerekmektedir. Bu
birlikteligi olusturabilmek i¢in kurumlarin giiglii bir kurum kiiltiirtine sahip olmalari bu siireci
kolaylastirir.''® Kurum kiltirl, calisanlar1 kurumsal kimlik altinda bir arada tutarak
calisanlarin birbirlerine olan bagliliklarini giiglendirir. Calisanlarin kurumun kiltariniin ortak
deger ve normlarint benimsemesi ile olusan ortak kimlik ¢alisanlarin 6rgiite olan uyumunu

kolaylastirir ve giiclendirir.

Bir kurumun kdlturin onu diger kiiltirlerden ayiran bazi 6zellikler tagir ve bu
ozellikler kurum kiiltliir kavraminin temelini olusturmaktadir. Kurum kiiltiiriin - genel
gorliniisiinii bir arada kullanilmasi ile ortaya koyan on tane nitelik mevcuttur. ”Bireylerin belli
bir ¢calisma grubu veya mesleki uzmanlik alaniyla olduklarindan ¢ok daha fazla orgiitleriyle
0zdeslesme derecesi olan kimlik, bireylerin sahip olduklar1 sorumluluk, 6zgiirlik derecesi
olan bireysel inisiyatif, ddiillerin ¢alisanlarin performansina, kidemine veya baska bir kritere
gore verilme derecesi olan ddiillendirme sistemi, ¢alisanlarin haklarini koruma, yenilik¢i olma
ve risk almaya 6zendirme derecesi olan riske dayaniklilik, oOrgiitiin belirgin amaglar ve

performans beklentilerini ortaya koymaya derecesi olan yonlendirme, 6rgut igindeki

114 Eren, Alpkan ve Erglin, s.57.
115 Aydogan, a.g.m., s.8.
116 Ali Sahin, “Orgiit Kiiltiirii-Y dnetim iliskisi ve Yonetsel Etkinlik”, Maliye Dergisi, Say1 159, 2010, s.25.
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calisanlarin birbirleriyle koordineli ¢alismaya Ozendirme derecesi olan entegrasyon,
calisanlarin davranislarinin gozetiminde kullanilan dogrudan gézetim miktar1 olan kontrol,
orgiitsel iletisim, bicimsel yetki hiyerarsisine gore diizenleme derecesi olan iletisim orgiitleri,
calisanlarin agikca elestirme ve catismaya cesaretlendirme derecesi olan ¢atigmaya
dayaniklilik ve yoneticilerin ¢alisanlartyla agik iletisim kurma ve onlara destek verme
derecesi olan yonetim destegidir’.'” Bu kriterler kurum kultirinin genel goriiniisiinii

olusturarak kurum kiltrinln kendine 6zgii sinirlarini belirler.

Furnham ve Gunter i¢ uyum sdrecini (internal integration) Orgiite yeni katilan
calisanlarin sosyallesmesi, paylasilan ortak unsurlar ile kurumsal sinirlarin belirlenmesi ve
calisanlarin orgiitsel bagliliklarinin gostergesi olan kurumsal kimligin olusturulmasi olarak
Ozetlemektedir. Kurumsal koordinasyon (external adaptation) ise kurum ve ¢evresi arasindaki
uyum siirecini ifade etmektedir. Koordinasyon isletmelerin digerlerine rekabet istiinliigii
saglamasi, kendisine istikrarli bir sosyal sistem olusturmasi ve kabul edilebilir gevresel

davranis kaliplarinin belirlenmesi olarak siralamaktadir.®

Schein kurumlarin koordinasyon siirecini ¢evresel degisime uyum saglama (external
integration) olarak ifade etmektedir. Schein’e gore ¢evresel uyum siireci kurumlar icin bir
hayatta kalma micadelesidir. Organizasyonlarin dis ¢evreye adapte olabilmesi i¢in Schein bes
asamal1 bir yol ¢izmektedir. Bunlar; kurumun stratejisi, amaglari, bu amaglara ulasabilmek
icin gerekli olan araglar, performans dlgiimleri ve hatalarin diizeltilmesidir!'®. Bu bes asamali
stireci tamamlayan kiiltiirel yapilar dis uyumu saglayarak ekonomik bir rekabet avantaji

olusturabilirler.

Strateji tizerinde fikir birligine varilan ¢ekirdek gorev ve hedefleri kapsamaktadir.
Kurumlar ikinci asamada segtigi stratejiyi giliglendirecek amaglar1 belirlemelidir. Schein’e
gore kurumlar sec¢tigi amagclarin basarili olmasi i¢in 6diil sistemi, Orgilit yapisit gibi bazi
araclar1 belirlemesi gerekmektedir. Kurumlar diger asamada iiyelerinin kurumsal hedef ve
amagclara ne oranda bagh kaldiklarin1 denetlemesi gerekir. Kurumsal hedeflerden sapmalar

orgiitsel kontrol sistemleri tarafindan belirlenmeli ve ¢alisanlar bilgilendirilmelidir. Son

117 Pinar Tinaz, “Calisma Yasaminda Ornek Olaylar”, istanbul, Beta Yayinlari, 2005, 5.116-117.
118 Martins, Terblance, s.65.
119 Edger H. Schein, Coming To A New Awareness of Organizational Culture”, s.9.
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asama ise kurum calisanlarinin mevcut ama¢ ve hedefleri gergeklestirme konusunda
basarisizligi  giderilemiyor ise yeni kurumsal stratejilerin  belirlenmesi  sirecini

icermektedir,?0

Kurum kultlri hem c¢alisanlar i¢in hem de kurumlar i¢in 6nemlidir. Kurum kalturi
degisen cevresel kosullar karsisinda kurumsal hedeflerin siirdiiriilebilmesine olanak tanimakta
ve kurumun cevresel uyum siirecinde yol gosterici bir rol oynamaktadir. Cevresel adaptasyon
siireci organizasyonlara ¢evresel degisime uyum saglama ve belirli bir 6l¢iiye kadar ¢evresini

kontrol edebilme imkani tanir.

Bir kurum kiiltiirii isletmedeki yazili veya sozlii biitiin kurallari, diisiince bigimlerini
ve isleyisleri igerir. Bir kurumun kiiltiirin islevlerini kisaca su sekilde siralayabiliriz; orgiit
calisanlarinin ortak degerler etrafinda birleserek kenetlenmesini saglar. Kurumun kendi
kimligini olusturmasina ve i¢ biitiinlesmenin saglanmasina katkida bulunur. Degisen ¢evresel
kosullar karsisinda orgiitsel hedeflerden sapmay1 engelleyerek kurumsal hedeflerin kontrol
altinda tutulmasina yardimci olur. Calisanlarin 6rgiit i¢i davranis kaliplarini belirler ve orgiit
ici aidiyet hissini giiclendirir. Orgiitsel hedeflerin belirlenmesi siirecine katki saglar ve giinliik

caligma rutinlerini belirler.'?!

2.5. KURUM KULTURUNUN ONEMIi

Kurum kiiltlirii ¢alisanlar ve yoneticiler icin sagladigi faydalari Eren alti bagslik

altinda siralamaktadir. Bunlar®??;

o Kurum Kkaltdrt, kurumsal degerler normlar ve standartlarin anlasilmasini
kolaylastirarak orgiitsel uyumun saglanmasinda onemli bir rol oynar. Orgiit i¢i uyumun
saglanmas1 durumunda calisanlar kurumsal beklentileri daha iy1 anlayarak orgiitsel hedeflere
ulasma konusunda daha tutarl bir calisma siireci izler. Is yapma siireglerini standartlastiran

kurum kilttrt galisanlarin performansini arttir. Calisanlarin hangi durumda nasil davranmasi

120 Edger H. Schein, The Role Of Founder In Creating Organizational Culture, s.223.
121 Erdem ve Dikici, 5.205-206.
122 Eren, 5.152-153.
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gerektigini bilmesi kurumu zaman israfindan ve c¢alisanlar tarafindan alinabilecek yanlis

tercihlerin ekonomik sonuglarindan korur.

. Kurum kiiltiiri ise yeni baslayan kurum iiyeleri i¢in yol gosterici bir dnemi
mevcuttur. Calisanlarin  orgiitsel isleyisleri anlamasin1  kolaylastirmanin  yaninda yeni
yoneticilerin de kurumsal degerlere uygun bir sekilde bilgi ve beceri elde etmesini saglayarak

geligsmesine katkida bulunur.

. Bir kurumun kiiltiirii c¢alisanlarin hem birbirlerine hem de kuruma olan
baghligmi arttirir. Orgiitsel bagliligi artan galisan ben yerine biz duygusu giiglenir ve orgiit
iklimini pozitif yonde etkiler. Kurum kiiltiri ¢alisanlar arasindaki rekabeti sekillendirerek

calisanlar arasindaki dayanigmayi arttiric bir rol oynar.

o Bir yoneticinin en Onemli islevlerinden bir tanesi kurumsal hedefler ve
calisanlarin hedeflerinin aynm1 dogrultuda olmasini saglayabilmektir. Kurumlarda farkl
sebeplerden dolay1 ortaya ¢ikabilecek amagsal ¢atismalar kurum kiiltiiriiniin etkisi ile en aza

indirilebilir.

. Kurumun sahip oldugu Kkiiltiirel 6zellikler bir sonraki kusaga gegirilerek

orglitsel yasamin degerleri siireklilik hali kazanir.

o Kurumsal kimlik orgiit i¢i siireclerde etkili oldugu kadar orgiit ve cevresi
arasindaki iligkilerde de 6nemlidir. Bir 6rgiitiin kiiltiiri onun kimligine doniismekte ve ¢evresi
tarafindan taninmasina olanak tamimaktadir. Orgiit {iyesi olmayan kisiler &rgiit igin

degerlendirme yaparken bu kimligi ve onun izlenimini goz 6niinde bulundururlar.

2.6. KURUM KULTURU MODELLERI

Kurum kultirl modellerinin ortak 6zelligi yapilan siniflandirmalarin giiglii ve zayif
kiiltiir izerine dayandirilmasidir. Peters ve Waterman’in mitkemmellik modeli, Ouchi’nin “Z”
modeli ve Wilins’in calismalarindaki ortak goriis, orgiitsel degerlerin kurumun galisanlari

tarafindan benimsendigi giiclii kiiltiirlerin zayif kiiltiirlere gore iki kat daha fazla yatirim kari
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elde ettigidir.'?® Kurum kultlriint, kurum iiyeleri tarafindan paylasilan ortak deger ve
normlarin olarak tanimlayan O’Reilly ve Chatman’a gore; eger kurumsal deger ve normlar

kurum tiyelerinin biiyiik bir ¢ogunlugu tarafindan paylasilirsa kurum Koltlr( “giiglii kiltiir”
olarak ifade edilebilir.t?4

Son yillarda yapilan ¢alismalar kurumlarin kiiltiirleri ve kurumsal performanslari
arasindaki iliskiye odaklanmislardir. Giiglii bir kurum kultiri kurumsal mikemmellikle uyum
halindedir. Geleneksel goriise gore gii¢lii bir kurum kiiltiirii Amerikan sirketlerinin basarisinin
arkasindaki itici giictiir ve kurumsal degerlerin iiyeler tarafindan paylasilma seviyesi kurumsal

etkinlik ile dogru orantilidir.*?

Kurum kaltird tizerine arastirma yapan farkli disiiniirlerin farkli modellemeleri
mevcuttur. Bu modeller arastirmacilarin kendi bakisa agisina gore farkli siniflandirmalar
uzerine kuruludur. Bu modelleri Greet Hofstede modeli, Parsons modeli, Schein modeli,
Ouchi modeli, Peters ve Waterman’in miikemmellik teorisi, Quinn ve Cameron modeli,

Kilmann modeli, Jeffery Sonnenfeld modeli olarak sekiz baslik altinda inceleyecegiz.
2.6.1. Geert Hofstede Modeli

Bir toplumun veya kurumun sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerin diger kiiltiirlerden
ayiran farkliliklarinin nedenleri iizerine bir¢ok arastirma yapilmistir. Geert Hofstede kiiltiirti
gen yolu ile aktarilan bir siire¢ olarak degil 6grenme yolu ile elde edilen sosyal bir siire¢
olarak tanimlar. “Zihinsel Programlama” adin1 verdigi bu siirecte insanlar sosyal cevreleri
aracih@i ile bazi duygu, diisiince ve davramg kaliplar gelistirirler.!?® Hofstede ayni
kurumun(IBM) c¢alisanlarinin farkli deger yargilarima sahip olabilecegini 116.000 calisan
lizerine yaptig1 arastirmasinda ispatlamistir. Bu arastirmanin sonucunda kiiltiirel farkliliklar

dort temel boyut ile ifade etmistir.?’ Bu boyutlari Hofstede giic mesafesi, bireycilik ve

123 Guy S. Saffold, “Culture Traits, Strength, and Organizational Performance: Moving Beyond “Strong”
Culture”, Academy of Management Rewiev, C.13, S.4, 1988, 5.546.

124 Jesper B. Sgrensen , “The Strength of Corporate Culture and the Reliability of Firm Performance”,
Administrative Science Quarterly, C.47, S.1, 2002, s.72.

15 Kim S.Cameron, “Cultural Congruence, Strength and Type: Relationship to Effectiveness”, ASHE,
Washington,1985, s.5.

126 Eginli ve Cakar, s.39.

127 Turan, Durceylan ve Sisman, s.185.
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toplumsallik duygusu, belirsizlikten kaginma boyutu ve disillik-erillik boyutu olarak

smiflandirmistir'?8;

o Gug mesafesi; giic mesafesi olarak adlandirilan bu ayrim, bir kurum ya da
toplumdaki giiclin esit olarak dagilmadigimni ifade eder. Toplumun sahip oldugu deger
yargilarina bagl olarak giicilin toplum i¢indeki ayrimi kurumsal olarak i¢sellestirilir. Hofstede

bu ayrimu diisiik diizeyli ve yiiksek diizeyli olarak inceler.

Diisiik diizeyli giic mesafesinde; ¢alisanlar daha esnek bir ¢alisma ortami isterler.
Kurumsal hiyerarsi kesin ¢izgilerle ayrilmaz ve calisanlar karar verme siirecinde daha esnek
davranabilirler. Ust yonetici ile olan iletisim daha kolaydir. Gii¢ rgiit icinde daha adil olarak
dagilmaktadir. Calisanlar arasindaki iligkiler isbirligi cergevesinde gerceklesir. Yiiksek
diizeyli giic mesafesi; Yoneticinin rolii olduk¢a 6nemlidir ve aldigi kararlarin dogru oldugu
goriisii hakimdir. Gii¢ orgiitte adil olarak dagilmaz ve giicli elinde bulunduran kisiler daha
ayricaliklidir. Kurumsal olarak daha hiyerarsik bir yap1 s6z konusudur. Ust ydneticiyle olan
iletisim kanallar1 nispeten kapalidir. Giicii elinde bulunduran kisilerin digerlerine olan giiveni
az oldugu i¢in oOrgiit iiyeleri arasindaki is birligi giigsiizdiir. Giicii elinde bulunduran ¢alisanlar

diger calisanlar1 rakip ve tehdit olarak algilarlar.

o Belirsizlikten kaginma; bu boyut kurum ¢alisanlarinin belirsizlik durumundan
kurumsal kurallar yolu ile kaginma diizeylerini ifade eder. Belirsizlikten kaginma diizeylerinin
yiiksek oldugu bir kurum kiiltiriinde ¢alisanlar yeniliklere diisiik oldugu kiiltiirlere gore daha
fazla direng gosterirler. Bu diizeyin yiiksek oldugu kurumlarda, kurallara bagliligin daha
yiiksek oldugu icin belirsizlik durumu daha fazla strese sebep olmaktadir. Calisanlar
belirsizlik durumlarini giderecek orgiitsel tedbirlere ihtiya¢ duyarlar. Kaginma egilimi yiiksek
olan ¢alisanlar hem kurumda hem de gercek haytalarinda gilivenlige daha fazla 6nem veren ve
risk almaktan kaginan insanlardir. Bu kisiler daha fazla yazili ve sozlii orgiitsel kurallara
ihtiya¢c duyarken belirsizlik durumundan kaginmayan galisanlar daha esnek c¢aligsabilecekleri

bir ¢aligma ortami icin orgiitsel kurallarin daha az olmasini tercih ederler.

128 Geert Hofstede, Motivation, “Leadership and Organization: Do American Theories Apply Abroad”
Organization Dynamic, C.9, S.1, 1980, s.45-47.
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J Bireycilik ve toplumsallik duygusu; Hofstede kiiltiirii 6grenme yolu ile elde
edildigini savunur ve az {iiyeli aile yapisina sahip bir ailede dogup biiyiiyen kisilerde
bireycilik, daha kalabalik bir aile ortaminda biiyiiyen kisilerde ise toplumsallik duygusunun
daha agir bastigim1 ifade eder. Kisilerin i¢inde biiylidiigii toplum veya gruplar kisinin
kimligini olusturmasinda etkilidir. Bireyci toplumlarda kisiler kendi ¢ikarlarina gore hareket

ederken ortak davranis egiliminin yliksek oldugu toplumlarda ise grup ¢ikarlar1 6n plandadir.

Bu durum kurumsal iligkilere de yansimakta ve bireyci kisiler kendi ¢ikarlar1 s6z
konusu oldukca kurumsal basariya katki saglamaktadirlar. Kimligini “ben” yerine “biz”in
tizerine kuran calisanlar bireysel basar1 yerine kurumsal basariya dnem vermektedirler. Bu
calisanlar kendilerini kurumun bir pargasi olarak goriir ve bu diisiince kurumsal amaglarin

calisanlar tarafindan benimsenmesini kolaylastirir.

. Disillik ve erillik boyutu; bu boyut erkeklik-disilik arasindaki iki zit kutbu
temsil eder. Disillik-erillik boyutu bu iki kutupsal degerden hangisinin toplumsal kiiltiir
tizerinde etkili oldugunu belirler. Toplumlarin kadin ve erkeklere yiikledikleri toplumsal roller
disil toplumlarda belirgin degilken digerinde agik bir sekilde belirlenmistir. Bu kdltirel
degerler kurum kiiltiiriine etki etmektedir. Disilik ve erillik boyutunda vurgulanan ayrim

cinsiyet temelli degil kiiltiirel olarak tasidig1 6zellikler iizerinedir.

Disilik boyutunun agir bastigi toplumlarda kurumsal sorunlar daha uzlasmact bir
yolla ¢dziime kavusturulur. Kurum igi isbirligi oldukea gelismistir. Orgiit iklimi daha samimi
bir yapidadir ve calisanlar arasinda yardimlasma olduk¢a onemlidir. Calisanlar i¢in ideal
yonetici tipi otokrat bir baba figiriddr. Erillik boyutunun 6n plana ¢iktigi toplumlarda ise
isbirligi yerine kurum i¢i rekabet daha 6n plandadir. Kurumsal ¢alisma iklimi daha rasyonel

ve mesafeli iliskiler iizerine kurulmustur.
2.6.2.Parsons Modeli

Amerikali sosyolog Parsons kurumsal etkinligi, organizasyonlar1 i¢inde bulundugu
sosyal yapimin bir pargasi olarak ele alarak kurum kiiltiiriine islevsel bir agiklama getirmistir.

Parsons bu fonksiyonlari etkili olma araglart olan uyum (adaptation), hedef (goal),
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biitiinlesme (integration) ve yasallik (Legitimacy) olarak siralamaktadir'?®. A.G.I.L. olarak

kisaltilan bu fonksiyonlar1 su sekilde ifade edebilirizt®;

o Hedefler (Goal); bir organizasyonun 6ncelikli hedefleri organizasyonu diger
sosyal sistemlerde ayiran oOzelligidir. Parsons’un amaci dis ¢evreyle iliskiler ve
organizasyonun i¢yapisi arasindaki iligki olarak tanimlamaktadir. Bu hedefler organizasyonun
kisa vadeli olarak gerceklestirmeye calisti1 organizasyona 6zgii politik amaglardir.

o Uyum (Adaptation); kurumlarin ve kurumun galisanlarinin degisen g¢evresel
kosullara gore kendisini degistirmeli ve bu degisimin esnekligine sahip olmasi gerekmektedir.
Bu degisim siireci ekonomik temelli olarak kurumsal hedefler ulagilmasi i¢in gerekli araglarin
gelistirilmesini kapsar. Kurumunun ¢evresi ile uyum halinde olmasi kurumsal devamlilik i¢in
gereklidir. Uyum sureci cevresel problemlere yonelik gerekli ¢cdzimleri icerir ve hedefler(G)
bu cevresel sorunlarin igerisinde yer alir.

o Biitiinlesme (/ntegration); biitinlesme organizasyonlarin igsel problemlerle
basa ¢ikma siirecini ifade eder. Organizasyonlari sosyal birer olusum olarak agiklayan Parsons
biitiinlesme siirecini organizasyon i¢indeki koordinasyon problemlerinin giderilebilmesi i¢in
gerekli ¢coztimlerin Uretilmesi olarak tanimlar. Kurumsal amaglarin yerine getirilebilmesi i¢in
kurum igindeki catisma ve uyumsuzluklarin giderilebilmesi onemlidir. Kurum ig¢indeki
uyumun saglanmasi dar anlamda sosyal bir kontrol saglar ve kurumun amaglarin1 engelleyen
icsel problemlerin Gstesinden gelinmesine olanak tanir.

o Yasallik (Legitimacy); yasallik Parsons modelinin en az agik olan
fonksiyonudur. Bu fonksiyon yonetici ve diizen kaliplar1 ile organizasyonlarin igsel
problemlerinin diizeltilemeye calisilmasidir. Kurumsal devamlilik i¢in kurumun toplumsal
kiiltiirle uyum iginde olmasini ve toplumsal olarak kabul gérmesini ifade eder. Ekonomik
anlamda aciklamak gerekirse kurumun ekonomik amaclar1 finansal sisteme gore ayarlanmasi
bu duruma bir 6rnektir. Sosyal bir varlik olarak organizasyonlar dis ¢evrenin degiskenlerine

gore icsel diizeni belirlemelidir.

129 Frank Hoy, David D. Van Fleet, Mervin J. Yetley, “Comparative Organizational Effectivenes Research
Leading To An Intervention Strategy”, Journal Of Management Studies, C.21, S.4, 1984, s.447.

130 Talcott Parsons, “Suggestion For A Sociological Approach To The Theory of Organizations II,
Administrative Science Quarterly, C.1, S.2, 1956, s.228-230.
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Cevresel Adaptation Goal (Hedef)
Problemler (Uyum)

Icsel Legitimacy Integration
Problemler (Yasallik) (Biitiinlesme)

Sekil 5. Parsons AGIL Modeli

Kaynak: https://en.wikipedia.org/wiki/AGIL_paradigm(20.03.2017)

2.6.3.Quinn ve Cameron Modeli

Quinn ve Cameron’mn kurum Kiltird modeli bir organizasyondaki baskin kiiltiiriin
orgiitlerin basar1 ve etkinligi lizerindeki etkilerini ele almiglardir. Rekabetci degerler olarak
adlandirdiklar1 bu model kurumlarin sahip oldugu baskin kiiltiiriin ortaya ¢ikartilmasini ve
degerlendirilmesini amaglamaktadir. Rekabetci degerler modeli Quinn ve arkadaglarinin
1980°1i yillarda liderlik, kiiltiir, 6rgiit yapist ve finansal etkinlik {izerine yaptig1 arastirmalarin
sonucunda gelistirilmis ampirik bir analizdir'3'. Bu teoride kurum kilturt klan, adhokrasi,

hiyerarsi ve piyasa olmak iizere dort baslik altinda tanimlanmistir'®?;

. Klan (Clan); klan kiiltirii modelinde adindan da anlasilacagi iizere ben yerine
bizin 6n plana alinmaktadir. Bu kiiltiir modelinde hiyerarsik kurallar yerine katilimcilik,
sadakat ve aile degerleri gibi Ozellikler 6n plandadir. Ortak karar alma mekanizmasinin
yiksek olmasi, alman kararlarin uygulanmasi siirecinde c¢alisanlarin  daha Ozenli
davranmalarina olanak tanir. Klan kiiltiiriinde finansal oOlgiitler yerine Orglitsel baglilik,
sadakat, dayanigma gibi ahlaki degerler agir basmaktadir.

o Adhokrasi (Adhocracy); Bu Kkiiltiir tarzinda ©6n plana ¢ikan degerler
girisimcilik, yaraticilik ve risk almadir. Bu kiiltiirel 6zelliklerin baskin oldugu kurumlarda
calisanlarin daha yaratic1 fikirler iiretmesi ve gerekli riskleri almasi i¢in tesvik edici bir

yaklasim izlenmektedir.

131 flhami Yiicel, Daimi Kogak, “Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Baglhlik Arasindaki Iliskiye Yonelik Bir Aragtirma”,

Erzincan Universitesi S.B.E., C.7, S.2, 2014, s.49
132 Eren, 5.133-134
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o Piyasa (Market); Piyasa tipi kulttrel 6zelliklere sahip olan kurumlar piyasada
yer alan digsal unsurlara odaklanmakta ve kurumsal faaliyetler bu unsurlar tarafindan
belirlenmektedir. Klan kalturun 6zelliklerinin tam tersi 6zelliklere sahip piyasa kiltirindn
unsurlarint verimlilik, iiretkenlik ve rekabet olusturmaktadir. Bu kiiltiir tipinde ¢alisanlarin
rekabet i¢inde bulunmalar1 ve kurumun sahip oldugu Pazar paymin siirekli olarak
genisletilmesi gerekmektedir. Kurumlarin stratejik olarak 6nem verdigi degerler pazarda
rekabet avantaji elde etmek ve pazara miimkiin oldugu kadar hakim olmaya ¢aligmaktir.

. Hiyerarsi (Hierarchy); Bu yonetim tarzinda kurumlar fazlasiyla yapilandirilmig
orgutsel kurallar cergevesinde yonetilir. Hiyerarsi kiiltiiriiniin degerlerini orgiitsel kurallar,
diizenler ve diizenlemeler olusturmaktadir. Bu tarz kiiltiirel 6zelliklere sahip kurumlarin
stratejik Oncelikleri kurallar ile belirlenmis, tahmin edilebilir siiregler olusturmaktadir.

Orgiitsel degisim diger kiiltiir tiplerine gore daha duragan bir yapidadir.
2.6.4.Ouchi’nin “Z” Kiiltiir Modeli

William Ouchi “Z” tipi organizasyon kavrami Japon tipi kiiltiirel ve yonetsel
ozellikler tasityan Amerikan isletmeleri olarak tanimlamaktadir. Kodak, IBM,
Procter&Gamble gibi Amerika’nin 6nde gelen sirketlerinin yoneticileri ile yaptigi
goriismelerden yola ¢ikarak bir¢ok Amerikan sirketinin “Z” tipi organizasyon ozellikleri
gosterdigini belirlemistir. Ouchi Z tipi organizasyonlarin sahip oldugu 6zellikleri bir tabloda

gostermek gerekirse!3;

133 William G. Ouchi, Raymond L. Price, “Hierarchies, Clan and Theory Z: A New Perspective on Organization
Development”, Organizational Dynamic, C.7, S.2, 1978, 5.39-40
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A Tipi Organizasyonlar Z Tipi Organizasyonlar
-Kisa donem istihdam -Uzun dénemli istihdam
-Hizl1 degerlendirme ve -Yavas degerlendirme ve
ilerleme ilerleme
-Asirt uzmanlasma -Kismen daha az uzmanlasma
-Bireysel karar verme sureci -Katilimci karar verme
-Agik denetim mekanizmasi -Bireysel sorumluluk
-Bireysel sorumluluk -Kurallar ile denetim
-Calisanlarin rollerinin -Biitiinsel kayg1
belirlenmesi

Sekil 6. “A” ve “Z” Tipi Organizasyonlar

Kaynak: William G. Ouchi, Raymond L. Price, “Hierarchies, Clan and Theory Z: A New

Perspective On Organization Development”, Organizational Dynamic, 7.2, 1978, p.39

Tabloda A tipi organizasyon Amerikan tipi organizasyonlari, Z tipi organizasyonlar
ise Ouchi’nin belirledigi Japon tarzi Amerikan isletmelerini temsil etmektedir. Z tipi
organizasyonlar tipki Japon firmalar1 gibi sabit ve uzun donemli istihdam siirecini
benimsemistir. Uzun siireli olarak firmanin i¢inde yer almasi calisanlarin kurum kiiltiirtini
benimsemesine olanak saglamaktadir. Calisanlarin asirt uzmanlagsmaya gitmemesi, ¢alisanlari
tek bir is lizerinde yogunlagsmaktan alikoymakta ve orgiitsel birlikteligi giiclendirmektedir. Bu
birliktelik karar alma siirecinde dogal bir katilima donlismekte ve bireysel karar alma

mekanizmalarini ortadan kaldirmaktadir.

Ortaklasa karar alma siireci calisanlarin  katilimimni arttirmakta ve oOrgiitsel
baghiliklarin1 gii¢lendirmektedir. Bu siire¢ kurumdaki denetim mekanizmalarinin giderek
azalmasina sebep olmakta ve kurumsal bir kiiltiirel degere doniismektedir. Is gorenlerin uzun
yillar ayn1 yerde ¢alismasi orgiitsel hedeflerin icsellestirilmesine olanak tanimakta ve denetim

mekanizmalar1 bireysel olmaktan ¢ikip nispeten biitiinsel bir hal almaktadir.
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2.6.5.Peters ve Waterman’in Mitkemmellik Teorisi

Tomas J. Peters ve Robert H. Waterman tipki Ouchi gibi Amerikanin 6nde gelen
sirketleri iizerine bir arastirma yapmislardir. Digital Equipment, IBM, Walt Disney
Production gibi sirketlerin basarili olmasina olanak taniyan etmenleri incelemigler ve bu
sirketlerin gii¢ll bir kurum kdlturine sahip olduklari sonucuna ulasmislardir. 1982 yilinda
yazmis olduklar1 “In Search of Excellence : Lessons From American’s Best Run Companies”
adli eserlerinde giiglii bir kurum Kkuoltirl igin gerekli olan sekiz kurumsal degeri
belirlemislerdir ve bu degerler miikkemmel bir kurum kiiltiirii i¢cin gerekli olan nitelikleri

olusturmaktadir'®*, Peters ve Waterman bu sekiz niteligi su sekilde belirlemislerdir!®;

. Kitabin ilk bolimiinde gegen ilk nitelik kurumsal eylemlerin pesin hiikiimli
olmas1 ve bir 6n yargiya dayanmasidir. Bu 6n yargi kurum i¢in olumsuz bir anlamdan ziyade
olumlu bir anlam ifade eder. Kurumsal 6nyargilar ¢alisanlarin aklina gelen yaratici bir fikri
hemen eyleme doniistiirmesi gerekliligi ya da eyleme ge¢meden fikri iyice irdelemesi
gerekliligi gibi drneklendirilebilir.

. Basarili olan kurumlarin miisteriler ile yakin iliskiler kurmasi gerekmektedir.
Miisteri memnuniyeti kurumlarin karlarini dogrudan etkilemektedir. Miisterilere verilebilecek
en 1y1 hizmet verilmeli ve miisteri sikayetleri dikkate alinmalidir.

o Diger bir kurumsal 6l¢iit 6zgiir diistinme ve girisimciligin 6nemidir. Biiyiik
sirketlerin ismi calisanlar i¢in girisimciligi durdurmanin yerine girisimciligi desteklemenin
sembolii olmalidir. En ¢ok fikir iiretenleri sampiyon gibi gérmek mantiksiz gelse bile kurum
tarafindan desteklenebilir.

. Kurumsal iiretim oranlarinin arttirilmast  i¢in  insan faktoriiniin - etkin
kullanilmasi gereklidir. Burada anlatilmak istenen insanlarin robot gibi ele alinmasi ve stirekli
bir denetime tabii tutulmast degil onlarin iiretkenliklerini arttirmak i¢in desteklenmesi ve

tesvik edilmesidir.

134 Ferhan Aydogan, “Orgiit Kiiltiirii ve Iklimi”, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi
Dergisi”, C.2, 2004, 5.205-206.

135 Harry Jones, “What Makes Them Tick Well? -Book Review Article”,Long Range Planing, C.16, S.6, 1983,
s.107-108.
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o Degerlerin siirdiiriilmesi ve devredilmesi olarak belirlenen besinci 0lgiit,
yoneticilerin 6ncelikli hedeflerinin neler oldugunun anlasilir ve agik olmasi ¢alisanlarin bu
degerlere Oncelik vermesini ve yogunlasmasini ifade eder.

. Organizasyonlarin basarisi en iyi bildikleri ise bagli kalmalarina ve o is iizerine
yogunlagmalarina baglidir. Bir organizasyon yonetsel tecriibesi olmadigr ve uzmanlasmadigi
alanlardan kag¢inmali ve en iyi bildigi isi yapmaya ¢alismalidir.

. Giiclii kurumsal bir kiiltiire sahip olmak i¢in sade bir kurumsal yap1 ve basit
calisma kadrolar1 olusturulmalidir. Basit ve az sayida kisiden olusan ¢alisma gruplarinin tek
bir iist tarafindan idare edilebilmesi ve bilgilendirilebilmesi kolaydir. Bu yapilar matris
orgiitlenme sistemine sahip olmasina ragmen kiigiik ve hizli bir sekilde gorevleri yerine
getirebilen ig ekipleridir.

o Guclu bir kurum kaltariniin son 6zelligi ise hem gevsek hem de birbirlerine
sik1 bir sekilde bagli olan bir 6rgiitsel yapidir. Bu yap1 paradoks gibi goziikse de bu kurumsal

ozellik merkeziyet¢i ve ademi merkeziyetei olarak iki farkli sekilde gerceklestirilmektedir.

2.6.6. Jeffery Sonnenfeld Modeli

Sonnenfeld yaptig1 arastirmalarin sonucunda kurum iginde hakim olan dort farkl
kiiltiir tipini tanimlamigstir. Bu kiiltiir tiplerinin farkliliklart kurumsal kariyer planlamasinin
etkin bir sekilde gerceklesmesi ile yakindan iligkilidir. Bu iligki hem bireylerin hem de
kurumlarin dikkate almasi gereken bir durumdur. Risk almayr seven bir birey icin beyzbol
takim kiiltlirli uygun iken, kurumda yiikselmeyi amaglayan birey i¢in akademi kiiltiirii daha
uygun olmaktadir.’®® Ayni gekilde kurumlarda kendi kiiltirel ozelliklerine uygun Kkariyer

planlamalarin1 segmelidirler.

Jeffery Sonnenfled bu dort fakli kiiltiir tipini akademik kiiltiir, beyzbol takimi

kiiltiirii, kuliip kiiltiirii ve kale kiiltiirii olarak adlandirmaktadir. Bunlar®®’;

136 flhami Yiicel, “Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Kiiltiiri”,(Yayimlanmams Doktora Lisan Tezi, Atatiirk
Universitesi S.B.E., 2007), s.82.

187 Jeffery A. Sonnenfled, Maury A. Peiperl, “Staffing Policy As A Strategic Response: A Typology of Career
System”, Academy of Management Review, C.13, S.4, 1988, s5.591-593.
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o Akademik kultir; akademik kultur icinde calisan kisiler mesleki gelisimi
bireysel bir amag¢ olarak kabul ederler. Calisanlar i¢in grupsal basar1 ve takim halinde
calismak bireysel performanslardan daha onemlidir. Bu kiiltiirel sistemler siirekli olarak
calisanlarin  yeteneklerini  gelistirmesini  ve gelisen yeteneklerin  unutulmamasini
amaclamaktadir. Akademik kiiltiire sahip olan kurumlar yetenekli calisanlar i¢in rekabet,
ihtisaslagmis isler ve siirekli gelisim gibi 6zel kiiltiirel degerlere sahiptir.

o Kulip Kaultard; bu kurum kiltiriinde c¢alisma siiresinin  uzun olmasi,
calisanlarin orgiitsel baglhliklarinin artmasima olanak tanimaktadir. Orgiitsel baglilik orgiit
tiyeliginin  6ziinii  olusturmaktadir. Bu orglitsel baglilik c¢alisanlarin  isverenine olan
yaklagimini da etkilemektedir. Genellikle ¢alisanlar isvereni ¢alisanlarin tamaminin ¢ikarlarini
koruyan bir gorevli olarak gordrler.

o Beyzbol takimi kiiltiirii; beyzbol takim kiiltiiriinde rekabet olduk¢a onemli bir
faktordiir ve i glivencesinin olmamasi kurumsal yaraticiligr arttirir. Kuliip kiiltiiriinde 6nemli
olan kurumsal baglilik bu kurum Kkiltirinde daha geri planda kalmaktadir. Kurumsal baglilik
yerine bireysellik ve rekabet dnem kazanmaktadir.

o Kale Kultlrd; bu kiiltiirel modeli Sonnenfled ¢alisanlar i¢in hayatta kalma
miicadelesi olarak nitelendirmektedir. Calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 o kadar giigliidiir ki
kendilerini kurum i¢in savasan askerler olarak gormektedirler. Calisanlar kurumsal ¢ikarlar

ya adi1 gibi kaleyi korumak i¢in miicadele ederler.

Bireysel Katk1 Akademi Beyzbol
Takimi
Grupsal Katk1 Kulup Kale

Sekil 7. Sonnenfeld Kariyer Modeli

Kaynak: Jeffery A. Sonnenfled, Maury A. Peiperl, “Staffing Policy As A Strategic Response:
A Typology Of Career System”, Academy Of Management Review, C.13, S.4, 1988, 5.591
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2.6.7.Kilmann Modeli

Kilmann kiltirli organizasyonlarin basarili ya da basarisiz olmasina yol agabilen
sosyal bir enerji olarak tanimlamaktadir. Stratejiler, orgiit yapis1 ve 0Odiil sistemleri
calisanlarin davranislarint yonlendirmekte yeterli olsa bile birgok siire¢ yazili olmayan
kurallar, ortak anlamlar gibi kurum kultiriinin o6zellikleri tarafindan gerceklestirilirt®,

Kilmann kurum kiiltiirtiniin etkisini lige ve islevini ise iki gruba ayirmaktadir.

Kilmann’a goére kurum Kkiiltiiri bir organizasyonun Orgiitsel davraniglarii ve
performansi lizerinde ti¢ etkiye sahiptir. Bunlardan ilkini yonlendirme(direction) etkisi olarak
belirler. Kiiltlir organizasyonlarin is yapma siire¢lerini etkiler ve ¢alisanlarin basarili olmalari
icin onlar1 yonlendirir. Kilmann ikinci etkiyi yayilma(pervasiveness) olarak adlandirir ve bu
etki kiiltlirlin tim organizasyona yayilmasini ve tiim calisanlar tarafindan aymi sekilde
yorumlanmasini ifade eder. Calisanlarin bireysel ve grupsal olarak etkili calismasi i¢in ortak
bir bakis agisina ihtiyaci vardir. Son ve {i¢lincii etki ise giliglendirme(strength) etkisidir. Bu
etkide giiclii ve zayif kiiltiir kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir. Zay1f kiiltiirler ¢aliganlarinin ne
yapmast gerektigini kesin bir sekilde belirlemedigi i¢in kiiltlirlin yonlendirme giicii
islevsizlesir. Giiclii kiiltiiler ise c¢alisanlarin ne zaman nasil davranmasit gerektigini giiclii bir

sekilde belirledigi i¢in dogru olarak yonlendirir.®°

Kilmann’a gore bir kurumun sahip oldugu kiiltiir ayn1 zamanda kurumsal biirokrasiyi
de etkiledigi i¢in Kilmann, bir kurumun kiiltiiriinii 1yi ve koti kiiltiir olarak ikiye ayirir ve bu

ayrimdan yola ¢ikarak kiiltiiriin iki islevi oldugunu ifade eder.4°

o Burokratik Kulturler; Birokratik kulttrler orgdt icindeki yetki, sorumluluk ve
is dagilimimin agik¢a belirgin oldugu kurum kiiltiirlerdir. Bu kiiltiirel yapilarda c¢alisanlarin
denetlenmesi i¢in gerekli kontrol mekanizmalari olusturulan biirokratik olusumlar1 ifade
etmektedir. Biirokratik kiiltlirlerin sahip oldugu yonetsel siire¢ ve ilkeler organizasyonun daha

onceki deneyimleri tarafindan basarisi ispatlanmistir ve bu tiir kiiltiirlerin degisime olan

138 Ralph H. Kilmann, Mary J. Saxton, Roy Serpa, “Issues In Understanding and Changing Culture”, California
Management Review, C.28, S.2, 1986, s.92.

139 Kilmann, Saxton, Serpa, s.88-89.

140 Eren, s.130-131.
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direncleri olduk¢a fazladir. Biirokratik kiiltiirler eskiden islevsel olan kiiltiirel siiregleri
benimsemis ve belirli bir biiyiikliige ulasmis ve bu siireglerin dogrulugunu kabul ederek
igsellestirmis olgun firmalardir.

o Yenilik¢i kiiltiirler; Yenilikgi kiiltiirler degisen c¢evresel, teknolojik ve
ekonomik degiskenlere ayak uydurabilen modern Kkiiltiirleri ifade etmektedir. Biirokratik
kiiltiirlerin statik 6zelliklerine nazaran ¢ok daha dinamik bir yapilart mevcuttur. Yenilik¢i bir
kiiltiirden beklenilen diinyada meydana gelen ve devam eden hizli degisime ayak uydurabilme
yetenegini devam ettirebilmesi, hizli bir sekilde bu degisime adapte olabilmesidir. Yenilik¢i
kiiltiirin degisime agik olma 6zelligi 6rgiit yoneticilerinin de tagimasi gereken bir vasfi teskil
etmektedir. Bu kiiltiirel 6zellikleri tasiyan bir Orglitteki yoneticilerin risk almayr seven,
yaratict olan ve calisanlari motive edip kurumsal hedeflere yonlendirebilecek 6zellikleri

tagimasi gerekmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL OGRENME ENGELLERIi VE KURUM KULTURU

3.1. BIiR ORGUTSEL OGRENME ENGELi OLARAK KURUM KULTURU

Orgiitsel 6grenmenin uzun yillardir literatiirde var olduguna ve organizasyonlar igin
hangi acilardan O6nemli olduguna daha Onceden deginmistik. Peki, oOrglitsel 6grenme
organizasyonlar i¢in bu kadar hayati iken organizasyonlar 6grenme siirecinde nasil basarisiz
olurlar? Schein bu konuya etki eden birgok faktér oldugunu ama temel etkenin kurum
kaltarindn icerisinde var olan (¢ temel alt kiiltiirden kaynakladigin1 savunmaktadir. Bu ii¢
temel kiltiirden yalnizca operator kiltir (operator culture) organizasyonun sinirlari
icerisinden beslenirken diger iki kiiltiir olan teknik kiiltiir (engineering culture) ve idari
killturin  (executive culture) kokleri organizasyonun disina ulasmaktadir’*l. Biz de
calismamizda kurum kiiltiiriiniin organizasyonlarin &grenmesine etkisini bu ¢ Kkulturel

ozelligi temel alarak agiklamaya calisacagiz.

Alt Kkultdrler, orgut icerindeki daha blylk bir paydaya ve paylasima sahip olan
kurum Kkaltarandn tasidigi 6zelliklerden farkli bir kimlik altinda birlesen ¢aligsanlar tarafindan
olusturulmaktadir. Alt kiiltir kavrami grup diizeyinden daha biiyiikk bir payday
olusturmaktadir. Bu payday1 olusturan orgiit iyeleri kurumdan farkli olarak amaglar, hedefler,
ritlieller ve degerleri paylasabilmektedir. Bu alt kiiltiirlerin sahip oldugu degerler ve
inaniglarin paylasilma seviyesi merkezi kiltiir ya da kurumun kiiltirden kopusun seviyesini
belirlemektedir2, Kurum Kultiir(i {izerine yapilan arastirmalarin biiyiik bir ¢ogunlugunda
organizasyonlarin sahip oldugu kurum kiltirlerini homojen ve biitiin bir yapi1 olarak
incelemektedir. Benzer bir yaklagim orgiitsel 6grenme ya da orgiitsel 6grenme kiiltiirii i¢in de

gegerli bir durumu ifade etmektedir.'*®* Bu duruma karsin 6grenme siireci iizerinde etkilerine

141 Edgar H. Schein, “The Missing Concept in Organizastion Studies”, Administrative Science Qarterly, C.41,
S.2, 1996, 5.235-236.

142 Toby Marshall Egan, “The Revelance Of Organizational Subculture For Motivation to Transfer Learning”,
Human Resource Development Quarterly, C.19, S.4, 2008, s.302.

143 Egan, 5.304.
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baktigimizda alt kiiltiir kavraminin ya da coklu Kkiiltiirel 6zelliklerin etkili oldugunu
goérmekteyiz. Bu durumdan dolayr kurum Kkultirinin orgiitsel 6grenme ile olan iligkisini alt

kiltiir kavrama ile inceleyecegiz.

Bircok Orgiitsel 6grenme teorisi kurum kilturini bir butin halinde incelemektedir.
Schein’in ¢ kdltur teorisi ise kurum kdltirand bir bitin olarak gormek yerine U¢ parga
olarak gormekte ve igbirligini Orgiit igerisinde bir biitlin olarak bakmak yerine bu parcalarin
uyumuna gore incelemektedir. Bu parcalar bir birlerine uyumu bir makinenin pargalarinin
uyumunun kesinligi gibi degildir.}** Schein’iin belirledigi bu ii¢ alt kiiltiiriin uyumu kesin
olarak belirlenemedigi ve belirsizlik arz ettigi i¢in organizasyonlar1 etkilemekte ve 6grenme

tizerine engeller olugturmaktadir.

Schein  kurum  kidltdrinin  organizasyonlar1  basariya tasiyabilmesi igin
organizasyonun sahip oldugu ortak degerlerin calisanlar tarafindan paylasilarak bir itici giice
doniistiiriilmesi gerektigini vurgular. Bu ortak degerleri paylagsma ya da ortak kani durumu
farkli degiskenlerden etkilenmektedir. Organizasyonun calisanlarin sahip oldugu egitim
seviyelerinden ayni organizasyonda elde ettigi tecriibelere kadar bircok durum ¢alisanlarin
kendi alt kdltlrlerini olusturmalarina neden olabilmektedir. Bu alt kiiltiirler ¢alisanlar
arasindaki iletisim kanallarmin kapanmasina, ¢alisanlarin bir fikir Gzerinde hemfikir
olunamamasina ve etkili ¢oziimler ya da kararlar alinmasinin yavaslamasina kadar bir¢ok
olumsuz etkiye sahiptir. Schein’iin operator kultr, teknik kaltdr ve idari kiltir olarak
belirledigi ve orgiit icerisinde ortaya ¢ikan ii¢ temel alt kiiltlirlin arasindaki is birligi ya da
uyum eksikligi drgiitsel dgrenme engellerine sebep olmaktadir'®®. Orgiitler icerisinde ortaya
¢ikan bu {i¢ alt kiiltlir arasindaki uyumsuzluk, orgiitsel 6grenme i¢in kurum kultlrinln bir

engele doniismesindeki temel etkendir.

MArt Kleiner, “The Cult of Three Cultures”, Thrid Quarter, C.24, 2001, https://www.strategy-
business.com/article/19868?gko=04205 (09.05.2017)

145 Edgar H. Schein, “Three Cultures Of Management: The Key to Organizational Culture”, Sloan Management
Review, C.38, S.1, 1996, s.12-13.
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3.1.1.Operator Kultur (Operator Culture)

Her organizasyonun temel gorevlerini ve islemlerini gergeklestiren belirli alt
sistemleri mevcuttur. Bu alt sistemler zamanla kendilerine has bazi deger ve tutumlar
gelistirerek kendi alt kiiltlirlerini olustururlar. Organizasyon igerisinde olusan operator
kiiltirler ¢alisanlar arasindaki giiglii bir iletisim sistemi {lizerine temellidir. Operator kaltur
icerisinde ¢alisanlar ve yoneticiler giiglii bir iletisim, karsilikli giiven ve takim ¢aligmasinin
kendi gorevlerinin etkili bir sekilde yerine getirebilmeleri i¢in gerekli oldugunu bilirler. Bu alt
kiiltiirler ayrica diinyadaki durumlarin belirli bir seviyeden sonra 6n goriilemez oldugu igin
bireysel inisiyatiflerini ve becerilerini kullanirlar, yani bireysel ve orgiitsel hedeflere ulagirken
orgiitsel kurallarin agik olmas1 gerekli degildir.!*® Calisanlar ve yoneticiler, beklenmeyen
durumlar karsisinda bireysel yetkinlikleri ve takim ¢alismasi ile ortaya ¢ikan olumsuzluklarin
ve karmagik gorevlerin {lstesinden gelebilirler. Bu inisiyatif alma durumu yo6netsel

amaclardan sapmalar1 da igermektedir.

Operator kiiltiire sahip olan {iretim {initelerinin islevsiz bir sekilde caligsiyor
g6ziukmesi aslinda normal bir durumu ifade etmektedir. Bu durum operator kiiltiirlerin
yonetimin sahip oldugu amaclar1 benimsemedigin agik bir gostergesidir. Operator kiiltiirler
yonetimin kurallarina bagh kalarak ¢alismak yerine bagimsiz bir sekilde calisabilmek i¢in
takim ¢aligmasi dzelliginden yararlanir.**” Operat6r kiltirlerde liderlik 6zelligi ise bu kiiltiirel
yapilardaki calisanlar ile benzerlikler gostermektedir. Liderlere gore iyi insan sadik, samimi
ve giivenilir olmalidir. Teknolojik siireclere kars1 6n yargili bir tutumlar mevcuttur ve eger

insan unsuru bir siirece dahil edilmezse teknoloji ¢dziim icin yeterli olmayacaktir.148

Motivasyon teorileri ya da 6grenme teorilerinin amaci organizasyonlar1 daha etkili,
verimli ve yenilik¢i yapmay1 hedefledigini géz oniinde bulundurulursa operatdr kiiltiir bu
amaglarin Oniinde duran bazi engellere sahiptir. Bu kiiltiirel yap1 ya da alt kiiltiir orgiitsel

O0grenme siireci ve orgiitsel degisim i¢in bir dezavantaja doniisebilir. Operator kiltirler bu

146 Schein, “Three Cultures Of Management: The Key to Organizational Culture”, 5.13.

147 Edgar H. Schein, “Organizational learning: What is new?”, Sloan School of Management, Massachusetts
Institute of Technology, 1996, s.8.

148 Kleiner, https://www.strategy-business.com/article/19868?gko=04205, (10.05.2007)
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ogrenme ve degisim fonksiyonlarindan bagimsiz olarak hareket etmenin bir yolunu

kesfederler ya da onunla basa ¢ikabilmenin bir yolunu bulurlar.

Schein’e gore organizasyonlarda var olan ti¢ alt kiiltiirin her birisinin kendisine has
baz1 varsayimlar s6z konusudur. Operator kiiltiiriin temel varsayimlarin1 Schein su sekilde

belirlemektedir®;

. Her organizasyonun sahip oldugu 1is siiregleri calisanlar tarafindan
gerceklestirildigi icin organizasyonun her hareketi nihai olarak ¢alisanlarin hareketlerini ifade

etmektedir.

. Organizasyonlarin ¢alisanlarinin davranislarina ve is siireglerine bagli oldugu
icin aslinda organizasyonun basarisi ¢alisanlarin bilgi birikimleri, becerileri ve 6zverileri ile

dogrudan baglantili ve bagimlidir.

o Organizasyonun basarisinin bagimli oldugu c¢alisanlarin bilgi birikimi ve
becerileri operator kiiltiiriin alanina ve organizasyonun sahip oldugu ¢ekirdek teknolojiye

bagimlidir.

. Operator kiiltiirlerde gilinliik rutinler ya da orgiitsel kurallarin kesin cizgilerle
belirlenmis olmasi ya da olmamasi is siireglerini etkilemez c¢ilinkii bu kiiltiirel yapilarda

calisanlar belirsizliklerin {istesinden gelmeyi basarabilirler.

. Calisanlar belirsizliklerle bag ederken 6grenme siirecini gergeklestirdikleri i¢in

Ogrenme potansiyeline sahip olmalar1 gerekmektedir.

. Operator kiiltiirlerde calisanlar arasindan giiven duygusu ve takim caligsmasi
giicliidiir. Her hangi bir organizasyondan bir den ¢ok operator kiiltiir olusabilecegi igin bu alt

kiiltiirler arasindaki isbirligi gii¢lendirilmeli ve yonetilmelidir.

149 Schein, “Organizational Culture and Leadership”, 5.198.
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3.1.2. Teknik Kultar(Engineering Culture)

Kunda’ya g6re organizasyonlar ¢alisma siireglerini belirleyen temel bir teknolojiye
sahiptir ve her organizasyonda bu teknolojiyi kullanabilen ve organizasyon icin
faydalanabilen bir grup mevcuttur. Bu grubun iiyeleri orgiit i¢inde sinirli kalmayarak daha
genis bir mesleki kimligi temsil ederler ve bu gruplar teknik kiiltiir olarak adlandirilir'®.
Finansal, satis ve lretim gibi siiregleri 6rnek verebilecegimiz bu gruplarin iiyeleri mesleki
bilgilerini orgiit dis1 siirecler ile elde ederler. Teknik kultarin Gyeleri kendilerini 6rgut
icindeki meslektaglarindan daha biiyiik referans gruplarina ait olarak gérmektedirler. Operator
kiiltirde c¢alisanlar karsilastiklart problemlerin {istesinden takim c¢alismasi ile gelmeye
calismaktadir. Teknik kiiltiirde ise ortaya ¢ikan problemlerin ¢oziimiinii olusturan temel
yontemi insan unsurunun ¢dzim strecine dahil edilmemesi olusturmaktadir. insanin hata pay1
bu gruplar icin sakincali olarak goriilmekte ve ¢6ziim araglar1 tamamen giivenli olmak
zorundadir. Teknik kiiltiiriin dahil oldugu sistemsel siire¢lerde hata payi en az olan ve
otomatik bir siireci gerceklestirecek Orglitsel rutinleri ya da orgiitsel kurallar1 tercih

etmektedirler. %!

Teknik kiiltiire sahip calisanlar daha soyut ve insan unsurunun ortaya ¢ikarabilecegi
hata paymin olmamasindan dolay1 teknik siiregleri tercih etmektedirler. Bu tarz bir tutum
sergilemelerinin arkasinda yatan sebeplerden birisi aldig1 egitimden kaynaklanmaktadir ve bu
tarz calisanlar daha soyut ¢oziimleri kullanma egilimindedirler. Soyut ¢éziimler daha sik,
daha faydali, daha verimli ve daha giivenlidir. Insan miidahalesi olmayan teknik siirecler
mikemmel bir kesinlik ve uyum igerisindedir.®®* Teknik Kkiiltirlerde bireysellik yerine
makinelere olan giiven takim c¢aligmasinin gerekliligini de azaltmaktadir. Bu kiiltiirel
yapilarda insan unsuru teknik sirecler igin bir gereklilik olsa da makinelere ve teknolojik
aletlere bagh is siirecleri daha fazla bir kesinlikle sonca ulasacagi diisiincesi mevcuttur.

Schein Teknik kiiltiiriin temel varsayimlarini 6zetle su sekilde siralamaktadir®3;

150 Ganesh Shermon, “Digital Cultures: Age of The Intellect”, Lulu Publishing Services, ISBN: 978-
1483464169, 2017, s.200.

181 Schein, “The Missing Concept in Organization Studies”, 5.236-237.

152 Shermon, s.200.

158 Schein, “Organizational Culture and Leadership”, 5.198.
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o Orgutsel siirecler bilime ve organizasyonun sahip oldugu cekirdek teknolojiye

gore belirlenmelidir.

J Uretim siireci ve sonucu olusturulan ¢iktilar gelistirilmeli ve faydali hale

getirilmelidir.

o Orgutsel problemlerin  ¢oziimleri sade, basit ve kesin sirecler ile

duzeltilmelidir, bu da makineler bagl siireglerdir.

° Ideal ¢alisma ortami, insan miidahalesi olmaksizin miikemmel bir kesinlik ve

uyum ile igleyen makinelerden olusmalidir.

. Orgiitsel problemlerin temelinde insanlarm yaptigi ve muhtemel olarak
yapabilecegi hatalar mevcut oldugu i¢in ¢alisma sistemi igerisinde insan unsuru miimkiin

olursa cikartilmali, degilse bile en az etki ile sisteme dahil edilmelidir.

Operator kiiltiir ve teknik kiiltiir arasinda belirgin bir uyumsuzluk séz konusudur.
Her iki kiiltiirel yapmin farkli bir kiiltiirel dili, farkli orgiitsel degerleri mevcuttur ve bu
farklilik kendileri i¢in belirledikleri orgiitsel hedeflerde farkliliklarin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Orgiitsel 6grenmenin organizasyonlarda basarisiz olmasindaki sebeplerden birisi

de bu ayrimdan kaynaklanmaktadir.

Insan unsuru, takim c¢alismasi1 gibi faktorler 6grenme siireclerinde gerekli dneme
sahipken, makine ya da teknolojinin gerekli 6nemi goz ardi edilmektedir. Bir¢ok endustri
dalinda Orgiitsel degisim ve yenilikler makinelere ve teknolojiye bagimli olarak
gerceklesmektedir. Bu iki farkli kiiltiirel yapr arasinda gercekci bir diyalog siireci
baslatilmalidir fakat bunun i¢in ti¢lincii kiiltiirel yap1 olan idari kiiltiirii(executive culture) de

dahil etmek gerekmektedir.?>
3.1.3. Idari Kiiltiir (Executive Culture)

Idari kiltir, organizasyonlardaki st diizey yoneticilerinin dinya genelinde

paylasilan ortak varsayimlar1 ve degerleri Uzerine kuruludur. Teknik kultur gibi idari kaltrin

154 Schein, “Organizational learning: What Is New?”, 5.8-9.
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de beslendigi kokleri drgiitiin disina ulasmaktadir. Idari kiiltiirel yapilardaki yoneticilerin de
baz1 kaygilari mevcuttur fakat bu kaygilar daha c¢ok organizasyonun devamliliginin
stirdiiriilmesi, biiyiitiilmesi gibi yonetsel kaygilardan olugsmaktadir. Schein idari kiiltiirii daha
¢ok CEO gibi st diizey yoneticiler igin tanimlamaktadir ¢iinkii is siireclerine bir
organizasyonun kurucusu ve aile iiyeleri gibi ¢ok daha genis bir ¢er¢eveye odaklanmaktan
daha c¢ok finansal bir c¢ergeveden bakmaktadirlar. Bir organizasyondaki yoneticiler
kariyerlerinde yiikseldik¢e daha fazla finansal diisiinmenin yaninda organizasyonun temel is
siireclerine etki etmesi ve gozlemlemesi de zorlasmaya baslayacaktir.™® Bu durum
yoneticileri daha fazla finansal streclere iterek orgutsel is siireglerini kisisellikten ¢ikarmaya

baslayacaklardir. idari alt kiiltiiriin temel varsayimlarim su sekilde siralanabilir'®;

° Idari kiiltiirde kesin bir sekilde finansal siireclere ve verilere bagimlilik vardir.
Idareciler i¢in &nemli olan érgiitiin finansal olarak siirdiiriilebilmesi ve biiyiitiilebilmesidir.

. Orgiitiin i¢inde bulundugu gevre son derece rekabetgi ve diismancadir, CEO’lar
icin ekonomik piyasa tipki bir savas alan1 gibidir ve kimseye giivenilemez.

o Bireysel iligkiler olduk¢a kat1 olmalidir, resmi olmayan iletisim yoneticileri
icin kariyerlerinde ylikselmeleri i¢in bir engeldir. Bu nedenle bireysel iliskiler orgiitsel
Kontroliin ve bireysel motivasyonun kaybolmasina neden olmasi anlamina gelmektedir.

. Bireysel iliskilerin kopmasi ve iletisimin azalmasi yoneticinin yalnizlasmasina
neden olmaktadir ve bu durum ydénetici i¢in 1yi bir durumu ifade etmektedir.

o Orgitsel siireclere uzak kalan yoneticinin geri bildirime ihtiyaci artmasia
ragmen kimseye gilivenemeyen yonetici gelen bilgilerin dogrulugundan siiphe edecek ve
bireysel diisiincelerine gore karar alama egilimi artacaktir.

. Organizasyon ¢ok biiyiik oldugu icin is siiregleri kisisellikten ¢ikarilarak belirli

ritiieller, kurallar ve rutinlere bagimli olmak zorundadir.

Ust diizey yoneticiler birgok insani, departmani ve boliimii ydnetmesi gerektiginden
bu sorumlulugun altinda kalkabilmek i¢in orgiitsel rutinlere, kurallara, 6dul sistemlerine ve
prosediirlere bagimhiligi da artmaktadir. Operator kiiltliriin sahip oldugu deger yargilarina

sahip olmasia ragmen yoneticilerin hiyerarsik olarak yiikseldik¢e bu deger yargilarimi terk

1%5 Schein, “Three Cultures of Management: The Key to Organizational Culture”, s.15.
156 Shermon, 5.203.
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etmeye baglar. Bu deger yargilarinin yerine orgiitiin i¢inde bulundugu piyasanin rekabetci
olmasindan dolayi, is siireclerine daha finansal bir a¢idan bakmasi ve gerekli degisimin
saglanmas1 goriisii hakim olmaya baslayacaktir.™® Bu durum ise orgiit iginde astlari ile olan
iligkilerini daha resmi bir ¢er¢evede yiiriitmesi gerektigini diislinmesine ve yalnizlasmasina

neden olacaktir.

Liderlik yaklagimi {izerinden bakildiginda operator kiltirler ve idari kiltiirler
arasindan oldukca farkli yaklasimlar mevcuttur. Idari kiiltiirdeki iist diizey yoneticiler ortaya
¢ikan bir sorunun ¢éziimiinde resmi belgeler, finansal hesaplar gibi bicimsel degiskenlere
gore ¢Oziim iiretmeye yatkinken, operator kiiltiirlerdeki alt ve orta diizey yoneticiler takim
calismasi ve tecriibeye dayali ¢oziimler tiretmektedir. Eski tecriibelerine dayanarak benzer
durumlar karsisindan operator kiiltiiriin yaklasimlar1 basar1 elde etmis olsa da idari kiiltlirde
bu yaklasim sisirilmis ve giivenilmezdir. Bu durum iki kiiltiirel yap1 arasinda bir uyumsuzluk
hatta bir ¢atisma siireci ortaya ¢ikartabilmektedir. Bu ¢atisma ortami kurum kultlriniin ortak
degerlerine zarar vererek farkli kiiltiirel yapilar arasinda diismanca yaklagimlarin
gbziikmesine ve bu kiiltiirel yapilarin farkli orgiitsel mekanizmalar gibi hareket etmesine
neden olmaktadir. Bu kiiltiirel ayrimlarin giderilebilmesi i¢in ortaya c¢ikan c¢atisma ve

uyumsuzluk ortaminin giderilebilmesi gerekmektedir.>®
3.1.4. Alt Kiiltiirler Arasindaki Etkilesim ve Ogrenme Engelleri

Operator kiiltlir, teknik kiltlir ve idari kiiltiir arasindaki uyum ve uyumsuzluk
arasinda farkli disiinceler mevcuttur. Schein ti¢ kiiltiirel yapi arasindaki iliskinin birgok
endiistride gilindelik is siiregleri icerisinde uyum igerisinde oldugunu diistinmektedir. Operator
kiltir icerisindeki ¢alisanlar etkili ve gilivenli bir c¢alisma ortami i¢in miihendislere
giivenmektedir. Bu is siirecini en az masrafla ve en fazla kar ile tamamlamak i¢in iist diizey
yoneticilere giivenmedikleri i¢in {i¢ kiiltiirel yap1 arasinda bir uyum séz konusudur. Fakat
cevresel, ekonomik ve teknolojik nedenlerden dolayr gerekli olan degisimi gerceklestirmek

icin 6grenmeye gelindiginde bu kiiltiirel yapilar arasinda bir uyumsuzluk, diisiik performans

157 Schein, “The Missing Concept in Organization Studies”, 5.238.

18 Herb Stevenson, “The Impact Of Organizational Culture on Coaching”,
http://www.herbstevenson.com/articles/impact-of-organizational-culture-on-coaching.php, (12.05.2017)
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ve degisim icin direnc ortaya ¢ikmaktadir.®®® Schein’e gore ii¢ kiiltiir arasindaki uyumsuzluk

ogrenme ve degisim siirecinde kendisini gostermektedir.

Ug alt kiiltiir arasindaki uyumsuzlugun ilk etapta mevcut olabilecegi konusunda
farkli diislinceler de mevcuttur. Bir niikleer enerji merkezinde yapilan arastirmadan hareketle
bu uyumsuzluk ortaminin ilk etapta da var oldugunu goérebilmekteyiz. Operator kiiltiire ait
yoneticiler, yalnizca takim g¢alismasinin bu merkezdeki siireci etkili olarak siirdiirebilecegini
belirtmektedir. Enerji merkezindeki miihendisler hatalarin insanlardan kaynaklandigi
diisiindiikleri icin daha az insan faktoriinii tercih etmektedirler. idari kiiltiirdeki {ist diizey
yoneticiler ise insan unsurunu goz ardi ederek miihendislere sinirlandirma getirmektedir. Ust
diizey yoneticiler:“eger miihendislere istedikleri seyleri tasarlamasina izin verseydik bizi
batirirlardi” seklinde aralarindaki uyumsuzlugu gésteren bir ifade kullanmaktadirlar'®, Bu iig
kiiltiirel yap1 arasindaki catigma ister ilk etapta ister belirli siirecler sonrasinda ortaya ¢iksin

orgiitsel uyum, degisim ve 6grenme igin bir engeli ifade etmektedir.

Orgiitlerin teknolojik, ekonomik veya cevresel bir nedenden dolayr degisim
gerektirmesi durumunda bu ¢ kiiltiirel yap1 arasinda bir uyumsuzluk ortay c¢ikmaktadir.
Orgiitlerin orgiitsel degisim siirecini olabildigi kadar hizli ve en az ekonomik kayip ile
tamamlayabilmesi i¢in Orgiitsel 6grenmenin etkin olarak kullanilmasi gerekmektedir. Fakat
orglitsel yeniden yapilanma veya deg8isim durumunda bu {i¢ alt kiiltiir arasindaki dengenin
bozulacagi kaygis1 orgiitteki alt kiiltiirel yapilarin degisime ve dgrenmeye karst savunmaya
gecmesine neden olabilmektedir. Orgit icindeki alt kdltirler bir biitiin olarak ayni
organizasyon icerisindeki sistem dinamikleri tarafindan yonetilmektedir. Her alt kiiltiir
igerisindeki rasyonel goriis ise kendilerinin iist sistemin veya diger sistemlerin amaclar ile
kesin bir uyumun gerekli olmadigi yoniindedir.'®* Bu durumdan dolayr 6rgiit icerisindeki
operatOr kiiltiir, teknik kiiltiir ve idari kiiltlir 6rgiitiin sahip oldugu biitiinciil sistem tarafindan
yonetilerek aralarindaki uyumsuzlugun ve degisim konusundaki kaygilarin giderilmesi

gerekmektedir.

159 Schein, “Three Cultures of Management: The Key to Organizational Culture”, s.16.

160 Kleiner, “The Cult Of Three Cultures”, Thrid Quarter, C.24, 2001, https://www.strateqy-
business.com/article/19868?gko=04205, (12.05.2017)

181 Schein, “Organizational learning: What Is New?”, s.6-7.
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Orgiitsel 6grenme ve degisim icin bir engel teskil eden alt kiiltiirler arasindaki
uyumsuzlugun giderilmesinde liderlere de énemli gorevler diismektedir. Orgitlerin liderleri
kurum kaltdrinin bilincini tasiyamazsa kiiltiirii yonetmek yerine kiiltiir onlar1 yonetecektir.
Kaltdr bilinci tim organizasyon icin 6nemlidir fakat Orgut liderlerinin onu etkili olarak
yonetmesi ve alt kiiltiirler arasindaki uyumsuzlugu giderebilmesi gerekmektedir.®? Ancak i¢
klltiirel yap1 arasindaki uyumun saglanmasi ile 6grenme ve degisim siireci bu alt kultlrler

tarafindan bir direng ile karsilasmadan siirdiiriilebilecektir.

3.2. KURUMUN KULTURUNUN OGRENME SURECINE VE ORGUTSEL
BILGIYE ETKISI

Bir organizasyonun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler ile orgiitsel bilgi ve 6grenme
arasindan oldukg¢a siki bir iliski mevcuttur. Kiiltiirel olarak gelistirilen ve kabul goéren
davraniglar genellikle 6grenme siirecini olumsuz olarak etkilemektedir. Bir organizasyonun
kiiltiiriiniin bilgi tiretme, paylasma ve kullanimi iizerinde ne gibi etkilerinin var oldugunu
anlayabilmesi igin oOncelikle kiiltiiriin 6grenme siirecini ve bu siirecin ¢alisanlarin
davraniglarin1 nasil etkiledigini iyi analiz edebilmeleri gerekmektedir. Kiiltiiriin 6grenme ve
Orgutlin bilgi edinme sireci Uzerindeki etkilerini De Long ve Fahey dort baslik altinda
incelemektedir. Bunlari; hangi bilginin 6nemli oldugunun belirlenmesi, kiiltliriin bilginin
dagilimmi belirlemesi, kiiltiiriin sosyal etkilesim ortami olusturmasi ve son olarak da yeni

bilgilerin yaratilmasidir.1¢3
3.2.1.Hangi Bilginin Onemli Oldugunun Belirlenmesi

Kurum kiiltiirii ya da kurumun sahip oldugu diger alt kiiltiirler bir organizasyonda
hangi bilginin daha 6nemli ve faydali olacagim1 dogrudan etkilemektedir. Hangi bilginin
kurum i¢in gerekli oldugu karini, kurum kiiltiiriiniin sahip oldugu deger ve normlar tarafindan
belirlenir. Kiiltiirel deger ve normlarin bilginin belirleyiciligi lizerine etkisini De Long ve

Fahey’in bir reklam firmasi ile bir araba parcalar1 distribiitorii ile 6rneklendirmektedir. Bir

162 Shermon, 5.189.
183 David W. De Long and Liam Fahey, “Diagnosing Culturel Barriers To Knowledge Management”, the
Academy of Management, C.14, S.4, 2000,s,116-125.
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Reklam firmasi i¢in kisisel yaraticilik ile elde edilen bilgi daha 6nemliyken araba pargalari
distribiitorii i¢in firmanin i¢inde bulundugu pazardan elde edilen yapilandirilmis bilgi daha

onemli olmaktadir.164

Bir oOrgiitiin temel inanglar1 olarak tanimlanan orgiitsel degerler, Orgiit iiyelerinin
davraniglarini, giinliik is rutinlerini sekillendirmenin yani sira orgiitiin hedeflerini, ideallerini
ve genel amaglarim da belirlemektedir.'® Kurum kiltiriiniin orgutsel strecler Gzerindeki bu
etkisi kurum icin neyin énemli neyin énemsiz oldugunun da smirlarini belirlemektedir. Bu
sinirlar reklam firmasi-ara¢ parcalari distribiitorii 6rneginde oldugu gibi Orgiitlerin bilginin

elde edilmesi siirecinde se¢ici davranmasina neden olmaktadir.

Kurumun hangi bilginin 6nemli olduguna karar vermesini kurum kdltiriintin yaninda
kurumun sahip oldugu alt kiiltiirlerde etkili olmaktadir. Ornegin bir araba firmasmdaki
miihendislerin olusturdugu bir alt kiiltiirin 6zellikleri sosyal etkilesimi ve deney yapmayi
desteklemektedir. Miihendisler i¢in degerli bilginin kaynagi sosyal etkilesimin bir {iriini
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayni fabrikadaki denetim ekibi ise siki kurallara ve prosediirlere
bagli bir ¢alisma izlemektedir. Denetim ekibi i¢in ise degerli bilgi standart siireclerden elde
edilen bilgiyi olusturmaktadir. Denetim ekibinin olusturdugu alt kiiltiiriin 6zellikleri belgeleri,
yazilim programlar1 gibi siireglerden elde edilen bilgiyi desteklemektedir. Bu 6rnek kurum
icin hangi bilginin 6nemli oldugunun belirlenmesinde kurumun sahip oldugu alt kiiltiirlerin

etkisini gostermektedir.166

Kurumun hangi bilgiye deger verdiginin belirlenmesi, orgiitsel 6grenme siirecini de
etkilemektedir. Deger verilen bilgiye ulagsma ¢abasi orgiitsel 6§renme siirecinin bilginin elde
edilmesi asamasinda kurumun se¢ici davranmasinda neden olacaktir. Kurum kuilttrleri 6rgut

icin gerekli olan bilgiyi belirlerken dolayli olarak da orgiitsel 6grenmeyi sekillendirmektedir.

184 De Long and Fahey, s.116.

165 Giriz, 5.188.

186 Brian T. Pentland, “Information System and Organization Learning: The Social Epistemology of
Organizational Knowledge System”, Accounting, Management and Information Technologies, C.5, S.1,
1995, s.14.
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3.2.2.Kiiltiiriin Bilginin Dagilimini Belirlemesi

Orgiit i¢indeki degerleri, normlar gibi genellikle yazili olmayan bir olgu olan kurum
kilturd bilginin dagitilma siireci tizerinde bazi etkilere sahiptir. Kurumun sahip oldugu kiiltiir
hangi bilgilerin tiim oOrgiit tarafindan paylasilacagini ve hangilerinin bireysel seviyede
saklanacaginin kararlastirilmasi stirecinde belirleyicidir. Bunun yaninda kurum Kiltirt elde
edilen bilgilerin hangilerinin orgiitle paylasilacagin1 ve hangilerinin bireysel ya da grup
seviyesinde saklanacagimi da belirlemektedir. Ornedi sigorta firmalarinda satis yapan
gorevlilerin edindigi bilgi ve tecriibeler satig stratejilerinin piif noktasini olusturuyor ise orgit

icinde dagitilmamakta ve bireysel seviyede kalmaktadir.6’

Kurum kiiltiirii hangi bilginin 6énemli oldugunu belirlemenin yaninda bu bilginin ne
kadariin orgiitiin rekabet giiciinii arttirmak i¢in orgiit icinde kullanilacagini ve ne kadarinin
ise orgiit disina bir avantaja doniisecegini de belirlemektedir. Ornegin bazi mobilya iireticileri
kendi miisterilerini, bir iiriin satin aldiktan sonra onu nasil kurmasi gerektigi konusunda
egitmektedir. Bu mobilya firmalarinin tiiketicileri ek bir is giicli gibi gorerek mobilyalari nasil
kurmas1 gerekecegi konusunda bilgi paylasimina gitmesi mobilya firmalariin pazar

8

stratejisinin bir pargasini olusturmaktadir.'®® Mobilya iireticileri i¢in paylasilabilir olan

orgiitsel bilgi bu sekilde orgilit disina tasinmaktadir.

Kurumun sahip oldugu giiven ortaminin c¢alisanlar1 sinirlayici olmasi, bilginin
paylasilmasini da etkileyecektir. Kurum c¢alisanlarinin edindikleri bilgileri paylagmamasi,
edindikleri bilginin orgiitiin bilgi havuzuna ulagmasin1 engelleyerek kiiltiirel olarak mevcut
olan giivensizlik ortaminin bilginin dagilimimi dolayli olarak etkilemesine neden olacaktir. Bu
durum bilgi akisin1 engelleyerek bir orgiitsel 6grenme engeline doniismektedir. Bunun igin
aliganlar ve kurum arasindaki giivensizlik ortami kurum tarafindan giderilebilmesi ve giiven
ortaminin tekrar olusturulmasi gerekmektedir. Giliven ortaminin saglanmasi c¢alisanlarin
bilgilerinin ¢ekinmeden Orgiitsel hafizaya tagimasina olanak taniyacak ve orglitsel 6grenmeyi

hizlandiracaktir. Kurumlarin bu giiven ortamini saglayabilmesinin yolu, énemli bir kalturel

167 Gozde Yilmaz, “Ogrenen Organizasyon ve Kurum Kiiltiirii Arasindaki Iliski”(Yaymlanmams Yiiksek
Lisans Tezi, I.U. S.B.E., 2001 ), .134.

18 David W. De Long, “Building The Knowledge-Based Organization: How Culture Drives Knowledge
Behavior”, Center For Business Innovation-Working Paper, 1997, s.10-11.
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deger olan giiven ortaminin saglanmast ve bu siireci destekleyen normlarin giiclenmesinin

saglamasidir.'%°
3.2.3. Kiiltiiriin Sosyal Etkilesim Ortami Olusturmasi

Kiiltiir dogustan kazanilan ve i¢cgiidiisel bir durum olmak yerine sosyal ¢evre araciligi
ile 6grenilen bir olgudur. Kiiltiiriin olusturdugu etkilesim ortami ¢alisanlarin davranislarini
etkileyerek onu orgiitsel deger ve normlara uygun olarak bir sekle sokar.1’? Bu kiiltirel norm
ve degerlere uygun olarak c¢alisanlar bir birleri ile etkilesimde bulunurlar ve ayn1 zamanda

kiiltiir bilginin elde edilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasini da etkilemektedir.

Orgiitler bilgiyi sosyal etkilesim sonucunda ortaya c¢ikan bir iiriin olarak
algiladiklarinda, Orgiitler i¢in temel konu kurum kiiltiiriiniin bilgiyi nasil gelistirebilecegi
olacaktir. Kiiltiirin bilgi paylasimini kolaylastiracak bir etkilesim ortami olusturmasi yeni
bilgileri ortaya cikartacak ve oOrglitsel degerler araciligi ile kullanimini belirleyecektir.
Ornegin bir organizasyondaki gruplarin aldiklar1 projeleri yerine getirirken elde ettikleri
bilgileri paylasabilseler bile orgiitsel kiiltiiriin buna izin vermemesi, elde edilen bilginin yeni
bilgiler olusturmasimni engellemesine neden olacaktir.'’* Orgiitsel 6grenme orgiitlerin bilgiyi
elde etmesinin yaninda yeni bilgiler liretmesini de kapsadigi i¢in sosyal etkilesim ortaminin

mevcut olmayist 6grenme i¢in bir engel olusturacaktir.

Sosyal etkilesim ortami bilginin paylasilmasin1 saglamakta ve orgiitsel 6grenme
siirecinin etkinligini artttrmaktadir. Orgiitler, 6rgiitsel 6grenme siireci ile dgrenebilirken ayni
zamanda da unutabilirler. Bu unuma siirecini hizlandiran etkilerden birisi bireylerin
unutmasidir. Orgiit ¢alisanlar1 genellikle yeni tecriibe ettigi durumlardan elde ettigi bilgiyi
daha c¢abuk unutma egilimindedirler.!’> Elde edilen bilginin 6rgiitte paylasilamadan
unutulmast durumu orgiitler igin bir &grenme engeli haline gelmektedir. Orgiitlerin
unutmamasi i¢in 6grenilen bilgilerin kaybolmadan 6nce depolanmasi ve kurum kiiltiiriiniin

olusturdugu sosyal etkilesim ortamu ile paylasilmasi gerekmektedir.

189 De Long and Fahey, s.119.
170 Sahin, s.24.

171 De Long, s.15.

172 pentland, s.18.
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Buraya kadar iizerinde durdugumuz yatay sosyal etkilesim ortaminin yaninda kurum
kiltirii dikey bir etkilesim ortami da olusturmaktadir. De Long ve Fahey kiiltiiriin bir¢ok
yonden dikey etkilesimi etkiledigini ama iki tanesinin bilginin olusturulmasinda ve
paylasiminda etkili oldugunu vurgulamaktadirlar. Dikey etkilesimin olusturdugu bu iki
durum, oOrgiit i¢in hassas olan konularin tartisitlmasinin saglamasi ve calisanlarin kidemli
yoneticilere ulasiminin kolaylastirmasidir. Orgiit i¢i hassas olan konularin tartisilabilmesi
Orglitte giiven ortami saglayan bir kiiltiirlin gelismesine olanak tanmimaktadir. Giivensizlik
ortaminin giderilmesi bilginin akisini hizlandirarak ve orgiitsel 6grenmeyi etkin bir sekilde
yerine getirilmesine olanak verecektir. Calisanlarin kidemli olan yoneticilere kolay bir
sekilde ulasabilmesi dikey iletisimi giiclendirecek ve calisanlarin istlerine bagvururken bir
korku ya da endise duymasini engelleyecektir'’®. Calisanlarin yoneticiler ile olan etkilesimini
guclendirecek kultirel normlarin orgiit i¢inde giiclenmesi, bilginin paylasilabilirligini
arttiracaktir. Calisanlarin yanlis yapmaktan korktugu i¢in istleri ile iletisiminin zayiflamasi
bilginin dagilmasini sinirlandirarak ve bu durum O6grenme siireci i¢in bir engele

dontsebilecektir.
3.2.4. Yeni Bilgilerin Yaratilmasi

Organizasyonlarin ¢evresel degisimleri takip ederek 6grenme siirecini etkin olarak
kullanabilmesi i¢in yalnizca yeni bilgileri elde etmesi yeterli olmamakta ayn1 zamanda yeni
bilgileri de Gretesi gerekmektedir. Uretilen yeni bilgiler organizasyon tarafindan etkin olarak
kullanildig1 takdirde 6grenme, oOrgiitiin karsilagtigi problemlerin lstesinden gelebilmesi i¢in
bir ara¢ haline gelebilmektedir. Orgiitsel dgrenme siireci orgiit i¢in bu durumda mevcut ya da
ortaya cikabilecek problemlerin belirlenmesini ve iistesinden gelebilecegi yeni bilgilerin

Uretilmesini ifade etmektedir.174

Orgutsel bilgi, karar verme siirecini ve c¢alisanlarmn davranislarini etkilediginden
dolay1 organizasyonlar igin oldukga onemlidir. Cevresel kaynaklardan ya da orgit ici
siireclerden elde edilen bilgiler orgiitler icin yeni bilgi {iretebilme potansiyelini tagimaktadir.

Organizasyonlarin sadece yeni bilgileri liretmesi yeterli olmamakta ayrica bu yeni bilgiyi

173 De Long and Fahey, s.120.
174 |kujiro Nonaka, “A Dynamic Theory of Oganizational Knowledge Creation”, Organization Science, C.5,
S.1, 1994, s.14.
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orgut icin uygun ve kabul edilebilir bir bilgi haline getirmesi gerekmektedir. Orgitler ancak
bu siireci gerceklestirebilirler ise rakipleri karsisinda avantajli bir duruma geleceklerdir. Bu
siire¢ ile ilgili yasanmis olaylara baktigimizda oOrgiitlerin ¢evresindeki rekabet ortamindan
birgok degerli bilgiye ulastiklarini ama bu bilgilerin iyi degerlendiremediklerini

gormekteyiz.1’

1970’lerde Ford marka araba firmasi pazar arastirmasi sonucunda piyasaya yeni
siirdiigii minivanlarin oldukca basarili bir grafige sahip oldugu yoniinde bircok sonuca
ulagmis olmasina ragmen bu bilgileri iyi okuyamayan finans bdliimii minivan marka aracglarin
riski oldugu ve test edilmedigi gibi nedenlerden dolay1 iiretimine olumsuz yaklasmistir.
Finans boliimiiniin aldigi bu hatali karar sonrasindaki piyasada olusan boslugu ise baska bir
otomobil firmasi ele gegirmistir.!’® Bu ornekten de anlasilacag: iizere organizasyonlarmn
bilgiyi elde etmesi yeterli degildir. Bilgiyi elde etmenin yaninda bu bilgiyi stratejik olarak
kullanmast ve yeni bilgiler elde ederek diger firmalara {stiinlik saglayabilmeleri

gerekmektedir.

3.3. 41 MODELINE GORE ORGUTSEL OGRENMENIN BOYUTLARI,
OGRENME ENGELLERIi VE KURUM KULTURU

Lawrence ve arkadaglarina gore, orgiit i¢indeki giic dagilimi ve politik siirecler bir
organizasyonun calisanlarinin goriiglerini degistirmenin yaninda bu gii¢ formlar1 6§renme
stireglerini de etkilemektedir. Bu gii¢ dagilimimnmi Lawrence ve arkadaslar1 onsezi (intuiting),
yorumlama (interpreting), biitiinlesme (integrating) ve Kurumsallagtirma (institutionalizing)
olarak dérde ayirmaktadirlart’’. Yazarlar 41 modelinin her asamasinda ortaya ¢ikabilecek

orglitsel 6grenme engellerinin ne oldugunu belirlemeye caligmaktadirlar.

41 modelinde orgiitsel 6grenme bireysel, grupsal ve orgiitsel olarak ii¢ seviyede

gerceklesmektedir. “dnsezi” ve “yorumlama” bireysel seviyede meydana gelen 6grenme

175 De Long and Fahey, s.123.

176 De long, s.21.

17 Thomas B. Lawrence ve Digerleri, “The Politic of Organizatinal Learning: Integrating Power Into the 41
Framework”, Academy Of Management Review, C.30, S.1, 2005, s. 180.
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stireciyken, “yorumlama” ve  “biitiinlesme” grup seviyesinde, “biitiinlesme” ve

“kurumsallastirma” orgiitsel seviyede meydana gelmektedir.1’®

Bireysel ve yapisal 6grenme engelleri kurum Kdltlriinden kaynakli olarak ortaya
cikabilirken, ¢evresel etkenler ise direkt olarak kurum kiltirind etkilemektedir.4l modelinin
her asamasinda ortaya ¢ikan ¢evresel etkenler, bir kurumun kualturini bu engellere gore
sekillenmesine neden olabilmekte ve dolayli olarak kurum kiiltiiriiniin aracilig1 ile bireysel ve
kurumsal engelleri de etkileyebilmektedir. Bu bélimde 41 modelinin her asamasinda kurum
Kilturs ile iliskili olan 6grenme engellerini belirleyecegiz. Ilk olarak, Lawrence bu dort

asamayi su sekilde agiklamaktadir;
3.3.1.Onsezi(intuiting)

Bu kavram insanlarin daha oOnceki davranmiglari araciligi ile elde ettigi tecriibe
birikimine bagli olarak yeni bakis agilar1 ve fikirler tiretmesi siirecidir. Bu nedenle “6nsezi*
stirecinin dinamik yapisi ¢alisanlarin is siireglerindeki durumlar karsisinda davranig kaliplari
gelistirmesine neden olmaktadir.t”® Neisser bu durumu bir satrang oyuncusunu 6rnek vererek
aciklamaktadir. Satran¢ oyuncusu satrancta uzmanlasana kadar ¢ok fazla oyun oynayacak ve
tecriibe elde edecektir. Tecriibe yolu ile uzmanlagsmis satrang oyuncusu bir dereceden sonra
davraniglarini bilingsiz bir sekilde yerine getirmeye baslayacak ve ne zaman ne yapacagini
bilecektir®®, Bu durum calisanin karsilastign durumlari ¢ok fazla irdelemeden davranmasina
neden olmaktadir. Calisanin degisen kosulari goz ardi etmesi bu durumun bir 6grenme

engeline donilismesine neden olmaktadir.

Schiling ve Kluge ise Lawrence’in 41 modelinden yola ¢ikarak her asamada ortaya
cikabilecek orgilitsel 6grenme engellerini belirlemektedirler. Bu engelleri kisisel, yapisal ve

cevresel engeller olmak Uzere U¢ boyutta toplamaktadirlar. Schiling ve Kluge ¢alisanlarin

178 Marry M. Crossan, Henry W. Lane and Roderick E. White, “An Organizational Learning Framework: From
Intuition To Institution”, Academy of Management Review, C.24, S.3, 1999, 5.524-525.

119 Lawrence ve Digerleri, 5.187.

180 Crossan, Lane and White, s.526.
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sezgisel davranmasina yol agan ve kurum Kkulturt ile iligkili olarak bir 6grenme engeline

sebep olan faktorlerini su sekilde belirlemektedir!®!;

Bireysel engelleri; kurum kultirindn, calisanlarin sahip olduklari batil inanglar1 ve is
stireclerine yonelik on yargilarinin var olmasi, yenilik¢ilige yonelik motivasyon eksiklikleri,
orgiit icinde meydana gelen bazi korkularin neden oldugu yiiksek seviyeli stres ve kaygilar,
calisanlarin mesleki kimliklerinin problem ¢ozmede 6n plana ¢ikmasi gibi durumlarin
ustesinden gelememesi durumunda bireysel seviyede olusan Ogrenme engelleri ortaya
cikmaktadir.

Yapisal engeller; Bu 6grenme engellerini ortaya c¢ikartan faktorler 6rgltin yapisindan
kaynaklanmaktadir. Bunlari; Orgiitin  amaclarmin ¢alisanlar tarafindan anlagilamamasi,
kurumsal kimligin geri planda kalmasi, kati oOrgiitsel kurallarin mevcut olusu ve asiri
uzmanlagsmaya gidilmesi, calisanlarin yaptigi isin sorumluluklarindan kagmasi ve Orgiitte

suclayict bir kiiltiirel yapinin var olmasi gibi faktorleri sayabiliriz.

Cevresel engeller; Kompleks, dinamik ve rekabetgi bir Pazar ortaminin var olmasi ve
kurum kaltdrinin bu kosullara ayak uyduramamasi, pazardaki bilgiye ulagsmanin gii¢ ve
hareketsiz olmasindan dolay: orgiitlerin dis ¢evreye uyum saglayamamasi gibi faktorler

calisanlarin ve orgiitsel siireclerin 6nsezilere gore davranmasinin nedenleridir.
3.3.2. Yorumlama(Interpreting)

Bir organizasyondaki yeni bilgilerin yorumlanmasi sosyal bir stirectir, bu siire¢ ¢evre
ya da calisma ortamindan etkilenmektedir. Calisanlarin bir birleri ile i¢inde bulundugu
iletisim aracilig ile ortak inanglar, orgiite 6zgii bir dil kalib1 ve biligsel bir harita insa ederler.
Bu bilissel harita hem ¢evreden etkilenmekte hem de ¢evrenin calisanlar tarafindan nasil
yorumlanacagin1 gostermektedir. Bu siirecin belirsiz olmasi1 Orgiit stratejileri tarafindan

yonlendirilmesine olanak tanimaktadir.'®?

181 Jan Schilling, Annette Kluge, “Barriers To Organizational Learning: An integration of Theory and Research”,
International Journal Of Management Reviews, C.11, S.3, 2009, s.343.
182 Lawrence ve Digerleri, s.184.
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Yorumlama siireci c¢aligsanlarin ortak etkilesimi ile bireysel bir siire¢ olarak
baslamasina ragmen bireyselligin Otesine giderek calisanlar1 bir biitiin haline getirmektedir.
Bireysel yorumlama siireci ¢alisanlarin ortak degerlere, ortak anlayis kaliplarina sahip
olmasma imkan taniyan sosyal bir siirectir.’8 Onsezi asamasindan oldugu gibi yorumlama

siirecini etkileyen orgiitsel 9grenme engelleri mevcuttur'e?;

Kurum kiltiriinden kaynaklanan oOrgiitsel 6grenme engellerinin bireysel boyutunu;
yenilik¢i olan kisilerin sahip oldugu beceri eksiklikleri ve 6zgiivensiz oluslari, grup iiyeleri
arasindaki ¢atigsma ortami ve giivensizlik, grup liyelerinin motivasyon eksiklikleri ve ytksek

stres seviyeleri gibi durumlar olusturmaktadir.

Orgiitiin yapisindan kaynaklanan &grenme engellerini orgiitsel hedefleri yerine
getirilebilmesi igin gerekli bilginin eksik olmasi ya da bilginin 6rgiit i¢inde dagiliminin
saglanamamasi, ¢alisanlarin basarisizliktan kaginma kiiltiirlerinin baskin olmasi ve orgutsel
bir biitlinlesmenin saglanamamasi durumunda caligsanlarin grubun c¢ikarlar1 yerine bireysel

kimligini 6n plana ¢ikartilmasi gibi drnekler ile siralayabiliriz.

Yorumlama surecini engelleyen cevresel faktorleri ise orgutin, cevresel veya
toplumsal hedefleri ile orgiitsel degerlerin bir birlerinden uzak olmasi, orgiitsel degerlerin
icinde bulundugu toplumsal degerler ile uyum saglayamamasi durumunda calisanlarin farkl

degerlere ve amaglara sahip olmas1 gibi durumlari ifade etmektedir.
3.3.3. Biitiinlesme(Integrating)

Grupsal diizeyde gerceklesen biitiinlesme siireci yorumlama siirecinde gelistirilen
yeni anlayislarin gelistirilmesini ve Orgiit lyelerini bu kaliplar araciligi ile koordineli
calismasinin saglanmasinmi igermektedir. Bu siire¢ ilk basta gelisi giizeldir ve kurumsal bir
nitelik tagtmamasina ragmen ilerleyen asamalarda kurumsal bir deger haline gelmektedir.

Ortak anlayislarin gelistirilebilmesi igin 6rgiit ici iletisim ve diyalog olduk¢a énemlidir.8

183 Crossan, Lane and White, $.528.

184 Schilling, Kluge, s.347.

185 Oswald Jones, Allan Macpherson, “Inter-Organizational Learning and Strategic Renewal in SMEs: Etending
the 41 Framework”, Long Range Planning, C.39, S.2, 2006, s.157.
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Orgiitiin sahip oldugu ortak dil dgrenme siirecinde calisanlara yardim etmesinin
yaninda Orgiitii olumsuz bazi sonuglardan da korumaktadir. Bu siirecte dilin islevi sadece
ortak anlamlar olusturmak degil ayn1 zamanda bu anlamlara yeni manalar yiikleyerek orgutsel
biitiinlesmeyi saglamaktir. Kolektif diisiinme ve sorgulama disiplini olan diyalog aracilig ile
calisanlar daha yeni ve daha kalic1 anlayis kaliplar gelistirebilir. Bu anlayis kaliplari az ya da
¢ok calisanlarin davranislarimi diizenleyebilir.*®® Bitiinlesme siirecinin bireysel, orgiitsel ve

cevresel etkilerini su sekilde siralayabiliriz®®’;

Biitiinlesme siirecindeki bireysel seviyede ortaya ¢ikan Ogrenme engellerini;
Calisanin takimin ¢ikarlarina zarar verebilecegi korkusu ve yenilik¢i davraniglardan
kaginmasi, iist yoneticilerin kat1 diislinceleri ve deger yargilari, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
arasindaki vizyon farklari, orgiitsel iletisimin zayif olusu ve kurumdaki departmanlarin 6rgiit

kiiltiirii ile ters diisen rutinleri olarak siralayabiliriz.

Biitiinlesme siirecindeki yapisal-orgiitsel engelleri; Orgit ici rekabeti destekleyen bir
kurum Kaltarinin var olmasi, Orgiitiin birimleri arasindaki iletisimin yetersiz olusu ve
rekabetci kiiltiirel degerler, orgiitiin sahip oldugu degerlerin yenilik¢i davranmay1 engellemesi

gibi durumlardr.

Biitiinlesme siirecini engelleyen c¢evresel ve toplumsal engelleri ise yeni anlayislara
kapali bir endiistrisel cevre ve sektorler ile kurumlarin cevresel degisikliklere verdigi

tepkilerin senkronize olamamasidir.
3.3.4. Kurumsallastirma(Institutionalizing)

Kurumsallastirma siireci  orgiitsel eylemlerin  kurumsal bir rutin  haline
dontstiiriilmesini saglama siirecidir. Bu siire¢ hem grupsal hem de bireysel olarak ¢alisanlarin
orgiitin hedeflerini, yapisini, stratejisini ve prosediirlerini anlamasini ve Ogrenmesini
kapsamaktadir'®. Yeni kurulan birgok organizasyonun zayif bir orgiitsel hafizasi oldugu igin

1§ siireclerini kolaylastiracak ve belirginlestirecek Orgiitsel rutinlere sahip degildir. Zamanla

186 Crossan, Lane and White, 5.529.
187 Schilling, Kluge, s.350.
188 Oswald and Macpherson, s.157.
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organizasyonlar olgunlastikca c¢alisanlar temel is ve iletisim rutinlerini gelistirecek ve
organizasyonlar bu rutinleri resmi bir hale getirecektir. Kurumsallastirma siireci ise bireysel

dgrenme siirecini orgiitsel boyuta tasimaya saglayan bir aragtir.*®

Ayn1 zamanda bilgi sistemi ve altyapisindaki degisimi de kapsayan kurumsallagtirma
stireci, bazen c¢aliganlarin ya da gruplarin sahip oldugu davranis kaliplarin1 degistirmeye karsi
gosterdigi direncten olumsuz olarak etkilenebilmektedir. Bu durumda organizasyonun
degisime kars1 gosterilen potansiyel direncin tistesinden gelebilmek i¢in uygulayabilecegi en
iyi yonetsel strateji oOrgiitsel Ogrenmenin etkili bir sekilde kullanilmasidir.*®® Yine
kurumsallagma siirecini bireysel, orgiitsel-yapisal ve ¢evresel-toplumsal agidan siirlandiran

engelleri belirlemek gerekirse!®?;

Bireysel engeller; Bireylerin veya gruplarin degisim siirecinde yeterli bilgiye sahip
olmamalari, bireylerin ortak bir orgilitsel hafizaya sahip olmamalari, yoneticilerin etkinliginin
calisanlar tarafindan sorgulanmasi, ¢alisanlarin eski tecriibelerine ve rutinlerine baglh kalarak
degisime direng gostermesi, ¢aliganlarin yenilige ve degisime gerekli dnemi gostermemesi

gibi engeller kurumsallastirma siirecini engelleyen nedenlerdir.

Yapisal-orgiitsel engeller; kurumsallagtirma siireci ve 6grenme icin gerekli kaynak ve
zamanin mevcut olmayisi, ¢alisma rutinlerini pekistirmeyi engelleyecek kadar fazla is giicii
devir hizi, orgiitsel norm ve degerlerin tutarsiz olmasi, Orgiitiin yeni fikirlere ve degisime
kars1 direng gostermesi ve kapali olmasi gibi nedenleri Orgiitsel engeller arasinda

gosterebiliriz.

Cevresel-toplumsal engeller; Kurumsallagtirmayr engelleyen hizli teknolojik
degisimler, kurumsal rutinleri ve degisimleri engelleyen toplumsal kiiltiirler ve elde edilen
bilginin depolanarak kurumlarin 6rgiitsel hafizayr olusturmasini engelleyen teknik zorluklarin

mevcut olusu ise ¢evresel-toplumsal 6grenme engelleridir.

189 Crossan, Lane and White, s.529.
190 Lawrence ve Digerleri, s.186.
191 Schilling, Kluge, s.353.
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3.4. KURUM KULTURUNUN OZELLIKLERi VE ORGUTSEL OGRENME
ENGELLERI ARASINDAKI ILiSKi

Orgiitlerin degisim siirecini saglayabilmek ve degisen kosullara ayak uydurarak
pazardaki varliklarini siirdiirebilmek i¢in ¢esitli kaynaklardan g¢esitli yollar ile bilgi saglamaya
caligirlar. Ancak elde edilen bilgilerin yeniden yorumlayip, yeni bilgiler iireterek islevsel bir
hale getirebilmenin yolu kurum kiltiirii ile yakindan iliskilidir. Bu nedenle bir orgiitiin
orgiitsel ogrenmeyi destekleyen bir kurum kdltlrine sahip olmasi gerekmektedir.
Ogrenmenin, etkinliginin arttirilmasi ve yeni bilgiler olusturarak islevsel bir hale

donistiirtilmesi halinde 6grenme bir 6rgiit i¢in rekabet avantajina doniisebilmektedir.

Bir kurumun sahip oldugu kiiltir o kurumun ihtiyag duydugu bilgi ihtiyacini
giderebilmesine olanak tanimalidir. Kurum KkiltirQ calisanlarin neye inandiginin ve bu
inanglar dogrultusunda nasil hareket etmesi gerektiginin belirleyicisidir. Eger 0grenmeyi
saglayacak kiiltiirel degerler oOrgiit icinde yerlesir ise Orgiitlerin Ogrenme siirecini
hizlandiracak ve tersi durumda ise 6grenme engellerini besleyecektir. Oregin kurumdaki kati
hiyerarsi, paylasmay1 engelleyen degerler ve zayif bir iletisim gibi durumlar ¢alisanlarin
ogrenme siireglerini zayiflatarak yaratici diigiinmesini engelleyecektir.’®? Kurum kiltrinin
ogrenme engellerini hem destekleyen hem de ortadan kaldiran bazi etkilere sahiptir. Bu
bolimde kurum kdltirinin 6zelliklerinin 6grenme engelleri ile olan iligkilerini incelemeye

calisacagiz.
3.4.1.Degisime Diren¢

Orgiitsel 6grenmeyi engelleyen kiiltiirel faktorlerden ilki orgiitlerin degisime direng
gosteren orgiitsel yapilaridir. Orgiitsel degisim her gecen giin orgiitlerin kars1 karsiya
kaldiklar rekabet ortamlarinda varliklarini siirdiirebilmeleri icin gerceklestirmesi gereken bir
zorunluluktur. Bunun igin orgdtler siirekli degisimi saglayacak yenilik¢i bir kurum kilturtine
ihtiyag duymaktadirlar. Orgiitsel degisim 6grenme yolu ile gerceklesebilecegi igin degisime

direng gosteren bir kurum kiiltiirii 6rgiitsel 6grenme i¢in bir engeldir.

192 Kadjo Ezane Joseph, Changjun Dai, “the Influence of Organizational Culture on Organizational Learning,
Worker Involvement and Worker Productivity”, International Journal of Business and Management, C.4,
S.4,2009, s.244.
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Bir kurumun kiiltiirii eger degisim siirecini saglayacak degerlere sahip olmaz ve
degisimi desteklemezse, bu durum orgiit i¢cin bir dezavantaja sebep olacaktir. Bunun igin
kurum kultirt esnek ve yenilikgi 6zellikleri biinyesinde bulundurarak ¢evresel degisime ayak
uydurmalidir. Kotter ve Heskett’ gore orgiitsel degisimi saglayarak uzun vadeli bir basar1 elde
edebilmenin tek yolu degisimi saglayabilecek bir kurum kiiltiirine sahip olmaktan

gecmektedir. 1%

Orglitsel 6grenmeyi etkin bir siire¢ olarak kullanabilmek i¢in kurumlarin 6grenmeyi
destekleyen ve onindeki engelleri ortadan kaldiran bir kurum kiiltiiriine sahip olmasi
gerekmektedir. Hizli ¢evresel degisimlere adapte olabilmek ve degisimi miimkiin oldugu
kadar kisa bir siire icerisinde gerceklestirebilmenin yolu, orgiitlerin 6grenme engellerini
ortadan kaldiracak ve 6grenme siirecini hizlandiracak bir kurum kiiltiirtine sahip olmasi
gerekliligidir. Ancak bu sekilde orgiitlerin degisim siirecine olabildigince hizli adapte
olabilecek ve mimkin olan en az sorunla karsilasip degisim  siirecini
tamamlayabileceklerdir.’® Ogrenme engellerinin giderilerek Sgrenmenin etkinliginin
arttirllmasi1 degisim siirecini hizlandiracak ve degisime hizli uyum saglayabilen orgiitleri

ekonomik kayiplardan kurtarabilecektir.

Degisim siirecinin etkili bir sekilde saglanmasi orgiitlere rekabet avantaji saglayarak
pazardaki varliklarini siirdiirebilme imkani tanimaktadir. Bu degisim siirecini saglayabilmek,
ekonomik ya da yapisal faktorlerden daha cok insan faktoriinii etkin bir sekilde
kullanabilmekten ge¢mektedir. Insan faktoriiniin etkin kullanimi igin calisanlarin ortak
degerleri paylasmasmin ve Oorgiitsel biitiinlesmesinin saglanmasi gerekmektedir.'®®> Bu
nedenden dolay1 organizasyonlarin ¢alisanlarini siirekli olarak 6grenmeye ve tecriibe elde
etmeye yonelterek daha yenilik¢i kilmalar1 degisim igin gerekliliktir. Orgiitsel 8grenme
stireci, degisimin olusturdugu baskidan kurtulabilmek icin Orgiitleri yeni fikirler ve yeni
iriinler  iiretmesine  olanak  tamiyarak  ¢evresel uyumun  gergeklestirilmesini

kolaylastirmaktadir. Orgiitsel 6grenme igin gerekli olan acik iletisim ortami, dgrenmenin

198 Sapna Rijial, Leadership Style and Organizatinal Culture in Learning Organization: A Comparative Study”,
International Journal of Management&Information System, C.14, S.5, 2010, s.120.

1% Ebru Dogan, “The Role of Organizational Culture in Creating the Learning Organizations”, Social Sciences
Journal, C.2, S.4, s.9.

1% Dogan, s.8.
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giiclenmesini ve yeni bilgilerin iiretilmesini saglayarak degisim siirecini hizlandirmaktadir!%,

Orgiitsel deger ve normlarin degisime kars1 direng gdstermesi durumunda orgtler etkin bir
orgiitsel 0grenmenin gerekliliklerini saglayamayarak cevresel adaptasyonu
gerceklestiremeyeceklerdir. Bu durumdan dolayr kurum kiiltiirii  orglitsel 6grenmeyi
destekleyici kiiltirel 6zellikler tagsimasi bir gereklilige doniismektedir. Dlnyada ki birgok
Oornegi goz Oniinde bulundurdugumuzda degisimi gergeklestiremeyen organizasyonlar ya

bliylik maliyetlerin altinda kalmis ya da piyasadaki varliklarini siirdiirememislerdir.
3.4.2.Savunmaci Rutinler

Savunmaci rutinler, orgilitteki ¢calisanlarin kendilerini karsilasabilecegi problemlerden
koruyabilmek icin gelistirdigi ve arkasina saklandigi politikalardir. Bu kiiltiirel 6zelliklere
bagli calisanlarin davraniglarimi degistirmesi icin gerekli olan G6grenme siirecine karsi
calisanlar oldukca yliksek bir direng gosterebilirler. Ayn1 zamanda kiiltiirel savunmaci rutinler
calisanlarin hatalarii tespit etmesini ve diizeltmesini de engelleyici bir rol oynamaktadirlar.
Bu rutinlere bagli calisanlar mevcut hatalarint gérmezden gelerek diizeltmekten kaginma

egilimi igerisinde olabilmektedirler.t®’

Argyris savunmaci rutinleri, ¢alisanlarin tehdit olusturabilecek konular tartisilamaz
kilmalar1 ve daha sonra bu tartisitlamazlik durumu tartisilamaz olmasi olarak tanimlar'®®. Bu
siirecin ortaya ¢ikardigi problemler pekiserek oOrgiit icin bir d6grenme engeline doniisiir.
Orgiitsel 6grenmenin bir hata tespit siireci iizerine kurulu bir sistem oldugunu goz oniinde
bulundurdugumuzda, savunmac rutinlerin 6grenme i¢in bir engel teskil ettigi goriilmektedir.
Calisanlarin hatalarin1 gormezden gelmesi, hatalarini diizeltmek igin ¢aba sarf etmemesine

yani 6grenmemesine neden olmaktadir.

Bu rutinler bir¢cok organizasyon tarafindan tehditlerle yiizlesmekten kaginmak igin
olusturulabilir. Aslinda bu savunma davranislart c¢alisanlar tarafindan bilingli olarak

gerceklesmez. Calisanlar bu rutinleri gergeklestirene kadar ne yaptiginin farkinda degillerdir.

1% Rijial, 5.122.

197 Ayden, Diisiikcan, s.130.

198 Chris Argyris, “Reinforcing Organizational Defensive Routine: An Unintended Human Resources Activity”,
Human Resource Management, C.25, S.4, 1986,5.543.
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Bu davranis kaliplarim1 insan kaynaklarindan iiretime, finanstan pazarlamaya kadar orgiit
icindeki tiim béliimlerin davranislarini etkileyebilmektedir. Orgiitiin ¢alisanlar1 ya da
boliimlerinin olumsuz bir durumla karsi karsiya kalmamasi i¢in arkasina saklandigi bu
rutinler, Orgiitiin olumsuz durumlar1 tecriibbe etmesini engellemektedir. Olumsuzluklar
tecrilbe edemeyen Orgiit, bu durumlarin {istesinden nasil gelecegini de 6grenememektedir.

Savunmaci rutinlerin agir1 korumaci bu yonii 6rgiit i¢in bir 6grenme engelini olusturmaktadir.
199

Savunmaci rutin kavrami kurum kiiltiiriiniin neden oldugu degisime direncin farkli
bir boyutunu olusturmaktadir. Fakat buradaki degisim orgiitiin ¢evre ile adaptasyonunu yerine
orgiit i¢i bir degisim siirecini ifade etmektedir. Daha Once de belirttigimiz tlizere degisim
ancak 6grenme ile gerceklestirilecegi i¢in orgiit i¢i degisimi engelleyen bu kiiltiirel 6zellik de

bir orglitsel 6grenme engelini olusturmaktadir.
3.4.3.0grenemeyen ve Ogrenmeyen Kiiltiirler

Orgiitsel 6grenme engelini olusturan diger bir engeli 6grenemeyen kiiltiirel 6zellikler
olusturmaktadir. Ogrenmeyen ve 6grenemeyen kiiltiirel yapilarmn, drgiitsel 6grenme iizerine
etkileri géz Oniinde alindiginda, bu iki kiiltiirel yap1 farkli sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
Ogrenemeyen kiiltiirler grenme igin bir engele déniisiirken, 6grenmeyen kiiltiirler ise farkl

bir 6grenme siirecini ifade etmektedir.

Orgiitsel dgrenme siirecinde organizasyonlar elde ettigi bilgileri siirekli olarak
giincellemek zorunda ve gereksiz bilgileri bilgi havuzundan ¢ikarmasi gerekmektedir. Fakat
O0grenmeyen organizasyonlar i¢in bu siire¢ bir zorunluluk degildir. Elde ettigi bilgilerini bilgi
havuzunda muhafaza etmeyen Orgiitler onceki hatalarini1 ve yanlislarin1 unutabilir. Bu durum
orgiit i¢in aslinda bir degisim siirecini ifade etmektedir. Bu siire¢ yani 6grenmeme aslinda
orgiitsel 6grenmeye katkida bulunabilir. Ogrenmeyen drgiitler icin 6rgiitiin bilgi havuzu sinirl

bir kapasiteye sahip olan bir araci ifade etmektedir. Ogrenmeme, drgiitiin bu sinirli kapasiteye

199 Argyris, “Reinforcing Organizational Defensive Routine: An Unintended Human Resources Activity”, s.541-
542,
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sahip olan orgiitsel hafizay1 ya da havuzu etkili kullanabilmesi igin bir aragtir. Ogrenmeyen

orgiit kavramina bu agidan bakildiginda unutan bir orgiitii ifade etmektedir.?%

Buradaki unutma bilgiden tamamen Kkurtulmayi degil, bilginin izole edilerek
ulagilmamasinin  saglanmasimidir. Boylece Orgiitiin elde ettigi ve Orgiit tarafindan
kullanilmasini istemedigi bilgilerin 6grenme i¢in bir engele doniismesi Orgiit tarafindan
onlemeye calisilmaktadir. Eski bilginin yeni bilgilerin elde edilmesini sinirlayacagi diisiincesi
ogrenmeme durumunu ortaya c¢ikarmaktadir. Ogrenmeyen orgiit Kiltir(, 6grenme engelleri

acisindan olumlu sonuglar dogurabilmektedir.

Ogrenmeyen organizasyonlar Ogrenme igin olumlu bir siireci ifade ederken
O0grenemeyen oOrgiitler ise bir 6grenme engelini olusturmaktadir. Organizasyonlar igin orgiitsel
O0grenmeyi engelleyen bir¢cok etken mevcut olabilir. Kurum kiiltliriiniin buradaki islevi
Ogrenme siirecini Orglit icerisinde etkili bir sekilde gerceklesmesi i¢in bazi araclar1 kullanarak

bu 6grenme engelini ortadan kaldirmasidir.

Kurum Kultari

Ozel Siirecler Temel Degerler Yonetsel Politika Giinliik Calisma
ve Inanclar ve Normlar Pratikleri
Orgiitsel Ogrenme

Sekil 8. Ogrenen Bir Organizasyon icin Gerekli Olan Kiiltiirel Araclar

Kaynak: Michal Pilat, “How Organizational Culture Influences Building A Learning

Organization”, Froum Scientiae Oeconomia, C 4, S.1, 2016, s.88

Kurum kiiltiiriinlin  bir organizasyonun &grenmemesinin  6nindeki engelleri

asabilmesi icin kullanabilecegi dort temel araca sahiptir. Bu araglarn sekil 8’de goriildiigii

200 K arin Brunsson, “Non-Learning Organization”, Scandinavian Journal of Management, C.14, S.4, s.422.
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tizere; Ozel siirecler, temel deger ve inanglar, yonetsel politika ve normlar ile giinliik ¢calisma
pratikleri olarak siralayabiliriz. Bu araglar 6grenen bir organizasyon olusturabilme ve
O0grenememe durumunun hangi nedenlerden kaynaklandigini tespit edebilmek ic¢in kullanilan

kiiltiirel 6zellikleri olusturmaktadir.

Ozel siiregleri, ¢alisanlarn egitilmesi ve uyumunun saglanmasi, takim ¢alismasina
Oonem verilmesi, ¢alisanlarin ve yoneticilerin bir araya gelerek fikir alis verisi yapabilecekleri
ortamlarin olusturulmasi, oOrgiit dis1 etkinliklerin desteklenmesi gibi durumlarn ifade
etmektedir. Temel deger ve inanglari, ¢alisanlarin bireysel gelisime ve O6grenmeye deger
vermesinin  asilanmasi, girisken olmanin desteklenmesi gibi  kiiltiirel  6zellikler
olusturmaktadir. En yaratici tirtinii gelistirenlere prim gibi 6diil sistemleri, yatay bir orgiitsel
yapi, asirl blirokratiklesmeden kacinmak gibi 6zellikler yonetsel politika ve normlar
olusturmaktadir. Son kiiltiirel ara¢ olan giinliik ¢calisma pratiklerini ise 6grenmeyi destekleyen
ritiieller, kiyafet 6zgiirliigii, ortak bir dil olusturma, ¢alisanlar1 yonlendirebilecek ve bir akil
hocas1 gibi davranabilecek yoneticilerin varligi gibi Ozellikler ile 6grenmenin etkinligi

saglanabilir.?0!

Bir kurumun O6grenen bir kurum kiiltiiriine sahip olabilmesi i¢in bu araglan
kullanarak etkin bir 6grenme stratejisi belirlemesi ve belirledigi stratejilerin orgiit ¢alisanlari
orgiit calisanlar1 tarafinda anlasilir olmazsa, yapilan c¢abalar oOrgiit i¢in bir israfa
doniisebilmektedir.?? Orgiit tarafindan segilen 6grenme stratejilerini anlayamayan calisan
orgutsel hedefleri de anlayamamakta ve ¢rgitsel hedeflere katkida bulunamamaktadir. Bir
kurumun sahip oldugu kurum Kultiri 6grenmeyi saglayacak stratejileri belirleyemez ve
bunlar1 ¢alisanlarina benimsetemezse, oOrgiitsel Ogrenme kurumlar i¢in s6z konusu

olmayacaktir.

201 pjlat, 5.89.
202 Ayfer Kiigiikoglu, “Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenme Engelleri”,
http://dhgm.meb.gov.tr/yayimlar/dergiler/Milli_Egitim_Dergisi/166/index3-kucukoglu.htm(12.04.2017)
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3.4.4.Paylasmaci Olmayan Kiiltiirler ve Orgiit Yapisi

Orgiitsel dgrenme bireysel dgrenme toplamindan daha fazla bir birikimdir. Bu
nedenle orgiitlerin, orgiitsel 6grenme siirecinde elde ettigi bilgileri ¢alisanlar ile paylasilmasi
gerekmektedir. Orgiitsel 6grenmenin etkinligi icin paylasim, giiven ve etkili bir iletisim
ortaminin olusturulmast ve bu ortam1 destekleyen kurumsal normlarin pekistirilmesi
gerekmektedir. Calisanlar arasindaki iletisimin giigclenmesi durumunda calisanlarin bilgi

paylasim artacak ve bir birlerinin deneyimlerinden faydalanabileceklerdir.03

Bu paylasimec1 ortam calisanlara birliktelik ruhu asilayarak giiven ortaminin
olugsmasina katkida bulunacaktir. Giiven ortami ¢alisanlarin elde ettigi bilgileri bir birleriyle
ve kurumla paylasma egilimlerini artirmaktadir. Organizasyonlarin paylasimci bir kurum
kiltirine sahip olmamasi durumu calisanlarin 6grendigi bilgileri orgiit ile paylasmamasina
olanak tanimaktadir. Calisanlarin bilgi paylasiminda cekingen davranmasi durumunda
ogrendigi bilgileri, organizasyonlarin ortak bilgi havuzuna ulastirmadan kaybolmasina neden

olmakta ve orgiitsel 6grenmeyi sinirlandirmaktadir.

Ogrenme siireci bilginin elde edilmesi, orgiit icinde dagitilmasi ve paylasilmasi
olarak ii¢ asamada gerceklesmektedir. Bu siirecin tamamlanmasi i¢in gerekli olan temel nokta
ogrenme ile elde edilen bilginin davranislara yansimasidir. Bilgi giinliik aktiviteler araciligi
ile elde edildikten sonra orgiit i¢ine dagitilir. Dagitma ve paylagma siireci Orgiit igindeki
paylasimer kiiltiirel 6zellikler ile dogrudan iliskilidir. Ornegin bir organizasyonun ¢aliganlari
elde ettigi yeni teknolojik bilgileri orgiit ile paylasmaz ise bu bilgi oOrgiitsel harekete
dontismeyecek ve bu durumda 6grenme gerceklesmis olmayacaktir. Elde edilen bilgi orgiitsel

siireglere etki etmemesi, bilginin drgiitiin hafizsina ulasmadigim gostermektedir.?%*

Kdlttrel 6zellikler 6rgit i¢indeki paylasimi engellemesi durumunda elde edilen bilgi
paylasilmadan kaybolmakta ve orgiitsel hafizaya ulasamamaktadir. Orgiitlerin elde ettigi

bilgiyi orgiitsel hafizaya ulagtiramamasi, 6grenememe durumunun gostergesi olsa bile bu

203 Recep Kagmaz, Esin Barutgu, “Takim Halinde Ogrenme ve Takim Temelli Proje Caligmalari Uzerine Egitim
Kurumlarinda Alan Arastirmasi”, Siileyman Demirel Universitesi i.i.B.F. Dergisi, C.11, S.2, 2016,5.367.

204 | eyland M. Lucas, The Development of An Integrated Approach To Organizational Learning”, 3rd
International Conference, Lancaster University, United Kingdom,1999 s.2-3.

91



durum elde edilen bilginin tamamen yok oldugunu ifade etmez.?%® Aslinda elde edilen bilgi
orglitsel hafizaya ulasamamis olsa bile bilgi c¢alisanlarin hafizasinda mevcut bir sekilde
bulunuyor olacaktir. Ama bu durumda bilginin paylasilamadigini géz oniine aldigimizda bu

O6grenme bireysel seviyede kalacak ve orgiitsel bir boyut kazanamayacaktir.

Orgiit i¢indeki 6grenme engeline neden olan faktdrlerden bir diger ise orgiitiin
yonetim yapisi ile de dogrudan iliskilidir. Biirokratik yapilardaki yatay ve dikey birimlerin
giiclii olmas1 durumunda, orgiit i¢i bilgi akis1 gii¢lii olmasia ragmen orgiitteki birimlerin
farkl diisiince yapilar1 gelistirebildigi i¢in bu durum bir 6grenme engeline dontisebilmektedir.
Orgiitteki alt birimlerin olusturdugu bu diisiince yapilar1 zamanla bu alt birimler igin bir
hedefe doniiserek ortak hedeflerden sapmalarina neden olabilmektedir. Bu sapma durumu
orgiit i¢indeki farkliliklar1 derinlestirerek oOrglitsel bir 6grenme engeline donlismesine neden

olan yonetsel yapilara doniismektedir.?%

Orgiitsel 6grenme engeline neden olan biirokratik ydnetimlerin mevcut oldugu orgiit
yapilarinin kiiltiirel 6zelliklerinden bir digeri ise yonetim anlayisindan kaynaklanmaktadir.
Biirokratik yonetimlerdeki merkeziyet¢i yap1 6grenme i¢in bir engeli olusturur. Daha 6nceden
kuruntusu” c¢alisanlarin sorumluluk almaktan kaginarak kendilerini 6grenmeye kapatmasini
ifade etmekteydi. Biirokratik yapilardaki merkezi yonetimin giiglii olmasi, ¢alisanlar1 ortaya
cikabilecek bir problem durumunda problemin yoneticinin sorumlulugu olarak goérme

egilimlerini giliglendirecek ve bir 6grenme engeline doniisecektir.

Eger bir kurum kiiltiirii 6grenme {izerine kurulu degerleri bilinyesinde barindirir ise
bilginin orgiit igerisinde dagilimini saglayabilir ve 6grenme surecini guglendirebilir. Bunu
i¢in kurumlarin kiiltiirleri bilginin paylasilmasini ve yeni bilgilerin olusturulmasini saglayacak
kiiltiirel bir c¢evre olusturmalidir. Bir kurumun kiiltiirii calisanlarin paylasimci olmasini
saglayacak davranis kaliplar1 gelistirmesine olanak tantyabilir. Olusturulan paylagim ortami

calisanlarin 6grenme potansiyellerini giiglendirebilir fakat bu paylasimci ortam kurulurken

205 ycas, s.3.
208 Cantus, s.28.
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her kurumun sahip oldugu farkli 6rgiitsel yapi g6z oniinde bulundurulmasi gerekmektedir.%

Paylasimer kiiltiirel degerler, organizasyonlarin sahip oldugu orgiitsel yapilar1 géz Oniinde

bulundurularak olusturulursa daha etkili sonuglar doguracaktir.
3.4.5. Yaratic1 Diisiince ve Yenilikgilik

Kurum kaltirinin o6grenme tizerine olan diger bir etkisi yaratict diisiinceyi
destekleyip desteklemedigidir. Orgiitlerin 6grenmeyi etkin bir sekilde gerceklestirebilmesi
icin sadece ¢evreden ya da orgiit i¢i kaynaklardan bilgi elde etmensin yeterli olmadigini,
bunun yani sira bilgileri kullanarak yeni bilgiler liretmesi gerektiginden bahsetmistik. Yaratici
diistinceyi smirlandiran kiiltiirel 6zellikler, elde edilen bilgilerin ¢ogaltilarak orgiit i¢in bir

rekabet firsat1 yaratilmasini engellemektedir.

Orgiitsel 6grenmenin etkin bir sekilde gerceklestirilebilmesi icin ¢alisanlar arasinda
yaratict diisiinme becerisinin gelistirilmesi gerekmektedir. Yaratici diislince, yeni bilgilerin
tiretilmesinin yaninda ¢aliganlarin karsilastiklar: problemlerin iistesinden gelmesini ve gerekli
¢oziimleri iiretebilmesini saglamaktadir. Ogrenen bir kurum kiiltiirii igin yaratic1 diisiinme
desteklenmesi gereken bir beceri olmalidir. Bir¢cok organizasyon 6grenmenin etkin olarak
gerceklestirilmesi i¢in ¢alisanlarin kendi sinirlarin1 agmasii desteklemeli ve bu degerleri

kiiltiirlerinin bir par¢asi yapmaya ¢alismalidir.?%

Yaratici1 diislinceyi destekleyen kurumsal degerlerin var olmasi durumunda
calisanlar, yaptig1 hatalar1 6grenme igin bir firsat olarak gormektedir. Yaratici diisiinme
becerisinin desteklendigi bir kurum kilturinin igerisinde ¢alisan daha fazla risk alma egilimi
gostermekte ve daha fazla problemle karsilasmaktadir. Ogrenme, kisilerin hatalarindan ders
aldig1 bir silire¢ olarak tanimlamaktadir. Bu tanimdan da ¢ikarilacagi lizere ¢alisanin yaptigi
hatalar daha fazla tecriibe elde etmesine olanak taniyarak Orgiitsel 6grenmenin etkinligini
arttirmaktadir. Bu agidan bakildiginda yenilik¢i 6zellikler gostermeyen ve yaratict diislinceyi
desteklemeyen bir kurum kdltiri ayn1 zamanda Orgiitsel Ogrenmenin etkinligini

sinirlandirarak bir 6grenme engeline doniisebilecektir.

207 Joseph, Dai, s.244.
208 Gagliardi, s.126.
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Dilnyayr bir biitin haline getiren bilgi teknolojilerindeki hizli  degisim,
organizasyonlar1 bu degisime bagli olarak yeniden donlismeye zorlamaktadir. Bu doniisiim
organizasyonlarin pazar paylarinin degismesinden tiiketici tercihlerine, ulusal sinirlar1 asan
piyasa rekabetinden yeni ¢alisma kosullarina kadar organizasyonlar i¢in 6énemli olan birgok
yeni durumu ortaya cikarmistir. Organizasyonlar bu yeni durumlar karsisinda varliklarini
sirdiirebilmek ve rekabet avantaji elde etmek i¢in yeniden bir yapilanma siirecine

gitmislerdir.

Organizasyonlarin yeniden yapilandirma siireci sadece soyut fikirler iizerinden
tamamlamast oldukca giictiir. Organizasyonlar uluslar arasi rekabetin ve ulusal sinirlarin
belirsizlesmesinin bir sonucu olarak oldukg¢a genis ve farkliliklar arz eden tiiketici taleplerini
karsilamak zorunda kalmaktadir. Bundan dolay1 organizasyonlarin soyut fikirler ilizerine
temellendirilmis genel bir degisim politikasi belirleyebilse bile, bu degisim organizasyonlarin
icinde bulundugu {ilkelerin farkli sosyal ve politik yapilarindan dolayr mikro anlamda bazi

degisiklikler izlemek zorunda kalacaktir.

Orgiitsel 6grenme siireci uluslar aras1 pazardaki degisken olan tiiketici tercihlerinin
daha iyi anlasilmasini saglamakta ve belirginlestirmektedir. Organizasyonlar igin farklilasan
tiketici tercihlerini iyi anlayabilmesi ve bu degisime uygun orgiitsel politikalar belirlemesi bir
gerekliliktir. Orgiitsel degisim siirecinin etkili olabilmesinin kilidi bu sartlara bagl olarak
orgiitsel 6grenme siirecidir. Orgiitler degisen cevresel kosullar hakkinda daha fazla bilgi elde
etmeli ve bu bilgiyi yorumlayarak yeni bilgiler Uretmelidir. Bu sekilde daha fazla bilgiyle
donan organizasyonlar hem ulusal uluslar arasi rekabete karsi daha dayanikli olmakta hem de

yeniden yapilanma siireglerinde daha dogru politikalar gelistirebilmektedirler.

Hizla degisen diinyada organizasyonlar i¢in verimlilik ve tliretkenlik gibi kavramlarin
onemi de daha fazla artmis ve orgiitsel degisim siirecinde belirleyici olmustur. Uretkenlik ve
verimlilik  direkt olarak Olgiilebilen  degiskenler olmasa bile dolayli olarak
belirlenebilmektedir. Orgiitiin yatirimlar1 arttiric1 politikalar izlemesi, drgiitiin sahip oldugu
teknolojiyi yiikseltmesi, yeni iliretim metotlar1 gelistirmesi gibi yollar tiretkenlik ve verimliligi

arttirmasina ragmen en etkili yol insan faktoriiniin 6rgiit i¢inde daha etkili kullanilmasidir.
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ABD’li firmalar Japon firmalarinin yiikseliginin arkasindaki itici giicii aragtirdiginda,
bu yiikselisin arkasinda Japon firmalarinin sahip oldugu ve insan unsurunun gerekli 6neminin
farkina varmis bir kurum Kkiltdrinin var oldugunu belirlemislerdir. Arastirma yapan firmalar,
organizasyonlarin sahip oldugu kurum kiiltiirlerinin Uretkenlik ve verimlilik Gzerinde etkili
oldugu sonucuna ulasmistir. Bu yeni yaklasimin odaginda insan unsurunu etkin bir sekilde
kullanilmasma olanak taniyan ve verimliligi arttiracak faaliyetleri destekleyici kurum
kiiltiirine dontis yer almaktadir. Kurum Kualtirind 6n plan ¢ikartan bu yaklasim ile
calisanlarin orgiitsel degerleri igsellestirmesi sonucunu dogurmakta ve verimlilik ¢abalarini

bireysellikten kurtarip tiim organizasyonun isi haline gelmektedir.

Kurum kiltird ayn1 zamanda organizasyonlarin hem i¢ uyum hem de dis adaptasyon
stirecinde belirleyicidir. Kurum kdltird kurumsal degerlerin, normlarin ve standartlarin
anlasilmasini kolaylastirarak drgiitsel uyumun saglanmasinda énemli bir rol oynar. Orgiit ici
uyumun saglanmasi durumunda c¢alisanlar kurumsal beklentileri daha iyi anlayarak orgiitsel

hedeflere ulasma konusunda daha tutarli bir ¢alisma siireci izlemektedir.

Organizasyonlarin dis uyum ve ¢evresel adaptasyonu kurum kaltird ile birlikte
orgiitsel 6grenme ile de iligkilidir. Bu agidan bakildiginda organizasyonlarin sahip oldugu
kiiltirel 6zellikler 6grenmeyi hizlandiracak ve etkinligini arttiracak bazi kiltiirel 6zelliklere
sahip olmalidir. Giinlimiiz teknolojisindeki bilgisayar teknolojileri sayesinde bilgiye ulasmak
oldukca kolaydir. Bununla birlikte Organizasyonlarin bu bilgiyi 6rgiit icerisinde dagitmasi,
stirekli olarak giincel tutmasi ve bu bilgiler aracilig ile yeni bilgiler liretmesi gerekmektedir.
Organizasyonlarin bu siireci etkin olarak strddrebilmesi igin kurum kaltirinin 6grenmeyi

hizlandiric1 deger ve normlara sahip olmasi gerekmektedir.

Kurum Kkaltiranan ozellikleri, 6grenme siirecinin tam olarak gergeklesmesi ve
ogrenme ile elde edilen bilgilerin orgiitsel amaglar i¢in kullanilmasi strecinde de oldukga
onemlidir. Kurumlarin sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerin bu siiregleri kolaylastirmas: orgiitler
i¢in de ayrica 6nem arz etmektedir. Orgit icerisinde degisimin saglandig1, yaratic diisiince ve
yenilik¢i bakis agilarimin desteklendigi kiiltiirel 6zelliklerin olmamasi durumunda kurum
kaltarl orgiitsel Ogrenme i¢in bir avantaj olmaktan ¢ikarak bir Ogrenme engeline

doniisebilmektedir. Bunun icin kurum Kkultlrinin ¢alisanlarin yeni fikirler iiretebilmesi,
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O0grenme siireglerini tamamlayabilmesi ve bu O6grenmenin davraniglarini olumlu olarak

etkileyebilecegi bir orgiit ortam1 olusturmasina katki saglamasi gerekmektedir.

Orgiitsel 6grenme ve kurum Kkultiirii arasinda oldukga karmasik bir iliski soz
konusudur. Kurum kultrinun 6zellikleri hem &grenme siirecinin etkinligini arttirabilmekte
hem de bir 6grenme engeline doniisebilmektedir. Bu iki kavram arasindaki iliskinin
organizasyonlar i¢in pozitif sonuglar dogurabilmesi ic¢in organizasyonlarin Ogrenme
engellerinin neler oldugunu ve bu engellerin kurum KultiirQi ile olan iliskisinin hangi egilimde

oldugunu iyi analiz etmeleri gerekmektedir.

Bu ¢alismanin amaci orgiitsel 6grenme ile kurum Kultlrl arasinda nasil bir iligki
oldugunun, 6grenme engellerinin neler oldugunun ve bu engeller Uzerinde kurum kaltarinin
olumlu ya da olumsuz nasil bir etkisinin bulundugunun belirlenmesidir. Bu etkilerden ilki,
orgiitsel 6grenme siirecinde kurum kltiriinin 6rgutln bilgi elde etme asamasini etkilemesi
stirecidir. Organizasyonlarin sahip oldugu kurum kiiltiirii organizasyonlar igin hangi bilginin
onemli oldugunu belirler. Organizasyonlarin deger verdigi bilgiye ulagsma siireci orgiitsel
ogrenme ile dogrudan iliskili oldugu igin bu siireg, kurum kiltiriniin 6rgiitsel 6grenmeye

etkisinin gdstergesidir.

Kurum kdlturiniin ayrica organizasyonun elde ettigi bilginin 6rgut icerisindeki
kullanimini, yani Orgiitsel O6grenme siireclerinden birisi olan bilginin dagitilmasi siireci
Uzerinde de bir etkisi mevcuttur. Bu dagilim Uzerindeki kurum kiltiriinin etkisi orgutsel
politikalar1 belirleyerek dolayli olarak gerceklesebilecegi gibi orgiit icerisindeki giivensizlik
ortami ile calisanlarin elde ettigi bilgiyi paylasmamasi gibi direkt bir etki seklinde de
gbzlemlenmektedir. Ayrica kurum kiltiiri  bilginin 6rgiit igerisine aktarilmasi ve

yorumlanarak islevsel bir hale getirilmesini de dogrudan etkilemektedir.

Kurum Kultlrinin orgiitsel 6grenme iizerine etkisinin yaninda Orgitsel 6grenme
engelleri tizerinde de bazi etkileri mevcuttur. Kurum kultlirli ve orgiitsel 6grenme arasindaki
iliskiyi inceleyen arastirmalar, kurum Kultlirind bir biitiin olarak ele almaktadir. Bu durumun
aksine organizasyonlarin igerisinde ortaya ¢ikan farkli alt kiltiirler 6grenme siireci tizerinde
onemli etkileri mevcuttur. Orgiit igerisinde ortaya cikabilecek ii¢ temel alt kiiltiir olan

operator, teknik ve idari kultir arasindaki iliski, 6grenme agisindan bazi engeller ortaya
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cikarmaktadir. Orgiitlerin degisen kosullara uyum siirecinde gergeklestirmek istedigi
teknolojik veya ekonomik doniisiim, bu ¢ kiiltiirel yap1 tarafindan engellenebilmektedir.
Degisim siirecinin bu alt kiiltiirler arasindaki uyumun bozulacagi korkusundan dolayr alt
kiiltiirler tarafindan degisime ve Ogrenmeye karst bir direng gosterilmesine neden
olabilmektedir. Bu durumun disinda bu alt kiiltlir arasinda ortaya ¢ikan orgiitsel hedeflerden

kopma, orgiitsel 6grenme i¢in bagka bir engeli olusturmaktadir.

Kurum kiltaranin orgiitsel 6grenme engelleri Gzerine etkisini kurum kaltarana bir
butln olarak ele aldigimizda da gérebilmekteyiz. Organizasyonlarin sahip oldugu kiiltiirlerin
Ozellikleri orgitsel 6grenme siirecinde birgok etkisi mevcuttur. Bu etkilerden ilki degisime
olan direngtir. Kurusal kiiltiirlerin sahip oldugu savunmaci rutinler ya da yenilik karsiti diger
oOzellikler, orgutlerin degisime kapanmasma ve yeni seyler 6grenmensin engellenmesine
neden olmaktadir. Bunun i¢in kiiltiirlerin 6grenmeyi tesvik eden siirecleri destekleyici
degerleri ve normlar igerisinde bulundurmalidir. Kurum kiiltiiriinii ayrica yaratici diisiinceyi
destekleyen kiiltiirel 6zelliklere sahip olmaktadir. Yaratict diisiinme, calisanlarin yeni seyler
denemesine yani yeni hatalar ile karsilagmasina neden olmaktadir. Orgiitsel dgrenmenin,
orgiitsel degisim ve hata tespit ilizerine temellendirilmis oldugunu g6z 6niine aldigimizda hata
orgiitsel 6grenme icin 1yidir. Yeni hatalar orglitlere yeni 6grenme firsatlar1 yaratacagi i¢in

yaratici diisiinceyi ve yeniligi destekleyen kiiltiirel 6zellikler 6rgiitler i¢in bir gerekliliktir.

Kurum kulturd ayrica orgiit i¢i bilgi paylasimini da desteklemesi gerekmektedir.
Eger bir kurum kiiltiirii 6grenme {izerine kurulu degerleri biinyesinde barindirir ise bilginin
orgiit icerisinde dagilimimi saglayabilir ve Ogrenme siirecini giliclendirebilir. Bunu i¢in
kurumlarin kiiltiirleri bilginin paylagilmasin1 ve yeni bilgilerin olusturulmasini saglayacak
kiiltiirel bir ¢evre olusturmalidir. Bir kurumun kiiltlirii, calisanlarin paylagimer olmasini
saglayacak davranig kaliplari gelistirmesine olanak tanimalidir. Aksi takdirde ¢alisanin elde
ettigi bilgi orgiit ile paylasilmayacak, yani orgiitsel bilgi havuzuna ulagmayarak oOrgiitsel
ogrenmenin engellenmesine neden olacaktir. Ister bir biitiin olarak ister alt kiiltiirler iizerinden
degerlendirilsin kurum kiiltiiriiniin 6grenme tlizerindeki olumsuz etkileri iyi analiz edilemezse

orgltsel 6grenme siirecinin etkinligi daralacaktir.
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