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OZET

Ogrenme; bir sonug degil, bir siirectir. Bu siirecin baslamasi igin herhangi bir uyariciya
gerek olmadig1 gibi dgrenmeyi dgretmeye de gerek yoktur. Ornegin bir ¢cocuk daha
dogar dogmaz bakmayi, gormeyi, zaman geldiginde de konusmayi, yiirimeyi
ogrenebilir. Ciinkii 6grenme onun dogasinda vardir.

Organizasyonlar1 yOnetenler 06grendigi i¢in Ogrenen organizasyon olmak da
miimkiindiir. Ogrenen Organizasyonlar, calisanlarina biinyesinde siirekli olarak
o0grenme ve gelisme imkani veren ortamlardir. Pazar unsurlarmmim siirekli degistigi,
rakiplerin hizla arttig1, yeni teknolojilerin gelistigi, siirekli kendinden 6ncekini demode
yapan Uriinlerin hizla piyasaya sunuldugu degisim ortaminda organizasyonlarin en
degerli sermayesi “bilgi” olmustur. Belirsizliklerle dolu bu ortamda isletmelerin
basarili olmalar1 i¢in sahip olduklar1 bilgiyi en dogru zamanda ve en 1yi sonucu verecek
sekilde kullanmalar1 gerekmektedir.

Organizasyonlar bilgiyi etkin kullanmak adina sahip olduklar1 insan kaynagmi
gelistirmeyi ve elde tutmayi hedeflemektedirler. Bu nedenle ¢alisanlarindan beklenen
ile calisanin ulastig1 sonucu karsilagtirarak performans degerleme kavramina 6nem
vermeye baslamiglardir.

Bu calismada Ogrenen Organizasyonlar ve Performans Degerleme konular1 incelenmis,
Ogrenen Organizasyon olma ¢abasi igerisindeki bir isletmenin bu asamada performans
degerleme yonteminde ne tiir degisiklikler yaptigi ve bu degisikliklerin Ogrenen
Organizasyon olmanm gerekliligi olup olmadigi incelenmeye ¢alisilmistir. Bu
arastirmada isletmenin Ogrenen Organizasyon olup olmamasi incelenememis, sadece
boyle bir gaba igerisinde oldugu goézlemlendiginden Ogrenen Organizasyon oldugu
kabul edilerek arastirma yapilmistir. Arastrmada anket ve miilakat yOntemleri
kullanilmis, elde edilen veriler analiz edilmeye calisilmistir. Ayrica yapilan aragtirma
sonucunda degisimin gerekliligi, siireci ve sonucuyla ilgili varsayimlara da ulasilmistir

Anahtar Kelimeler: Ogrenme, Ogrenen Organizasyonlar, Performans Degerleme,
Degisim
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SUMMARY

Learning is an ongoing process. It needs no stimuli to start up as no need to teach. For
instance once a baby born he learns watching, perceiving, distinguishing and when the
time comes he learns to talk and step up because he has it inherently.

Because managers of the organizations learns, its possible that organizations learn as
well. These learning organizations are the environment that give learning and
improvement opportunity to their employers permanently. In the changing market
place that carries characteristics of everyday changing market components, fast
increasing of the number of competitors, new technology improvements, and fast
launches of products that easily become obsolescent, organizations’ most valuable
capital is the ’knowledge’. In this uncertainty to be successful organizations should
need to use their information at the right time and in the condition that gives the best
consequence.

Organizations aim to improve and keep human resource that they own for using
information effectively. For this reason, organizations begin to attach importance of
performance evaluation with comparing the expectation from staffs and the results of
staffs to reach.

In this study, learning organizations and performance evaluation issues were examined.
Organizations which is wanted to be a learning organization, in this level they analyze
what is changing in performance evaluation and being a learning organization is
necessary or unnecessary. In this study, organizations were not examined whether
organizations being a learning organization or not. Only organizations wanted to be a
learning organization effort observed and according to this situation researches were
done. In this research, survey and interview methods used and the data attempted to
analyze. Also end of this research assumptions about the necessity of the changes,
processes and results were reached.

Key Words: Learning, Learning Organizations, Performance Evaluation, Changes




GIRIS
Giliniimiizde toplumlar ve toplum i¢inde yasayan bireylerde yasama tarzi ve kiiltiir
anlaminda ¢ok hizli ve ani degisim ve doniisiimler sonucu yeni yapilanmalar meydana

gelmektedir. Bu yeni yapilanma siirecinin temelinde ise bilgi toplumu yer almaktadir.

Bilgi ise egitim ve 6grenme siirecinin ayrilmaz bir parcasidir.

Bilgi toplumunun geregi Ogrenen insan ve Ogrenen toplumlardir. Bu baglamda
“Ogrenme” ve “Ogrenen olma” kavramlar1 6n plana ¢ikmistir. Kisisel 6grenme, insanin
ayni uyarictya farkl tepki vermesiyle, orgiitsel 6grenme ise bir grup insanmn farkl

uyaricilara ayni tepkiyi vermesiyle olusur.

Bu ¢alismanm birinci boliimiinde “Ogrenen Organizasyonlar” konusu incelenmistir. Bu
cercevede OO tarihsel gelisimi, OO kavrami ve kapsami, grenme siireci ve asamalari,
nedenleri, 6grenme disiplinleri ve Ogrenen organizasyonlarmn Ozellikleri, geleneksel
organizasyonlardan farkli taraflari, 6grenme stratejileri, 6grenme sorunlari, 6grenme
engelleri, 6grenen organizasyonlarin yeni yonetim tekniklerine getirdigi yenilik ve

degisiklikler bagliklar halinde sunulmustur.

Ogrenen Organizasyonlar, siirekli olarak 6grenmeyi odiillendirici ve cesaretlendirici
uygulamalari tesvik eden ortamlardir. Ogrenenler ve dgrendikleriyle yeniden 6grenmeyi
basaranlar, bilgi toplumu olma geregi sonucunda basarili olanlardir. Ogrenen
organizasyon ortami i¢inde bilgi, deneyim, basar1 ya da basarisizliklar paylasilir. Her
sey agiklik icindedir ve bilgi toplumu olma geregi neticesinde her tiirlii bilgiye kolayca

ulasilir.

Ogrenen bir toplum yaratmak, bir vizyon olusturmaya ve vizyonuyla mevcut gergeklik
arasindaki ugurum konusunda diyalog baslatmaya hazir, 6grenmeye merakli ve yaratici
bir liderle baglar. Bir sonraki adim ise 6grenmeyi besleyen, insanlarmn yeni fikirleri

denemesine acik, elverisli, onlarin bilgi ve becerilerini gelistiren bir ortam yaratmaktir.



Lider, biitiin bu yol boyunca 6grenme siirecinin degisen tutumlarin, davraniglarin ve is
siirecinin gdzetmenidir. Ogrenen organizasyondaki liderler, 6grenmenin devamli bir
sire¢c oldugunu ve degisimin zaman alacagini bilirler. Deney ve diisiinceleri
desteklerler. Ama oOgrenmeden sadece liderler degil organizasyonun tiim iiyeleri
sorumludur. Ancak liderler 6grenen olana ve digerlerinin izlemesi i¢in model olana

kadar 6grenme meydana gelmez( Unal ve Giirsel, s.465).

Ogrenen organizasyonlarda ¢alisanlar da siirekli olarak yeni bir seyler yapmaya gayret
ederler. Yani yaratici tepki gosterme s6z konusudur. Tepki gosterme mekanizmasina
gerekli onem verilmekte ve tepkiler geribildirim olarak kabul edildiginden yenilikleri ve
sirekli 1yilestirmeyi tesvik etmektedir. Fikirlerin {iretimi, tasarimi ve uygulamasi
organizasyonun hemen her diizeyinde miimkiin olabilir ve hatta miimkiindiir.
Catismalar organizasyonun her kademesindeki personelin farkli goriislerinin
birlestirilmesi, isbirligi ve ekip halinde Ogrenmeden yararlamilarak c¢oziilmektedir.
Personel kendi isini diger personelin isleriyle baglantili ve birbirini etkileyecek sekilde
diisiinmekte ve algilamaktadir. Bu nedenle 6grenen organizasyonlarda rekabet degil,

isbirligi tesvik edilmektedir.

Ogrenen organizasyonlarda yoneticiden en alt kademedeki calisana kadar herkes
ogrenir. Ise en yakm olan kisiler yani o isin uzmanlar1 ise dgreten konumundadir.
Herkes, her seyden sorumludur ve uzun donemli olarak siirekli 6grenme s6z konusudur.
Gelecekteki ihtiyaglar tahmin edilmeye calisilarak coskulu ve enerji dolu 6§renme
ortamlar1 olusturulmustur. Bu tiir isletmelerde c¢alisanlarin performanslarinda da artislar

gozlemlenmektedir.

Calismanin ikinci bolimiinde ise “Performans Degerleme” konusu c¢ergevesinde
performans kavrami ve 6nemi, PD 6zellikleri, amaglari, yararlari, siireci yontemi ve PD

karsilagilan sorunlar basliklar halinde sunulmustur.



Ogrenen Organizasyonlarda ¢alisanin performansimi arttirmak ve etkin degerlendirme
yapmak da oldukca énemlidir. Ciinkii Ogrenen Organizasyon olmanin temelinde takim
ruhu ve igbirligi yatmaktadir. Bu nedenle organizasyon yapisina uygun bir Performans

Degerleme Sistemi, 6nem kazanmaktadir.

Performans degerlendirmesi sonucu elde edilen bilgiler personelin uyarilmasi, ticret
ayarlamalari, yerlestirme kararlari, egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin belirlenmesi,
kadrolama eksikliklerinin giderilmesi, kariyer planlamasi ve gelistirilmesi, is tasarim
yanligliklarinin tespit edilmesi, harici sorunlarin belirlenmesi ve insan kaynaklarma geri

bildirim gibi amagclar i¢in de kullanilmaktadir.

Performans degerlemede amag¢ personeli bir biitiin olarak ele alip basarilarini
odiillendirmek, eksikliklerini fark ederek gidermeye calismasini saglamaktir. Ogrenen
organizasyonlarda basarisizliklarindan dolay1 personeli cezalandirmak degil, basarilarini
on plana ¢ikararak daha fazla gayret gostermesini saglamak ve bu basarilarindan dolay1
onu Odiillendirmek esastir. Boylece isletmedeki toplam kalite anlayisina hizmet edilmis

olunacaktur.

Insan sosyal bir varlik oldugu igin standart bir degerleme, insanimn gevresi ile iletisimini
hizlandirir. Cevresi ile olan iligkisi sonucu ise kendisiyle ilgili bilgileri edinmesi,

onaylanmasi, cesaretlendirilmesi ve 6viilmesi ihtiyaci olusur.

Performans degerlendirme kisi i¢in 6nemli bir ihtiya¢ oldugu kadar kurumlar i¢in de bir
ithtiya¢ unsurudur. Ciinkii kurumlar ¢aliganlarmin basar1 ve basarisizliklarini gorerek
ilerideki caligmalarin1 diizenleyebilirler. Bu nedenle performans degerlemenin hem

isletme, hem de degerleyen ve degerlenenler agisindan farkli yararlar1 mevcuttur.

Performans degerleme siireci, etkinlik ve verimlilik acisindan olduk¢a 6nemli bir
siirectir. Ciinkli yapilan degerleme sonucunda isgorenlerin tatmini veya tatminsizligi
ortaya ¢ikacak, bu da isletmeyi dogrudan etkileyecektir. Bu nedenle performans

degerleme yontemlerinin gegerli, giivenilir, pratik ve adil olmas1 gerekmektedir.



Performans degerleme sistemini kurmak ve bu sistemi etkin bir sekilde kullanmak kolay
degildir. Isletmenin yapisma ve kiiltiiriine en uygun sistemi se¢mek, kurmak ve
kullanmak uzmanlik gerektiren bir eylemdir. Performans degerleme sisteminin
kurulabilmesi i¢in oncelikle belli bir siirecin baslatilmasi ve 6n ¢alismalarin yapilmasi
gerekir. Bu nedenle daha baglangicindan itibaren performans degerleme sistemi bir

takim faaliyetlerden olusan bir siire¢ olarak kabul edilir.

Performans degerleme siirecinde dncelikli olarak gorev ve is analizlerinin yapilmasi ve
isgoren davranislarina gore agik, anlasilir ve belli sinirda kriterlerin belirlenmesi
gerekmektedir. Neyin, nasil yapildigmin net bir sekilde belirlendigi standartlar da
Olgiilebilir olmalidir. Degerlemenin kim tarafindan yapilacag: ile secilen degerleme

yontemi arasindaki iliski ise degerleyicinin egitimli olmasina baghdir.

Gilinlimiizde organizasyonda yer alan bireylerin performanslarini 6lgmek ig¢in
gelistirilmis pek ¢ok sistem mevcuttur. Ancak daha Once de belirtildigi gibi bu
sistemlerin organizasyon yapisi ile uyum icinde olmasi gerekmektedir. Personel
degerlemesiyle c¢alisanlarmn i3 basarma durumu degerlendirilmektedir. Degerleme
sistemi ne kadar miikemmel olursa olsun degerlemeyi yapan ve degerlemesi yapilacak
olan insan oldugu i¢in mutlaka ortaya hatalar ¢ikacaktir. Bu konuda en az hatayla
degerleme yapmak icin karsilagilacak sorunlar hakkinda bilgi sahibi olunmasi
gerekmektedir. Ancak bu sekilde karsilasilacak hatalar1 en aza indirmek miimkiin

olacaktir.

Calismanin iigiincii boliimiinde Ogrenen Organizasyonlar ve Performans Degerleme

Sistemi Iliskisi igerisinde bir 6rnek olay ¢alismasi yapilmustir.



Caliymanin Konusu ve Amaci

Bu c¢ahiymada “Ogrenen Organizasyonlar” ve “Performans Degerleme” konular

arastirilarak bir 6rnek olay lizerinde incelenmeye calisilmistir.

Aragtrmaya konu olan isletmenin organizasyon yapismi degistirmesi sonucu
performans degerleme sisteminde ne yonde degisiklikler yapildigi incelenmistir. Bu
baglamda isletmenin organizasyon sekli ve performans degerleme sistemi arasindaki

iliskinin boyutu ve degiskenlerinin belirlenmesi amag¢lanmstir.
Calismanin Onemi

Organizasyonlar; belli bir amag¢ i¢in faaliyet gosteren insanlar1 bir araya getiren
yapilardir. Organizasyonlarda ast- iist iliskileri, hiyerarsik yapi, is analizleri ne kadar
onemliyse olusturulan orgiit kiiltlirii sonucu ¢alisanin ise baglhiligi, isyerine karsi giiveni
ve isten kaynaklanan tatmini de o derecede onemlidir. Bu calisma ile organizasyon

yapismin ¢aligani 6lcen PDS ile etkilesimi arastirilmaya ¢alisilmastir.
Cahsmanin Yontemi ve Sinirlan

Arastirmanin alan arastirmasi kapsaminda ¢alisanlara yonelik olarak ii¢ kisimdan olusan
anket yontemi kullanilmistir. Birinci kisimda c¢alisanlara 14 tane kapali uglu ifade
yoneltilmistir. Anketin ikinci kisminda 2 tane de agik uglu soru bulunmaktadir. Anketin
ticlincli kisminda ise demografik faktorleri belirlemek amaciyla yoneltilmis 6 tane soru

yer almistir.

Ancak ¢alisanlarin verdikleri cevaplara gore kayip verilerin ¢ok oldugu ve herhangi bir
sonuca ulasilamayan 1 ag¢ik uglu soru ile gelir diizeyini sorgulayan 1 soru analizlere
dahil edilmeyerek iptal edilmistir. Isletmede calisanlara dagitilan formlar, ayni giin
icinde toplanmistir. Yapilan arastirma sonucu anket yonteminden elde edilen veriler
SPSS 14.0 istatistik paket programi ile analiz edilmistir. Degerlendirmelerin sonucu ise

tablolar aracilig1 ile gosterilmistir.



Calismada arastirma yapilan isletmenin 1K miidiirii ile yar1 yapilandirilmis miilakat
gerceklestirilmistir. Yapilan arastirma kapsaminda isletmenin OO olma gabasi iginde
oldugu gozlemlenmistir. Ancak bu calismayla isletmenin OO olup olmadig:

Olciilememistir. Bu durum, arastirmanin en biiyiik kisitlamasini olusturmaktadir.

Isletmede OO egitimine katilan sadece 30 kisi mevcuttur. Bu nedenle anket ¢alismasi

yapilan kisi sayist da smirhdir.



1. BOLUM: OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1.1.08renen Organizasyonun Tarihsel Gelisimi

Ogrenme, hayatn baslamasiyla birlikte karsilasilan bir olgudur. Canli varliklar,
gbzlerini daha ilk agtiklarinda bakmay1 dgrenmekle ise baslarlar. Ogrendik¢e de gelisir
ve stirekli yeni seyler 6grenerek hayatlarina devam ederler. Organizasyonlarin da canli

varliklar olarak kabul edilmesiyle bu siirece girmeleri kaginilmaz olmustur.

Organizasyonlar i¢in ise “Ogrenme” ve “Ogrenen organizasyon olma” kavramlar1 da

uzun donemleri kapsayan caligmalar sonucu ortaya ¢ikmis ve kabul edilmistir.

Ik olarak 1950°1i yillarda “Sistem Teorisi’nin ortaya konmas1 ve ortaya atilan sistem
diisiincesinin gelismesi ile organizasyonlari yasayan organizmalar olarak diisiiniilmesi
saglanmistir. 1970’lerde ise Senge’nin “Sistem Teorisi” kavrami ortaya ¢ikmis ve
“hatalarin yakalanmas1 ve diizeltilmesi” olarak tanimlanmistir. Sirketlerin bu 6grenme
aktivitesindeki rolii ise, sirketin icinde barmdirdigi “orgiitsel 6grenme sistemi” ile,
sahislarin, 6grenme c¢aligmalarinin kolaylastirilmas: ya da zorlastirilmas: olmustur

(Tastan, 2006).

1980’lerde Shell’in, stratejik planlama ile ilgili olan Orgiitsel 6grenmeyi diisiinmeye
baslamas1 68renen organizasyona ilgiyi arttirmistir. Shell’in yaptig1 bu calismada takim
calismas1 ve yogun haberlesme, kisilere daha ¢ok hareket yetenegi veren, daha sorumlu
ve daha basarili bir sirket olusturmada temel faktor olarak goriilmistiir. 1990°larin
basinda Peter M. Senge’ nin kamu ve 0zel tesebbiislerdeki 6grenen organizasyondaki
“Besinci Disiplin” (The Fifth Discipline) adli kitab1 ve makalelerinin Harvard Business
Review, The Economist Business Week, Fortune dergilerinde yaymlanmasindan sonra,
Ogrenen organizasyon olmay1 taahhiit eden Orgiitlerin sayis1 da her gegen giin artmustir

(Cam, 2002).

Ogrenen organizasyonlar kavranm 1990’larin basinda Peter Senge tarafindan popiiler hale
getirilmigtir. Peter Senge, Ogrenen organizasyon kavrammi “Besinci Disiplin “ adh
kitabnda su sekilde tammlamustir: “ Ogrenen organizasyonlar ¢ahsanlarm ulasmak
istedikleri sonuglar i¢in siirekli olarak diistince yapilarmi gelistirdikleri ortamlardir.
Calisanlarin yeni ve gelismis diisiince aglar1 bu ortamda beslenir, toplu istekler serbest

birakilir ve kisiler stirekli olarak beraber nasil 6grenmeleri gerektigini kesfederler.”



Senge, Ogrenen organizasyonlarin Ozelliklerini tamimlarken kisisel gelisim, diisiince
modelleri, takim ¢alismasi, ortak vizyon, sistem diisiincesi gibi kavramlar1 vurgulamaktadir.
Ogrenen organizasyonlar1 diger organizasyonlardan ayiran temel 6ge dgrenme siirecinde

yatmaktadir.

Organizasyonun Ogrenen bir sistem olarak ifade edilme diislincesi yeni degildir.
Gergekte  ylizyilin  baglarinda  Frederick W.Taylor’un  bilimsel yOnetimde
organizasyonlar1 daha etkin hale getirmek icin calisanlarin transfer edilmesi gerektigine
dair fikirleri savunmasiyla yonetim literatiiriine girmistir. Ancak “Ogrenen
Organizasyon” terimine ilk olarak Chris Argyris ve Donald Schon’un ¢aligsmalarma

rastlamakta, Senge’nin ¢alismalari ile de dnemi artmaktadir (Ozgener, 2002).
1.2. Ogrenen Organizasyon Kavramm Ve Kapsam

Ogrenme, ayn1 anda hem bir siire¢ hem de bir degerdir. Ideal olarak, kurumdaki
konumu ya da hizmet siiresi ne olursa olsun her birey 6grenme yoluyla kendisini her
giin bir onceki giinden daha i1yi olmaya adar. Kurum da. nasil 6grenilecegini 6grenmek
yoluyla, kendisini, {Uriinlerini ve hizmetlerini biitiin yOnleriyle siirekli olarak

tyilestirmeye calisir( Braham, 1998)

Organizasyon sozciigl literatiirde hem makro hem de mikro yaklasim olarak ele alinip
tanimlanmaya calisilmistir. Her iki yaklasimi da igeren ve kavrami tamimlayan bir
aciklamaya gore, organizasyon, ortak bir amaci gerceklestirmek i¢in bir araya gelen

insanlarin olusturdugu yap1, kural ve siirecler biitiiniidiir (Tastan, 2006).

Ogrenme kisaca, kisinin davranislarinda degisiklige neden olan siire¢ ya da bilgi ve
becerilerin eklenmesi, arttirilmasi seklinde ifade edilebilir. Egitim calismalarina
baslanmadan etkinlik saglanmasi amaciyla, ilgililer dncelikli olarak bu tiir aktivitelere
motive edilmelidir. Eger yaklasimlar olumsuz ve giidiileyici hazirliklar yapilmadiysa
O0grenme tam olarak gerceklesmeyebilir. Burada insanin motive edilmesi, mutlu olmasi

ve iligkileri 6n plana ¢ikmaktadir.

Ogrenen organizasyon anlayisi; yarinm yonetimi ve degisim yonetiminde egitimli
insana daima kendini gelistirme yetenegine sahip organizasyonlar inga etme yolunda
ipuglar1 veren, insanin organizasyonla beraber nasil dgrenebilecegini ve Ogrenilmesi

gerekenin nasil 68renilecegini gosteren bir yonetim teknigidir.



Ogrenen organizasyon, bilgiyi olusturma, edinme, aktarma, yeni bilgi ve kavrayislar1
yansitmak icin degistirme becerisine sahip olan organizasyondur (Ozen Kutanis,2002).
Burada ideali gergeklestirmenin yolu, isaretleri, belirtileri, ham bilgileri en kisa
zamanda fark ederek, segebilme ve hamle yapabilecek dogru karar verme bilgisine
doniistiirmekten geger. Orgiitiin, degisen cevre kosullarina uyum saglama siireci dnemli
oldugundan ilk olarak, orgiitsel amag ve hedefler dogrultusunda kurumun i¢ ve dis ¢evre
analizi yapilarak, c¢evresel degisimin yonii ve niteliginin ortaya konulmasi

gerekmektedir.

Bir organizasyonun siirekli 6grenen bir organizasyon haline getirilebilmesi i¢in

asagidaki asamalarin gerceklestirilmesi gerekir:

e Bir Strateji Tespit Etmek: Yonetim; defisime katilma, yeniligi, yaraticiligi ve

siirekli gelismeyi agik bir sekilde destekleyecek bir strateji belirlemelidir.

e Organizasyon Yapisim Yeniden Tasarlamak: Organizasyonlarin bigimsel yapisi
(asm1 dikey hiyerarsik yapi gibi) 6grenme icin ciddi bir engel teskil edebilir.
Organizasyon yapisi daha diiz bir hale getirerek engellerin ortadan kaldirilmasi ve
departmanlarin bir araya getirilmesi, fonksiyonlar arasi ekiplerden yararlanmayi
arttirmakta, bagimsiz calismay1 desteklemekte ve insanlar arasindaki engelleri ve

sinirlamalart azaltmaktadir.

e Organizasyon Kiiltiiriinii Yeniden Sekillendirmek: Ogrenen organizasyonlar
karakterize eden en 6nemli 6zelikler risk iistlenme, agiklik ve siirekli gelismedir.
Yonetim hem belirledigi strateji hem de sergiledigi davranig ile organizasyon
kiiltliriiniin niteligini belirlemektir. Yoneticiler risk iistlenmeyi tesvik eden, siirekli
gelismeyi esas alan ve basarisizliklar1 kabullenen bir organizasyon Kkiiltiirii
yaratmalidirlar. Bunun icin de bu 6zelliklerin kabul edilebilir 6zellikler oldugunu

kendi faaliyetleri ile kanitlamalidirlar.
1.2.1. Orgiitlerde Ogrenme

Stratejik diisiince akimlarindan 6grenme ekolii, oOrgiitiin 0§renme davranisint One
cikarir. Burada Onemli olan, stratejiyi gelistirme siireci degil, stratejinin igerigidir.
Ogrenme ekolii, orgiitin 6grenme davranisi iizerine durmustur. Stratejik yOnetim,

sadece yOnetim vasitasiyla degisim degil, ayn1 zamanda deg§isim vasitasiyla yonetim



anlamina gelir. Bu okulun temsilcileri Charles Lindblom, James Brian Quinn, J.L.

Bover, K.E. Weick ve Henry Mintzberg'dir.
Ogrenme okulunun varsayimlar1 sdyle siralanabilir:
 Strateji zamanla 68renilenlerden ortaya ¢ikar.

« Orgiitiin yasammda en ¢ok dgrenen lider olmakla birlikte, tiim olarak sistem de

ogrenmektedir.

« Ogrenme, gecmise bakarak diisiinmeyi tesvik eden davranislar sayesinde yayilarak

ortaya cikar.

* Liderin rolii, diisiiniilmiis stratejiler hakkinda 6n yargili olmak degil, stratejik

ogrenme siirecini yonetmektir.

* Buna gore stratejiler, ilk olarak gegmisten gelen numuneler halinde belirir ve bir siire
sonra gelecek i¢in diisliniilmiis planlar halini alir. Sonunda, daha genis bir bakis acis1

olusturur.
1.2.1.1. Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Ogrenme

Kiyaslama (benchmarking), kesintisiz bir 6grenme siirecidir. Sirket kendi stiregleriyle
aynt ya da benzer nitelikte olan firmalarin i¢inde ya da disindaki siireglerini,
karsilastirip, o stireglerdeki uygulamalardan ders alir. Kiyaslama dort farkli ortamda

gerceklestirilebilir:

I¢ kiyaslama: Firmanm kendi icindeki benzer siirecleri ile kiyaslanabilir. Ancak bir

firma i¢inde benzer kiyas unsurlarini bulmak her zaman miimkiin olmayabilir.

Rekabetci kiyaslama: Ayni pazar icindeki siirecleri daha iyi uygulayan firmalar
kiyaslanabilir. Buradaki zorluk, gilincel kiyaslama verilerinin degisik ortamdan (resmi
olan ve olmayan basin, yayin ve kurumlardan, transfer edilen elemanlardan gelen

bilgiler, vb.) elde edilme zorlugudur.

Rekabet dis1 kiyaslama: Rekabet i¢inde bulunmayan firmalarin ayni ya da benzer
siirecleri kiyaslanabilir. Bu tiir kiyaslama, en gerceke¢i kiyaslama ortakliklarinin

kuruldugu tiirdiir.

10



Tiirdes kiyaslama: Sizinle ayni siireci ama sizden ¢ok daha 1iyi bir sekilde uygulayip,
smifinin en iyisi olarak iin kazanmis firmalar kiyaslanabilir. Buradaki zorluk ise,

sinifinin en tyileri olan sirketleri sizinle kiyaslama ortagi olmaya ikna edebilmektir.

Kiyaslamayr gilinliik yasammin parcast yapmis organizasyonlar, organizasyonel

o0grenmeyi saglamis olurlar.
1.2.1.2. Stratejik Birlesme Yoluyla Ogrenme

Stratejik birlesme, iki veya daha fazla sirketin belirli stratejik amag¢ cercevesinde
isbirligi yapmak icin bir araya gelmeleriyle olusan anlagmalardir. Stratejik birlikler
sayesinde uluslararasi pazara daha kolay girebiliriz. Bu birlikler bir araya gelen
ortaklarin, pazara giris imkani saglamalarmin yaninda risk, kaynak paylagimi, bilgi elde
etmelerine de imkani tanir. Bu birliklerin olusmasi durumunda birlik disinda kalan
firmalarla rekabet avantajimiz artar. Ayrica birlikler sayesinde ortaktan, sirketimize

bilgi transferi yapilarak, orgiitiin 6grenmesi saglanir.

Ogrenmeyi saglayan stratejik birlesme uygulamalarindan biri “Joint Venture” dir. Iki
veya daha fazla sirket bir araya gelerek, belirli bir mamiil/pazar alaninda isbirligi
yapmalarina “Joint Venture” ad1 verilir. Bu birlesmede 6grenme su sekilde gerceklesir:
Burada “joint venture” yapan firmalardan, bazis1 uzman beseri kaynaklara, bazis1 mali
kaynak yonetimine bazisi da gelismis teknolojik kullanimina sahiptir. Boylece birbirini
tamamlayan bilgiye sahip bu isletmelerin olusturdugu ortaklik sinerji olusturarak,

rekabet giiclerini artirir.
1.2.2. Ogrenmenin Asamalar

A.M. Maslow Ogrenmeyi dort asama olarak ele aliyor. Birinci asamasi bilingsiz
yetersizlik; ikinci asamasi bilingli yetersizlik; {i¢lincli asamasi bilingli yeterlilik ve
dordiincii asamasi da bilingsiz yeterliliktir. Danny Cox bu 6grenme asamalarina bir

besincisini daha ekleyerek, ona da bilingsiz yeterlilik bilinci demistir.
1.2.2.1.Bilingsiz Yetersizlik

Ogrendikge degisik ustalik asamalarmdan gecilir. ik asama bilingsiz yetersizliktir. Bu
asamada kisi ne bilmedigini bilmiyordur. Ornegin, yeni bir sirkette ise baslayan bir

miidiir yaptig1 is goriismesinde sirketin yeni bir kalite programini uygulamaya
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gecirmekle mesgul oldugunu biliyor, ancak bunun kendisinin giinliik isleri agisindan ne
anlama geldigini bilmiyor. Simdiye kadar hep kaliteli isler yapmistir ve bunun da pek
farkli olacagin1 diisiinmemektedir. Bu midiir kendisinden yeni isinde neler

istenilecegini bilmedigi i¢in, icinde bulundugu durum bilingsiz yetersizliktir.

Sekil 1. Ogrenmenin Asamalan

Bilingsiz
N Vot
yapabilirim? ¢
Bilingsiz
Yeterlilik
Bilingli
Yeterlilik
Bilingli Hangi Kisisel
Yetersizlik Durumlarda Gergeklik
. Hangi Aligkanliklar
Bilingsiz Bilmediginizin | Araclari
Yetersizlik Farkina Kullanacagini
Ne bilmediginizi | Y2rma Bilme
bilmiyorsunuz

Kaynak: Cam (2002:38)

1.2.2.2.Bilingli Yetersizlik

Kisi yapmakta oldugu isi bilmediginin farkina vardigi anda, ikinci 6grenme diizeyine
yiikselmis olur. Ancak, ikinci 6grenme diizeyine devam etmek, kisinin kendine olan
glivenini artirmaya yetmez. Yukarida bahsedilen 6rnekte, miidiir bu noktada, artik
bilmediginin farkindadir. Bu stres, bazen hayal kirikligi ve bilmiyorum kelimesini
kullandig1 zamandir. Kisi, huzurlu bir cahillik asamasindan, rahatsizlik huzursuzluk
asamasina gelmistir. Simdi miidiir, 6§renme egrisinin lizerinde yer almistir. Katildig:
toplantilarda insanlar, firsat analizlerinden, neden-sonu¢ matrislerinden ve PERT tab-
lolarindan bahsederler. Kisi bu kelimelerin ne anlama geldigini ya da bunlarin nasil

kullanilacagini bilmediginin ¢ok kesin bir bicimde farkindadir.
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1.2.2.3.Bilingli Yeterlilik

Bilingli yeterlilik, yapilan ise dikkat edildiginde, onu dogru olarak yapabilme anlamina
gelir. Ornekteki miidiir artik sorular sorar, bu kalite araclarmi kullanir ve yavas yavas
bilingli yeterlilik asamasma ulagir. Hangi durumlarda hangi araglarin kullanilacagini
anlamaya ve 0grenmeye baglar. Daha az stres, daha fazla keyif ve yeni 6grenilen bilgi
ve becerilerden dolay1 artan bir gurur vardir. Huzursuzluk yerini huzura birakmaya

baslar.
1.2.2.4.Bilingsiz Yeterlilik

Stirekli deneme, 6grenen kisiyi bilingsiz yeterlilik asamasina getirir. Bu noktada artik
miidiir, kullanacagi teknigin tam olarak nasil uygulanacagmi bilmek icin, el kitabina
bakmaya gerek duymaz. Hangi durumda hangi teknigin kullanilacagini anlamak igin
analiz yapmasina gerek yoktur. Bu asamada beceri olduk¢a tanidik hale gelmenin
otesinde, neredeyse bir refleks halini almistir. Ancak, bu bilingli ye terlilik asamasmin
da bazi tehlikeleri vardir. Birinci tehlike, aligkanliklardan dolay1 "benim yolum en iyisi"
zannedilmesidir. Bilingsiz yeterli kisi, belirli bir yol kullanarak basariya ulasiyorsa,
baska bir yola pek bakmayabilir, ikinci tehlike, is rutinlesir, heyecan kalmaz. Burada
yeteri kadar her seyin bilindigi zannedilerek, "yonetim uykusuna" girilir. Kisiden
herhangi bir is talep edilmedigi siirece harekete ge¢cmez. Kisi gittikce hantallasir ve

verimsizlesir. Kisi bu durumda kendisine bagli calisan takim iiyelerini de gelistiremez.

Yeni bir beceri gelistirerek ya da gecmiste kisinin yetersiz olup bocaladigi bir alanda
girisimde bulunup, kisi tekrar o biiyiikk duygusal gerilim ve basar1 sarhosluguna
ulastiracak bilingli yeterlilik diizeyine geri dondiiriilebilir. Danny Cox bu ylizden

besinci 6grenme asamasini eklemistir:
1.2.2.5.Bilingsiz Yeterlilik Bilinci

Bilingsiz yeterliligin bilincine varmak, kisileri yeniden kendi kisisel gergeklik anina geri
getirir. Eger kisi heyecanlandiran olmaktan ¢ikmis bir mesleki diizeydeyse, yapilan is
konusunda kendisini en ¢ok zorlayan her neyse onun iizerine gidebilir. Basari
sarhosluguna neden olan bu bilingli yeterlik asamasi kisi her nerede olursa olsun, yasa-
mina tat ve anlam verir. Kisinin lizerine gidebilecegi konular, organizasyon becerileri

veya iletisim becerilerini gelistirmek, baskalariyla daha ¢ok ilgilenmek, yeni ve dinamik
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bir gorev iistlenmek olabilir. Bu asamada insanlar kendi kisisel iiretkenlik diizeyini de
artrabilirler. Insanlar kendi kisisel gelisimine yatirim yapmadiklar1 takdirde, kisir bir
aliskanlik i¢ine diiserler. Onemli olan, bir insanmn yasamdaki yil sayis1 degil, yillardaki
yasam miktaridir. insan bu yasam miktarinda kendisini ne kadar yenilerse, o kadar
yetenekleri artar. Bu yetenekler, yalnizca becerilerle sinirli olmayip, kisinin duyma,

merak etme, 6grenme, sevme ve iimit etme kapasitelerini de icerir (Cam, 2002).
1.3.0rganizasyonlarda Ogrenme ile Ogrenen Organizasyon Farki

Ogrenen Organizasyon kavrammi daha iyi agiklayabilmek icin, bu iki kavram
birbirinden ayirmak ve 6zelliklerini kisaca ele almak gerekir: Bunlar organizasyonlarda
o0grenme ve 0grenen organizasyondur. Bunlardan birincisini organizasyon i¢inde ¢esitli
diizeylerde 08renme olaymin gerceklestigi bir siireg; ikincisini de bu siire¢ sonucu

ortaya ¢ikan bir yap1 olarak ele almak miimkiindiir (Kogel, 2005).

Organizasyonel 0Ogrenme, Ogrenen organizasyon kapsaminda bir alt kiimesi
durumundadir. Organizasyonel 6grenme, 6grenen organizasyonun sadece bir boyutu
veya unsuru gibidir. Organizasyonel 6grenmenin 6n kosulu, dgrenen bireydir. Ogrenen
bireyler 6grenen takimlari, takimlar da bilginin organizasyona mal olmasini saglar.
Organizasyonel 0grenme, kisisel 6grenmenin caligma ortamina aktarilmasiyla olusur.
Bu aktarim, daha Once yapilan bir 6grenmeyi hizlandirdigi gibi ayni zamanda

yavaslatabilir( Cam, 2002).

Sekil 2. Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyon

Organizasyonel Ogrenme Ogrenen Organizasyon

Organizasyon

/ Bireyler \

+
Gruplar

Siirekli 6grenme
Ogrenilenleri Diizenleme
Ogrenilenleri Degerlendirme
Ogrenilenleri Hazmetme

Toplum
\_/ Misteriler

Cevre Halki

Bireyler
+
Gruplar

Kamu
Kurumlari

Egitim
Kurumlari

v

Siirekli
Ogrenme

Kaynak: Coskun(2000:111)
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Organizasyonel 6grenmenin 6zelliklerini su sekilde agiklayabiliriz;
* Organizasyonel 6grenmenin baslangi¢ noktasi birey olarak bilgi iscisidir.

« Ogrenilen yeni tutum, davranis ve kabiliyetlerin drgiit ortamma transfer edilmesinde

en uygun strateji olarak, ¢aligma ortami egitim ortamima benzer duruma getirilir.
« Isletme icindeki degerler ve kiiltiirler, dgrenme potansiyeli i¢in son derece dnemlidir.

Organizasyonel 6grenme, hiyerarsik yapidan, giic iligkilerinden, formel sistemlerden ve

diger siireclerden etkilenir.

2 13

Organizasyonel 6grenmenin olusabilmesi i¢in “Ortiilii (tacit) bilginin”, “acik (explicit)
bilgi” haline gelmesi gerekir. Ortiilii bilgi son derece kisisel olup formiile etmek giigtiir.
Bu bilgileri baskalarma iletmek de zordur. Acik bilgi, yerlesik ve sistemlidir. Bir
bilginin, agik hale gelmesi i¢in o bilginin ifade eden bir bilgi olmasi yani her seyi
aciklamasi gerekir. Onun diginda bilginin “prosediirel” bilgi olmas1 yani bir seyin nasil
olustugu veya meydana geldigini agiklamasi gerekir. Bir bilgi, bir seyin neden olustugu

ile ilgili agiklama yapiyorsa o da agik bilgidir (Cam,2002).
1.4. Ogrenen Organizasyon Olma Nedenleri

Kiiresellesen diinyada meydana gelen hizli degisimler organizasyonlar1 bu degisimlere
uyum saglayabilmek ve rekabet iistlinliigii saglayabilmek icin 6grenen organizasyon
olma yoniinde etkilemektedirler. 1990 yilinda Peter Sengenin The Fifth Discipline
isimli eserinde kullandig1 “6grenen organizasyon” kavrammin giiniimiizde yaygm bir
kabul gormesinin nedenini bilgi ¢cagmin 6zelliklerinde aramak gerekmektedir (Kogel,
2001). Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis ile birlikte, bilgi isletmelerin ve
toplumlarin basarisinda ve gelismesinde ¢ok 6nemli bir rol oynamaya baglamistir. Pazar
unsurlarmin stirekli degistigi, yeni teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla ortaya c¢iktigi,
iirtinlerin ¢ok kisa siirede demode hale geldigi ve yerlerine yenilerinin ¢ok kisa siirede
iiretildigi, rakiplerin hizla cogaldigi, kisacasi is yasaminin bas dondiiriicii bir hizla
degistigi hizli degisim ortamlarinda organizasyonlar en 6nemli varligi "bilgi" olarak
goriilmektedir. Belirsizliklerin hakim oldugu ortamlarda bir isletmenin basarili

olabilmesi yeni bilgiyi yaratmasi, tiim organizasyona yaymasi, kisa siirede bunu
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uygulayip yeni Uriinler gelistirmesi ile miimkiindiir. Boylece organizasyonlar yeni bilgi

yaratma, 6grenme, uygulama ve sonuglarindan yeniden 6grenmeyi vurgulayan 6grenen

organizasyonlar olmalar1 gerekir. Dolayisiyla, bilginin hizla arttig1 ve bilgiyi yaratan ve
kullanan isletmelerin daha basarili olduklar1 glinlimiiz bilgi c¢aginda Ogrenen

organizasyon olmak organizasyonlara ¢ok 6nemli avantajlar saglayacaktir.
O halde 6grenen organizasyon olmanin gereklerini soyle 6zetleyebiliriz:
« Is diinyasinda ayakta kalmak,

« Rakipleri ge¢mek,

* Alanimda lider olmak

* Miisterilerin beklenti ve ihtiyaglarina daha iyi cevap verebilmek,

» Kar maksimizasyonunu saglamak,

» Hatalar1 minimize etmek ve etkin ¢6ziim teknikleri gelistirmek,

* Sinerji olusturmak,

* Motive edici ve is tatminini artirici is ortami olusturmak,

* (Calisan elemanin gelismesini saglamak,

* Organizasyonun giiciinli artirmak, calisanlarin yeni bilgi ve beceriler kazanmalarmi

desteklemek.

+ Is ortamma verimliligi artiric1 yeni bir ruh vermek,

* Yeni iirlin, bilgi ve hizmetlere katkida bulunmak(Bakan,2004).
1.5. Ogrenen Organizasyonlarin Gelisim Asamalar

Ogrenme agisindan orgiitlerin gelisimi, yasanan bir siirecin sonucu olarak ele alinmakta
ve 0grenen Orgiitiin bu slirecin son asamasi oldugu ileri siiriilmektedir. Bu asamalardan
ilki, rasyonelligin 6n plana ¢iktig1 klasik yonetim anlayisinin 6ngdrdigii “en 1yi orgiit”’le
ortiisen asama olup, “bilen orgiit” kavramiyla karsilanmaktadir. Ikinci asama, bu “en

iyinin” tek olmadigini, durum ve kosullara gore bagka iyilerin de olabilecegi anlayigini
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yansitan “anlayan oOrgiit” asamasidir. Ugiincii asama, yonetim tekniklerini orgiitiin
aksayan yonlerine tatbik edilecek araglar olarak goren diisiinceyi yansitan “diisiinen
orgiit” asamasidir. Son asama ise “0grenmeye Oncelik veren 6rgiit” anlayisini yansitan,
ogrenmeyi tesvik eden, c¢alisanlar1 tesvik eden, acik iletisimi ve diyalogu 6n plana

cikaran “Ogrenen Orgiit” asamasidir (Kogel, 2005).
1.5.1. Bilen Organizasyonlar (Knowing Organizations)

Bilen organizasyonlar, ¢evrelerinde meydana gelen degisime tepki biciminde gelisirler.
Bu organizasyonlarda yeni iiriin ya da hizmet {iretmekten ziyade mevcut {iriin ya da
hizmete ilaveler yapilir. Bu iriinler 6grenme sonucu ortaya cikmamistir. Bilen
organizasyonlardaki yiiksek denetim seviyeleri, uyum gosterme konusundaki baski,
rutin davraniglar ve riskten kagma egilimi 6grenmeyi engelleyen hususlardir. Bilen
organizasyonlar ancak pazarm yapis1 degismedigi siirece basarilarmi devam

ettirebilirler.

Bilen organizasyonlar, her seyin en iyisini bildigine inanirlar, iggorenlerin kurallara
uymalar1 gerektigini diisiiniirler ve nedenlerini sormamalarini isterler. Bilen
organizasyonlarda “rasyonellik” ve “en iyi” anlayisi hakim olmustur. Klasik yonetim
anlayisinda daha yogunlukla goriilen bu modelin sonucu olarak organizasyonlardaki
“komuta ve kontrol” yaklasimi ortaya c¢ikmustir. Isinin uzmanlagsmay1 saglayacak
sekilde pargalara boliinmesi, zaman ve hareket standartlari, c¢alisanlarm “insan”
yoniiniin onemsenmemesi ve isin daha O0n planda tutulmasi, bu modelin 6nemli

temellerini olusturmaktadir (Kutanis, 2002).

Bilen organizasyonlarin temel 6zellikleri sunlardir:

+ Insana 6nem vermezler,

+ Insanin kendi gelismesi ve yaraticihig1 dSnemsizdir,

* Her seyi iyi yapmanin bir yolu vardir. Bu yol bulundugunda is dogru yapiliyor
demektir(Akat ve dig., 2002).

1.5.2. Anlayan Organizasyonlar (Understanding Organizations)
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Anlayan organizasyonlarin bilen organizasyonlardan farkli tarafi, “insan” unsuruna
onem vermesi bi¢ciminde ifade edilebilir. Ayni anlayisa sahip insanlari bir araya
getirerek kuruma bagliyacak ve onlara ait olma duygusunu kazandiracak degerler
biitlinii olan isletme kiiltlirli olusturmasina g¢alisir. Siki kurallar ve denetim, yerini
isletme kiiltiirtine birakir. Ancak isletme kiiltiiri de belli Olgiilerde 68renmeyi
engelleyen bir husus olarak karsimiza ¢ikar (Ertirk, 1998). Bu asamada,
organizasyonlar, tek bir “en 1yi” anlayis1 yerine, gelisen olaylara, kosullara ve
calisanlarin kisisel anlayis ve deger yargilarina baglh olarak degisik “iyi’lerin

olabilecegini kabul ederler (Akat ve digerleri, 2002).

Anlayan organizasyonlarin 6zellikleri soyle 6zetlenebilir:

* Bilmeye ve kurallarin 6tesinde orgiit kiiltiirlerine 6nem verilir.

* Calisanlar, kendilerini kuruma ait hissederler.

* Bilen orgiitlerle kiyaslandiginda insan unsuru daha 6n plandadir.

«  Orgiit kiiltiirii ve yazili olmayan (informel) kurallarm bir siire sonra katilasmasi soz

konusu olabilir.

. Bir siire sonra katilasmig kiiltiiriin etkisinde kalan insanlar, “Burada isler boyle
yapilir” anlayist icinde her tiirlii degisime ve yenilige karsi c¢ikabilirler (Akat ve dig.,
2002).

1.5.3. Diisiinen Organizasyonlar (Thinking Organizations)

Diislinen organizasyonlar, is ile ilgili sorunlarin ¢cabuk belirlenmesi, analizin yapilmasi
ve uygulamaya gecilmesi konularina agirlik verir ve yoneticileri bu dogrultuda egitirler.
Diisiinen organizasyonlar, isi bir sorunlar dizisi olarak goriir, mevcut sorunlara hizli
coziimler Uretmeye agirhik verir, temeldeki soruna geregi kadar egilmezler. Heniiz
mevcut olmayan olasiliklar1 arastirarak cikabilecek sorunlar {izerinde ¢6ziim iiretmeyi
thmal ederler (Ertiirk, 1998). Daha agik olarak cabuk ve pratik ¢coziimler bulurlar ancak
sorunu yaratan temel sebepleri aramazlar. Bu yaklagim, is sorunlarinin ¢dziimiinde
tepkici programlar1 esas alir ve cogunlukla yonetimin bakis acgisini kisitlayarak

ogrenmeyi engeller.
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Diislinen organizasyonlarin temel 6zellikleri sunlardir:
» Sistematik, katilimc1 ve insan odakhidirlar.

+ Diislinen organizasyonlarin temel 6zelligi degisimi goriip uyum saglamaya ¢aligirlar.
Bu 6zellik diisiinen Orgiitleri 6grenen Orgiitlerden ayiran temel 6zelliklerden biri, belki
de en Onemlisidir. Ogrenen orgiit ise degisimi olmadan goriip Onlem alabilen

organizasyonlardir (Akat ve dig., 2002):
1.5.4. Ogrenen Organizasyonlar (Learning Organizations)

Ogrenen organizasyon, organizasyonlarmn gelisme siirecinin son asamasmi olusturur.
Ogrenen organizasyon, dgrenmeyi 6n plana alir ve tesvik eder, personeli gelistirmeye ve
giiclendirmeye Onem verir, acik iletisim ve yapict diyalogu gelistirir. Ogrenen
organizasyonlar degisimi goriip uyum saglamaktan ¢ok, degisimi olmadan goriip 6nlem
alabilen organizasyonlardir. Bu nedenle 0grenen organizasyonlar “degisim”den ¢ok,

“dontistim”ii hedefleyen organizasyonlardir (Akat ve dig.,2002).

Ogrenen organizasyon, bir organizasyon modeli olmaktan ¢ok, organizasyonun biitiinii
icinde gorev yapan yonetici ve tiim ¢alisanlardaki zihniyet degisikligini ifade eden bir
yaklagimdir. Bu tiir organizasyonlarda Ogrenme c¢abasi organizasyonun biitiin
kademelerine yayilmistir. Hizli bir degisim karsisinda basariy1 yakalamak isteyen bir
organizasyonda, yalnizca iist yoneticilerin 6greniyor olmasi ve astlarina 6grendiklerini
uygulamak istemesi yeterli degildir. Organizasyon i¢inde gorev alan herkesin siirekli bir
bicimde Ogrenme faaliyeti icerisinde yer almasi ve kendi alanlarinda teknolojik
ekonomik, vb. yenilikleri ve degisimleri takip etmesi, 6grenmesi ve bunlar1 uygulamaya
koymas1 gerekmektedir (Ertiirk, 1998). Bir baska ifadeyle organizasyondaki gorevi her
ne olursa olsun her birey 6grenme siirecinde yer almali ve 6grenme yoluyla kendisini
her giin bir 6nceki giinden daha iy1 olmaya adamalidir. Bu durum organizasyonlarin

Ogrenen organizasyon olmasinin temelinde yatan en 6nemli unsurdur.

Ogrenen organizasyonlarm en zor ve karmasik, karmasik oldugu kadar da 6nemli olan
asamas1 0grenmeyi dgrenmektir. Ogrenmeyi dgrenme kisinin yeni diisiinceler iiretme
glic ve becerilerini yansitan bir kavramdir ve orgiitiin davranig modelleri ile becerileri
arasindaki etkilesim sonucu gerceklesmekledir. Bu asamada 6rgiit tiyeleri 6grenme i¢in

gereken kosullarm ve ortamm &zelliklerini de 6grenmektedirler. Ogrenme oOncesi
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kosullar1 ve ortami arastirir, daha Once Ogrendikleri kavramlari ve becerileri
degerlendirir, 6grenmeyi hizlandiran ve engelleyen hususlar1 g6z 6niinde bulundururlar.
Ogrenmenin gergeklesmesi i¢in gereksinim duyulan yeni stratejiler gelistirir ve bunlari
uygulanabilir hale getirirler. Bu asamaya ulasabilmek icin orgiit liyelerinin 6grenme

kavrami hakkinda bilinglendirilmis olmalar1 gerekir (Bakan, 2004).

Burada Jones ve Hendry’nin Ogrenen organizasyon olabilmek icin gerekli olan bes
basamakli siireci onem kazanir. Bu siirecler: Kurulug, Olusum, Siireklilik, Doniisiim ve

Yeniden Sekillendirme (Kodlama) olarak siralanir.

e Kurulus Asamasi: Yapisal hazirliklarin yapildigi ve temel bireysel 6grenmeye
tesvikin oldugu asamadir. Burada calisanlarin mantik ve diisiince yapilarin1 mevcut

durumdan daha ilerilere tasiyacak yeni bir 6grenme anlayis1 gelistirilir.

¢ Olusum Asamasi: Organizasyon c¢alisanlarmin 6grenme ve gelisme yeteneklerini
destekler ve daha fazla 6grenmelerini saglar. Calisanlar da 6§renme i¢in gereken

kaynak, destek ve bilgileri organizasyondan talep eder.

e Siireklilik Asamasi: Bu asamada artik organizasyon ve ¢alisanlarin giiveni artmus,
arastrmact ve bagimsiz olabilen, kendi kendini motive edebilen bir Orgiit
olusturulmustur. Yani organizasyon gereken deger ve yapilari, teknolojik altyapiyi,

iletisim kanallarini, ortami ve vizyonu saglamistir.

e Doniisiim Asamasi: Bu durumda 6grenmenin dogal bir sonucu olarak doniisiim
gerceklesir. Karakter ve goriintiste kokli degisiklikler gerekebilir. Diisiinlis ve

davranislar farklilasabilir.

¢ Yeniden Sekillendirme: Herhangi bir degisimle bas edebilen organizasyon artik
O0grenen bir organizasyon olmustur. Yoneticiler 06grenmeyi hizlandirarak

organizasyonda ve kiiresel boyutta dogal akis1 saglamaya c¢alisirlar.

Ogrenen Organizasyonda calisanlarin  her tiirli degisim ve doniisiime uyum
saglayabilmeye hazir olarak egitilmeleri gerekmektedir. Organizasyonlarin basarilari,
calisanlarin bilgiyi elde etme ve kullanmadaki basarilarma bagh olarak gelistiginden
dolayi, bu fonksiyon giinlimiiz isletmelerinde yer alan her pozisyondaki c¢aliganin

gorevleri arasma girmistir ve bu gorev sadece yoneticilere mal edilmemektedir. Hizla
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degisen bir ortamda basarili olmak isteyen bir organizasyonda sadece iist yoneticilerin
ogrenip bu Ogrendiklerini astlarna uygulatmak istemeleri yeterli olmayacaktir.
Ogrenme cabasi, organizasyonun tiim kademelerine yayilmis olmalidir. Bu nedenle
organizasyonda calisan herkes isini kendi isi gibi benimsemeli, sahip oldugu bilgi ve
becerileri isine aktarmali, kendi alanlarinda teknolojik, ekonomik vb. yenilikleri takip
ederek kendilerini siirekli olarak gelistirmeye ¢alismali ve 6grendiklerini uygulamaya
koyabilmek i¢in is arkadaslar1 ile olumlu takim ¢alismalarinda gérev almalidir. Ogrenen
organizasyon da calisanlarina bdylesi ortamlar1 hazirlayabilmeli ve hem bilgiyi bulmak,
olusturmak, hazmetmek ve transfer etmek, hem de bu yeni bilgiyi ¢alisanlarinin karar ve

davranislarma yansitmak konularinda yetenekli olmalidir.

Glinlimiiz bilgi c¢agmin Ozelliklerine bakildiginda "bilgi" unsuru, toplumlarin ve
firmalarin gelisim gostermelerinde ve basarili olmalarinda en 6nemli faktor olmaya
baslamigtir. Cok hizli de§isim gosteren, teknolojinin siirekli gelistigi, mamullerin
omiirlerinin ¢ok kisa olabildigi, belirsizliklerle dolu ortamlarda organizasyonlarin
olusturdugu ya da elde ettigi bilgiyi en optimal sekilde degerlendirmeleri
gerekmektedir. Organizasyonlar gerektiginde bilgiyi olusturabilmeli, bu bilgiyi
organizasyona yayarak uygulamaya da koyabilmeli ve gerekli sonuglar1 elde ederek
yeniden oOgrenme siirecine girmelidir. Bu siire¢ yeniden 06grenme ¢evrimi ile

gosterilebilir.
1.6. Organizasyonlarda Orgiitsel Ogrenme Ve Diizeyleri

Global rekabetin i¢cinde siirekli gelisme, esneklik, yiiksek kalite gereksinimi, gelecegi
tahmin yontemlerinin kullanilmas1 gibi temel faktorlerin yerine getirilmesi isletmeler
icin vazgecilmez bir durum olmustur. Ancak organizasyonlarda 6grenenlerin bireyler mi
yoksa organizasyon mu oldugu tartisilan bir konudur. Bazi arastirmacilar bireysel
o0grenme olmadan oOrgiitsel O6grenmenin de olamayacagimi bununla birlikte sadece
bireysel 6grenmenin de yetmeyecegini savunurlar. Cilinkii 6rgiitsel 6grenme gecmisten

gelen ortak bilgi, beceri, anlayis ve deneyimle gerceklesir.
Orgiitsel 6grenme diizeyleri sdyle agiklanabilir:

1.6.1. Bireysel Ogrenme: Bir kurumda ogrenen yapiya gecilecekse bu yapmin

baslamasini saglayacak, temeli olusturacak en temel birim insandir. Bireysel 6grenmeye
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baktigimizda zihni model kavramiyla karsilasiyoruz. Zihni model

insanlarin

davranislarmi etkileyen sistematik yapili kavramlardir. Bireysel 6grenme icin temel

teskil eden bu model tek dongiilii ve ¢ift dongiilii olarak iki sekilde incelenir:

1.6.1.1. Tek Dongiilii ( Single- Loop Learning) Ogrenme:

Sekil 3. Tek Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Cam(2002)

Bu 6grenme tipinde kisiler hatalar1 bulup diizelterek g¢evrelerinde olusan degisimlere

tepkilerini verirler ama ancak organizasyonun mevcut normlarini

korurlar,

degistirmezler. Bu 6grenme diizeyi herhangi bir sorgulamay1 veya diisiinmeyi tesvik

etmez, sadece var olan problemlerin ¢oziimiine odaklanilir, problemleri olusturan

nedenler incelenmeden birakilir. Genellikle organizasyonlar belli kural ve politikalar

halinde hatalar1 bulup diizeltmeyi sagladig1 i¢in bu 6grenme tipini kullanirlar.
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1.6.1.2. Cift Dongiilii ( Double- Loop Learning) Ogrenme:

Sekil 4: Cift Dongiilii Ogrenme

Kaynak: Cam(2002)

Bu 6grenme diizeyinde hata bulunup diizeltilir. Bu hataya neden olan organizasyonel

3

politika ve amaclar da degistirilir. Bundan dolay1r Senge bu 6grenmeyi “ pro-aktif
o0grenme” olarak tanimlar. Bu degisimin yapilabilmesi i¢in mevcut siireclerin iyi sekilde
izlenmesi ve organizasyonun kiiltiir ve politikalarinin, amag, yap1 ve stratejilerinin de
diizeltilmesi gerekir. Bu tiir 6grenme olaylara odaklanarak olas1 de§isimleri 6nceden
tahmin edip aksiyon vermeyi destekler bir modeldir. Bu nedenle de tek dongiilii
ogrenme modeline gore daha fazla tercih edilir durumdadir. Organizasyonun bilgi

tabanini, uzmanliklarini ve rutinlerini degistirmekle ilgilidir.
1.6.2. Organizasyonel-ikincil ( Deutero Learning) Ogrenme:

Sekil 5: ikincil Ogrenme
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Kaynak: Cam(2002)
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Bu 06grenme diizeyi organizasyonlarin tek ve c¢ift dongiilii 6grenmeleri nasil
gergeklestirecegini 6grendiginde olusur. Organizasyonun nasil 68renecegini 6grenme
kapasitesi ve bu siireci devam ettirebilme giiciinii yansitir. Bu 6grenme diizeyinde
kisiler 6grenmeyi neyin kolaylastirdigini veya engelledigini kesfederler. Yeni 6grenme

stratejileri belirleyerek bunlar1 degerlendirir ve gelistirirler.

Organizasyonel Ogrenme biraz farkli olsa da bir birey gibi 6grenme davranisi

gosterebilirler. Organizasyonel 6grenmede sonug veren temel davranislar sunlardir:

Problem Coézme: Isletme faaliyetleri biinyesinde karsilasilacak problemlerin
tespitinden ¢oziime kadar sistemli bir yol izlenilmesi. Problem ¢dzme mantigini
kavrayabilmek ve belli bir sistem igerisinde yapmak i¢in ¢alisanlara verilecek problem

¢cozme egitimi yerinde bir uygulama olacaktir. Bu egitimle birlikte calisanlara;

o Karsilagabilecekleri problemleri tespit etme yolunda bilimsel yOntemleri

kullanma becerisi,

e Varsayimlarla hareket etmek yerine verilerle karar alma davranis,

istatistiksel rapor hazirlayabilme becerisi,

o Kazandirmak hedeflenmeli ve bu sayillan yontemler ¢alisan tarafindan

uygulanabilir duruma getirilmelidir.

Yeni Yaklasimlarin Denenmesi: Sektordeki yapilanmalara yeniliklere ayak
uydurabilmekte organizasyonel 6grenmede Onemli bir kavramdir. Gelismeleri takip
edebilmek icin ilgili uygulamalar konusunda verilen seminerler takip edilebilir, bu
uygulamalar1 kendi biinyesinde faaliyete gecmis firmalara ziyaret edilebilir. Ayrica
kurum biinyesinde imkanlar dahilinde kurulacak arastrma gelistirme (Ar-Ge)
departmaniyla sektordeki degismelerin mevcut iirlinlerimize getirebilecegi yenilikler,

artilar, eksiler, uygulama ve testler neticesinde ortaya ¢ikarilmalidir.

Tecriibelerden Ders Alma: Kurum biinyesinde yapilmis hatalarm ya da olumlu
davranislarin bir sekilde kayda alinmasi ve bunlarin ileride karar alma siire¢lerinde bir
referans olarak kullanilmasi hayli yerinde bir uygulamadir. Bu kayitlar1 tutabilmek
acisindan diizenli bir sekilde gerceklestirilen faaliyetler kontrol edilmeli ve hangi

noktalarda basar1 saglandigi hangi noktalarda basarisizliga ugrandigi acikca ortaya
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konmalidir. Basarisiz oldugumuz noktalarin farkma varwsak neler yapmamamiz
gerektiginin de farkina varmis oluruz. Edison’un ampulii bulmadan 6nce yaptigr 1000
denemenin ardindan "yapmamam gereken 1000 yontemi artik biliyorum" seklindeki

yaklagimi hatalarin basariya giden yoldaki 6nemini 6rnekliyor.

Rakiplerden Ogrenme: Ogrenmenin bir diger yolu da rakiplerin uyguladiklari
tekniklerden iiriinlerinde ulastiklar1 satig rakamlarini kendine birer referans kabul
etmektir. Bu konuda benchmarking denilen ve kiyaslama olarak Tirkgeye
cevirebilecegimiz yontem bize olduk¢a yardimci olacaktir. Benchmarking testleri
neticesinde rakip iirlinleri sahip oldugumuz {iriinlerle detayli bir sekilde karsilastirma

firsat1 bulup negatif ya da pozitif yonlerimizi gérme sans1 bulabiliriz.

Kurum I¢i Bilgi Akisi: Kurumda ¢alisan bireylerin kendilerini ilgilendirecek bilgilere
hizli bir sekilde ulasmasi 6grenme agisindan ¢ok 6nemlidir. Bu bilgiyi calisanlara
saglayacak yontemlere(rotasyon vs), bilgi akisini gerceklestirecek yonetim bilisim

sistemlerine kurum i¢inde mutlak bagvurulmasi gerekmektedir.
1.7. Ogrenen Organizasyonlarin Disiplinleri

"Ogrenmek" daha fazla bilgi edinmek anlamma gelmez. S6z konusu olan, hayatta gercekten
istedigimiz sonuglar1 iiretme yetenegini gelistirmektir. Bu, hayat boyu firetici 6grenmedir.
Her seviyede bunu uygulayan insanlara sahip olmadik¢a, Ogrenen organizasyonlar da

mumkiin olmaz.

Iginde bulundugumuz dénemde organizasyonlar igin "Ggrenme", hayatta kalmakla
esanlamlidir. Ogrenme sayesinde organizasyonlar, degisime adapte olur, ge¢misteki hatalar
tekrarlamaz, hayati bilgilerin kaybolmasma gz yummaz, bu bilgileri muhafaza ederek
gelistirirler. Cogu organizasyonun 6grenmede verimsiz olmasmin sebebi, Ogrenmeyi
kolaylastiran, sistemli siirecler gelistirmemeleridir. Bir organizasyonda, kararlarin alinmasi
icin belli bir altyapr olmasi gerektigi gibi, 6grenmenin sistemli ve kalici bir sekilde

gerceklesmesi i¢in de belli bir altyapiya ihtiyag vardir.

Senge, Ogrenen orgiitleri geleneksel otoriter drgiitlerden ayiran temel farkin belli temel
disiplinlere hakimiyet oldugunu, 6grenen oOrgiit disiplinlerini hayati kilanin da bu

oldugunu vurgulamakta ve bu disiplinleri sistem diisiincesi, paylasilmis vizyon, kisisel
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ustalik, zihinsel modeller ve takim 6grenmesi olarak siralamaktadir. Ogrenen orgiitiin

diisiinsel bilesenleri olarak da adlandirilabilecek bu disiplinler s6yle siralanabilir:
1.7.1. Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi (yaklagimi) bir felsefe olarak, olaylara, olgulara, yapilara, siireclere
vs. biitiinsel bakmayi, onlar1 biitiin olarak gérmeyi, algilamay1 ve anlamaya ¢aligmay1
gerektirmektedir. Daha agik bir anlatimla sistem diisiincesi, bir analiz yontemi olarak,
biitlinli parcalara ayirmay1 ve bu parcalar arasindaki iliskileri kavramayi; bir tasarim
yontemi olarak ise, bu parcalar1 biitliniin amaclarma hizmet edecek sekilde bir araya
getirmeyi, biitiinlestirmeyi igermektedir. Sistem yaklagimi sadece olaylar1 degil,
olaylarin arkasindaki geri plani ve nedenleri gérmeyi ve bunun biitiin lizerindeki etkisini
kavramay1 gerektirmektedir. Sistem diislincesi 0grenen Orgiitiin diger disiplinlerini
karsilikli etkilesir kilan, biitiinlestiren, onlar1 tutarlh ve anlamli hale getiren bir

disiplindir (Simsek ve Kingir, 2006).

Sistem yaklasiminin isletme yonetimi yaklasimma kazandirdiklari, arasinda;
organizasyonel yapidaki Onemli pargalarm ve bu pargalar1 birbirine baglayip,
organizasyonel amaglarin basarilmasi dogrultusunda uyum kazandiran stireglerin neler
oldugunun incelenmesi ayr1 bir yer tutmaktadir. Yonetim agisindan ele alindiginda
sistem diisiincesi olaylar ve birimler arasindaki karsilikli iliskileri ve bu iliskilerin
niteligini inceleme ve bir olay veya gelismeyi baska olaylar ve dis ¢evre kosullar1 ile

iligkilendirerek anlamay1 gerektiren bir yaklagimdir (Bakan, 2004).
Sistem diislincesinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

» Tekil bilesenlerden, parcalardan cok, onlarin arasindaki iliskiye ve etkilesime
odaklanilmasi, iliskilerin olusturdugu davranis yapilarmin belirlenmesi, pargalar1 ve

biitiinii bir arada gdérebilme yetisinin kazanilmasi.

*  Disaridan kurumsal bir bakis acisiyla tan1 ve ¢oziimleme getirme yerine mevcut
durumun nedensel dinamiklerinin incelenmesi. Durumun nedeninin, ¢cogu zaman sistem

icinde oldugunun ve pargalarinin etkilesiminden dolay1 ortaya ¢iktiginin fark edilmesi.

* Gegmise, bugline ve gelecege dogrusal degil, etkilesimli bakilmasi
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* En 1y1 bakis acisin1 aramak yerine ¢cok sayida degisen gercegi kabul eden bir bakis

agis1 edinilmesi.

*  Hizh ¢oéziimler bulmaktan ¢ok sistemi anlamak ve problemleri tanimlamanin esas

almmasi (Ozer, 1998; Akat ve dig., 2002).
1.7.2.Kisisel Ustalk ( Kisisel Hakimiyet)

Kisisel hakimiyet veya kisisel yetkinlik olarak da ifade edilen kisisel ustalik, isi
hakkiyla yapma, ise hakkini verme ile ilgilidir. Drucker, bilgide sinir olmadigi i¢in bilgi
donaniminda belli bir diizeye gelmis baz1 kisilerde uzmanligin da 6tesine gecme egilimi
bulundugunu belirtmektedir. Bu nedenle kisisel ustalik herhangi bir konuda uzmanhgin
Otesine gegme, uzmanligi agsma olarak da tanimlanabilir. Bagska bir anlatimla, kisisel
ustalik, belli bir aletle isin bir parcasini uzmanca yapmanm O&tesinde, bir takim

cantasiyla biitiin olarak isi bilgece yapma yetenegi ve yetkinligi olarak tanimlanabilir.

Ogrenen organizasyonda, orgiit iiyelerinin her birisinin sahip oldugu bireysel bilgiyi
isletme organizasyonunun biitiiniine yayabilecek bir sistem gereklidir. Isletme
organizasyonlarinda, 6§renme 6grenen bireyler araciligi ile gerceklestirilir. Bir baska
deyisle, bir organizasyonda asil 6grenen, bireylerdir ve Orgiitsel 6grenmeyi saglayan,

organizasyonel formlar1 olusturan da yok eden de yine bireyler olacaktir.

Bireysel 6grenme, isletme organizasyonunun Ogrenmesini garanti etmemekle birlikte
bireysel 6grenme olmadan da organizasyonel 6grenme meydana gelmez. Bireysel
ustalik organizasyon bireyinin hayatina entegre edildigi takdirde, temelde yatan iki
hareketi iginde barindirir. Ilki, organizasyon bireyi icin dnemli olan siirekli olarak
aydimlatilmasi, ikincisi, mevcut gecerliligin gittik¢ce daha acik olarak goriilebileceginin

stirekli olarak 6grenilmesidir.

Organizasyon bireyi, vizyonu ile gelecegini yaratabilir. Vizyonu olmayan birey,
gecmisin altinda simdiyi kullanir ve gegmisin aynisi olan bir gelecek yaratmaya calisir.
Vizyon ile mevcut gergekligin net bir resminin yan yana getirilmesi, yaraticiligin
gelismesine yol a¢maktadir. Bireysel ustaligin 0zii, organizasyon bireyinin, gerek
organizasyon i¢i ve gerekse organizasyon dis1 yasaminda yaratici gerilimi nasil dogurup

stirdiirebilecegini 6grenmesi oldugunda yatmaktadir (Simsek ve digerleri, 2001).
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Yiiksek diizeyde bireysel ustaliga sahip kisiler, kendileri i¢in en 6nemli sonuglar1 tutarl
bicimde gerceklestirme yetenegine sahiptirler. Yasamlarina bir sanat¢inin sanat eserine
yaklagmas1 gibi yaklasirlar. Bireysel ustalik, ¢alisanlari kisisel géorme ufkuna stirekli
bicimde aciklik kazandiran, onu derinlestiren, enerjilerini bir konu iizerinde
odaklastiran, sabirli bir calisma ortami i¢inde gercegi objektif olarak gorebilme
becerisine sahip olmalarini ifade eden bir disiplindir (Akat ve digerleri, 2002). Bir
organizasyonun 6grenme istegi ve kapasitesi kendi mensuplarminkinden daha biiyiik

degildir (Ertiirk, 1998).

Orgiitsel ~ 6grenmeyi  gerceklestirebilmek adma  c¢alisanlarin  egitimlerinden,
enerjilerinden, yetenek ve yaraticiliklarindan yararlanabilmek icin onlarmm bireysel
ustaliklarin1 gelistirmelerine yardimec1 olunmalidir. Boylece calisanlar ise bagliliklarini
ve gorev duygularmi, heyecanlarim1 kaybetmeyecek, yiiksek motivasyon ve is doyumu

diizeyiyle gorevlerini yerine getireceklerdir (Akat ve digerleri, 2002).
1.7.3. Zihinsel Modeller

Senge (1990), zihinsel modelleri kisinin diinya anlayisini ve davraniglarini etkileyen
zihinde yer etmis koOklesmis varsayimlar, genellemeler resim ve imgeler olarak
tanimlamaktadir. Bir 6rgiitteki en 6nemli zihinsel modellerin ise, kilit karar alicilarin
paylastig1 zihinsel modeller oldugunu belirtmektedir. Zihinsel modeller kisinin ¢evresini
algilamasi, anlamasi, yorumlamasi ve degerlendirmesinde yonlendirici rol oynayan ve

zihniyetini yansitan kisiligiyle biitiinlesmis olgular ve sablonlar olarak tanimlanabilir.

Zihinsel modeller, organize olmus uzun siireli duygu, inan¢ ve davranis egilimleridir.
Bunlar organizasyon iiyelerinin diinyaya nasil anlam verdiklerini belirlemekle kalmaz,
aynt zamanda nasil davranacaklarini da belirlemelerine yardimci olurlar. Bir baska
deyisle, zihinsel modeller, zihnimizde iyice yerlesmis, koklesmis varsayimlar,
genellemeler, hatta resimler ve imgeler seklinde diinyay1 anlayisimizi, kavrayisimizi ve
eylemlerimizi etkilerler. Zihinsel modeller, bizim insanlar ve olaylar karsisinda 6n yar-
gil karar vermemize neden olurlar ve sorgulayici olmamizi engellerler. En verimli
ogrenme bu engelleri asip onyargilardan kurtulmak ve karsilikli sorgulamayla ortaya
cikar. Bu da herkesin kendi diislincesini aciklikla ifade edip baskalarinin
degerlendirmesine sunmasini ifade eder (Ertiirk, 1998; Akat ve dig., 2002).
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Organizasyonel Ogrenme kisilerin ve ekiplerin paylastiklar1 sirkete, pazarlara ve
rakiplere iliskin zihinsel modellerini degistirdikleri ve gelistirdikleri bir siireg
sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Zihinsel modellerin gelisimi i¢in gerekli 6grenme
becerileri diisiinme ve sorgulama becerileri olmak {iizere iki gruba ayrilir. Buna gore
diistiinme becerileri; kendi diisiinme siireclerimizi yavaslatip, zihinsel modellerimizi
yaratmamiz ve bunlarm eylemlerimizi etkileme yollarmin farkina varmamiz ile ilgili
hususlar1 kapsar. Sorgulama becerileri ise, baskalar: ile yliz ylize iliskileri kapsamakta
olup karmasik ve catisma konusu sorunlar ile ugraswrken nasil davranildigini

ilgilendirmektedir (Simsek ve dig., 1998).
1.7.4. Ortak (Paylasilmis) Vizyon

Vizyon, organizasyonda yer alan insanlarin derinden paylastigt ve uzun donemde

ulagmaya calist1ig1 sonuglar1 ifade eder. Vizyon, var olan gercekler, umutlar, hayaller,

tehlike ve firsatlarm bir araya gelmesiyle olusan gelecegin tanimlanmasi i¢in bilinenden

bilinmeye dogru zihni bir bakis olarak tanimlanabilir.

Kisisel vizyonlar yerine organizasyonda bir anlamda kader birligi saglayacak paylasilan
ortak bir vizyonun yaratilmasi 6nem tasimaktadir. Ortak vizyon, organizasyon iiyeleri
tarafindan benimsenmis Umit, bir ideal olup, organizasyonu olusturan insan
kaynaklarmin benliklerinde tutusan etkili bir giictiir. Ortak vizyon, 6grenme icin gecerli
odaklagsmay1 ve enerjiyi sagladigindan dolayi, 6grenen organizasyon i¢in hayati bir
oneme sahiptir. Bagkalarina uymay1 6grenmek vizyon olmadan olas1 ise de, yaratici
o0grenme ancak organizasyon iiyelerinin kendileri i¢in derinden 6nem tasiyan bir seyi

basarmak i¢in ¢aba gdstermeleri halinde gerceklesebilir.

Organizasyon iiyelerini yonlendirici ve onlara baglilik asilayici 6zelliklere sahip ortak
bir vizyon olusturulurken, geleneksel yapilanmalar sonucu olugmus bir takim basma
kalip uygulamalarm, kurallarin disina ¢ikilabilmelidir. Ortak vizyon sahibi isletmeler
acisindan bu giiniin ne kadar i1yi oldugu degil, yarmin bugiinden daha iyi olmasi
gerektigi onem kazanmaktadir. Bu disiinceler, gelismis bir yonetim felsefesine sahip
olan her isletme organizasyonunun geleceginin aydmlatilmasinda kullanilan

vazgecilmez dinamikleri olustururlar (Simsek ve digerleri, 2001).
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Ortak vizyonlar, calisanlarin ulagsmayr hedefledikleri, 6zlem duyduklar1 diizeyi
yiikseltmekte ve faaliyetlere heyecan katmakta, organizasyona iliskin bir baghlik ve
sahiplenme duygusu yaratmakta, cesaretlendirerek ve destekleyerek risk almaya,

denemeye yol agmaktadir (Bakan, 2004 ).
1.7.5. Ekip Halinde ( Takim) Ogrenme

Bireysel 6grenme belirli bir diizeyden sonra organizasyonun 6grenmesi i¢in pek énemli
degildir. Bireyler siirekli 6grenirlerken, buna karsin bir 6grenen organizasyon ortaya
cikmaya bilir. Ancak, ekipler 6grenirse, tiim organizasyon i¢inde dgrenme i¢in mikro
bir diinya haline gelirler ve kazanilan icgoriiler eyleme doniistiiriilebilir. Ekibin
basarilar1 organizasyonun tiimii i¢in birlikte 6grenme standardini belirleyebilir. Bu
nedenle cagdas organizasyonlarda 6grenme birimi bireyler degil ekiplerdir. Dolayisiyla,

ekipler 6grenmeden organizasyonlarin 6grenmesi miimkiin degildir.

Ekip halinde 6grenme disiplini, organizasyon iiyelerinin iletisiminde O6nem tasiyan
diyalog ve tartigma pratiklerinin tam olarak uygulanabilmesini gerektirmektedir. Ekip
halinde 6grenme icin pratik yapmak cok biiyiik bir 6nem tasir. Buna iliskin tiyatro
topluluklar1 veya senfoni orkestralar1 tipik birer 6rnek olarak verilebilir. S6z konusu
gruplar etkinliklerini sergilemeden 6nce, nasil ki, eksikleri ve uyumsuzluklar1 gidermek
amactyla pratik yapiyorlarsa; organizasyonel etkinlik hedefleyen biiyiik isletmeler de
bilgisayarlarda simiilasyon vb. teknikler yardimiyla yonetim pratigi yapabilmelidirler.
Uzmanlar tarafindan hazirlanan senaryolarin mikro bir diinyada denenmesi taraflara

biiylik yarar saglayacaktir.

Onemine karsin, ekip halinde 6grenme yeterince anlasilamamaktadir. Bu kavram,
yeterince tanimlanmadigi siirece de gizemini korumaya devam edecektir. Ekipler
ogrenirken, neler oldugu iizerine bir teori bulunmadig siirece, organizasyon iiyelerinin
uyum i¢in grup baskilarina boyun egdigi grup diisiincesinden grup zekasini ayirt etme
olanag1 olmayacaktir. Birlikte 0Ogrenebilecek ekipler olusturmak icin giivenilir
yontemler bulunmadigi siirece, biiyilkk basarilarin elde edilmesi tesadiiflere
kalabilecektir. Bu nedenle ekip halinde Ogrenme ustaligint edinmek, Ogrenen
organizasyonlarin yapilanmasinda ¢ok onemli ve kritik bir adim olabilecektir (Bakan,

2004).
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1.7.6. Besinci Disiplinin Yasalan

1)  Bugiiniin problemleri diiniin “¢6ziim”lerinden kaynaklanir.

2)  Ne kadar siki yiiklenirseniz, sistem de o sikilikla geriye itecektir.

3)  Davranis, kotii sonuglardan 6nce 1yi sonuglar dogurur.

4)  Bir sorundan kolay ¢ikis, normal olarak o soruna tekrar geri gotiiriir.
5)  Tedavi hastaliktan kotii olabilir.

6) Daha hizli daha yavastr. (Optimal hiz, miimkiin olan en hizli biiylime oranmm ¢ok
altindadr).

7)  Neden ve sonug, zaman ve mekanda birbiriyle yakindan iligkili degildir.

8)  Kiigiik degisiklikler biiyiik sonuclar iiretebilir, ancak en yiiksek kaldirag giiciine sahip

olanlar ¢ogu kez en az gbze goriiniir olanlardir.

9) Hem pastaniz olur, hem de onu yiyebilirsiniz, ama ayn1 anda degil.
10) Bir fili ikiye bolmekle iki kiigiik fil elde edilmez.

11) Kabahat yiikleme diye bir sey yoktur. (Senge,2006).

1.7.7. Ogrenen Fertlerin ve Organizasyonlarn Sifatlan

Ogrenen fertlerin ve organizasyonlarin sifatlar esneklik, mucitlik (6zgiin seyler iiretmek ve
tiretmek), kendini kesfetme ve asli kisiligini bulma, merak, hayal giicii, uyum, estetik kaygi,
muglak ve zamana vabeste hususlara karsi miisamaha ve tahammiil (aktif sabir), s6z ve

davranislarda tutarlilik, farkliliklara karsi hosgorii, 6zveri ve dayanigma seklinde siralanir.
1.7.8. Yetenekler

1)  Dile ve matematiksel islemlere hakimiyet

2)  Teknolojide uzmanlik

3)  lletisim

4)  Miizakere
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5)  Sistemci diistinme

6)  Modelleri fark etme

7)  Sentez yapma

8)  Deney yapma

9)  Problem ¢6zme

10) Karar verme

11) Tefekkiir

1.8. Ogrenen Organizasyonlari Ozellikleri

Bir isletmenin 6grenen organizasyon niteligini kazanabilmesi i¢in asagidaki 6zellikler

sahip olmasi gerekir (Ozalp ve dig., 1998):

*  Organizasyon, dis ¢evreye karst acik olmalidir. Gelismeler dogrultusunda mevcut
performans ile ulasilabilir performans arasindaki fark stratejilerle azaltilmaya, hatta
kapatilmaya ¢alisilir. Bu amagla isletme dis1t uzmanlarla seminer ve toplantilar
diizenlenir. Ote yanda, yeni bilgi ve teknoloji gelistirerek transfer etme anlayisina sahip

olunur.

* Her organizasyon, departman, boliim yonetimi kademeleri gibi ¢esitli alt kiiltiirleri
icerisinde bulundurur. Bu alt kiiltiirler birbirlerinden farkli 6zellikleri biinyesinde
toplayabilirler. Ogrenen organizasyonlar, bu farklihg: ve ¢esitliligi diyalog yolu ile bir

isbirligi sistemine doniistiirtirler.

* Ortak vizyon ve sistem diislincesi benimsenerek, organizasyon iiyelerinin takim
seklinde birbirlerinin cabalarin1 tamamlamalar1 ve strateji etkisi yaratmalar1 soz

konusudur.

* Sermaye analizi yontemi kullanilarak, gelecege iliskin ¢esitli senaryolar tireterek,
yoneticilere belli sartlar altinda neler yapabileceklerini deneme ve Ogrenme firsati

verilir.
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* Geleneksel organizasyonlar, isi daha hizli yapma yOntemine agirlik vererek,
fonksiyonel olarak yapilanirlar. Ogrenen organizasyonlar isi hem hizli hem dogru

yapma yoniinde, siirece gore yapilanirlar.
Ogrenen organizasyonlarin en belirgin dzellikleri ise su sekilde siralanabilir:

« Ogrenen organizasyonlar takim ruhu ile acik ve sinirlan asan bir diisiince yapisiyla,

kaynak ve kapasitelerini artirmay1 6grenirler.
* Ne 6grenildiginin degerlendirildigi gibi, nasil 6grenilecegini de degerlendirirler.

* Kendi alanlarinda bilgi, teknik ve teknoloji sahibi olma konusunda liderlige

oynayabilirler.
» Rakiplerinden daha hizli ve ustaca 6grenerek onlara karsi rekabet tistiinliigii saglarlar.

* Verileri dogru yerde ve zamanda, hizli bir sekilde degerlendirerek yararli bilgiler

haline doniistiiriirler.

* Yararli seyleri Ogrenme sans1 saglayarak c¢alisanlarin motivasyonunu artirma

anlayigina sahiptirler.

» Zayif ve dikkate alinmas1 gereken yonlerin neler oldugunu ve basarili ya da hatali

uygulama ve bilgilerin neler oldugunu 6gretirler.

* Organizasyonlarm temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alirlar.

* Yiizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar.

* Yeni projelerle 6grenmeye istekli takimlar ve ¢alisanlar1 desteklerler.

* Kurallarin ve bilgilerin paylasilmasindan dolayl, bireyleri ya da gruplari

cezalandirmayip 6grenmeyi politika haline getirirler.

Braham’ a gore ise bir Ogrenen organizasyon diger organizasyonlardan asagidaki

ozellikleri ile farklilagir:

e Ogrenme, insanlarm yaptiklar1 her seyin icine dahil edilmistir. Ise fazladan eklenen

bir sey degil, aksine isin siradan bir parcasidir.

e Ogrenme, anlik bir olay degil bir siiregtir.
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e Tiim iligkilerin temelinde isbirligi vardir.
e Bireyler kendileri gelisirken kurumu da degistirirler.
e Ogrenen organizasyon yaraticidir; bireyler kurumu yeniden yaratirlar.

e Kurum kendisinden de bir seyler 6grenir; ¢alisanlar, kurumu etkililik, kalitenin
yiikseltilmesi ve yenilikler konusunda egitirler. Ogrenen bir organizasyonun pargas1

olmak keyifli ve heyecan vericidir ( Braham, 1998).

Bu 0Ozelliklerin yani sira Sandelands ve Pedler'e gore, 6grenen organizasyonlarin

ozelliklerini 11 boyutta toplamak miimkiindiir. Bunlar:

e Strateji belirlemede 6grenme yaklasini: Ogrenen organizasyonlar, isletmenin
politika ve stratejilerinin belirlenmesi, stratejinin uygulanmasi, gelisim ve

degerlendirilmesi ile birlikte bir 6grenme siireci olarak yapilandirilmaktadir.

e lsletme politikalarin olusturulmasmma katihmer yaklasim: Isletmedeki tiim
calisanlar, politika ve stratejilerin olusumunda yer alma, bu politika ve stratejileri
degerlendirme ve tartisma, 6nemli kararlara katilma hakkma sahiptirler. Isletme
icinde bu yaklagim sonucunda karsit goriislere sahip farkli gruplarin varligi ortaya
cikabilir. Ancak, onemli olan bu gruplarin aralarindaki tartigmalarin isletmeyi

olumsuzluga degil yaraticilifa ve daha yapici ¢oziimlere gotiirmesidir.

e Bilgi sistemleri: Bu 6zellik, 6grenen organizasyonlarin bilgi edinebilmek icin bilgi
teknolojisinin sagladig1 olanaklar1 kullanmalarini icermektedir. Bilgi sistemlerinin
gelistirilmesini saglamak i¢in, bilgi oncelikle kime ulagiyorsa bu bilgiyi tiim isletme

bazinda kullanilabilir hale getirmelidir.

¢ Yapict muhasebe ve kontrol: Bircok isletmede muhasebe ve biitgeleme sistemleri
onemlidir. Yapict muhasebe, biitceleme ve raporlama sistemlerinin 6grenmeyi
destekleyici ve igsel miisterileri hosnut edici bir nitelikte olmasmi 6ngérmektedir.
Bu yaklasim, calisanlara belli sorumluluklar yiikleyerek, onlar1 yaptiklar: is

konusunda cesaretlendirmektedir.

o lcsel degisim: i¢sel degisim biitiin isletme ici birimlerin ve boliimlerin birbirlerini

birer miisteri ve tedarik¢i olarak gorebilmeleridir. Bolimiin temel amaci, ig
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miisterisini memnun etmektir. Bunu gergeklestirebilmek i¢in, bireyler ve boliimler

stirekli bir bilgi aligverisi iginde olmali ve geribildirim saglamalidirlar.

Odiillendirmede esneklik: Isletmede katilimm artirilmasina paralel olarak
calisanlar icin bir deger ifade eden yeni ddiillendirme sistemlerinin de gelistirilmesi
gereklidir. Oncelikle paranmn tek odiillendirme aract olmadigi benimsenmelidir.
Organizasyonda oOdiillendirilecek degerlerin, davranislarin neler oldugu acikca

ortaya konmalidir.

Gelistirici yapilar: Gelistirici yapilar, birey ve isin gelisimi acisindan firsatlar
yaratmaktadir. Isletme igindeki boliim sinirlar1 gegici yapilar olarak algilanmakta ve

esnek bir yapi ile degisime uyum saglanmaktadir.

Isletme dis1 analiz yapan isgorenler: Isletme disindan bilgilerin toplanmasinda
calisanlarin bu siirece katilmasidir. Yalnizca isletme icinde, dis c¢evreden bilgi
toplanmakta uzmanlagmig kisi veya boliimler olabilecegi gibi, Ogrenen

organizasyonlarda disarisi ile baglantisi olan tiim ¢alisanlar bundan sorumludurlar.

Isletmeler arasi 6grenme: Bir 6grenen organizasyon, miisterisini hosnut etmek
istedigi siirece, karsilikli bazi 6grenme avantajlarindan yararlanmak ister. Ortak
egilim, arastrma ve gelistirmeye ortak yatmrim vs. bu karsilikli anlagmalara

Oornektirler.

Ogrenme iklimi: Bir o6grenen organizasyonda iist diizey yoneticiler kendi
fikirlerini, davramiglarmi ve hareketlerini sorgulayarak, bu yaklasimm onciiligiinii

iistlenirler. Bu yaklasimlarin siirekli gelisiminin saglanmasi dnemlidir.

Herkes icin kendini gelistirme olanaklar: Isletmenin kaynaklar1 ve olanaklari,
her diizeydeki calisana kendilerini gelistirebilme olanagi saglamasi acisindan
ulagilabilir olmalidir. Bu kaynaklar; kurslar, seminerler, kendi kendine 6grenme

araglari, kitaplar, mesleki yayinlar vb. olabilir.
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1.9. Geleneksel Organizasyonlar file Ogrenen Organizasyonlar Arasindaki

Farkhhklar

Orgiit kuramcilari, 6grenen organizasyonu geleneksel organizasyon yapilarmda mevcut
olan boliimlere ayirma, rekabet ve tepki gosterme gibi {i¢ temel soruna care olarak
disinmektedir.  Birincisi Ogrenen organizasyonlarda uzmanlagsmaya dayali olan
boliimlere ayirma 6zerk harekete olanak saglayan farkli fonksiyonlar yaratir. Boliimler

aras1 ekiplerden yararlanmaktadir. Esneklik 6n plandadir.

Ikincisi, &grenen organizasyonlarda rekabete oldugu kadar isbirligine de ©nem
verilmektedir. Rekabete gereginden fazla dnem verme isgbirligini zayiflatir. Yonetim
ekibinin Uyeleri daha adil, daha bilgili ve ikna edici olduklarini gostermek icin
birbirleriyle rekabet etmektedir. Boliimler bilgiyi paylasmak i¢in igbirliginin gerekli ol-

duguna iandiklarimdan bu konuda da rekabet i¢cindedirler.

Ucgiinciisii  geleneksel organizasyonlarda tepki gostermedir. Yonetimin dikkatini
yaraticiliktan ziyade sorun ¢6zmeye yoOneltir. Yani yonetim bir yanilgl igine
girmektedir. Sorun ¢6ziicii, hatali veya bozulan bir seyi diizeltmeye ¢calismaktadir. Oysa
Ogrenen organizasyonlarda calisanlar yeni bir seyi yapmaya gayret eder. Yani yaratici
tepki gosterme soz konusudur. Tepki gésterme mekanizmasima gerekli 6nem verilmekte
ve tepkiler geribildirim olarak kabul edildiginden yenilikleri ve siirekli iyilestirmeyi

tesvik etmektedir.

Ogrenen organizasyonlar ile geleneksel organizasyonlar arasindaki farkliliklar asagidaki
tabloda Ozetlenmektedir. Bu farkliliklar O6grenen organizasyonlarin neden Onem
kazandiklarini1 ve giderek cok sayida girisimin bugiin neden bir yaratict 6grenen ortami

gelistirdiklerini izah etmeye yardimci olacaktir.
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Tablo 1: Geleneksel Organizasyonlar ile Ogrenen Organizasyonlar Arasindaki
Farkhhklar

Geleneksel Organizasyonlar Ogrenen Organizasyonlar
Genel Olarak |Vizyon tepe yonetimi tarafindan Bir ¢ok yonetim kademesinin katkis1
Yoneltmenin |6nceden belirlenmektedir. sonucu ortaya ¢ikan paylagilmis bir
Tayini vizyon vardir, fakat tepe yonetimi bu

vizyonu siirdiirmek ve gelistirmekten

sorumludur.
Diisiincelerin | Tepe yonetimi neyin yapilacagina Fikirlerin iiretimi, tasarim ve
Tasarimi ve  |karar verir. Organizasyonun geri uygulamasi organizasyonun hemen
Uygulanmas: |kalani bu eylemlere gore hareket her diizeyinde miimkiin olabilir ve
eder. hatta miimkiindiir.
Orgiitsel Her kisi, kendi iginden sorumludur ve |Personel kendi isini diger personelin
Diigiinmenin  |bireyin yeteneginin gelistirilmesi isleriyle baglantili ve birbirini
Dogasi tizerinde odaklanmaktadir. etkileyecek sekilde diisiinmekte ve
algilamaktadir.
Catismanin Catigsmalar, gii¢ kullanimi ve Catigmalar organizasyonun her
Coziimii hiyerarsik etki veya baski vasitasiyla |kademesindeki personelin farkli
coziimlenmektedir. goriislerinin entegrasyonu, igbirligi ve

ekip halinde 6grenmeden

yararlanilarak ¢oziilmektedir.

Liderlik ve|Liderin rolii organizasyonun Liderin rolii paylasilmis bir vizyon
Motivasyon  |vizyonunu tayin etmek, uygun bir inga etmek, katilimi tesvik etmek,
sekilde 6diil ve ceza vermek ve yetki devri ve karizmatik liderlikten

isgoren faaliyetlerine iligkin ayrintili |yararlanarak girisimin her diizeyinde

kontrolii siirdiirmektir. etkin karar vermeyi tesvik etmektir.

Kaynak: Fred Luthans (1995:45)

21.ylizyilin hizla degisen cevre kosullar1 karsisinda varligmi siirdiirmek ve rekabetei
istiinlik elde etmek isteyen bir organizasyonun oOgrenerek degismekten baska bir

secenegi bulunmamaktadir. Degisimlere ayak uyduramayan isletmeler bir siire sonra
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kiigiilmiis ya da kapanmis olabilirler. Yani global diinya pazari ile uyum i¢inde degisim

yasamayan bir isletmenin gelecegi oldugunu sdylemek ¢ok zor olacaktir.

Ogrenme  6zellikleri

bakimindan

geleneksel

organizasyonlar ile

organizasyonlar arasindaki farkliliklar ise sdyle gosterilebilir:

Tablo 2: Ogrenme Ozellikleri Bakimindan Geleneksel Organizasyonlar ile

Ogrenen Organizasyonlar Arasindaki Farkhhklar

Ogrenme Ozellikleri

Geleneksel
Organizasyonlar

Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen Kim?

Bir yerlere gonderilenler,
odiillendirilenler ya da
benzer gruplar(yoneticiler,
satig elemanlari)

Herkes( Tiim ¢aliganlar, tim
boliim ve tiim diizeydeki
elemanlar)

Ogreten Kim?

Kurum i¢inden egitimci ya
da disaridan gelen uzmanlar

Ise en yakin olan kisiler,
egitimciler, uzmanlar

Sorumlu Kim?

Egitim departman

Herkes

Insanlar Ne Tiir Ogrenme
Araclan Kullanmir?

Dersler, is sirasinda egitim,
usta-cirak iliskisi, formel
egitim, 6grenme planlari

Dersler, is sirasinda egitim,
ogrenme planlari,
kiyaslamalar, ekipler, kisisel
cabalar, ikili ¢aligmalar

(;allsanlar Ne Zaman
Ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda ilk
birkag ay, gerek oldugunda

Her zaman, uzun donemli

Cahsanlar Ne Tiir

Beceriler Ogrenirler?

Teknik

Teknik, ticari, kisiler arasi,
Ogrenmeyi dgrenirler

Nerede Ogrenirler?

Smiflarda, is yerinde

Sniflarda, toplantilar
yaparak, her yerde

Zamanlama

Bu giiniin ihtiyaglar

Gelecekteki ihtiyaglar

Duygular

Ruhsuz

Coskulu

Kaynak: Giirsozlii (2007)
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1.10. Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Gercek Yonetim Uygulamalarina

Yansitilmasi fle Tlgili Stratejiler

Organizasyon Yapisimm Yeniden Tasarlamak: Yonetim, degisime katilima,
yenilik¢iligi ve siirekli gelismeyi acgikca destekleyecek bir orgiitsel yapi tasarlamalidir.
Bicimsel yap1 6grenmeye yonelik bir ciddi engel olabilir. Sinirlamalar bilgi akismni
engeller, gruplar1 tecrit eder ve pesin hiikiimlii olmalarina neden olur. Sinirlar1 ve
engelleri ortadan kaldirmak fikir ahs verisini tesvik eder. Ogrenen organizasyonlar
bigcimsel yapiy1 basik hale getirerek engelleri ortadan kaldirmakta ve fonksiyonlar arasi
ekiplerden yararlanmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda engeller, hem orgiitsel
diizeyde isbirligi hem de orgiitsel ¢ikar gruplar (misteriler, tedarikgiler vs.) ile ilgili
konferanslar, toplantilar ve proje ekipleri sayesinde ortadan kaldirilmaktadir. Boylece
taze fikir alis verisine imkan saglanir ve sirket rekabet¢i bir tarzda stratejilerini gézden

gecirme sansina sahip olur.

Yeni Fikirlere ve Yaklasimlara Acik Bir Yonetim Felsefesi Benimsemek:
Ogrenmeye temel teskil eden sadece deneyim olmayip ayni zamanda islerin nasil
yapilacagim kavramak i¢in erisilmesi zorunlu olan yeni bilgi kaynaklar1 da 6grenmeye
temel teskil eder. Bu stratejinin sistematik sorun ¢ozmeyle paralellik arz ettigi agiktir.
Ancak sorun ¢dzmenin aksine yeni yaklasimlarin denenmesi mevcut zorluklarla degil,

genellikle genisleyen diisiince ufuklariyla motive edilmekledir.

Ayrica yoneticiler yeni fikirlere agik olmali ve yakindan kontrol isteklerinden
vazge¢melidirler. Bircok organizasyon gecmiste yaptigi sekilde bircok seyi yapma
egilimindedir. Ogrenen organizasyon kaliplasmis olan bu tutumu kirmakta, ¢alisanlarina

ise farkli bir bakis acisiyla yaklasmasimi 6gretmektedir (Ozgener, 1998).

Yoneticiler Arasinda Sistematik Diisiinmeyi Gelistirmek: Bu diisiinme tarzi
konulari, olaylar1 ve verileri birbiriyle baglantili olmayan parcalarin bir dizisi olarak
gormek yerine bunlar arasindaki baglantilar: bir biitiin olarak gdérme yetenegini kapsar.
Ogrenen organizasyonlar, farkli departmanlarda calisanlar arasinda ortaya c¢ikabilecek
catigmalarin kaynaklarini saptar ve ¢atismalar1 olumlu yone aktarir. Hem becerili hem
de hizli bir bicimde uygun bir degisimi gerceklestirmeyi calisanlarina 6gretmektedir

Yoneticiler ozellikle kisisel ihtilaflar konusunda politik davranmak yerine
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anlasmazliklarin kaynagma doniik olarak ¢alisanlarin enerjilerini olumlu yone kanalize

etmeleri i¢in onlar1 tesvik etmelidir.

Cahsanlar Arasinda Yaraticih@i Gelistirmek ve Tesvik Etmek: Yaraticilik, sorun
cozme ve karar vermeye iliskin benzersiz ve ¢ok farkli yaklagimlar1 formiile etme
yetenegidir. Ogrenen organizasyon serbest ve tutkulu yaraticihigm ortaya ¢ikmasini
tesvik eder. Tutkulu ve serbesti saglayan yaraticiligin iki kritik boyutu “kisisel esneklik”
ve “risk iistlenme egilimi” olmaktadir. Bugiin bircok 6grenen organizasyon c¢alisanlarin
mevcut i§ aligkanliklarini nasil yeniden gézden gecirecegini ve diislincelerini simirlayan
davranislart nasil degistirecegini 6gretmektedir. Geleneksel organizasyonlar eski
diisiincelerden yararlanmak i¢in yeni yontemler ve yollar iizerinde odaklanirken,
Ogrenen organizasyonlar calisanlarinin kaliplagsmis is yapma aligkanliklarmi kirmalari
ve alisilmisim  disindaki  secenekleri diisiinecek sekilde yetismeleri iizerinde

yogunlagmaktadir.

Yaraticilik, basarisizign kabullenme istegini de kapsar. Ogrenen organizasyonlar,
basarisizlig1 gelecekte yaraticilia katkida bulunan bir geribildirim olarak goriirler.

Yoneticiler bu davranisi tesvik edecek bir ortam yaratmalidirlar.

Gecmis Deneyimlerden Yararlanma: Isletmeler kendilerini sistematik olarak
degerlemek ve isgdrenlerin kolayca ulasabilecekleri sekilde kayitlar1 tutmak i¢in basari
ve basarisizliklar1 gézden geg¢irmelidir. Bir uzman bu siireci "Santayana Gozlemi"
olarak isimlendirmektedir. Unlii filozof George Santayana “Gegmisteki hatalari
hatirlamayanlar, onlar1 tekrarlamaya mahkumdurlar” seklinde gozlemini ifade eder. Ne
yazik ki, bugiin pek ¢ok yonetici ge¢misiyle diismanca bir tavir icine girmekte, degerli
ve Onemli bilgilerden kagmak soyle dursun, bugiinkii kusur veya hatalar1 ortaya
cikarmada bile basarisiz olmaktadir. Onlar isgorenleri basarisizliklarindan dolayr kati
bir bigcimde cezalandirmak yerine yaraticilifi bogmaksizin deneylerle ilgili sorum-

lulugun ve kontroliin siirdiiriilmesi gerektigini diistinemezler.

Baskalarindan Ogrenme: Elbette 6grenmenin tiimiiniin organizasyonun yansima ve
kendi kendini analiz etmesiyle gerceklesmesi miimkiin degil, ayn1 zamanda bunun bir
kismi1 yeni bir perspektif elde etmek i¢in dis ¢cevresinden gelen ¢ok giiclii diisiincelerden
kaynaklanmaktadir. "Deneyimli yoneticiler tiimiiyle farkli is alanlarindaki sirketlerin

bile yaratici diisiinme i¢cin verimli fikir ve katalizorlerin kaynagi olabileceginin
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bilincindedirler. Bu organizasyonlarda *“ 6diing alma hevesi” , “icat etme” belirtisiyle

yer degistirmektedir.

Bilingli Bir Sekilde Orgiit Kiiltiiriinii Yaratmak: Orgiit kiiltiiriinii degistirmek,
yaptigimiz islerin yontemlerini degistirmek demektir. Ogrenen organizasyonlarda
yonetim; hiyerarsiden ekiplere, sinirlardan baglantilara, ise odakliliktan insan ve siireg
odakliliga, analizden aktiviteye, hata korkularindan risk almaya, formal yetkililikten
etkilesime (tam katihim: agik iletisim, is birligi ve ekip caligmasi), statiikoculuktan

degisimcilige, giivencilikten istekg¢ilige dogru koklii bir degisimi i¢ine girmistir.

Bilingli bir gsekilde olusturulan oOrgiit kiiltiiri, genel ve tutarli amaclari, orgiitsel
baghligi, ekip iiyeleri arasindaki rol agikligini, ekip i¢indeki sorumlulugu tanimlayici
bilgi ve becerileri, gerekli davranigsal yetenekleri gelistirmeyi, glic ve paylasiimis
odiilleri desteklemektedir. Boylesi bir kiiltiir mantikhidir ve tutarli bir bakis agisina
sahiptir. Isbirligi, diiriistliik, risk iistlenme, aciklik ve siirekli gelisme bilingli bu sekilde
yaratilan Orgiit_kiiltiirlinlin tirtinleridir. Bu kiltiir, tartisma ve diyalogu i¢ ige geciren,
kolektif zeka ve yaraticiligin Oniinii agan ve ¢alisanlar arasinda sistematik diisiinmeyi

tesvik eden paylasilmis bir vizyon olusturmayi amaglamaktadir.

Organizasyonda Empati ve Duyarhbk Duyusunu Yerlestirmek: Ogrenen
organizasyonlardaki son uygulama empati ve duyarlilik duyusunu yerlestirmektir.
Kisisel ve orgiitsel degerleri dikkate alarak ve sorun ¢c6zmeye yonelik proaktif (gelecegi
ongorerek ve etkileyerek olaylara yon verme) bir yaklasimi benimseyerek kisisel
yetenek ve becerilerin arzulanan sonuclara ulasilmasini saglayacak sekilde bir duyu

gelistirilmektedir.

Personele uzun bir zaman boyutunu dikkate alacak sekilde c¢alisanlar arasi iligkilere
yaklagsan bir bakis agist Ogretilmektedir. Yoneticiler veya departmanlar arasinda
anlasmazlik oldugunda ortaya c¢ikacak catigmalar sonu gelmeyen ve su yiiziine
¢ikmayan sorunlarla sonuglanabilir. Ogrenen organizasyonlar calisanlarina yanlis
anlasilmanin kaynaklarmni tartigma, karsilikli sorun ¢6zme ve diger birimlerle olan uyum
ve giiveni siirdiirme sayesinde calisanlar arasi iligkileri hizli bir sekilde iyilestirmeyi
ogretmektedir. Bu proaktif ve empatik yaklasim personelin organizasyonlardaki

Sorunlar1 birlikte ele alinmasini saglar.
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Bu stratejileri destekleyici rol oynayan sistemler ve sliregler yaratarak onlar1 giinliik
islemlerin dokusuna entegre eden organizasyonlar 6grenmeyi daha etkin bir sekilde

yonetebilirler (Ozgener, 2000)
1.11. Ogrenen Organizasyonlara Iliskin Sorunlar

Giliniimiizde pek cok isletme O0grenen bir organizasyon olma yolunca ciddi c¢abalar
icerisine girdikleri halde diger bazilar1 bu konuda adim atmamak konusunda 1srarlarini
siirdiirmektedirler. Organizasyonlar1 6grenmeden alikoyan sorunlar 6§renme hastaliklar1

olarak ifade edilmektedir. Ogrenme hastaliklarin1 asagidaki gibi agiklamak miimkiindiir.

Sorunu Kabul Etmeme: Bu hastaliga tutulmus isletmelerde, organizasyonun
yoneticileri ve calisanlar1 en derinden sorunu fark etmesine ragmen, Ogrenme
konusunda sorunlarmin oldugunu kabul etmek istemez. Oldukca 6nemli bir hastaliktir.
Ciinkii hasta, hasta oldugunu kabul etmediginden tedavi alternatifleri giindeme
gelememektedir. Bunun yam sira, yetkileri lizerinde toplamis olan sirketin patronu,
sirketi oldugu gibi degil, gormek istedigi gibi algilar. Bu 68renememe hastaliginin
tedavi yollarindan birisi, yonetime; sorunun, sirketin disindan kanallarla ve rakamlarla

duyurulmasi ve bu sayede yonetimin dikkatinin ¢ekilmesidir.

Sorunu Goérmezlikten Gelme: Bir sorunun oldugunu goriip de harekete gegmeme
hastaligidir. Sorunu gdéren iist yonetim “merak etmeyin hallediyoruz” der ve ya higbir
sey yapmaz ya da daha once yapila gelen ne ise onu siirdiiriir. Ancak her iki yaklagimin

da bir faydasi yoktur.

Bilgiyi Paylasmama: Isletme icerisinde veri ve bilgilerin kisisel olarak saklanmasi, her
seyin akilda tutulmaya calisilmasidir. Yapilan isler, teknik bilgiler, miisteriler
hakkindaki bilgiler paylasilmazsa hatta saklanirsa, organizasyon gelecekte zor durumda

kalabilir ve rekabet iistiinliigii saglayabilecek yetenek ve faaliyetlere de doniisemez.

iliskilendirememe: Isletmelerin farkli boliimlerinde ve siireclerinde calisan insanlar
giin i¢cinde ylizlerce faaliyet gerceklestirir. Cok sayida insanla goriisme yapar ve kendi
iclerinde cesitli diyaloglar kurarlar. Yapilan bu faaliyetler ve goriismeleri birbiriyle
iligkilendirememek, isletmenin i¢inde bulundugu sistemleri anlamamaya yol acar.

Bunun sonucunda da iligkilendirememe hastalig1 meydana gelir ve yapilan eylemlerin
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ikinci veya lgciincli asamadaki sonuglar1 goriilemez ve kisa vadeli sonuglara doniik

faaliyetlerde bulunmak zorunda kalinir.

Ders Almama: Daha Once ¢6ziilmiis ya da ortadan kalkmig bir problemi yeniden
yasamaktir. Daha Onceki 6grenememe hastaliklarinin  tedavi edilmemesinden ve
bireylerin ders almaktansa ders vermeyi tercih etmelerinden kaynaklanir. Gegici
sorunlar ortadayken varliklar1 kabul edilmezse, sorun incelenemez, sorunun yaklastigini
gosteren belirtiler fark edilemez ve yine krize girilir. Benzer durumlarla tekrar

karsilagildiginda ise kriz yeniden baslayabilir.

Bilgi Uretilmesini Engelleme: En kotii 6grenememe hastaliklarindan birisidir. Isletme
yonetiminin her seyi ¢ok 1yi bildigini diisiinerek “Ben bilirim sendromu” ile kimseden
fikir almamasi1 veya herkesin goriisiinii alarak yine kendi bildigini yapmasidir. Bu
durum ogrenmeyi en olumsuz sekilde etkileyen faktordiir. Isletme yOnetimi bu
sendroma girerse biitlin 6grenme olanaklarin1 yitirir. Yonetici, konuyu ve ¢oziim
yollarimm1 ¢ok 1yi bildigini diisiinerek kimseden goriis almaz ve bildigini okur. Bazi
durumlarda ise yonetici olaya demokratik olarak yaklasir; herkesin goriisiinii alir ve
yine bildigini okur. Her iki durumda da isletme i¢in olumsuz sonuglar ortaya ¢ikar. Ayni
zamanda kendi fikirlerine deger verilmedigini disiinen isletme c¢alisanlar1 da,

kendilerini gelistiremez ve sadece verilen isleri yaparlar.

Sorunlarla Kisileri Karistirma: Isletme icerisinde bir sorun ¢iktiginda veya bir basar1
gerceklestiginde, olaylara degil sahislara 6nem verilmesidir. Sorun ¢iktiginda, probleme
yol aganlar bulunur, cezalandirilir ve konu kapatilir, oysa dnemli olan problemi ortaya
c¢ikaran nedenlerin bulunmasidir. Ayni sekilde ciddi bir basar1 elde edildiginde, basaran
kisi odiillendirilir ve bu konu kapatilir oysa 6nemli olan basariy1 meydana getiren

mekanizmalardir.

Mimariyi ve Sistemi Anlamamak: Sorunlarin i¢inde bulunulan isletmenin yapisindan
mi1, mimarisinden mi, caliyma sisteminden mi, yoksa bagka bir sebepten mi

kaynaklandigini anlamadan ¢6ziim 6nermektir.

Gecmisin Basarilarina Siginmak: Gegmiste basarili olan isletmelerin, daha onceki
kural ve sistemlerle gelecekte de basarili olacaklarini diisiinmeleri, ‘Biz hep basariliydik

simdi de basariliy1z’ demeleridir. Béyle bir durumda bir rehavet ortami olusur. Ancak
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basar1 bazilarma bir aliskanhk gibi goziikse de bu bir yanilsamadir. Ogrenmenin

olmadig1 bir ortamda basar1 da gegicidir.

Egitimle Ogrenmemeyi Garantilemek: Baz1 sirketler egitime ¢ok dnem verirler ve
calisan herkesin yilin belirli zamanlarinda egitim gérmesini saglarlar. Oysa egitim
sonrasinda, isyerinde bu egitimin uygulanacagi bir ortam yoksa Ogrenilenler yiizeysel
kalir, zamanla unutulur ve bu tiir egitimler verilerek, ger¢ek bir 6grenmenin isletmenin

glindemine girmesi engellenmis olur.

Ogrenme hastaliginin yani sira, kit kaynaklar, politik smirlamalar, kanuni yaptirimlar ve
uygulamaya dontik problemlerden dolay1 da bir isletme her zaman 6grenme konusunda
eyleme gegemeyebilir. Organizasyonel 68renme ¢abalarmin basaris1 yeterli miktarda
kaynaga, destekleyici, motive edici bir 6diil sistemine ve yoneticilerin tesvik edici ve
esnek yaklasimlarina baghdir. Bu sartlar saglanmadig: takdirde, 6grenme ¢abalarinin

basarili olmas1 miimkiin degildir (Bakan, 2004).
1.12. Organizasyonel Ogrenmenin Yetersizlikleri (Ogrenme Engelleri)

Organizasyonlar da tipki insanlar gibi 6grenme zorluklar1 cekebilirler ve bunlar,

organizasyonlarin hayatta kalabilmeleri acisindan ¢ok dnemlidir.

Basarisiz olan bircok sirkette, firmanin basmin dertte oldugunu gosteren cok sayida
uyar1 isareti gOrilmiistir. Ancak g6z ardi edilmistir. Aym1 zamanda ¢ogu
organizasyonun iyi 6grenememesi bir tesadiif degildir. Yonetim sekilleri, insanlarin
islerinin tanimlanma sekli ve bizlere 6gretilen diisiinme ve karsilikli etkilesime girme
sekli temel 6grenme yetersizliklerini yaratir ve bu yetersizlikler tiim organizasyonlari
bir olclide istila etmistir. Atilacak ilk adim, yedi 6grenme yetersizligini dogru bir

sekilde teshis etmektir. Bu yedi adim soyle siralanabilir:

Pozisyonum Neyse Ben Oyum: Insanlarin islerine ¢ok fazla sadik kalarak neredeyse
isleriyle kimliklerini karistirmalar1 ve sorumluluklarini pozisyonlariyla smirlandirilmig
gormeye baslamalar1 sonucunda da tiim pozisyonlarin birlikte i gérmesiyle meydana

gelen sonuglar i¢in sorumluluk duymamalaridir.
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Diisman Disanda: Isler ters gittiginde kendimiz disinda birini ya da bir seyi su¢lamak
hepimizde var olan bir egilimdir. Bu egilim temel olarak Atfetme Teorisinde belirtilen

onemli hatalardan biri olan ‘kendine hizmet egilimi’ ile ilgilidir.

Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu: Zor problemler karsisinda sorumluluk iistlenmenin
gerekliligidir. Yani sorumluluklar1 gogiislemek, bir seyler yapmak icin bagkalarini
beklemeyi birakmak ve problemleri bunalima diismeden tek basma ¢6zmeye
calismaktir. Kisaca tepkisel olmak yerine gelismelere onceden tepki vermeyi ifade

eder. Onceden gelme diisiincesi, yeniliklere acik olmay1 engelleyebilir.

Olaylara Takihp Kalma: Yasami bir olaylar dizisi olarak gordiigiimiizde, her olayin
acik bir nedeni oldugunu disiiniiriiz. Organizasyonlardaki konusmalarda ise aylik
satiglar, biitce kesintileri, rakip firmalarin yeni Uriinleri gibi olaylarm dogurdugu
kaygilar agir basar. Olaylara odaklanirsak, yapabilecegimiz en iyi sey bir olay1 6nceden

tahmin etmek olur. Bu da biitiinciil bakmamizi ve 6grenmemizi engeller.

Haslanmms Kurbaga Meselesi: Sirketlerin hayatta kalma miicadeleleri sirasinda yavas
yavas ortaya ¢ikan tehlikeleri géremeyerek basarisizlia ugramalar1 o kadar yaygin hal
almistir ki, ortaya “kaynamis kurbaga” hikayesi ¢cikmustir. “Bir kurbagayi kaynayan
suyun icine atarsaniz hemen disartya sigramaya calisacaktir. Ama kurbagayi oda
sicakligindaki suyun i¢ine koyarsaniz ve suyun sicakligini yavas yavas arttirirsaniz,
kurbaga higbir sey yapmadan kalacaktir. Ciinkli kurbaganm i¢ sistemi yavas, zamanla
gelisen degisimlere degil, ani degisikliklere tepki verir.” Yavas ve zaman iginde gelisen
stiregleri géormeyi 6grenme, kosusturmayr bir kenara birakip biiyiik farkliliklar kadar
gizli olanlara da dikkat etmeyi gerektirir. Cogu zaman en biiyiik tehditleri olusturan

gizli ve yavas siirecleri géremeyiz.

Tecriibeyle Ogrenme Hayali: En giiclii 6grenme dogrudan yasanilan deneyimlerden
edinilir. Ancak hareketlerimizin sonuglari 6grenme ufkumuzu astiginda dogrudan
deneyimin kendisinden 6grenmek imkansizlasir. Bugiin organizasyonlarin yiiz yilize
kaldig1 6grenme ikileminin 6zii burada yatar. Her seyi tecriibe ederek sonuglarini gorme

firsat1 bulamayabiliriz.

Yonetici Takim Miti (Efsanesi): Eger yonetici takimi karmasik konularin lizerine

gitmeyen kisileri diillendirerek bu tiir davranislari tesvik ederse, tiyeler bilmediklerini,
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bilgisiz ya da kararsiz olduklarmi saklamayr da Ogrenmisse, iste bu, bizi tehdit
edebilecek her yeni anlayis1 etkiler. Boylece kendilerini 6grenmekten alikoyan

iiyelerden olusan bir takim meydana gelir.

Giliniimiizde de siirmekte olan bu 6grenme yetersizlikleri acik olarak goriilebilirlerse,
Ogrenen organizasyonun bes disiplini 6grenme yetersizliklerine panzehir olarak da

kullanilabilir.
1.13. Ogrenen Organizasyonlarda Yonetici Ve Liderlerin Secimi
Ogrenen organizasyonlarda bir liderin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir:

Koc (Antrenér) Olarak Lider: Orgiitteki diger 6grenenlere yardim etmek icin yonetici

1yi bir 68retmen, 1yi bir kog ve 1y1 bir kilavuz olmak zorundadir.

Bilgi Yoneticisi Olarak Lider: 6grenen organizasyonlarin, bilgiyi kendi i¢inde ve
disinda toplayabilen, depolayabilen, degerlendirebilen, dagitabilen bir lidere ihtiyaci

vardir.

Yol Gésterici Ogretmen Olarak Lider: Liderler, 6grenme kaynaklarimi tanimlamada
calisanlara yardim etmelidirler. Ogretmen olarak lider, 6grencilerinin giiclii yanlarin

bulup onlar1 basariya sevk etmelidir.

Mimar ve Kurucu Olarak Lider: Lider, yeni teknolojileri, yapilan, ¢cevreyi ve 6grenen
organizasyon kaynaklarini, degisen ve gelisen pazar sartlarinda-ki bir sistemin
elementlerine doniistiirebilen, uygunlastirabilen bir mimar olmalidir. Lider, yeni global
cevre icerisinde herkesin katkisini saglamak icin, orgiitiin yeniden belirlenmesine, ag ve
takimlar yeniden paylasilmasina, insanlarin yeniden ddiillendirilmesine, egitilmesine

yardim etmelidir.

Koordinator Olarak Lider: Lider, calisanlarin performansmi en iyiye getirmek i¢in
onlar1 yetkilendirir ve koordine eder. Lider, bilgiyi takip etmek, mal ve hizmetleri
tyilestirmek, Orgiit i¢indeki ve disindaki insanlar1 enerjik hale doniistiirmek igin

yaklagim ve tarz repertuarlar1 kullanir.

46



1.14. Ogrenen Organizasyonlarin Getirdigi Yenilikler

Genel olarak icerdigi farkliliklara bakilirsa 6grenen organizasyonlar sistematik sorun
¢ozme yetenegine sahiptirler ve bu yetenek, isletmenin sistematik olarak veri toplama,
sorunlar1 analiz etme, istatistiksel yontemleri kullanarak verileri diizenleme ve
yorumlamasini kapsamaktadir. Ogrenen Organizasyonlarda yeni bilgiler her zaman test
edilir, sonuglar1 tartisilr ve bu deneylerin sonunda O8renme gergeklesir. Gegmis
deneyimler basarili olsun ya da olmasin her zaman dikkate alinir, bu yiizden Ogrenen
Organizasyonlarda stirekli bir kiyaslama (Benchmarking) s6z konusudur. Bu sayede

calisanlarla giincel bilgilerin paylasilabilmesi de miimkiin olmaktadir.

Ogrenen Organizasyonlarin geleneksel organizasyondan farkli olarak ortaya koydugu

genel Ozellikler asagida siralanmustir:

* Bir¢ok yonetim kademesinin katkisi ile belirlenen vizyonu tepe yonetimi stirdiiriir ve

gelistirir.

* Fikirlerin iiretilip tasarlanmasi ve uygulanmasi, organizasyonun hemen her diizeyinde

miumkiindir.

* Calisanlar, kendi islerini diger ¢alisanlarm isleri ile baglantili ve birbirini etkileyecek
sekilde disiinlip algilamaktadirlar. Gerektiginde elestiri yaparak sorgulayabilir ve

bunlar1 ifade edebilirler. Basarma ve kendilerini gergeklestirme giidiileri yiiksektir.

* Organizasyonda meydana gelebilecek catismalarin ¢oziimlenmesinde her kademedeki
calisanin farkli goriislerinin biitiinlestirilmesi i¢in isbirligi ve takim halinde 6§renmeden

yararlanilir.

. Liderlik ve motivasyona ¢ok 6nem verilmektedir. Paylasilmis bir vizyonun
olusturulmasi, katilimi tesvik etmek, yetki devrinin olmasi ve karizmatik liderlikten

yararlanarak girisimin her diizeyinde etkin karar vermeyi tesvik etmektedir.

« Ogrenen Organizasyonda yonetici ve ¢alisanla birlikte dis cevredeki unsurlar

(miisteri, ¢cevre halki, tedarikciler, rakipler, kamu kuruluslar1) da 6grenirler.
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* Eylemci, atilimci1 ve i¢ ve dig faktorlerin biitiiniinii ele alacak sekilde bilingli bir
degisim s0z konusudur. Herkesin diisiinme siirecine katilmasi miimkiindiir (Coskun,

2000).
1.15. Ogrenen Organizasyon Anlayisinin Yeni Yonetim Tekniklerine Etkileri

Glinlimiizde gerek haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismeler, gerek
globallesme sayesinde iilkeler arasi sinirlarin ortadan kaldirilmasi ve insan haklari ile
insani degerlerin 6n plana ¢ikmasi gibi gelismeler nedeniyle organizasyonlarin degisim
zorunluluklar1 ortaya c¢ikmaktadir. Ogrenen organizasyon anlayismm tiim bu

gelismelerin yol agligi degisimlerde kendini gostermesi kaginilmazdir.

1.15.1.Cahsanin Gii¢lendirilmesi(Empowerment): Isi fiilen yapan kisinin o is ile
ilgili tiim kararlar1 verebilir hale gelebilmesi i¢in organizasyon iginde ¢ok siki ve siirekli
bir 6grenme siirecine girmesi gerekmektedir.  Burada bireysel ve takim halinde
ogrenme siiregleri s6z konusu olacaktir. Bu yontemde ayni zamanda motivasyon unsuru
da 6nem tasimaktadir. Isletme personeli, yetismesi, gelismesi, isinde daha basarili
olabilmesi ve isi ile ilgili kararlar1 verebilmesi i¢in neler yapmasi gerektigi sorusuna

cevap verebilmelidir.

1.15.2.D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing): Ogrenen bir organizasyon, mal
ve hizmet tiretimi ile ilgili tiim gelismeleri en yakindan takip edecegine gore gerekli ve
uygun pazar kosullarinda bunlarin iretimi ile 1ilgili bazi isleri baska isletmelere
yaptirmay1 yani isi ustasina birakarak dis kaynaklardan yararlanmayi tercih edebilir.
Burada organizasyona diisen en 6nemli gorevin hangi faaliyetlerin kendi i¢inde “temel”
(6z) yetenekler oldugunu, hangilerinin de baskalarina (taseron) yaptirilmasi gerektigine
karar verebilmesi oldugu distiniilmektedir. Bdylelikle isletmeler arasinda bir “co-
sourcing” (isletmelerin en 1yi1 yaptig1 faaliyetleri sinirlayarak digerlerini, diger

isletmelere yaptirmalar1) sistemi de kurulabilir.

1.15.3.Kiyaslama (Benchmarking): Ogrenen Organizasyonlar daima kendilerinin
diger firmalarin olumlu ya da olumsuz tiim ge¢cmis deneyimlerini inceler ve bunlardan
belli dersler ¢ikararak 6grenirler.  Dolayisiyla,  Ogrenen bir organizasyon, daima

kendi icinde ve diger firmalarla belli durum, ortam ve kosullar1 kiyaslama
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durumundadwr. Ger¢ek Ogrenmenin  de bu kiyaslamalar sonunda olacagi

diistiniilmektedir.

1.15.4.Siire¢ Yenileme ve Degisim Miihendisligi (Reengineering; Business Process,
Reengineering-BPR): Bu teknik, isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve
miisterilerine daha kaliteli, daha ucuz ve daha cabuk hizmet sunabilmeleri i¢in
firmadaki is yapma ile ilgili biitiin silire¢lerin yeniden gozden gecirilmeleri ve
yapilandirilmalari ile ilgilidir. Isletmelerin siireclerinde koklii ve biitiinciil degisiklikler
yapabilmeleri i¢in bu degisiklikler ile ilgili konularin ¢ok iyi bir sekilde arastirilip
ogrenilmis olmas1 gerekmektedir. Burada c¢alisanlarin isleri yeniden ele alinip
incelendigi ve gerekli herkesin fikri alindig1 icin takim halinde 6grenme 6n plana
cikmaktadir ve calisanlar yaptiklar1 igin biitiiniinii gorerek bu isin firmadaki 6nemini
anlayabilmektedir. Bunlara ek olarak yaptiklar1 islerin verimsiz olmadiginin farkina

vararak igletmedeki verimlerinin artmasi da s6z konusu olabilir.

1.15.5Kiiciilme (Downsizing): Isgdrenler organizasyondaki 6grenme siireci ile degisen
cevre kosullarma, piyasa sartlarina daha ¢abuk uyum saglayabilir ve miisteri isteklerine
daha kisa siirede cevap verebilirler. Karar verme hakkinin bilgi birikimi ve siirekli
O0grenme yetenegi olan ve bunlar1 miisterilere en kisa zamanda yansitabilen en alt
kademedeki isgorene kadar kaydirilmasi sonucu, isletmelerde kademe sayis1 azalacak ve

bundan dolay1 da “kii¢iilme” imkan1 dogacaktir.

1.15.6.Stratejik Biiyiime (Strategic Alliances): Isletmelerin daha da giiclenmeleri
amaci ile sahip olduklar1 kaynaklar1 ve uzmanlik alanlarini birlestirebilmeleri i¢in
oncelikleri kendilerini her yonden ¢ok iyi bir sekilde tanimis olmalar1 gerekmektedir.
Isletmelerin kendilerini tanryabilmeleri de yine orgiitsel bir dgrenme siireci sonunda
miimkiin olabilir. Bir firmanin kuvvetli ve zayif yonlerini ve ilerideki degisimlerini ¢ok
1yi bir sekilde tanimlayarak, hangi noktalarda ne tiir firmalara ihtiya¢ duydugunu ya da
duyacagin belirlemis bir sekilde bu tiir birliklere katilmalidir. Bunlara ek olarak bu tiir
firmalarda calisanlarin da zaman iginde birlesilen diger firmalarda calismalar1 s6z
konusu olabilecegi icin sik sik isletme ve ortam degistirmeleri, yeni organizasyon
kiiltiirleri ve yeni is yapma bigimleri ile karsilagsmalar1 miimkiin olabilecektir. Boylesi
firmalarda c¢alisanlarin degisimi kabullenmeyi ve bu durumdan rahatsiz olmamay1

ogrenmeleri gerekmektedir (Kutanis, 2002).
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2. BOLUM: PERFORMANS DEGERLEME

2.1 Performans Ve Performans Degerleme Kavram Ve Onemi

Performans terimi Ingilizce “Performance” kelimesinden Tiirkge’ye ge¢mis bir terim

olmakla beraber dilimizde “Basar1”, “Basarim” olarak karsilik bulmaktadir.

“Bagar1” ya da “Basarim” ise herhangi bir gérev ya da sorumlulugun geregi olarak
belirlenmis standartlara uygun davranmalar sonucu istenilen amaglara yaklasma

derecesi olarak tanimlanabilir.

13

“Basar1” anlaminda tercih edilen “Performans” terimi “ is, fiil, amel, eser, ifa etme,
calisma, yapma” anlamlarina gelmekle birlikte “kapasiteyi kullanma derecesi” olarak da

kullanilabilmektedir(Hanger,2001).

“Performans” bir calisanin belli bir zaman diliminde kendine verilen gorevi yerine
getirmesiyle elde ettigi sonuglardir. Elde edilen bu sonuglar olumlu ise personelin gorev
ve sorumlulugunu basariyla yerine getirdigi ve yliksek bir performansa sahip oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Ancak sonuglar olumsuz ise personelin basarisiz oldugu ve diisiik
performansa sahip oldugu anlasilmaktadir. Yiksek performans gosteren personel,

isletme amaglarma da katkida bulunmus olur.

Tiirkce literatiirde “ Basarim Degerlemesi, Liyakat Takdiri, Isgéren Boylandirma,
Etkinlik Derecelendirme” gibi terimlerle de ifade edilen “Performans Degerlendirme”
bir personelin isteki basarisinin, gizli giiciiniin, is aligkanliklarinin, davraniglarinin ve
benzeri niteliklerinin diger personellerle karsilastirarak yapilan sistematik bir 6lgme
bi¢imidir. Bu nedenle Performans Degerlendirme, personeli ¢esitli yonlerden analiz
eder. Bu analizde yalnizca personelin durumu degil, isin ve is ortaminin da 6zellikleri
dikkate alinir. Ciinkii ¢calisanlarin gercek performansi isin yapisindan ve is ortamindan

etkilenir(Ugur, 2003).

Bu tanimlamalar 1518inda performans degerleme ile is degerleme kavramlar1 birbiriyle

2

karstrilmamalidir. s degerlemede “yapilan is” degerlendirilirken, performans
degerlemede “isi yapan personel” degerlendirilir( Ugur,2003). Is degerlendirme
isletmede yapilan her isin bir digerine gore kiyaslanmasi ve zorluk sirasina gore

dizilmesi isidir. Boylece hangi isin digerine gore daha onemli, daha zor ve daha fazla
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o0deme yapilmasi gerektigi belirlenmeye caligilir. Kisacasi is degerlendirmede yapilan

isin diger islerle nispi olarak kiyasi s6z konusudur(Kozak, 1999).

Performans degerlendirmesi sonucu elde edilen bilgilerin ¢cok genis bir kullanim alani

vardir. Bunlardan baslicalar1 soyle siralanabilir:

e Personelin uyarilmasi

e Ucret ayarlamalari

e Yerlestirme kararlar1

e [Egitim ve gelistirme ihtiyaclariin belirlenmesi

e [Kadrolama eksikliklerinin giderilmesi

e Kariyer planlamasi ve gelistirilmesi

e Istasarim yanlishklarmin tespit edilmesi

e Harici sorunlarin belirlenmesi

e Insan kaynaklarma geri bildirim(Ozgen ve dig.,2001).
2.2. Performans Degerlemenin Amaclarn

Amag; kisisel performansin adil standartlar araciligiyla belirlenmesi sonucu 6lciilmesi
ve bu konuda kisilere bilgi verilmesi, kisisel performansin gelistirilerek orgiitsel

etkinligi arttirmasidir.

Performans degerlemede amag¢ personeli bir biitiin olarak ele alip basarilarini
odiillendirmek, eksikliklerini fark ederek gidermeye calismasmi saglamaktir. Ancak
buradaki temel ilke basarisizliklarindan dolayr personeli cezalandirmak degil,
basarilarint 6n plana ¢ikararak daha fazla gayret goOstermesini saglamak ve bu
basarilarindan dolayr onu d&dillendirmektir. Boylece isletmedeki toplam kalite

anlayisma hizmet edilmis olunacaktir.

Performans degerlemenin diger amaglar1 s6yle siralanabilir:
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Performans Degerleme ile elde edilen bilgilerin isletmedeki gorevli yonetici ve
calisanlara geri bildirim yoluyla aktarilmasi, dolayisiyla onlarin performansinin

da iyilesmesine katkida bulunmasini saglamak

Calisanlarin  egitim ve gelistirme ihtiyaglarin1 belirlemek ve daha Once

uygulanmis olan egitim programi sonuglarii degerlendirmek

Calisanlara  verilecek {icret zamminin oranin1  belirlemek ve {icret

ayarlamalarinin adil bir bigimde yapilmasi i¢in yoneticilere yardime1 olmak

Terfi, nakil, isten ¢ikarma gibi konularda yoneticilere objektif olma olanagi

sunmak
Kariyer planlama ve gelistirme ¢aligmalarina rehberlik etmek

Calisanlarin performans derecelerini belirleyerek kadrolama siirecindeki eksiklik

ve hata olusumunu engellemek

Insan kaynaklar1 planlamasi, is analizi ve diger IK bilgi sistemindeki hatali
bilgileri tespit etmek ve ise alma, egitim, degerlendirme ve diger iK kararlarinda

yapilmast muhtemel hatalar1 engellemek

Is tasarimindaki yanhshklar1 belirleyerek gerekli diizeltmelerin yapilmasini

saglamak

Calisan biitiin personelin aile, finans, saglik ve diger sorunlarii da degerlemeye

dahil ederek bu konuda IK boliimiiniin ¢calisanlara yardime1 olmasini saglamak

Tim calisanlar1 inisiyatif kullanma, sorumluluk yiiklenme, gorevlerini daha iyi

yapma konusunda motive etmek ve isteyerek caligmalarini saglamak
Yoneticiler ve astlar1 arasindaki iletisimi etkinlestirmek
Terfi, nakil, 6diillendirme gibi islemlere yasal dayanak olusturmak

IK planlamasmin talep ve arz tahminleri i¢in dogru ve giivenilir bilgi girdilerini

saglamak
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e IK boliimi ve genelde isletmenin iyi veya koti performans gdsterip

gostermedigi hakkinda geri bildirim saglamak(Ozgen ve dig.2001).

Performans degerleme; ozellikle yapilacak ftcret artiglari, prim ve kara katilma
konusunda kullanilmaktadir. ABD’de 1977 yilinda yapilan bir arastrmada performans
degerlemenin isletmelerde hangi amaclarla kullanildigmi tespit etmek amaciyla 696
kurulusa soru belgeleri gonderilmis, 216 kurulustan gelen yanitlara gore asagidaki tablo

olusturulmustur.

Tablo 3: Performans Degerlemenin Amaclarn

Amacg Kiiciik Kuruluglar | Biiyiik Kuruluslar Toplam Ortalama
Ucret 80.6 62.2 71.3
Performans 49.7 60.6 55.2
gelistirme 10.6 37.8 29.3
Bilgi saglama 29.1 21.1 25.1
Yiikselme 11.4 10.0 10.7
Veri kaynagi 8.0 9.4 8.7
Egitim 7.4 8.3 7.9
Is aktarmasi 6.3 6.1 6.2
Isgiicii planlama 2.3 2.2 2.3
Isten ¢ikarma 2.9 0 1.4
Arastirma

Kaynak: Hanger (2001:26)

Elde edilen bilgiler dogrultusunda olusturulan bu tabloya gore performans degerleme

daha cok iicret uygulamalarina temel teskil etmesi bakimindan kullanilmaktadir.

Tirkiye dahil Avrupa’dan 21, Ortadogu’dan ise 8 olmak {iizere toplam 29 iilke bazinda
yapilan bir baska arastirmada ise Tiirkiye’de katilimcilarin %84°1i, Avrupa’daki
katilimeilarin ise %91°1 diizenli olarak performans degerlemesinde bulunduklarmi
belirtmiglerdir. Tiirkiye’de performans degerlendirmesi sonuglar1 %76’lik bir oranla en
kisa vadeli ddiillendirme sekli olan “¢iplak maas”a yansimaktadir. Uzun vadeli ve
calisanin gelisimine yonelik olan mesleki gelisim ise Tirkiye’deki firmalarin sadece
%51’inde etkilenmektedir. En 6nemli Insan Kaynaklar1 konulari arasinda “liderlik

gelisimi”nin oldugu diisiiniiliirse bunu desteklemesi beklenen performans degerlemesi
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ve odiillendirme siireglerinin bu dogrultuda sekillendirilmesi IK departmanlarinin

istenen sonuglar1 sunabilmesi i¢in kritik 6nem tagimaktadir(Hanger,2001).
2.3. Performans Degerlemenin Yararlan

Performans degerlendirmeleri isgoren ile isveren arasinda dnemli bir iletisim unsurudur.
Clinkii bir organizasyonda her bireyin yetenekleri bir digerininkinden farkhidir. Eger
dogru bir degerlendirme yapilirsa bu farklilik ve tstiinliikler organizasyona 6nemli
olciide yarar saglar. Insan sosyal bir varlik oldugu icin standart bir degerleme, insanin
cevresi ile iletisimini hizlandirir. Cevresi ile olan iligkisi sonucu ise kendisiyle ilgili

bilgileri edinmesi, onaylanmasi, cesaretlendirilmesi ve dviilmesi ihtiyaci olusur.

Performans degerlendirme kisi i¢in 6nemli bir ihtiya¢ oldugu kadar kurumlar i¢in de bir
ithtiya¢ unsurudur. Ciinkii kurumlar ¢aliganlarmin basar1 ve basarisizliklarini gorerek

ilerideki ¢alismalarmi diizenleyebilirler.
Performans degerlemenin yararlarini ii¢ sekilde inceleyebiliriz:
2.3.1. Degerlendirenler (Yoneticiler) Acisindan Yararlari:

e Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve birimlerinin

performanslar1 gelisir,
e Astlar ile iligkileri olumlu yonde gelisir,

e Astlarin giiglii yonleri belirlendiginden gelismesi gereken yodnlerinde onlara

yardimci olur,
e Astlarini degerlendirirken kendi giiclii ve gii¢siiz yonlerini de tanirlar,
e Astlar1 yakindan tanima olanagi dogdugu i¢in yetki devri kolaylasir,
e Yonetsel becerileri gelisir, bu becerileri uygulayabilecekleri kosullar olusur.
2.3.2.Degerlendirilenler (Astlar) Acisindan Yararlari:

e Kendilerinden neler beklendigini ve performanslarinin nasil degerlendirildigini

ogrenirler,

e Giiclii ve zayif yonlerini 6grenirler,
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e Isletme icindeki rol ve sorumluluklarini daha iyi kavrarlar,

e Performans degerleme sonucu edindikleri olumlu sonug¢tan sonra kendilerine

gilivenleri artar.
2.3.3.0rganizasyon Acisindan Yararlar:
e Etkinligi ve kar1 artar,
e Hizmet ve liretimin kalitesi gelisir,
e Egitim ihtiyac1 ve biit¢gesi daha kolay ve daha dogru belirlenir,

e Insan kaynaklar1 planlamasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bicimde elde

edilir,
e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,
e Kisa donemli beseri ihtiya¢larin giderilmesinde esneklik saglanir( Hanger,2001).
2.4. Performans Degerlemenin Tasimasi Gereken Ozellikler

Performans degerleme siireci, etkinlik ve verimlilik acisindan olduk¢a 6nemli bir
siirectir. Ciinkli yapilan degerleme sonucunda isgorenlerin tatmini veya tatminsizligi
ortaya ¢ikacak, bu da isletmeyi dogrudan etkileyecektir. Bu nedenle performans

degerleme yontemlerinin gegerlilik ve giivenirlilik esaslarina uymasi gerekir.
2.4.1. Giivenirlilik

Performans degerlemede giivenirlilik; kosullar ayn1 oldugunda farkli degerlendiricilerle
ayni kisinin ya da bir degerlendiricinin ayni kosullarda bir kisiyi bir¢ok kez
degerlendirmesi sonucunda ayni sonuca ulasmasi anlamindadir. Yani bir tutarlilik s6z
konusudur. Bir¢ok degerlendirme yonteminde gilivenirlilik derecesinin arttirilmasi igin
ayni isgOrenin birden fazla yOnetici tarafindan degerlendirilmesi s6z konusudur.
Boylece farkli degerlendiriciler arasinda tutarlilik aranmakta ve degerleyenden
kaynaklanan hatalar elimine edilmeye calisilmaktadir. Ancak bdyle bir durumda da
degerleme yapacak her bir yoneticinin degerlenecek iggdreni tam anlamiyla tanimamasi

riski ortaya ¢ikmaktadir.
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2.4.2. Gegerlilik

Performans degerlemede gecerlilik; degerlendirme sonuglari ile degerlendirilen kisilerin
organizasyon amagclarna katkilarindaki farkliliklar — arasindaki iliski olarak
tanimlanir(Hanger,2001). Degerlendirme sonucu ortaya c¢ikan bireysel performans
farkliliklari, isletme amaclarma yaptiklar1 katkilar oranminda farklilagiyorsa bu

degerlemenin gecerliliginden bahsedilebilir.
2.4.3. Pratiklik

Isletmeler, uyguladiklari performans degerleme yontemlerinin kendileri igin hem dogru
ve net sonucu vermesini hem de fazla zaman almamasini arzu etmektedirler. Bu nedenle
performans degerleme yontemleri i¢cinde en pratigi, diger yontemler i¢inde tercih edilme
sebebi olacaktrr. Olgiimde kullanilacak kriterlerin ise standart ve anlasilir olmasi

yoneticilere kolay goziikecektir.
2.4.4. Adalet

Isgorenler yapilan degerlemeler sonucu aldiklar1 sonuclarm adil olduguna inanmalidir.
Clinkii adil olduguna inanmadiklar1 yontemin uygulanmasina da izin vermeyeceklerdir.
Yapilan arastirmalar da isgérenlerin degerleme yontemlerini adil olarak algilamalarinin
glic oldugunu gostermistir. Ciinkii her birey kendi performansin yiiksek olarak ya da en

azindan ortalamanin istiinde degerlendirmektedir.
2.5. Performans Degerleme Siireci

Performans degerleme sistemini kurmak ve bu sistemi etkin bir sekilde kullanmak kolay
degildir. Isletmenin yapisma ve kiiltiiriine en uygun sistemi se¢mek, kurmak ve

kullanmak uzmanlik gerektiren bir eylemdir.

Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi icin Oncelikle belli bir siirecin
baslatilmas1 ve on caligmalarin yapilmasi gerekir. Bu nedenle daha baslangicindan
itibaren performans degerleme sistemi bir takim faaliyetlerden olusan bir siire¢ olarak

kabul edilir.
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Performans degerleme siireci su asamalardan olusur:

2.5.1. Degerleme ortaminin hazirlanmasi ve degerleme kriterlerinin belirlenmesi
2.5.2. Degerleme standartlarinin belirlenmesi

2.5.3. Degerleme periyodlarmin belirlenmesi

2.5.4. Degerleyicilerin belirlenmesi ve egitimi

2.5.5. Degerleme yonteminin belirlenmesi

2.5.6. Degerleme sonuclarmin geri bildirimi

2.5.1. Degerleme Ortaminin Hazirlanmasi ve Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans degerlemesinin basarili sonuglar verebilmesi i¢in Oncelikle gorev ve is
analizinin yapilmis, i ve gorevlerin tanimlanmis olmas1 gerekmektedir. Bu anlamda
isletme ortami hazir hale getirildikten sonra kriterlerin secilmesi gerekir. Kriterlerin

seciminde dikkat edilecek unsurlar sunlardir:
e Kiriterler igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine gore belirlenmelidir.
e Kiriter se¢iminde ig verimiyle birlikte igsgdren davraniglar1 da dikkate alinmalidir.
e Kiriterler agik ve anlasilir olmalidir.

e Kriter sayisinin belli bir sinir1 olmali ve 10°’u ge¢gmemelidir (Sabuncuoglu,

2000).
2.5.2. Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

Performans standartlar1 hem {istler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi igerir. Birincisi; neyin
yapilmasi gerektigidir. Bu da kisinin yapmakla sorumlu oldugu gorevleri igerir. ikincisi
ise; nasil yapilmasi gerektigidir. Performans standartlar1 bu ikinci soruyu yanitlar.
Degerleme standartlar1 kalite, maliyet, zaman ve miktar gibi dl¢iilebilir degerlerden
olusur. Bu konularda belirlenecek standartlar isletmenin onceki yillarda elde ettigi
verileri, ig etiidleri sonuglari, sektor uygulamalar1 ya da 6rnek alinan isletmelerin
kullandiklar1 standartlar olabilir. Ancak her durumda gergekci ve ulasilabilir 6zellikte

olmas1 gerekir.
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2.5.3. Degerleme Periyodlarinin Belirlenmesi

Performans degerleme, sistematik olarak belirli siirelerde yapilan bir uygulama oldugu
icin siirelerinin belirlenmis olmas1 gerekmektedir. Clinkii degerlemeyi yapacak kisilerin
gerekli on caligmalar1 yapmalari, iggorenlerin kendilerini gelistirmeleri ve degerlemenin
saglikl1 olabilmesi i¢in siirenin dnceden biliniyor olmasi gerekir. Ayn1 zamanda sartlar
degismedikce esit araliklarla degerlemenin yapilmasi gerekir. isletmenin degerleme
stireleri igin ve iggorenlerin niteliklerine gore haftalik, aylik, ii¢ aylik, alt1 aylik ve yillik
seklinde olabilir. Ancak uygulamada genellikle yillik olarak degerleme yapilmasi tercih

edilmektedir (Ugur,2003).
2.5.4. Degerleyicilerin Belirlenmesi ve Egitimi

Degerlemenin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi ile secilen degerleme yontemi
arasinda yakin bir iliski vardir. Ciinkii degerlemeyi yapacak kisi ya da kisilerin o
konuda egitimli olmas1 gerekir. Bu asamada degerlemecilerin yetistirilmesine agirlik
verilir. Kullanilacak degerleme yontemlerine iligkin kriterlerinin  tanitilmasi,
kavramlarm agiklanmasi, degerleme formlarmin kullanilmasi ogretilerek degerleme
esnasinda yardimci olacak bilgiler verilmeye calisilir. Bu amagla egitici toplantilar
diizenlenir ve 6zellikle degerlendirme esnasinda objektif davranma, duygusal nedenlerle
yanlis degerlendirme yapma ve Onyargilardan siyrilma Onerilir. Ciinkii bu degerleme

degerlemeciler i¢in de bir otokontrol niteligi tasimaktadir.
2.5.5. Degerleme Yonteminin Belirlenmesi

Performans degerlemede kullanilan birgok yontem ve teknik icerisinde igletmeler kendi
yap1 ve 6zelliklerine gore en uygun olan1 segcmek zorundadirlar. Bu 6zelliklerin yaninda
kullanilacak teknik veya yOntemlerin maliyeti, siliresi ve degerlemeden beklenen
amaglar da etkili olmaktadir. Yontem konusunda degerlemeye tutulacak isgorenlerle ya

da onlarm temsilcisi sendika ile de anlagsmaya varilmis olmak gerekmektedir.
2.5.6. Degerleme Sonuclarinin Geri Bildirimi

Performans degerlemesinde basar1 kazanmak i¢in alt ve orta basamakta yer alan
yoneticiler ile iist diizeydeki yOneticiler arasinda yeterli diizeyde bilgi alis verisinin

olmas1 gerekir. Bu amacla zaman zaman toplantilar diizenlenir, amaglar belirlenir ve
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performans degerlemenin 6nemi vurgulanmaya calisilir. Yapilan bu toplantilarla ilgili
olarak kendilerini ilgilendirdigi olclide isgorenlere de bilgi verilmesi elde edilecek
basar1 acisindan 6nemlidir. Performans degerlemeyle elde edilen sonuglar ilgili kurullar
ve yonetim kademelerinde degerlendirildikten sonra her bir calisana da kendi
performans sonuglar1 bildirilir. Buradaki amag ¢alisanlarin eksik yonlerini gormelerini

ve gelismelerini saglamaktir (Ugur,2003).
2.6. Performans Degerleme Yontemleri

Organizasyon icerisinde bireylerin performanslarini degerlendirmek tlizere gelistirilmis
pek cok yontem vardir. Bu yontemler bazi kaynaklarda Bireysel Degerleme Teknikleri
ve  Karsilastrmali  Degerleme  Teknikleri  olmak  iizere  iki  gurupta
incelenirken(Yiiksel,2003:188), baz1 kaynaklarda ise Klasik Yontemler ve Cagdas
Yontemler olarak iki gurupta incelenmektedir(Ugur,2003).

Bireysel Degerleme Teknikleri; Grafik Yontemi, Uygun Ciimle Sec¢imi Yontemi,
Zorunlu Se¢im Yontemi, Kritik Olaylar Yontemi, Serbest Anlatim Yontemi, Amaglara
Gore Yonetim olarak degerlendirilirken Karsilagtirmali Degerleme Teknikleri ise; Basit
Karsilastirma Yontemi, Zorunlu Dagitim Yontemi, Basar1 Olgegi Yontemi olarak

siniflandirilmaktadir.

Bu c¢aligmada kaynaklarin daha ¢ok iizerinde durdugu diger ayrim olan Klasik

Yontemler ve Cagdas YOntemler ayrimi incelenecektir.
2.6.1. Klasik Performans Degerleme Yontemleri
2.6.1.1. Grafik Degerleme Teknigi

Gilinlimiize kadar ulasan en eski degerleme teknigidir. Uygulamasi kolay ve basit

oldugundan ¢ok fazla tercih edilen bir yontemdir.

Bu yontemde sol tarafinda degerlendirilecek kriterlerin, sag tarafinda ise degerleme
notlarmin bulundugu iki ana siitun bulunur. Degerleme notlarinin oldugu tarafta istege
gore “cok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli, ¢ok yeterli” siitunlar1 ya da “pekiyi, 1iyi,
orta, zayif cok kotli” gibi siitunlar bulunur. Degerlendiriciden kriterlere gore bireyi
degerlemesi istenir. Bu yontemle hem her iggdérenin basart durumu ayni tablo i¢cinde

goriilebilir, hem de degerlenecek Ozelliklerin siralanmis olmasi nedeniyle gelisigiizel
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degerlemenin Oniline geg¢ilmis olur. Uygulama kolaylig1 nedeniyle daha ¢ok tercih
edilmesine ragmen degerlendiricilerin daha ¢ok “orta” not verme egiliminde olmasi

nedeniyle bu yontemin giivenilirligi tartigiimaktadir.
2.6.1.2. Karsilastirma Yontemi

Grafik Degerleme Teknigi’nin orta not verme egilimini gidermek amaciyla gelistirilmis
bir tekniktir. Basit siralama ve ikili karsilagtirma olmak tizere iki tiir uygulamasi vardir.
Basit siralama yonteminde yoneticiden isgOrenleri en basarilidan en basarisiza dogru
siralamasi istenir. Bu teknik yirmi kisiden az olan guruplara uygulanabilir. Ancak her ne
kadar en 1yi ve en kotii kolay saptansa da ortada kalanlarin siralanmasi oldukga zordur.
Bu yontemin bir baska sekli de bir ortalama alinarak yapilir. Burada isgorenler 1/3

oraninda belirlenir ve “ortalamanin alt1, orta ve ortalamanin {istii” olarak degerlendirilir.

Ikili Karsilastirma Teknigi’nde ise ydnetici calisanlarindan birini “anahtar kisi” olarak
saptar ve diger calisanlar1 bu anahtar kisideki niteliklere gore karsilastirir. Burada isi
yapabilmek icin gerekli olan yetenek oOlciiliir. Bu karsilastirma tiim personel igin
tekrarlanir. Olduk¢a zaman alan bir tekniktir. Ciinkii degerlendirilen sayisi arttikca

degerlendirme isi uzar ve karmasiklasir.

Asagida 6rnegin sekizer kisilik olusturulmus bir tablo yer almaktadir.

Tablo 4: ikili Karsilastirma Tablosu

1 2 3 4 5 6 7 8
1 + - - - - + +
2 - - - - - - -
3 + + + + - - +
4 + + - + + + +
5 + + - - - - -
6 + + + - + + +
7 - + + - + - +
8 - + - - + - -

Kaynak: Sabuncuoglu (2000:172)
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2.6.1.3. Dereceleme Yontemi

Grafik Degerleme Teknigi ve Karsilastirma Yontemi’nde isgorenlerin basar1 durumu;
bilgisi, becerisi, kabiliyeti, ise uyumu ve sorumluluk bilinci gibi kriterler agisindan
genel olarak degerlendiriliyordu. Bu yontemde ise calisanlar her bir kritere gore ayri
ayr1 ele almarak degerlendirilmektedir. Degerlemeci bu kriterleri ayr1 ayr1 degerlendirir,
daha sonra bir {list yOneticinin onayina sunar. Gerekirse iist yoneticiyle degerleme
iizerine goriiserek kisisel fikirlerini iletir. Dereceleme tablosundaki her kriter kendi
icinde “cok yetersiz, yetersiz, normal, yeterli ve ¢ok yeterli” gibi derecelere ayrilir.
Isgdrenin durumu bu kriterlere gore isaretlenerek genel basar1 durumu elde edilir( Tablo
5). Is degerlemede oldugu gibi burada her kritere 100 iizerinden puanlar verilip bunlarm
derecelere dagitilmasiyla da performans degerlendirme puan yoluyla yapilabilir (Tablo

6).

Tablo 5: Derecelendirme Tablosu

Isgérenin Ad1 Soyada: Degerleme Sonucu:
Boliimii: Dikim Atolyesi | Isi: Dikim Isciligi i1k Amiri:
Degerlemeyi Yapan: Degerleme Tarihi:

Isin Kisa Tamim: Sanayi tipi dikis makinesi basinda oturarak parga halinde gelen

kumaslarm belli modellere gore dikilmesi

Basari kriterleri | Cok Yetersiz Normal Yeterli Cok Yeterli

Yetersiz

Is Bilgisi

Beceri

Ise Uyum

Sorumluluk

Bilinci

Kaynak: Ugur (2003:227)
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Tablo 6: Puanlanmis Derecelendirme Tablosu

Isgérenin Ad1 Soyadu: Toplam Puan:
Boliimii: Isi: Ik Amiri: ikinci Amiri:
Unvan: Degerleme Tarihi:

Isin Tanimu:

Kriterler % | Dereceler Degerleyenler

1 2 3 4 5 1.Amir | 2.Amir

Is Bilgisi

Beceri

ise Uyum

Sorumluluk

Bilgisi

Toplam Puan

Degerleyen Degerleyen Onaylayan
( 1. Amir) (2. Amir) (Genel Miidiir)

Kaynak: Ugur (2003:227)
2.6.1.4. Zorunlu Se¢cim Yontemi

Bu yontem diger lic yontemde degerleyenlerin isgorenlere genellikle yiiksek puan
vermeleri ve bunun sonucunda da gorevlerinde ylikseltilmesi gereken isgdrenlerin
seciminde zorlanilmasi nedeniyle gelistirilmistir. Bu yontemde degerleme uzmanlar1 ya
da son degerleyiciler tarafindan isgdrenleri ¢esitli yonleriyle tanimlamaya yarayacagi
diistiniilen kisa climleler olusturulmustur. Bu ciimlelerin olusturdugu form, degerleyici
tarafindan isgdreni en ¢ok tanimladig diisiiniilen climleler se¢ilerek doldurulur. Her bir
climle gurubunun puani ve etkinlik derecesi daha Onceden isin niteligine gore
belirlenmis olup pesin yarginin engellenmesi amaglanmistir. Bununla beraber
climlelerin karsilig1 olan puanlar1 yalnizca personel uzmanlar1 bilmekte, degerleyici

bilmemektedir.
2.6.1.5. Kritik Olay Yontemi

Yontem genellikle rutin isgdéren faaliyetlerinin degerlendirilmesi yerine isgdrenin

yaptig1 olaganiistii olumlu ya da olumsuz davranislarin tespit edilmesi ve degerlemenin
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sadece bu kritik ya da ilgin¢g olaylarin temel alinarak yapilmasi esasina dayanir.
Oncelikle kalite kontrolii, isgoren denetlemesi, orgiitleme faaliyetleri gibi ¢esitli
degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz
davranislarin neler olabilecegi saptanir. Degerleme siiresinde degerleyici her bir
kategorideki olaganiistii 1yi ya da kotii davranislar1 olus aninda kaydeder ve bu kayitlar
belli slire sonunda degerlendirilir. Yontemin yarar1 konularin zamanla unutulmasimni ve

oneminin yitirilmesini 6nlemesidir(Yiiksel,2003).

Bu yontemle kritik olay adi verilen dikkat ¢ekici isler onemli bir hizmetin yapilmasi
gibi olumlu yonde olabilecegi gibi zarar verici bir islem gibi olumsuz yonde de
olabilmektedir. Hangi yonde olursa olsun kritik olaylar yoneticiler tarafindan zamani ve
sekli kim tarafindan gergeklestirildigi not edilir ve bdylece performans degerlemede
bunlarin dikkate almmasi saglanmis olur. Bu yontem performans degerlemenin
etkinligini arttirr.  Ancak isgorenlerin siirekli izlendikleri hissini uyandirdigi icin

psikolojik rahatsizliklara neden olabilmektedir(Ugur,2003).

Tablo 7: Kritik Olay Tablosu

Orgiitsel Sorunlara Duyarhhg:

e Sorunlar géremedi. e Sorunlarin  dogacagm  dnceden
e Sorunlarin nedenlerini &Gnemsemedi. sezebildi.
e Sorunlarin kaynagina inemedi. e Sorunlarin  nedenleri  {izerinde
onemle durdu.
e Sorunlarin kaynagina inerek ¢dziim
arad.
Tarih Secenek | OLAY Tarih Secenek | OLAY
12.4.80 | C Ozel bir duyurunun | 25.5.80 | C Kisisel cabalariyla
gecikmesine neden firinda yangin
oldu. ¢ikmasini onledi.
Aciklama: Cok onemli Aciklama: B yiiksek
ve Ozel ulakla gelen arizayl herkesten onc
duyuruyu zamaninda verdi ve kendisini t
ilgililere bildirmedi. yangin ¢ikmasini 6nledi

Kaynak: Sabuncuoglu (2000:179)
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2.6.1.6. Alan incelemesi Yontemi

Bu yontem genellikle isletmelerin Insan Kaynaklar1 Y&netimi uzmanlarinca
gerceklestirilir ve form ya da grafik kullanilmaz. Bu yontemde uzman, isgdreni isi
basinda gozlemlerken ayn1 zamanda yOneticisine sorular sorarak iggdrenin performansi
hakkinda bilgi toplamaya calisir. Elde ettigi bu bilgileri bir degerlemeden gecirerek

performans degerini bulmus olur(Ugur,2003).
2.6.2. Cagdas Performans Degerleme Yontemleri
2.6.2.1. Amaglara Gore Yonetim Yaklasimi

Bu yaklasim Peter Drucker tarafindan bir planlama yaklagimi olarak ortaya atilmis bir
yonetim felsefesidir. AGY, yOnetici ve astlarin objektif, dlgiilebilir ve taraflarca kabul

edilebilir amaglarini birlikte belirledikleri sorumluluk alanlarini ve ulagacaklar1

sonuglar1 birlikte kararlastirdiklar1 ve belirli donemlerde bu amaclar dogrultusunda ne
kadar sonucun gerceklesip gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir siiregtir.
AGY’nin degisik kullanim alanlar1 vardir. Bunlar; planlama teknigi, amaglarin
belirlenmesine astlarm katilimini sagladigi, onlara bir yonelim kazandirdigi ve nesnel
geri bildirim sagladig1 icin bir giidiileme teknigi, yonetici ve astlarin bir araya gelerek
ortaklasa belirledikleri amaglar yoniindeki gelismeyi birlikte degerlendirdikleri i¢in bir
basar1 degerlendirme teknigi ve oOrgilit degistirme ve gelistirme teknigidir(Can ve

dig.,2001).

Amaglar; tiretim miktari, kalitesi, maliyeti, satis miktarlari, karlilik, miisteri sikayeti gibi
konularda sayisal Ol¢iimlere dayandirilarak belirlenir. Yontem, belirlenen amaglara
ulasma ihtiyac1 ile calisanlarin katki yapma ve kendini gelistirme ihtiyacini

biitlinlestirmeyi amaclar(Ugur, 2003).

AGY’in basaris1 Orgiitiin  genelinden en kiigiik birimlerine kadar amaglarin

belirlenmesine bagli oldugundan su niteliklere sahip olmas1 gerekir:
e Somut ve dlgiilebilir olup, genel kavramlardan kaginmali,
e Siire, nitelik ve miktar agisindan kesinlik gostermeli,

e Gergekei olmaly, eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilir olmalidir(Yiiksel,2003).
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Tablo 8: Ornek AGY Degerlendirme Raporu

Amaclar seti Amaclar Gergceklesmeler | Basari(%)
Satis randevular1 sayis1 100 104 104
Miisteri sayisi 20 18 90

A lriniini  stoklayan | 30 30 100
toptanct sayis1

A Urlniiniin satis1 10000 9750 92.5

B {irtiniiniin satis1 17000 18750 110
Miisteri sikayetleri 35 11 66 2/3
Istirak  edilen  satis | 4 2 50
kurslar1

Satis raporlar1 sayisi 12 10 80

Kaynak: Yiiksel (2003:191)

Bununla beraber AGY ’nin yararlar1 soyle siralanabilir:
e (alisan ile degerleyici degerleme stirecine birlikte katilir,

e Degerlemenin odaginda c¢alisanin kisisel ozellikleri degil, spesifik amaclar

vardir,

e Geleneksel yontemler performans sergilendikten sonra isleme konurlar. Oysa
AGY de islemler performansin ortaya konmasindan 6nce baslar, bu nedenle

calisan istenen sekilde yonlendirilebilir,

e lsgdrenin kisisel sorumluluk alanlarini ortaya koyar ve gercek katkilarinin

Ol¢iilmesini kolaylastirir,

e lIsgdrenin isine anlam kazandirarak motivasyonu saglanir ve basari ihtiyacini

canlandirir,
e Daha etkin denetim saglar ve iletisimi gelistirir,
e Ara basamak yoneticilerinin gelisimine yardimeci olabilir,

e Beklenen performansin calisanlarca daha 1iyi anlasilmasma yardimeci

olur(Sabuncuoglu,2000).
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AGY ’nin yararlarinin disinda sakincasi ise; degerleme siirecinde astlarin ve iistlerin yer
almasindan dolay1 yogun bir ¢aba ve zaman harcamanin séz konusu olmasidir. Ayrica
belirlenen amaglarin sadece ne kadar oranda basarildigina bakilip nasil basarildiginin
gdz ard1 edilmesi de yontemin eksik bir yoniidiir. Isletmenin alt kademelerinde
amaglarin gerceklestirilmesi daha kolayken iist kademelere ¢ikildik¢a hiyerarsiden
dolay1 somutlasma kolay saglanamamaktadir. Orgiitiin alt kademelerindeki birimlerin

ne kadar yeterli oldugu da tartisma konularindandir.

Tim bu smirlamalarina ragmen AGY diger degerlendirme yontemlerine gore daha

objektiftir. Ayrica ¢agdas yonetimin 6ngdrdiigii katilmali yonetimi de desteklemektedir.
2.6.2.2. Degerleme Merkezi Yontemi

Bu yontem ozellikle yoneticileri baz alir. Personelin gelecekteki potansiyelini analiz
etmeye calisir. Hizmet i¢i e8itim ve personel se¢cme amaglariyla da kullanilir. Bu
yontem ile belirlenen personel gurubu, “degerleme merkezi” adi verilen bir ortamda
cesitli isletmelerini ¢6zme amaciyla toplanir. Bu gurubun yoneticisi yoktur. Cesitli
calismalar sonucu toplanan bilgiler ile kisilerin gelecekteki performanslar1 hakkinda
tahminler yapilmaktadir. Degerleme merkezi yOnteminin, kisilerin gizli kalmis
ozelliklerini ortaya ¢ikarmasi ve iletisim ile isbirligi yeteneginin degerlenmesine imkan
vermesi gibi olumlu yonlerine ragmen pahali ve zaman alic1 olmasi gibi olumsuzluklari

da vardir.
2.6.2.3. Psikoteknik ve Psikoanaliz Yontemi

Bu yontem de genellikle yoneticilere uygulanir. Bunun nedeni; daha pahali ve uzun
zaman almasidir. Bu yontemde isletmede gorevli olan ya da digsaridan gelen
psikologlarca degerlemesi diisliniilen kisiler degerlenir. Cesitli testler ya da ikili
goriismeler yoluyla elde edilen bilgilerle kisilerin psikolojik davraniglari, zihinsel ve
duygusal yonleri incelenir. Yapilan incelemeyle ise personelin gelecekteki performansi
tahmin edilmeye calisilir. Personelin isin ve isletmenin gelismesine uyum saglayip
saglayamayacagi, isletme kiiltiiriiyle uyusup uyusamayacagi tahmin edilmeye

calisilir(Ugur,2003).
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2.6.2.4. 360 Derece Geri Bildirim Yontemi

Bu yontemde c¢alisan, yoneticiler, astlar, miisteriler, arkadaglar gibi her yOnden
incelendigi i¢in 360 derece olarak nitelendirilir. Burada amag; calisanin dogrudan ya da
dolayli bir rapor araciligiyla degerlendirilmesi ve performansinin ¢ok yonlii olarak
ortaya konulmasidir. Bu yontem, tiim is iligskilerinde calisganin ne kadar basarili
oldugunu ortaya koyar. Calisan hakkindaki bilgilerin ¢alisanin ¢evresindeki herkesten
toplanmasindaki amag¢ ise; ¢alisan davramiglarini yargilamaktan cok tanimlamaya
yonelik olmasini saglamaktir. Oncelikle etkili bir is performansi igin gerekli beceri ve
davranislarm yer aldig1 bir anket formu hazirlanir. Daha sonra calisanin 6nerdigi ve
icinde arkadaslari, astlar1 ve miisterilerinin de oldugu isim listesinden yonetici
tarafindan bir gurup secilerek hazirlanan anket formlarmin doldurulmasi yoluyla
calisanin performansinin degerlendirilmesi istenir. Elde edilen sonuclarla isgdren
performansi belirlenmis olur. Bu sekilde isgdrenin de giiclii ve zayif yonlerini gérmesi
saglanir. Bilgi ve egitimin eksik kalmasi, ¢alisan ve is hakkinda yeterli olup olmayan

herkesin goriis belirtmesi, bu yontemin eksik yonleridir.
2.6.2.5. Balanced Scorecard (Kurumsal Karne) Yontemi

Bu sistem, isletmelerde ge¢misteki elde edilmis verilerden yararlanarak gelecek igin
strateji belirlemeyi amaclar. Sistem miisteri odakli olmayi, ortaklar1 memnun etmeyi,
calisanlar1 tatmin ve gelistirmeyi bir strateji biitiinliigii i¢inde diisiinmekte ve bunlar
arasinda dengeli bir iligkiyi gézetmektedir. Bu nedenle yoneticilere, ortaklara ve tiim
calisanlara isletmenin vizyonu, misyonu ve stratejisi agikca anlatilmali ve
benimsetilmelidir. Balanced Scorecard da bu stratejilerle amaclanan hedeflere ne 6lglide
yaklagildigin1 6lgmeye c¢alisir. Bu yOntem, strateji, vizyon ve misyon gibi soyut
kavramlar1 Olciilebilir hedeflere doniistiirmesi, hedefler arasinda denge gozetmesi ve

takim ruhunu tesvik etmesi yoniiyle gelismelere uygundur(Ugur,2003).
2.7. Performans Degerlemede Karsilasilan Sorunlar

Personel degerlemesiyle ¢alisanlarmm i3 basarma durumu degerlendirilmektedir.
Degerleme sistemi ne kadar miitkemmel olursa olsun degerlemeyi yapan ve degerlemesi

yapilacak olan insan oldugu i¢cin mutlaka ortaya hatalar ¢ikacaktir. Bu konuda en az
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hatayla degerleme yapmak icin karsilagilacak sorunlar hakkinda bilgi sahibi olunmasi

gerekmektedir(Ozgen ve dig.,2001).

Performans degerleme konusunda en ¢ok degerleyici hatalarina rastlanmaktadir. Bu

sorunlar sOyle siralanabilir:
2.7.1. Hale Etkisi

Hale etkisi, degerleyicinin degerlenen personelin belirli bir is alanindaki
mitkemmelligine bakarak diger alanlarda da oldugundan yiiksek degerlendirmesidir.
Hale etkisi ters yonde de gercgeklesebilir. Yani belirli bir ig alaninda basarisiz olan bir
personel diger alanlarda da basarisizmis gibi degerlendirilebilir. Ayrica bir personel igin
bir¢cok yoniinde basarili oldugu halde tek bir yondeki basarisizliginin ortaya ¢ikarilmasi
durumu da s6z konusudur. Bu duruma “ boynuz etkisi” denir. Bu personelin basarili
oldugu konularda daha diisiik degerlendirilmesine neden olur. Bu tiir hatalar personelin

gelismesini engeller(Can ve dig.,2001).
2.7.2. Merkezi Egilim Hatasi

Degerleyicinin degerleme kapsamindaki tiim iggdrenleri ortaya yakin basarili olarak
degerlendirmesidir. Bu tiir hataya daha ¢ok degerleme alani genis ve isgoren sayist ¢ok
olan degerleyiciler sebep olur(Ugur,2003). Merkezi egilim hatas1 bos kadrolara terfi ve
transfer kararlarinin yanlis olmasi sonucunu doguracagi i¢in degerlemecinin bu hatadan

miimkiin oldugu oranda ka¢inmasi gerekir.
2.7.3. Asir1 Olumluluk ve Olumsuzluk

Baz1 degerlemeciler herkesle iyi olmak, kotii olmamak diisiincesiyle degerleme
esnasinda herkese yiiksek puan vererek asir1 olumlu davranista bulunurlar. Bazi
degerlemeciler ise asir1 kat1 ve olumsuz davraniglar i¢inde olurlar. Bu durumda iyi
degerlenmesi gereken isgoren daha diislik, zayif degerlenmesi gereken isgoren ise daha

yiiksek degerlemeyle karsilasabilir(Ozgen ve dig.,2001).
2.7.4. Kisisel Onyargilar

Baz1 kisiler cesitli konulardaki oOnyargilarin1 performans degerlemesi sirasinda da

yansitirlar. Ozellikle de degerlendiren ile degerlenen arasindaki gegmisteki iliskileri ve
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yas, cinsiyet, din, ik gibi dnyargilarin olustugu dzellikler en genel drnekleridir. Isletme
icinde bu konuda yapilabilecek bir diger hata ise organizasyonun bir birimi ya da
calisanlarin bir gurubu i¢in onyargili davranmaktir. Bu gibi durumlarda degerlendirici,
isgorenlerin  bireysel performansmna agirlik vererek bu tir hatalarm  Oniine

gecebilir(Hanger,2001).
2.7.5. Kontrast Hatalarn

Arka arkaya gerceklestirilen degerlemelerden sonra degerlemeci, bir dnceki verdigi
puanin etkisinde kalarak bir sonrakine de yakin bir puan verdiginde kontrast hatasi
ortaya ¢ikar. Bu durum adaletsiz bir degerlemeyi dogurur. Diger bir deyisle her bir ast

kendinden 6nce degerlenen kisinin aldig1 puandan etkilenir(Ugur,2003).
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3. BOLUM: OGRENEN ORGANIZASYON ANLAYISININ
PERFORMANS DEGERLEME SISTEMINE ETKISI
KAPSAMINDA BiR ORNEK OLAY

3.1. Arastirma Yapilan isletmenin Tanitim

1996 yilinda Adapazar1 Pamukova’da kurulan tesis, Tirkiye’deki biiyiik bir gida
markasinin iiriinlerinin iiretimini yapmaktadir. Bu firma bugiine kadar 130 milyon ABD
Dolar1 tutarinda yatirim gercgeklestirmistir. Firma toplamdal5 marka ve 500 cesit {iriin
iiretiliyor. 2004 ISO degerlendirmesine gore 58. sirada yer alan firma, 1600ton/giin siit
isleme kapasitesi ile 12 tilkeye; Ortadogu iilkelerine ve ABD’ye ihracat yapmaktadir.

Bununla beraber firmanin en kapsamli kalite belgelerinden olan BRC’ ye (British Retail
Consortium) sahip oldugu vurgulanmalidir. Ayrica firma, son teknolojileri, yiiksek

yatirim maliyetlerine katlanarak Tiirkiye ye getiren ilk firmalardan olmustur.
3.1.1. isletmenin Vizyonu

Isletme, her insanm, hangi iilkede yasarsa yasasin, giizel bir cocukluk ge¢irme hakkma
sahip olduguna inanmaktadir. Bu amagla kalkinmis toplumlardaki ¢ocuklarin sahip
oldugu tiim f{riinleri 6nce Tirk insanina, sonra da tiim diinyaya sunmayi
hedeflemektedir. Uriinlerini her zaman ulasilabilir kilmay1, kiigiik mutluluklarin biiyiik
farklar dogurdugunun farkinda olmayr amaglamaktadir. Kazandigini siirekli isine
yatirmayi, siirprizlerle dolu bir marka olmayr hedeflemektedir. Isletme, markasimni
toplumun hafizasinda lezzet, saglik ve beslenme kavramlariyla 6zdeslestirmeye

calismaktadir. Bu isletme ancak bu sekilde basarili olacagina inanmaktadir.
3.1.2. isletmenin Misyonu

Isletmenin misyonu her bdlgede ve her kategoride liderligi saglayabilmektir. Bunun
icin ise suirekli gelisim ve yenilik yaparak saglikl iirlinler liretmeyi benimsemislerdir.
Isletme, ait oldugu toplumun ihtiyaclarmmn farkinda oldugunu ve bu ihtiyaclari
karsilayacak iiriinleri son teknolojiyi kullanarak, kalite ve hijyenden asla 6diin

vermeden miisteri memnuniyetini saglamay1 amagladigini belirtmektedir.
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3.1.3. Isletme icin SWOT Analizi
Tablo 9: Arastirma Yapilan isletme i¢in Olusturulan SWOT Analizi Tablosu

GUCLU YANLAR ZAYIF YANLAR
o Teknik bilgi ve yetkinlik ile yeni teknolojilere Kendi market zincirlerinin olmayisi
° a\‘(g;lﬁtknolojilere aciklik Hammadde kaynaklarmin iiretici ve
o Teknolojiyi benimseme ve uyarlama yetenegi dagiticilarmin fiyat arttirma istegi
o Ise baglilik Siirekli ik vi 1 bast icind
o Tiirkiye iginde marka bilinirligi irekli yenilik vizyonuna ulagsma ¢abast iginde
o Tirkiye’nin en biiyiik tesisinde gergeklestirilen artan Ar-Ge maliyetleri
° ggitillrlnverme digi bir Kalite anlayist Aile sirketlerinin kurumsallagsma sorunlar1
o  Gigli bir Ar-Ge desteginin olmasi Universite-sanayi-arastirma kurumu
o Ulkenin en ug satis noktasmna kadar giden gida <birlizinin vetersizlii
dagitim teskilatinin varligi 1sorriiginin yetersizigl
o Geng isletme yapisina sahip olmanin getirdigi Tletisim eksikligi
Qinamizm Tepkisel d
o Uretim potansiyelinin varlig1 CpiIsel davranty yapist
o Yetismis insan giicliniin varligi
o Uretim asamalarinda isbirligi
o Miisteri odaklilik
o  Gelisen bir kalite bilinci
o  Girisimcilik ruhu ve egilimi
FIRSATLAR TEHDITLER
o Tirkiye biitiin Avrupa’y1 doyuracak Ulkemizdeki tarimsal yap1 ve firma
potansiyele sahip bir konumda (Diinyada, biiyiikliikleri dikkate alindiginda, teknoloji
niifus giderek artmasina ragmen, tarimsal kullanimmin arzu edilen seviyede olmamasi ve
iirtinler i¢in kullanilan alanlar giderek kullanilan girdilerden yeterli verim
azalmakta.) alinamamasi.
o Tirk halkmin siitlii tiriin tiiketim aligkanligi Tiiketilen gidanin tigte ikisinin merdiven alti
¢ok fazla iiretim olmast
o Tirkiye kalabalik ve geng bir niifusa sahip Uretici bilincinin yetersizligi
o  Sektorde kayith tiretimin desteklenmesi igin AB siireci uyum sartlari
yapilan ¢alismalar ve Gida Giivenligi projesine Tiiketicinin kalite talebinin yeterli olmamasi
devletin destegi ve denetim eksikligi.
o Pazar biyiikliigiine ragmen yaristaki firmalarm AB iilkelerinden yapilan ithalat.
boslugu tam olarak dolduramamasi Pazara girme ve rekabet sartlari bakimindan
o Yasam kalitesinin artmasi ve sehirlesme Teknolojik degisimlerin pazara giriste
o Bilgiye erisimin kolaylagsmasi karsilasilabilecek engelleri azaltmasi
o Uluslararasi igbirliginin gelismesi Ekonomik istikrarsizlik
o Yabanci sermayenin ilgisi Universite-sanayi-arastirma kurumu
o Universite-sanayi-arastirma kurumu isbirligini igbirliginde eksiklikler
artirici diizenlemeler Bilgi ve teknolojinin hizla eskimesi
o Ar-Ge desteklerinin kurumsallagmasi
o Yenilik¢i ve teknoloji temelli firmalar1

ozendirici uygulamalar
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3.2. lsletmenin Eski Performans Degerleme Sistemi Ile Yeni Performans

Degerleme Sisteminin Tanitin
3.2.1. Eski PDS Tanitimi

Isletme 2004 yilina kadar 20 kriterden olusan bir PD sistemi kullanmaktaydi. Bu
kriterler 5 ana baglik altinda toplanmist1. Eski PDS de tanimi1 da verilmis olan kriterlere
personelin ne kadar yatkin oldugunu veya uydugunu belirleyebilmek amaciyla

tablolarin yaninda basar1 puanlar1 ve agiklama siitunlar1 da yer almaktaydi.
Basar1 puanlari;

1: Yetersiz,

2: Yeterlinin Altinda,

3: Yeterli,

4:1yi,

5: Cok lyi,

UO: Uygulamasi Olmayan seklinde belirlenmisti.

Degerlemeyi yapacak olan amir, bu basar1 puanlarindan personel i¢in en uygun olani
isaretleyip agiklamasini da yanmdaki siituna yapmak zorundaydi. Her siitunun altinda
ana bagliklar halindeki kriterlerin toplam degeri bulunmaktaydi. En son tabloda ise bu
ana kriterlerden alinan puanlarin genel toplami yer almaktaydi. Degerlemesi yapilan
personel, bu kriterlerden toplamda ne kadar puan aldigini gosteren bilgi formunu

gorebiliyor, ayrica iizerinde de yorum yapabiliyordu.

Bu kriterler ve kriter tanimlar1 agsagidaki tabloda gdsterilmistir:
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Tablo 10: Eski PDS Bilgi Tablosu

BILGI (KNOW-HOW)

Goreve iligkin teknik, mesleki bilginin
yeterliligi, varsa bu konudaki sorunlari, bu
BiLGIi DUZEYIi/ B AKIS ACISI sorunlarin diger faaliyet alanlar1 ile olan
iligkilerini genis perspektifle ve detayli
olarak gorebilme

Gorevle ilgili uygulama Dbilgi ve
UYGULAMA BECERISi/ COZUM | becerisinin yeterliligi ile sorunlara tarafsiz
BULABILME ve duygusalliktan arinmis, kabul gorebilir,
uygulanabilir ¢Oziimler bularak
yaklagabilme ve bunlar1 hayata
gecirebilme, gergeklestirebilme

Goreve iligkin  uzmanlik/ ihtisaslasma

UZMANLIK diizeyi, konulara hakimiyet derecesi,
ortaya ¢ikan sorunlarm Oziini
belirleyebilme
Gorevin  gerektirdigi  yabanci dil(ler)in

YABANCI DiL(LER) sozli ve yazili, akici iletisim kurabilecek

diizeyde olup olmadigi, degil ise ulagiimasi
hedeflenen duruma gore bulundugu seviye

BIiLGI (KNOW- HOW) TOPLAMI

Tablo 11: Eski PDS Is Organizasyonu Tablosu

IS ORGANIZASYONU/ YONETIM

Islerin istenen kalitatif ve kantitatif
Ozelliklerde ve belirlenen temrinlerde

PLANLAMA tamamlanmalarin1 saglayacak oncelikleri
saptayarak uygun eylem akiglarini tesis
etme
Goreve iliskin konularda karar verme ve

KARAR VERME oncelikleri saptama mantigl, eylem

sonuglarina bakildiginda varilan kararlarin
dogrulugu, tutarlilig

Kullamimda bulunulan tiim kaynaklardan
verimli sekilde yararlanarak etkin olarak
UYGULAMA amaglar1 gerceklestirme yoOniinde gorev
kapsamindaki iglerin organize edilmesi,
yiiriitiilmesi, koordinasyonu, astlara yetki
ve sorumluluk devri

Gorevin sorumlulugu igindeki isleri ve
KONTROL astlar1 calisma amaglart dogrultusunda
izleme, denetleme, diizeltme, yonlendirme
ve/veya degisiklikler konusunda uyarma

IS ORGANIZASYONU/ YONETIM TOPLAMI
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Tablo 12: Eski PDS Problem Cézme Tablosu

PROBLEM COZME

SORUMLULUK ALMA

Delege edilen veya  kendiliginden
iistlenilen islerin yiiriitiilmesi sirasinda
sorumluluk alma ve kullanmadaki cesaret
ve isteklilik, gerektiginde tek basina karar
verebilme, olaylara yon verme, etkileme
amaciyla ¢aba gdsterme

ANALIZ VE SENTEZ

Potansiyel konu ve problemleri belirleme,
inceleme, ilgili verileri toplama ve analiz
etme, eldeki verilere gore sorunlarin
muhtemel nedenlerini ortaya koyma; ozel
dikkat gerektiren konular1 ve karmagik
problemleri kavrama ve muhakeme etme,
diziler halinde pargalara ayrabilme,
neden-sonug iligkilerim kurarak pargalari
yeniden birlestirme ve alternatif onerilere
yonlendirme; farkli fikir, kavram ve
tasarilar1 biitiinlestirme

YARATICILIK

Gorev  yliriitimiinde  organizasyonun
yararlanabilecegi yeni tasarilari,
yontemleri,  yararliliklari,  kolayliklar
bulma

ZAMAN YONETIMi

Gorevin  yiiriitilmesi  ve  sorunlarin
¢ozlilmesinde geregi kadar siire ayirarak
zamani etkin kullanma, dogru zamanlama
yapma ve is teslim terminlerine uymada
hassasiyet gosterme

PROBLEM COZME TOPLAMI
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Tablo 13: Eski PDS insan iliskileri Tablosu

INSAN ILISKILERI
Belirlenen amaglara ulagabilmek amaciyla
MOTIiVASYON kisinin kendisini ve/veya bir grubu

etkileyerek moralleri yiiksek ve hedeflere
ulagmadaki istekliligi kuvvetli tutabilme

Ortak bir hedefe ulagsma yoniinde ayni
seviyedekilerle ve/veya astlarla ve/veya

EKIiP CALISMASI iistlerle ekiplerde caligmaya yatkinlik, ekip
icindeki caligmalardaki irade, enerji,
etkinlik ve katk1

Etkin dinleme; bilgi ve goriisleri etkili,
anlasilir ve net olarak hiyerarsik iletisim

ILETiISIM KURMA kurallarina  6zen gostererek aktarma;
ticiincii kisilerle sirket yararina iyi iligkiler
kurma
Astlar1  ve/veya c¢aligma arkadaslarini

BASKALARINI GELiSTiRME ve/veya i¢ ve dig miisterileri bilgilendirme,

yonlendirme, egitme, diizeltme ve
imkanlar ¢ergevesinde yardim etme

INSAN ILISKILERI TOPLAMI

Tablo 14: Eski PDS Basar1 Tablosu

BASARI
Elde edilen is sonuglarinda kesinlik,
IS KALITESI dogruluk,  giivenilirlik ~ ve  miisteri

tatmininin saglanmasi

Isyerinde mevcut kural, prosediir ve

KURALLARA UYUM yonetmeliklere ve maliyet-yarar bilincine
uygun davranma

Ise iliskin yerlesik kurallarn  veya
nezaretin  olmadigi  hallerde  gorevi
BAGIMSIZ CALISMA yiritmede istekli ve etkin olabilme;
danigmaya veya yonlendirmeye gerek
duymadan kendi kendine yetebilme ve
bagimsiz hareket edebilme

Belirli bir amaca ulasabilmek igin
ESNEKLIK gelismelere, degisimlere ve yeniliklere
acik olma ve stil ve davramglar1 yeni
duruma hizla uyarlama

BASARI TOPLAMI
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3.2.2. Yeni PDS Tanitim

Isletme, yapilan galigmalar sonucunda 2005 yilinda Performans Degerleme Sistemini
degistirmistir. Degisen PDS de daha dnceki PDS de yer alan 20 temel kriter yerine 8
ana yetkinlik belirlenmistir. Bu yeni sistemle ¢alisanlar hem 8 yetkinlik kriterine gore,
hem de sirket vizyonu dogrultusunda belirlenen hedeflere ulasabilme ya da ¢abalar1

dogrultusunda degerlendirilmeye tabi tutulmustur.

Kullanilan “ Yetkinlik ve Hedef Belirleme & Hedef Degerlendirme Formu”nda 3 ana
tablo bulunmaktadir. Bunlardan ilkinde sirket hedefleri, marka ana yetkinlikleri ve
sirket ana yetkinlikleri siitunlar1 bulunmaktadir. ikinci tabloda departman yetkinlikleri,
varsa takim c¢alismast ve kocluk durumlarmm sorgulandigi yetkinlik kutular:
bulunmaktadir. Ugiincii tabloda ise calisanin is hedeflerinin, ortak hedeflerin ve kisisel
hedeflerin yer aldig: siitunlar ve hedef agirligi, hedef gerceklesme oram ile ara hedef

goriisme tarihlerinin oldugu siitunlar bulunmaktadir.
Personel degerlendirmesinde puanlar;

1: Hedef i¢in calismady/ ¢aba gdstermedi,

2: Caba gosterildi ama beklenenin altinda,

3: Hedefe ulasildi, istenilen sonug elde edildi,

4: Hedef asildi, seklinde belirlenmistir.

Yeni PDS ile belirlenen hedeflere ulagabilme baglaminda ¢alisanlarla gerektigi 6l¢ii ve
siklikta takim caliymalar1 ve ara toplantilar yapilmaktadir. Ayrica c¢alisan, kendi
bilgisayar ekranina gelen degerlendirme formu ile hangi nedenle hangi puani aldigmi
gorebilmektedir. Hedef i¢in belirlenen siirenin dolmasi durumunda durum
degerlendirmesi yapilarak calisan ile yetkinlikleri hakkinda goriismeler de

gerceklestirilmeye ¢alisilmaktadir.

Yeni PDS formunda yer alan kriterler asagidaki tabloda gosterilmeye caligilmistir.
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Tablo 15: Yeni PDS Sirket Hedefleri Tablosu

IRKET
HEDEFLERI

Nk wbde=

YETKINLIKLER

HOLDING ANA
YETKINLIKLERI

SIRKET ANA
YETKINLIKLERI

NN RO =

Miisteri Odaklilik

Takim Calismasi

Etkili Problem C6zen

Sonu¢ Odakli Olan

Stirekli Performans Gelisimi
Etkili Degisim Y 6netimi
Yenilikgi

Stratejik Diislinen

NN RO =

Tablo 16: Yeni PDS Departman Hedefleri Tablosu

DEPARTMAN
HEDEFLERI

Nk W=

DEPARTMAN YETKINLIKLERI

SECILEN HOLDING ANA

YETKINLIKLERI

SECILEN SIRKET ANA
YETKINLIKLERIi

P

B

5.(Calisana Ozel Gelen
Yetkinlik)

] Takim Caligmasi
'] Kogluk
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Tablo 17: Yeni PDS Hedef Degerlendirme Tablosu

Caligamin Is

Hedefleri,

Ortak

Hedefler Ve Destek Hedef | Hedefin Hedefin | Hedef Hedef Hedef Sonug

Kisisel Almacak Kodu Paylasildig Termini | Agirhig Gergeklesme | Ara Degerlendirme
Gelisim Boliim/Kisiler Diger (%) Orant Goriisme

Hedefleri Birim/Kisiler Tarihleri

1. 1{2|3]|*
2. 1{2|3]*
3. 1{2|3]*
4. 1 (23] *
S. 1 (23] *
6. 1{2|3]|*
7. 1{2|3]|*
8. 1{2|3]|*
9. 1{2|3]*
10. 1{2|3]*

3.3. Isletme Biinyesinde PDS ile ilgili Yapilan On Arastirma

Isletme, Ogrenen Organizasyon olma yolunda ilk adimi atmadan &nce galisanlarma

yonelik olarak acik uclu sorulardan olusan bir anket uygulamasi yapmustir.

Bu calisma ile organizasyon yapisinda degisiklikler yapilacagi ¢alisanlara duyurulmaya

calisilmistir. Ayni zamanda da tiim grup sirketlerinin faaliyet alanlarmma gore

ithtiyaglarini karsilayan ve uygulanabilen;

Kariyer,

Kariyer Yedekleme Sistemi,

Organizasyonel ve bireysel gelisim planlari,

Bireysel ve takim hedefleri gibi alt basliklar1 olan bir Performans Yonetim Sistemi’nin

tasarlanmasi ile ilgili igsletme bilinyesinde bir proje grubu olusturuldugu beyaz yakali

calisanlara bildirilmistir.
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Isletme, anket ¢alismasiyla mevcut standart kriterli performans sistemi ile ilgili olarak
sektordeki tecriibelerinin de yardimiyla calisanlardan gorislerini paylasmalarini
istemistir. Ankete isletme biinyesindeki departman yoneticileri, takim koclari, genel

miidiirler ve miidiir yardimcilar1 katilmistir.

Calisanlara 6 tane agik uglu soru yoneltilmis, elde edilen veriler 6zet halinde asagida

sunulmustur.

Departman Yoneticileri Toplantisi (8 departman yvoneticisi katilmistir)

Neden PYS’ ye ihtiya¢ duyulur?
e Motivasyon,
e Verimlilik,
e Kendimizi gérmeyi saglar.
e Nereye gittigimizi gosterir.
Performans sisteminden neler bekleniyor?
e Kariyer i¢in alt yap1 olusturmali.
e Kariyer planlamanimn olmas1 (desteklemesi).
e Hedefler olmali.
e Objektiflik.

e Sistem kendi 6zelinde olusmali, o yapiyr degerlendirecek 6zel olmali ya da

genel olacaksa tiim yapilar, ayni yapiya kavusturulmali.
e Yayilmadan, st tarafta yoneticiler degerlendirilmeli.

e Tamamen objektiflik degil siibjektif degerlerin de olmasit gerekli. Kiiltiir

farkliliklar1 i¢in

e (Ciddi anlamda verim artis1 da saglamali.
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Yasanan sikintilar:

o Ara goriismelerde c¢aligsanlar diisiincelerini  yoneticilerine tam olarak

sdyleyemiyorlar. Iletisim eksikligi s6z konusu.
e Yonetici kog gibi davranmiyor.
e Dolayl anlatim gergeklestiriliyor.

e (Gorev tanimmlarinin ¢ok net olmamasi (Sinirlar, sorumluluk, inisiyatif).

Performans beklentisinin net olmamasi.
e Her giin konustugumuz kriterleri tekrar gériismede soruyoruz.

e Kiriterler sadece 6 ayda bir degerlendiriliyormus gibi goriisiiliiyor; gériisme bir i
goriigsmesi gibi gergeklesiyor, aslina biz yoneticiler bunlar1 her giin konusuyoruz.

YoOnetim anlayisini tekrar gézden gecirmeliyiz.
e Prime odaklilik var. Sistem bu noktada ¢ikmaza girdi.

e Herkes ayni kriterler ile degerlendiriliyor. Degerlendirmeler bolim bazinda

yapilabilir.
e Yazidilinden dolay1 yanlis anlasilmalar olabiliyor.
Mevcut sistem hakkinda goriisler:
e Grubun pargasi oldugu tam hissedilmiyor.
e Sadece 0Olgiilebilir hedefler calisanin tiim performansini ortaya ¢ikarabilir mi?

e Basarisizlig1 kimse kabul etmiyor. Belki hedefler grup/takim bazinda verilebilir.
Futbol takiminda oyuncularin aldiklar1 paralar farkli ama? Tiim Grup bazinda da

bir degerlendirme yapilabilir.
e Diisiik performansta kisiyi kaybedecek misiniz? Y oksa kazanacak misimiz?
e (Calisanlar da yoneticilerine hatalarini soyleyebilmeli, hatalar paylasilmali.

e Sistemlerde kiiltiir farklilig1 da dikkate alinmali. Sistem egitim sistemi, kiiltiir ve

insan yapisi ile uyumlu olmali.
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e (Cok konusmuyoruz.
e Astlarin degerlendirilmesi de olabilir. Tek kisi degerlendirmesin.

e Ise alma da onemli. Ilk adim ise alim ciinkii. Ise alinirken kriterlerin belirli

olmasi1 ve degerlendirme yapilirken bunlarin somut olmasi.
e Terfi edecek biri i¢in kadronuz yoksa o ¢alisani hos tutmalisiniz. Ama nasil?

e Yonetici olarak ¢alisganim hakkinda benim goriislerim de (terfiler i¢in 6zellikle)

dikkate alinmali. Eger 6yle olmayacaksa ben neden degerlendirme yapiyorum?
e Cok derine inmemeliyiz. Indik¢e karmasiklasiyor.
e Giiven ortami ¢ok 6nemli.

Takim Koclar: Toplantis: (Yaklasik 20 takim kocu katildi)

Nasil bir performans sistemi ile degerlendirilmek istersiniz?

e Astlar, Tstlerini de degerlendirmeli en azindan bilgi alinmali, anket

diizenlenebilir.
e Seffaf olmali, calisanlari kafasinda olusan soru isaretlerini giderebilmeli
e Motivasyonu saglamali
e lletisimi kuvvetlendirmeli, geribildirim saglamali
e Diisiik performansi net olarak agiklamali
e Kriter sayisi cok olmamali
e Kariyer planlamasimni desteklemeli, nereye gidecegimizi bilmeliyiz
e Unutmayi (pozitif ve negatifleri) engellemeli
e (Goriigme sayisi az ve aralarit uzun olmamali

e Performans sadece sistem ile degil kiiltiirel sosyal faaliyetlerle de arttirilabilir
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Kriterler Olgiilebilir olmali, benim bilgimi 6lgenin de bilgisi yeterli olmali
(6zellikle uzmanlik konusunda), neden bilgi eksikligi? Neden basarisiz? Sadece

astin degil iistiinde sucu olmali, dengelemek 6nemli

Dogru, yerinde, yeterli ve agik geribildirim verilmeli
Fonksiyonlar i¢in ayr1 kriterler olmal

Insan iliskilerinde dlciilebilir veriler olmali

Hedefleri sadece ¢alisan belirlememeli, sirket hedef vermeli

Esneklik ve kurullara uyum kriterleri birbirine zit ve c¢eliskili, kriterler

birbirleriyle ¢elismemeli

Degerlendirmenin daha saglikli olmast i¢in degerlendirilen kisiye bir siire

verilmeli
Y Oneticilerin sisteme inanci kuvvetli olmali

Puanlarin gosterilmesi c¢ok 1yi olmayabilir (amiriniz ile aramizdaki iliskiyi

zedeleyebilir)

Kisisel dostluk ve diigmanliklara yer vermemeli

Aylik primler arasinda pozisyona gore fark olmal

360 derece degerlendirme yapilmal

Sahsi yorumlar olmamali

Objektif olmali

Kariyer planlama ¢ok da 6nemli olmayabilir

Yillik degil de aylik degerlendirme olmali, 12 aym ortalamasi alinabilir
Performans her ay motive edilmeli

Hedef olmali

Kriterler 5 degil de tek madde halinde olabilir
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Prim ve kariyer sistemde tam olarak ortaya konulmali
Sonuglar geri beslenmeli

Sonugta c¢ikarilan ihtiyaglar giderilmeli, egitimler hemen planlanmali ve

gerceklestirilmeli
Degerlendirme ¢ok kisa zamanda yapilmamali

Formlarin gonderilmesi, belirli bir zamanda yapilmasi calisanlara sikinti

yaratiyor

Kriterler iizerinde ¢alisilmali, agik ve objektif, c¢eliskisiz olmali, herkese gore

farkli anlamlar olmamali

Insanlarm bilgi diizeylerinin kariyeri de dnemli, sadece para ve unvan degil
Gorev tanimlar1 ve sorumluluklar 6lgmede ¢ok 6nemli

Hedefim bana sdylenmeli

Calisanlarin, sirketlere reel getirisini (% olarak) ortaya koymali, somut olmali
Atilan taglar tutulmali .

Gorev tanimini bilip degerlendirmeliyiz

Bazi pozisyonlarin kariyeri belirli bir noktaya kadar gergeklesir

Takim performansia da bakmaliyiz, takim halinde calismaliyiz

I¢ miisteriler de birbirini degerlendirmeli

Takim da performansimizi etkiliyor, bu da degerlendirilme kriteri olmali, sosyal

ilisk1 ag1 da dikkate alinmali
Kariyer 6nemli
Seflere degil de is¢ilerin kendilerine de sorulmali

Toplam puanlar degil de kriter bazinda puan bilinmeli

83



e Aylik hedefler belirlenebilir

e Degerlendirme kisiye birakilmamali

e Objektif kriterler bir iist amir ile tartisilmali

e Degerlendirmeden hemen 6nce performans egitimleri ile bilgiler tazelenmeli
Mevcut sistem hakkinda goriisler:

e Temmuzda Mayis ya da Haziran konusuluyor, ilk 6 ay kolaylikla unutulabiliyor.

Ozellikle negatif yonler kaliyor ydneticinin aklinda.

Kriterlerin tanimlar1 yoruma agik

Aylik prim olmasin

Degerlendirmeler ¢ok hizli bir sekilde yapiliyor

Hem aylik hem de yillik performans primi aliniyor

Son ayda amirin ile iligkin nasilsa o puanina yansiyor
e Ondeki bilgilere gdre puanlar ¢ok zit oluyor

Diger
e @Giivenden ziyade kontrol daha 6nemli

e Performansiniz amirinize bagli olarak yiikselebilir ya da diisebilir bunu nasil

Olcecegiz?
e Ucret dengesi de 6nemli

e Saglikli degerlendirme i¢in yoOneticiler mutlaka yoneticilik egitiminden

gecirilmeli
e Hep olumsuza odaklaniyoruz, olumsuz geribildirimlere agiklama getirilmeli

Genel Miidiir Toplantis1 (GMY lar1 da katild)

e Tek bir dogru yok. Her sirket kendi dogrusunu segiyor.
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e Yeni bir sey yapacagiz derken hi¢c denenmemis seyler yapmak da olumsuzluk

getirebilir.
e Sinrrlari net olarak ortaya koymaliy1z.

e Calisanlar ilerleyen zamanlarda nereye geleceklerini ne yapmalar1 gerektigini

bilmeli
e Kavramlar somut ve degistirilebilecek seyler olmali

e Insanlarin karakterlerini sdyleyerek degistiremezsiniz, kisilerin diizeltilebilecegi

seyler olmali
e Takim 1 -2 ay i¢inde degerlendirmesini yapip denemeli, somut bir netice ¢ikmali
e Zaten departmana hedefler 3 ay 6nce konulmus.
e Kariyer planlama ve maddiyat beklentisi olacak.

e Oniimiizdeki 3 ay icerisinde bireysel hedefleri olusturabilecek sistemi

kurmaliy1z.
e Mevcut sistem bir maas olayma donmiis artik.
3.4. Arastirmanin Konusu ve Amaci

Bu arastirma bir isletmenin ¢evresel faktorleri inceleyerek organizasyon yapisini
degistirmesini ve Onceki performans degerleme sistemi ile sonraki performans

degerleme sistemi arasindaki farklilik veya benzerlikleri konu edinmistir.

Arastirma ile isletmenin organizasyon yapisini degistirmesi sonucu performans
degerleme sisteminde ne yonde degisiklikler yapildigi incelenmistir. Bu baglamda
isletmenin organizasyon sekli ve performans degerleme sistemi arasindaki iliskinin

boyutu ve degiskenlerinin belirlenmesi amaglanmistir.
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3.5.Arastirmanin Hipotezleri
Arastirmanin hipotezleri su sekildedir:

Calisan  memnuniyeti ile ¢alisanin  performansinin  gerceklestirdigi  hedefler

dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olmasi arasinda bir iligki vardir.

Stirekli olarak 6grenme ve igyerinde belirlenen hedefler ile yetkinliklerinin tam olarak

degerlendirildigini diisiinenler arasinda bir iliski vardir.
Performans degerleme sistemi ile hedeflere ulasabilme arasinda bir iligki vardir.
3.6.Arastirmanin Kapsam ve Simirlan

Bu calismada “Ogrenen Organizasyonlar” ve “Performans Degerleme * konulari
literatiir taramasi yapilarak teorik ac¢idan incelenmistir. Daha sonra ise arastirma yapilan
isletmenin 1K miidiirii ile “Ogrenen Organizasyon” konusunda egitim aldig1 i¢in bir
goriisme gerceklestirilmistir. Ayrica isletmenin OO olmaya karar verildikten sonra

egitim alan diger beyaz yakali calisanlari ile anket caligmasi yapilmastir.

Isletme OO olma yolunda ilk kez 2004 yilinda 7 kisilik bir takimla egitime katilmus,
daha sonra departmanlar arasida takimlar olusturularak OO egitimi verilmistir. Alinan

egitim sonucu isletme 2005 yilinda organizasyon yapismni OO olarak yenilemistir.

Bu arastirma kapsaminda isletmenin OO olma cabasi i¢inde oldugu gozlemlenmistir.
Ancak bu calismayla isletmenin OO olup olmadig: dl¢iilememistir. Sadece OO olma
cabasi igindeki bir isletmede OO olma geregiyle performans degerleme sisteminde ne
acidan degisiklikler yapildigini dlgiilmeye calisilmistir. Yani isletme OO olmak igin
cesitli uygulamalara basladiktan sonra PDS iizerinde ne tiir etkileri oldugu

arastirilmstir.

Isletmede OO egitimine katilan sadece 30 kisi mevcuttur. Ciinkii isletme personelinin
geri kalan1 mavi yakal1 olarak adlandirilan iscilerdir. Bu nedenle anket calismasi yapilan

kisi sayis1 kisithidir.
3.7. Arastirmanin Yontemi

Arastrmanin alan arastirmasi kapsaminda calisanlara yonelik olarak anket yontemi,

isletmenin IK miidiirii ile de yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi kullanilmustur.
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Anket, ii¢ kisimdan olugmaktadir. Birinci kisimda ¢alisanlara 14 tane kapali uclu ifade
yoneltilmistir. Bu ifadelerden 2 tanesi siralama sorusu seklindedir. Anket sorularindan

12 tanesi ise kategorili sorulardir.
Bu kategoriler 1 soruda;

1= Cok lyi

2=1lyi

3=Orta

4= Kot

5= Cok Kot

olarak belirlenmisken diger sorular i¢in ise;
1= Her Zaman

2= Cogunlukla

3= Ara Sira

4= Bazen

5= Hi¢bir Zaman

seklinde belirlenmistir.

Anketin ikinci kisminda 2 tane de agik uclu soru bulunmaktadir. Ancak calisanlardan

ikinci agik uclu soruya cevap veren olmadigi i¢in bu soru analize dahil edilmemistir.

Anketin tigiincii kisminda ise demografik faktorleri belirlemek amaciyla yoneltilmis 6
tane soru yer almistir. Ancak calisanlarin gelir diizeyinin belirlenmesi amaciyla sorulan
“Gelir diizeyiniz nedir?” sorusuna isletmenin gizlilik prensibi cercevesinde cevap

verilmedigi i¢in bu soru da analizlere dahil edilmemistir.

Isletmede calisanlara dagitilan formlar, ayn1 giin icinde toplanmistir. Yapilan arastirma
sonucu anket yonteminden elde edilen veriler SPSS 14.0 istatistik paket programu ile

analiz edilmistir. Degerlendirmelerin sonucu ise tablolar araciligi ile gosterilmistir.
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3.8.Bulgular

3.8.1. Arastirma Grubunun Analizi

Bu boliimde ankete katilanlarin cinsiyet, medeni hal, yas, meslek ve egitim durumlarina

dair elde edilen verilerin frekans ve ylizde dagilimlar1 asagidaki tabloda yer almaktadir.

Tablo 18: Orneklem Profilinin Sayisal ve Yiizdesel Dagihm

Secenekler Kisi sayisi Yiizdesel Dagilim
Cinsiyet Erkek 20 80
Bayan 5 20
Toplam 25 100
Evli 21 84
Medeni Hal Bekar 4 16
Toplam 25 100
18-24 2 8
25-34 15 60
Yas 35-44 6 24
45-54 1 4
55 ve tizeri 1 4
Toplam 25 100
Bilgi Is.Sis.Opr. 1 4
Bilgi Isl. Miid. 1 4
Biyolog 1 4
Gida Miih. 4 16
Idari Isl. Soruml. 1 4
Kimyager 1 4
Mekanik Bak. Miih. 1 4
Muhasebeci 1 4
Meslek Miihendis 2 8
Personel 4 16
Personel Sefi 1 4
Puantér 2 8
Saglik memuru 1 4
Sorumlu 1 4
Sofor 1 4
Uretim Miid. Asist. 1 4
Ziraat Yiik. Miih. 1 4
Toplam 25 100
Ilkokul - -
Ortaokul 2 8
Lise 8 32
Egitim Durumu Yiiksek Okul 1 4
Universite 12 48
Yiik.Lisans ve iizeri 2 8
Toplam 25 100

Anket, 30 kisi lizerinde yapilmis ancak 5 tanesi gegersiz sayilarak analize dahil

edilmemistir. Ankete katilanlarin %80°’1 erkeklerden olusmaktadir. Arastirma grubunun
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%384’1i evli ve %60°1 ise 25-34 yas grubundadir. Ayrica arastirmaya katilanlarm %48’1
iniversite, %32’si ise lise mezunudur. Bu durum isletmenin gen¢ ve egitimli bir
kadroya sahip oldugunu gostermektedir. Isletme ise bu durumu dinamizmi arttrrmak ve

korumak seklinde agiklamaktadir.
3.8.2. Anket Analizi

Ankette hipotezleri test etmek amaciyla is ortamimdaki memnuniyeti 6lgmek iizere 3,
siirekli olarak 6grenmeyi O0lgmek lizere 1, isyerinde hedef belirleme ve bu hedefler
dogrultusunda performansin degerlendirilmesini 6l¢mek iizere 2, performans degerleme
sistemini 6lgmek {izere ise 3 soru hazirlanmistir. Hazirlanan bu sorularm o6l¢iim
diizeyleri Ordinal (sirali) diizeyde oldugu ve arastirmada degiskenler arasindaki
iligkileri inceledigimiz i¢in bu arastrmada sadece Spearman Rank Korelasyonu

kullanilmistir.
3.8.2.1. Arastirma Hipotezlerinin Analizi

Ho= Calisan memnuniyeti ile c¢alisanin performansinin gergeklestirdigi hedefler

dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olmasi arasinda bir iligki yoktur.

Hi= Calisan memnuniyeti ile c¢alisanin performansinin gergeklestirdigi hedefler

dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olmasi arasinda bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi i¢in Oncelikle ¢alisan memnuniyetini ve performansini dlgen anket
sorularina verilen cevaplarin frekansi, daha sonra da bizim i¢in optimal sonucu verecek

olan sorularin korelasyonu incelenmistir.

Su anda ¢alistiginiz ig ortamuni nasil degerlendirirsiniz? (2. soru)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Cokiyi 6 24,0 24,0 24,0
lyi 14 56,0 56,0 80,0
Orta 4 16,0 16,0 96,0
Koth 1 4,0 4,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
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Calistigimiz isin sizi hem maddi hem manevi agidan tatmin ettigini diigiiniiyor musunuz? ( 3.

soru)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Her zaman 2 8,0 8,0 8,0
Cogunlukla 11 44,0 44,0 52,0
Ara sira 8 32,0 32,0 84,0
Bazen 4 16,0 16,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Is ortamimizda amirinizle ilgili olarak sorun yastyor musunuz? (4. soru)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Arasira 3 12,0 12,0 12,0
Bazen 11 44,0 44,0 56,0
Higbir zaman 11 44,0 44,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Bu sorulara verilen cevaplar incelendiginde calisanlarin %56’sinin is ortamimdan
memnun oldugunu, %44’{iniin islerinin onlar1 hem maddi, hem de manevi olarak tatmin
ettigini ve %44’linlin bazen %44’lnlin i1se c¢ogunlukla amirleriyle bir sorun
yasamadiklari belirttikleri goriilmiistiir. Bu ii¢ soruyla calisanlarin ¢ogunlugunun bu

kurumda ¢aligmaktan memnun oldugu sonucuna ulasilmstir.

Performansimizin gergeklestirdiginiz hedefler dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun

musunuz? (10. soru)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Her zaman 4 16,0 16,0 16,0
Cogunlukla 14 56,0 56,0 72,0
Ara sira 2 8,0 8,0 80,0
Bazen 3 12,0 12,0 92,0
Higbir zaman 2 8,0 8,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
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Performansinizin standart kriterler dogrultusunda degerlendirilmesini istediginiz oldu mu? (11.
soru)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Her zaman 2 8,0 8,0 8,0
Cogunlukla 4 16,0 16,0 24,0
Ara sira 9 36,0 36,0 60,0
Bazen 3 12,0 12,0 72,0
Higbir zaman 7 28,0 28,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Bu sorularin frekanslar1 incelendiginde calisanlarin %80’inin performanslarinin
gerceklestirdikleri hedefler dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olduklari
ancak buna karsin %36’simin ara sira performanslarini standart kriterler dogrultusunda

degerlendirilmesini istedikleri goriilmiistiir.

Calisan  memnuniyeti ile g¢alisanin  performansinin  gerceklestirdigi  hedefler
dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olmasi1 arasindaki iliskiyi incelemek

iizere 2., 3. ve 10. sorular korelasyona tabi tutulmustur.

91



Correlations

Performansiniz | Calistiginiz

In isin sizi hem
gerceklestirdigi | maddi hem
Su anda niz hedefler manevi
calistiginiz dogrultusunda agidan
is ortamini degerlendirilm tatmin
nasil esinden ettigini
degerlendirir memnun dasuniyor
siniz? musunuz? musunuz?

Spearman'srho  Su andacalistiginiz ~ Correlation
is ortamini nasil Coefficient 1,000 411(%) ,170
degerlendirirsiniz?

Sig. (2-tailed) ) ,041 418
N 25 25 25
Performansinizin Correlation
gerceklestirdiginiz Coefficient
hedefler
dogrultusunda 411(%) 1,000 ,597(**)
degerlendiriimesind
en memnun
musunuz?
Sig. (2-tailed)
,041 . ,002
N
25 25 25

Calistiginiz isin sizi Correlation
hem maddi hem Coefficient
manevi agidan

tatmin ettigini 170 597(™) 1,000
distnudyor
musunuz?
Sig. (2—tailed) 418 ,002
N
25 25 25

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Yapilan analiz sonucunda 2. ve 10. sorularin korelasyon degeri 0,041 ve 3. ve 10.
sorularin korelasyon degeri 0,02 ¢iktig1 icin Ho reddedilmistir( p<0,05). Sonug olarak
calistig1 i ortamini iyi olarak degerlendirenler ve islerinin kendilerini tatmin ettigini
diisiinenlerle performansinin gerceklestirdigi hedefler dogrultusunda

degerlendirilmesinden memnun olanlar arasinda bir iligki oldugu goriilmiistiir.

Ho= Siirekli olarak o6grenme ile yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini

diistinenler arasinda bir iligki yoktur.

Hi= Siirekli olarak 06grenme ile yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini

diisiinenler arasinda bir iliski vardir.
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Bu hipotezin testi i¢in anket sorularindan 12. ve 14. soruya verilen cevaplarm frekansi,

daha sonra da bizim i¢in optimal sonucu verecek olan sorularm korelasyonu

incelenmistir.

Yetkinliklerinizin tam olarak degerlendirildiginden emin misiniz? (12. soru)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Her zaman 2 8,0 8,0 8,0
Cogunlukla 7 28,0 28,0 36,0
Ara sira 10 40,0 40,0 76,0
Bazen 6 24,0 24,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Bu sorunun frekansi incelendiginde calisanlarin %76’s1 yetkinliklerinin tam olarak

degerlendirildigini soyledikleri goriilmiistiir.

Isyerinizde siirekli olarak dgrendiginizi diisiiniiyor musunuz? (14. soru)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Her zaman 1 44,0 44,0 44.0
Cogunlukla 7 28,0 28,0 72,0
Ara sira 7 28,0 28,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
Bu sorunun frekans: incelendiginde c¢alisanlarm %72’sinin

ogrendiklerini diislindiikleri goriilmiistiir.

Stirekli olarak 6grenme ile yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini diistinenler

arasindaki iliskiyi incelemek tizere 10., 12. ve 14. sorular korelasyona tabi tutulmustur.
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Correlations

Performansiniz
In
gerceklestirdigi | Yetkinliklerini | Isyerinizde
niz hedefler zin tam surekli
dogrultusunda olarak olarak
degerlendiriime | degerlendiril | 6grendiginizi
sinden diginden distnuyor
memnun emin musunuz?
musunuz? misiniz?
Spearman's Performansinizin Correlation
rho gerceklestirdiginiz Coefficient
hedefler *
dogrultusunda 1,000 401() 17
degerlendiriimesinden
memnun musunuz?
Sig. (2-tailed) 047 578
N 25 25 25
Correlation
Yetkinliklerinizin tam Coefficient
olarak ,401(%) 1,000 ,251
degerlendirildiginden
emin misiniz?
Sig. (2-tailed
9-( ) ,047 . 227
N
25 25 25
isyerinizde siirekli Correlation
olarak 6grendiginizi Coefficient 17 ,251 1,000
dusunliyor musunuz?
Sig. (2-tailed) 578 227
N
25 25 25

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Yapilan analiz sonucunda 10. ve 14. sorularin korelasyon degeri 0,578 ¢iktig1 i¢in Ho
kabul edilmis( p>0,05), 12. ve 14. sorularin korelasyon degeri ise 0,227 ¢iktig1 i¢in Ho
kabul edilmistir( p>0,05). Sonug¢ olarak igyerinde siirekli 6grendigini diisiinenler ile
performansiin gerceklestirdigi hedefler dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun
olanlar arasinda bir iligki yokken, isyerinde siirekli 6grendigini diisiinenler ile

yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini diisiinenler arasinda da bir iligki yoktur.

Ho= Isyerinde belirlenen hedefler ile yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini

diistinenler arasinda bir iligki yoktur.

Hi= Isyerinde belirlenen hedefler ile yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini

diisiinenler arasinda bir iliski vardir.
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Bu hipotezin testi i¢in anket sorularindan 13. soruya verilen cevaplarin frekansi, daha

sonra da bizim i¢in optimal sonucu verecek olan sorularin korelasyonu incelenmistir.

Isletme i¢inde donemsel hedefler belirlenirken size de séz hakki veriliyor mu? (13. soru)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Her zaman 7 28,0 28,0 28,0
Cogunlukla 13 52,0 52,0 80,0
Ara sira 2 8,0 8,0 88,0
Bazen 3 12,0 12,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Bu sorunun frekansi incelendiginde calisanlarin %80’inin isletme icinde donemsel

hedefler belirlenirken kendilerine de s6z hakk: verildigini belirttikleri gérilmiistiir.

Isyerinde belirlenen hedefler ile yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini
diisiinenler arasindaki iligki incelenmek iizere 10., 12. ve 13. sorular korelasyona tabi

tutulmustur.
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Correlations

Performan
sinizin
gergeklestir isletme
diginiz icinde
hedefler | Yetkinlikleri | dénemsel
dogrultusu | nizin tam hedefler
nda olarak belirlenirke
degerlendir | degerlendir | n size de
ilmesinden | ildiginden s6z hakki
memnun | emin veriliyor
musunuz? | misiniz? mu?
Spearman's  Performansinizin Correlation
rho gerceklestirdiginiz Coefficient
hedefler
dogrultusunda 1,000 ,401(%) ,093
degerlendiriimesinde
n memnun
musunuz?
Sig. (2-tailed) 047 659
N 25 25 25
Correlation
Yetkinliklerinizin tam  Coefficient
olarak ,401(%) 1,000 ,565(**)
degerlendirildiginden
emin misiniz?
Sig. (2-tailed) 047 003
N 25 25 25
isletme icinde Correlation
dénemsel hedefler Coefficient
belirlenirken size de ,093 ,565(**) 1,000
s6z hakki veriliyor
mu?
Sig. (2-tailed) ,659 ,003
N
25 25 25

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Yapilan analiz sonucunda 10. ve 13. sorularin korelasyon degeri 0,659 ¢iktig1 i¢in Ho
kabul edilmis( p>0,05), 12. ve 13. sorularm korelasyon degeri 0,03 ¢iktig1 icin Ho
reddedilmistir( p<0,05). Sonug¢ olarak performanslarinin gerceklestirdikleri hedefler
dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olduklarin1 sdyleyenlerle isletmede
hedefler belirlenirken kendilerine s6z hakki verildigini diisiinenler arasinda bir iligki
yoktur. Buna karsin yetkinliklerinin tam olarak degerlendirildigini diistinenler ile

isletmede hedefler belirlenirken kendilerine s6z hakki verildigini diisiinenler arasinda

bir iligki vardir.
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Ho= Performans degerleme sistemi ile hedeflere ulasabilme arasinda bir iligki yoktur.

Hi= Performans degerleme sistemi ile hedeflere ulasabilme arasinda bir iligki vardir.

Bu hipotezin testi i¢in anket sorularindan dncelikle 10, 11 ve 12. sorularin, daha sonra

da 10, 12 ve 13.sorularin korelasyonu incelenmistir.

Correlations

Performans
In1zin Performans
gergeklestir In1zin
diginiz standart
hedefler kriterler Yetkinlikleri
dogrultusun | dogrultusun nizin tam
da da olarak
degerlendiri | degerlendiri | degerlendiri
Imesinden Imesini Idiginden
memnun istediginiz emin
musunuz? oldu mu? misiniz?
Spearman's Performansinizin Correlation 1000 - 256 401(%)
rho gergeklestirdiginiz Coefficient ’ ’ ’
hedefler Sig. (2-tailed) 217 047
dogrultusunda ’ ’
degerlendiriimesind N
en memnun 25 25 25
musunuz?
Performansinizin Correlation
standart kriterler Coefficient -256 1,000 -,282
dogrultusunda Sig. (2-tailed)
degerlendiriimesini 217 ,171
istediginiz oldu mu?
N
25 25 25
Yetkinliklerinizin tam  Correlation *
olarak Coefficient 401(%) -,282 1,000
degerlendirildiginde  Sig. (2-tailed) ,047 171
n emin misiniz? N
25 25 25

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Correlations

Performans
Inizin _
gergeklestir Isletme
diginiz icinde
hedefler Yetkinlikleri | ddénemsel
dogrultusun | nizin tam hedefler
da olarak belirlenirke
degerlendiri | degerlendiri | n size de
Imesinden Idiginden s6z hakki
memnun emin veriliyor
musunuz? misiniz? mu?
Spearman's Performansinizin Correlation "
rho gerceklestirdiginiz Coefficient 1,000 401() 093
hedefler Sig. (2-tailed) 047 659
dogrultusunda ’ ’
degerlendiriimesinde N
n memnun 25 25 25
musunuz?
Yetkinliklerinizin tam  Correlation * *x
olarak Coefficient 4010 1,000 965(7)
degerlendirildiginden  Sig. (2-tailed)
emin misiniz? ,047 ,003
N
25 25 25
isletme iginde Correlation -
dénemsel hedefler Coefficient 093 565(™) 1,000
belirlenirken size de Sig. (2-tailed) ,659 ,003
s6z hakki veriliyor N
mu? 25 25 25

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Yapilan analiz sonucunda 10. ve 11. sorularin korelasyon degeri 0,217 oldugu i¢in Ho
kabul edilmis (p>0,05), 10. ve 12. sorularm korelasyon degeri 0,047 ¢iktig1 i¢in Ho
reddedilmistir( p<0,05). Sonug¢ olarak performanslarinin gerceklestirdikleri hedefler
dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olduklarini sdyleyenlerle performansinin
standart kriterler dogrultusunda degerlendirilmesini isteyenler arasinda bir iliski yoktur.
Bununla beraber performanslarinin  gercgeklestirdikleri hedefler dogrultusunda
degerlendirilmesinden memnun olduklarmni sdyleyenlerle yetkinliklerinin tam olarak

degerlendirildigini diisiinenler arasinda da bir iligki vardir.

10. ve 13. sorunun korelasyon degeri de daha dnceki tablolarda da goriildigi gibi 0,659
ciktig1 icin Ho kabul edilmistir( p>0,05). Yani performanslarmin gercgeklestirdikleri
hedefler dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun olduklarmi1 sdyleyenlerle
isletmede hedefler belirlenirken kendilerine s6z hakki verildigini diisiinenler arasinda

bir iliski yoktur.
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3.8.2.2. Ankette Yer Alan A¢ik Uclu Sorularin Analizi

Anketin ikinci kisminda 2 tane de acik u¢lu soru bulundugunu ancak ¢alisanlardan
ikinci agik uglu soruya cevap veren olmadigi i¢in bu sorunun analize dahil edilmedigini

onceki boliimde soylemistik.

Bu soruyla calisanlardan OO egitimi almadan 6nceki PDS ni ve aldiktan sonra

degistirilen PDS ni karsilastrmalarint istedik. Bu soruyu ag¢ik uglu olarak
hazirlamaktaki amacimiz ise detayli veri elde edebilmekti. Gegerli sayilan anketler
icinde bu soruya cevap verenlerin sayis1 13 ‘tiir. Bu say1 genel dagilimm %352’sine
tekabiil etmektedir. Bu soruya verilen cevaplardan elde edilen verilerin 6zeti asagidaki

tablodadir:

Tablo 19: Ogrenen Organizasyon Egitimi Almadan Onceki ve Aldiktan Sonraki

PDS Karsilastirma Tablosu

OO0 Egitimi Almadan Onceki PDS

OO Egitimi Aldiktan Sonraki PDS

Personelin performansi sadece 20 kritere gore
degerlendiriliyordu.

Performans %50 hedef, %50 kriter bazli oldu.

Performansi personelin amiri degerlendirdigi
icin giivenilirligine olan inang azdi.

Performans gergeklestirilen hedeflere gore
degerlendirildigi i¢in PDS’ye giivenimiz artt.

Eski sisteme kars1 onyargilar mevcuttu.

Onyargilar ortadan kalkt.

Calisan ile amiri arasinda iliskiler kopuktu.

Calisan ve amiri arasindaki iligki ve iletigim
diizenli hale geldi.

Calisan  hangi
bilmiyordu.

yonlerinin  eksik oldugunu

Yiiz yiize gorigmeler sayesinde
eksikliklerini fark etmeye basladi.

calisan

Sistem kapali, net amirin

inisiyatifine bagliydi.

olmayan ve

Agik, net ve objektif bir sisteme gegildi.

Sistem rasyonel degildi.

Daha rasyonel ve seffaf bir sisteme gegildi.

Bir problemle karsilasildiginda herkes birbirini
bekliyordu. Kimse ilk adimi  atmak
istemiyordu.

Isletmede birlik ve beraberlik duygusu gelisti.
Problemlerin tek basina degil takim halinde
¢oziilmesiyle ortadan kalktig goriildii.

Isin yapilis sekli belliydi.

Yoneticilik ve is gelistirme yonlimiiz gelisti.
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3.8.3. Miilakat Sonucu Elde Edilen Bulgular

Bu boliimde arastrma yaptigimiz isletmenin 1K Miidiirii ile gergeklestirilen yari

yapilandirilmig miilakattan elde edilen veriler 6zet halinde yer almaktadir.

Giliniimiizde Diinyada biiyiik bir rekabet var. Bu rekabet ortami iginde
isletmelerin kendilerini gelistirmeleri de artik bir zorunluluk haline geldi.
Ornegin isletmeler artik ortaya ¢ikan en kiiciik problemleri bile bireysel olarak
degil de takimlar halinde ¢dzme yoluna gitmeye basladilar. Ogrenen
Organizasyonlarda da bu proje yani takim calismalar1 diisiincenin temelini
olusturuyor. Artik basar1 araglarimmi organizasyonun yapisi olusturuyor. Bu
nedenle Biz de yaptigimiz arastirmalar sonucunda 6grenen organizasyon olmaya
karar verdik. Tabii ki bu 8yle hemen karar vermekle olmuyor. Oncelikle mevcut
durumumuzu analiz edip nerde yanlisimiz ya da eksigimiz oldugunu bulmaya
calistik. Bu asamada biiyiik firmalarin stratejilerini izledik. Yurtdisinda verilen
egitimleri arastirdik. Bazi danigsmanlik sirketlerinden yardim aldik. Son olarak
da Peter Senge’den organizasyon tarafindan belirlenen 7 kisiyle birlikte uzun
siiren egitimler alip 2004’te calismalara basladik. Kurdugumuz takimlarla
problemlerin iistesinden geldigimizi goriince de 2005°te ikinci adimi atmis

olduk.

Diinyada ve Tiirkiye’de siirekli bir arz-talep dongiisii var. Tiketicinin arzi ve
talebi de fazla. Ancak piyasada ¢ok sayida firma oldugu i¢in ayakta durmamizi
saglayacak farkli stratejiler gelistirmek gerekiyor. Ornegin Pazar paymi
yiikseltmek istedigimde proses stireglerini de gézden gecirmem lazim. Bunun
icin bir proje gurubu olusturup takima hem o isin uzmanlar1 hem de o siiregle
ilgili bilgisi olan her kademeden personeli dahil ediyoruz. Bir proje lideri ve
hedefi gergeklestirecegimiz siireyt de belirledikten sonra takim caligmaya
basliyor. Bunun gibi giincel gelismeleri takip ederek uygun stratejiler

gelistiriyoruz.

OO olma siirecinde ¢esitli zorluklarla da karsilastik. Bizim kiiltiiriimiizde
degisime karsi bir korku ve diren¢ var. Riske girmek bizim insanimiz igin

likstiir. Sonugta alistig1 bir diizen var ve eger ayak uyduramazsam diglanir

100



miyim diye endiseye kapiliyor. Bunda da son derece haklidir. Ciinkii diinyada
her sey her giin degisirken degismeyene sans tanimnmiyor. Ayrica isletmede
sosyal iligkiler acisindan durum 1yi degildi. Herkes kendi isiyle ilgileniyordu.
Organizasyon yapismi degistirmeye kalkinca hele bir de kurulan takimlarda
(takimin amac1 dogrultusunda) mavi yakali- beyaz yakali ¢alisanlar arasinda ast-
st iliskisi farklilaginca ¢atigmalar, zorlanmalar ve hatta ayrilmalar dahi yasandi.
Ancak bu durumu iist yonetimin destegiyle astik. Biz yas ortalamasi 29 olan
geng bir sirketiz. Dolayisiyla gergeklestirilen sponsorluk ve motivasyon

toplantilar1 gibi faaliyetlerle bu durumu agsmay1 basardik.

OO olduktan sonra organizasyon semamizda bir degisiklik olmadi. Hiyerarside
de zaten kesin kurallar s6z konusu degildi. OO olduktan sonra hiyerarsik yapida

da farklilik olmada.

OO olduktan sonra bazi yeniliklerle de tanmistik. Gergeklestirilen proje
guruplartyla ¢alisanlarda * biz bir takimz” duygusu gelisti. Isletme igindeki
kopukluk giderilmis, iliskiler iletisimi de arttwmis oldu. Ayrica c¢alisanlarda
isletmeye karsi baglhlik, aidiyet duygusu olustu. Calisanlarin isletmeye karsi
Ozverisi arttl. Artik calistiklar1 isyerini kendilerininmis gibi sahiplenmeye

basladilar. Bu bizim i¢in belki de en 6nemli yenilik olmustur.

Eski organizasyon anlayisi ile OO arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar var. Ornegin
OO olduktan sonra calisanlarin yetkinlikleri ve kariyer olanaklari artti.
Calisanlarimizin ~ gerceklestirdikleri hedefler sayesinde kendilerine olan
giivenleri artti. Artik bir problemle karsilastiginda ne yapacagini bilen ve

problemi kisa siirede ¢6zen caligsanlara sahibiz.

Organizasyon yapisi bu sekilde degisirken ¢alisganimizi memnun etme seklimiz
de degisti. Ciinkii artik calisan, rutin igler yaninda biiylimeyi, yeniligi ve gelisimi
destekleyici takim caligmalarma da katiliyordu. Bu nedenle performansmni da
daha etkin bir yontemle degerlendirmemiz gerekiyordu. Bu diisiinceyle eski
degerlendirme metodumuzu bir tarafa birakip, ne yapabiliriz? Diye diisiinmeye
basladik. Eski yontemimizde ¢alisan1 degerlendirdigimiz sadece 20 ana kriter,

yetkinlik vardi ve amir bunu kafasina gore degerlendiriyordu. Calisan aldigi
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performans puanini kendi biliyor ve goriis belirtebiliyordu. Ancak bu durum
objektif degildi. Ciinkii belirlenmis kriterlere gore degerlemeyi yapacak olan
amir ne kadar yetkindi ki, ¢alisanini1 degerlendirebilsin? Ayrica isletme iginde
calisanla olan iligkileri de bu degerlemeye yansitilabiliyordu. Bu sikintilar1 da
gordiikten sonra % 50 yetkinlik, %50 hedeflere dayanan bir sistem gelistirdik.
Bu sistemle beraber her calisana belli donemler i¢cinde gergeklestirilmek iizere
hedefler belirlendi. Bunlar1 ne dl¢lide degerlendirdigi ve yetkinlikleri ayr1 ayri
degerlendirildi. Bu sistem agik bir sistem seklinde diizenlendi. Yani ¢alisan
sadece kendi bilgisayar ekranindan degerlendirmeyi goriiyor ve buna
katilabiliyordu. Ayrica kisi kendi kariyeriyle ilgili degerlendirme yapma hakkina
da sahip oldu.

PDS 1 degistirirken ¢esitli amacglarimiz vardi. En 6nemlisi ¢alisanla ¢alismayan
arasindaki farki ortaya cikarmakti. Ayrica kisisel gelisimi de yonlendirmek
gerekiyordu. Isletme icin ekstra deger katan calisanlarin belirlenmesi, dl¢iilmesi
ve yonlendirilmesi gerekiyordu. Sirketin gelecegi i¢in kariyer tartis1 yapmak ve
organizasyon ic¢inde tutulmasi gereken c¢alisanlarin da yedeklenmesi
gerekiyordu. Bunun i¢in kariyer haritas1 ¢ikarttik. Clinkii gerceklestirilen
gorevler, asla birer hedef degildir. Gorev, zaten yapmakla yiikiimlii oldugunuz
seydir. Ancak hedefleri gerceklestirmek i¢in kisi kendini zorlar ve kendinden,

kisilik 6zelliklerinden bir seyler verir. Bu farki gozetmemiz lazimda.

PDSi degistirdikten sonra basar1 konusunda ciddi bir fark oldu. Caligsanlarin eski
sistemde calismadig1 halde kendisiyle ayni iicreti alan bir baskasini gérmesi
durumu ortadan kalkti. Bunun sonucunda adalet ve objektif degerlendirildigine
dair inanci artti. Basar1 ddiillendirildigi i¢in de artik herkes basarili olmaya

calisiyor. Sonucta ¢alisanlarin vizyonu ve katma degeri artiyor.

PD de dikkat ettigimiz bazi unsurlar da s6z konusu olmaya basladi. Bunlardan
en 6nemlisi ¢alisan i¢in belirlenen hedeflerin agik, anlasilir ve dl¢iilebilir olmas1
zorunlulugudur. Ciinkii tam olarak ne yapmasi gerektigini anlamamis olan

insanin ¢abasi da bosa gitmis olur.
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PDS 1 degistirildikten sonra ilk zamanlarda adaptasyon sorunlariyla karsilastik.
Ancak yillar gectikgce Siireclerdeki objektiflik yerine oturunca bu sorun ortadan
kalkti. Bu kez de yeni hedefler belirlemekte zorlandik. Ciinkii g¢alisan da
gerceklestirdigi hedefler sonucu daha biiyiik hedefler istemeye basliyor.

Gelecekte siirekli yenilik ve degisimle saglikli iirtinler iiretmek olan vizyonumuz
dogrultusunda miisterilerimize ve c¢alisanlarimiza daha iyi seyler sunabilmek
icin siirekli calisiyoruz. Bunun i¢in damigmanlik sirketlerinden destek aliyoruz.
Siire¢ yonetimini siirekli olarak gozden gegiriyor ve denetliyoruz. Uretim

stirecini nasil daha 1yi ve verimli hale getirebiliriz diye ¢alismalar yapiyoruz.
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SONUC VE ONERILER

Her seyin cok hizli degistigi zamanimizda, hiza ayak uydurmak c¢ok giclesti.
Degisimlere ayak uyduramayan kurumlar kendilerini bir siire sonunda “kiiciilmiis” ya
da “asil boyutuna gelmis” olarak bulabilirler. Global diinya pazari ile uyum iginde

degisim yapamayan bir kurumun gelecegi oldugu ise pek sdylenemez.

Diinya siirekli bir degisim ve gelisim icindedir. Bireyler i¢in bile zamana ayak
uyduramama ve kendini yenileyememe biiylik bir sorunken isletmeler i¢cin gelisim
vazgecilmezdir. Bu nedenle isletmeler ve bireyler de yenilikleri 0Ogrenerek

benimsemelidir.

Bugiin 6grenme, rekabeti arttirma konusunda, tek olmasa da var olan birkag iistiinliikten
biridir. Dahasi, hizli degisikliklerin oldugu bir diinyada en saglikli olan ¢oztimdiir. Artik
bugiin konu, telesekreterden bilgisayara kadar var olan teknolojileri, ya da problem
cozme, toplant1 wuzlagsmacilifi ve ekip ¢alismasi gibi tekniklerin kullanilip
kullanilmayacag1 degildir. Bugiin konu, calisanlarin bu teknolojileri kullanmada ne

kadar ¢abuk, ne kadar etkili ve ne kadar etkin bir bi¢imde ustalasacaklaridir.

Gelecekte en basarili olacak birey ve kurumlar, en kolay ve en hizli 6grenenler
olacaklardir. Bugiin, insan var olan bilgi ve deneyiminin ilerideki yillarda da isine
yarayacagini beklememelidir. Tersine bir varsayim, issiz kalma ya da hayal kiriklig1
ile sonuglanacaktir. Bilgi ve teknoloji bdylesine hizli ilerlerken, “hiz kazanmak™ icin
vaktiniz yoktur. Oyleyse ¢oziim, 6grenme ihtiyacini belirleyebilmek ve sonra da hizli ve

etkili bir bicimde bunu basarmaya ¢alismaktir.

Ogrenme olaylara bakis acisii etkiledigi gibi olacaklar hakkinda fikir yiiriitme
imkanim1 da kazandirir. Ustelik 6grenme sonucu artan giiven ve basari sonucu elde
edilen zafer de giinden giine daha ¢ok dgrenme istegi uyandirir. Iste bu ve bunun gibi
nedenler bireyleri ve igletmeleri 6grenmeleri konusunda ikna ederken hiz kazanmalarina
ve aslinda basariya kisa yoldan gitmelerine olanak verir. Organizasyonlar 6grenmelidir.
Ciinkii O6grenen organizasyonlar yenilige, girisime, farkliliga ve gilivene zemin

hazirlayan ortamlardir.

Bir organizasyon, her an, yeni bir gelisme veya gercegi fark edecek durumda olmalidir.

Ancak yeni gelisme ve teknolojilerin, organizasyonun "eski" altyapisi tarafindan gériilmesi,
yeni g ] g y yap g
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fark edilmesi ve uyum saglamaya ¢alismasi ¢cok zor, bazen de imkansizdir. Bu arastirmanin
yapildig1 isletme de zamana ayak uydurabilme ve gelecekte kendini nelerin bekledigini
tahmin edebilme adma ¢esitli arastirmalar yapmistir. Sonucta da kazanimlarm 6grenmeden

ve 0grendigini uygulayabilmekten gectigini gdormiistiir.

Organizasyonlar, o6grenen fertler araciligiyla Ogrenirler. Bu fertlerin varligi gerekli,
ancak yeterli degildir. Ogrenme sosyal bir siiregtir. Ogrenen organizasyonlarda ise
siirekli 6grenme tesvik edilir, calisanlarin gelisimine oncelik verilir, agik haberlesme ve
yapict iletisim saglanir. Bu tarz yapilarda en 6nemli nokta, 6grenme siirecinin orgiit
kiiltliriine yerlestirilmesi ve planli sekilde gerceklestirilmesidir. Clinkii ancak boyle bir
anlayis degisim siirecini beraberinde getirir ve bu durumda da hem calisanlar hem de
organizasyon karsiliklt sorumluluklar yiiklenirler. Bu nedenle isletme, 6grenme
takimlar1 olusturmustur. Sonugcta ise karsilasilabilecek problemlerin ¢oziimii siirecini

kisaltmaya caligsmustir.

Basarili degisim davranislar iist diizey yoneticilerin destegiyle miimkiin olabilir. Ust
diizey bir yonetici i¢in de§isim istege bagli olamaz. Yoneticiler degisim icin liderlik
etmelidir. Ust diizey yoneticiler degisim igin belirli bir plan ortaya koymali ve siirecin
sonunda isletmenin duracagi pozisyonu belirlemelidir. Bu plan yapilirken insanlarin
beklentileri degil, is diinyasinin gercekleri géz oniinde bulundurulmalidir. Etrafta olusan
degisiklikler, ilerlemeler ve karsilagilan engeller gozetim altinda tutulmalidir. Burada
yoneticilere diisen gorev; degisim siirecini kendi i¢lerinde baslatip diger caligsanlara
ornek olmalaridir. Nitekim bu isletmede de degisim ve yenilikten kaynaklanan sorunlar
ortaya ¢ikmistir. Ancak yapilan arastirmayla bu sorunlarin yine iist yonetimin kararlilig1

ve destegi ile atlatildigi goriilmiistiir.

Ogrenen organizasyonun temel felsefesi degisimi gergeklestirirken yaraticilig1 da tesvik
etmektir. Bu nedenle 6grenen organizasyonlarda biitiin bireyler gelisme, degisme,
dontisme konusunda rakiplerinden iistlin olmaya inanmuslardir. Bu amaci
gerceklestirebilmek igin gerekli olan bilgiyi her zaman ve her kosulda kazanma
becerisine sahip, yaratici ve genis vizyona sahip bireylere ve ekiplere gereksinim vardir.
Bunu saglamak i¢in isletme olusturdugu takimlarda gorev dagilimmi her defasinda

farkli bireylerden olusturdugu i¢in bireysel gelisime de olanak saglamistir.
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Ogrenen bir organizasyona sahip olmak igin organizasyon; isgdrenlerinin yeteneklerini
siirekli gelistirmeli, iggérenlerin hedeflerine ulagabilmeleri i¢in kendi kisiliklerini, bilgi
ve becerilerini denetleyebilecek diizeyde kendilerini tanimalarini saglamali, isgorenlerin
sahip olduklar1 bilgilerin kendileri tarafindan farkinda olunmasmni, bunlarin test
edilmesini ve gelistirilmesini saglamalidir. Bu nedenle isletme performans degerleme
sisteminde de degisiklikler yapmistir. Yeni PDS ile ¢alisanlarma hedefler belirleyip
gelisimlerini  desteklemeye calismistir. Ayrica calisanin da bilgisine sunulan bir
degerleme yoOntemi olusturuldugu icin isletmede agik sistem s6z konusudur.
Organizasyon, agik sistem yaklasimi ile biitiinii gorecek bir bakis agis1 yakalamig ve
olaylara daha gercek¢i yaklasmaya baslamistir. Ekip calismasina 6nem veren igletmede

genel amaglar ile bireysel amaglarin uyum igerisinde olmasina dikkat edilmektedir.

Ogrenen organizasyonun gereklerini yerine getiren orgiitler kiiresellesen diinyada
rekabet¢i performans elde edebilen ve kalici basarilara sahip olan organizasyonlar
olacaktir. Yapilan biitiin ¢calismalar 151g1nda arastirmanin gerceklestirildigi isletmenin de
Ogrenen Organizasyon olma yolunda 6nemli adimlar attig1 gozlemlenmistir. Fakat
arastirmanin yapildig1 isletmenin organizasyon semasina sahip olmadigimiz ig¢in

bununla ilgili yorum yapilamamaistir.

Aligkanliklarin ve standartlagsmig davranislarin degismesi i¢cin aradan zaman ge¢gmesi ve
bireylerin degisime istekli olmas1 gerekmektedir. Clinkii higbir degisiklik, ““ ben yaptim,
oldu” mantigiyla gerceklesmis sayilmaz. Anket ¢alismasinda yer alan acik uclu sorular
ve yar1 yapilandirilmis miilakat da dikkate alindiginda elde edilen bilgiler sonucunda
arastirma yapilan isletmenin OO ¢abasinin bosa gitmedigi, isletmenin biiyiikk oranda

orgiit kiiltiirtini degistirdigi gorilmiistiir.

Bu ¢alismada isletme yapisinin arastrma konusu olmamasi sebebiyle Olglilememis
olmasi, bu arastrmanin performans degerleme sistemiyle ilgili bdliimlerinden elde
edilen bulgular1 etkilememelidir. Ciinkii ¢alisanlar etkin ve objektif bir degerleme
sistemine kavustuklari i¢in isletmeye daha cok giivenmektedir. Bu nedenle ¢alisanlar da

isletmede basarmak i¢in fedakarlik yapmaya hazirdir.

Arastirmayla etkin olarak ol¢iilebilen performansin ¢alisanlar iizerinde olumlu etkileri
oldugu, ancak degisim siirecinin ¢alisanlar1 etkiledigi ulasilan sonuglardandir. Burada

kurumlara diisen en biiyiikk gorev calisanlarin uyumunu kolaylastirici faaliyetlerde
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bulunmak, calisanlar1 degisime zorlamadan gerekliligini anlatmak ve onlarm da
goriislerini sormak olmalidir. Basarinin etkinligi ve stirekliligi takimlarm ortak
diisiincesiyle saglanabilir. Ortaya ¢ikan problemler de bireysel olarak bakildiginda degil
isbirligi icindeyken daha kolay ve ¢abuk ¢oziimlenir.

Bu arastrma kapsaminda organizasyon yapisimin Olgiilememis olmasi, arastirmanin
eksik kalan yoniidiir. Ancak isletmenin organizasyon yapisini degistirdikten sonra PDS

de degistirmesi, isletmenin ciddi degisim i¢inde oldugunun kanit1 sayilabilir.

Elbette ki organizasyon yapisinin PDS’ ye etkisini inceleyen bu arastirma tek basina
yeterli degildir. Ancak bu konularda calisma yapacak olanlara ek bilgiler sunabilir.
Ogrenen Organizasyon anlayis1 standart bir kaliba sokulamayacagindan her isletmenin
bunu anlayis ve uygulayis yontemi farkli olabilir. Burada yeni arastirma yapacaklarin

bu durumu g6z 6niinde bulundurmalar1 gerekmektedir.

Jung “Kendi kalbine bakamayanmin yasami bulaniktir;, kendi yiiregine bakabilme
cesareti gosterenler, gonliiniin muradimi kesfedenlerdir. Disariya bakan riiya goriir,

1

hayal diinyasinda kaybolur; iceriye bakan wyanir, kendini kesfeder.’
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EKLER
EK 1: ESKi PDS FORMU

EK:1-1
2004 YILI PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERI

Bagan Puanlanmm (1-5) Agklamas: BASARI
1-Yetersiz, 2 Yeterhimin Altnda, 3:Yeterh, 41vi, SCok lyi PUANI ACIKLAMA
UO:Uygulamas: Olmayan (1-5)

BILGI (KNOW-HOW)

BILGI DUZEYI/ | Géreve iliskin tekuik, mesleki bilginin yeterlilii, varsa bu
BAKIS AGIS! konudaki sorunlan, bu sorunlann dijer faaliyet alanlan ile olan
iliskilerini genis perspektifle ve deteyli olarak gorebilme

UYGULAMA | Gorevle ilgili uygulama bilgi ve becerisinin veterliligi ile

BECERISi | sorunlara tarafsiz ve duygusalliktan aninnus, kabul gorebilir,
uygulanabilir ¢dz@mler bularak yaklagabilme ve bunlan havata

[lorai] ] gegirebilme, gergeklegtirebilme

BULABILME

UZMANLIK Goreve iligkin uzmanhk/ihtisaslasma dizeyi, konulara
hakimiyet derecesi, ortaya gikan sorunlarn 8z0nt

belirleyebilme
YABANCI Gorevin gerektirdii yabana dil(ler)in, sozlti ve yazaly, akict
DIL(LER) iletigim kurabilecek dizeyde olup olmadifn, degil ise

ulagiimas: hedeflenen duruma giire bulundugu seviye

BILGI (KNOW-HOW) TOPLAMI

iS ORGANIZASYONU / YONETIM
PLANLAMA Tslerin istenen kalitatif ve kantitatif ozelliklerde ve belirlenen

terminlerde t 1 L safflayacak onceliklen
saptayarak uygun eylem akiglarim tesis etme

KARAR Goreve iligkin konularda karar verme ve oneelikleri saptama
VERME manhigi, eylem sonuglarna bakildipinda vanilan kararlarin
dogrulugu, tutarhibgs

UYGULAMA | Kullammda bulunulan tim keynaklardan verimli sekilde
yararlanarak etkin olarak amaglan gergeklegtirme yéniinde
gorev kapsamundaki iglerin organize edilmesi, yorat0dmesi,
koordinasyonu, astlara yetki ve sorumluluk devri

KONTROL Gorevin sorwmlulugu igindeki tylert ve astlan gabisma amaglan
A, ir I 3 ideme‘ A 1l, . d-' 1Hm. y e, A
vefveya degisiklikler konusunda uyarma

I$ ORGANIZASYONU / YONETIM TOPLAMI
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EK 2: ESKi PDS FORMU

EK:1-2
2004 YILI PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERI

Basan Pusnlanpin (1-5) Actklsmas:
1-Yelersiz, 2 Ycterlmin Alunda, 3-Yeterdli, 41y, 5:Cok Iyi, ']’,';ISAAN':' ACIKLAMA
UOUygulamas: Olmayan (1.9
PROBLEM COZME
SORUMLULUK | Delege edilen veya kendihginden Ostlenilen iglerin
ALMA viriitimes: sirasinde sorumluluk alma ve kullanmadali
cesaret ve jsteklilik, gerektiginde tek basina karar vercbilme,
olaylara yon verme, etkileme amaciyla gaba gosterme
ANALIZ ve Potansiyel konu ve problemleri belirleme, inceleme, ilgili
SENTEZ verileri toplama ve analiz etme, eldeki verilere gore

sorunlann muhtemel nedenlerini ortaya koyma; 6zel dikkat
gerektiren konulan ve karmagik problemieri kavrama ve
muhakeme etme, diziler halinde pargalara ayirabilme, neden-
sonug iligkilerim kurarak pargalan yemden birlegtirme ve
alternatif onerilere yonlendinmne; farkli fikir, kavram ve
tasanlari butinlegtinme

YARATICILIK Gorev yUriitiimitnde organizasyonun yararianabilecegi yeni
tasanlan, yontemleri, yararlibklan, kolayliklar bulma

ZAMAN Gorevin yorittilmesi ve sorunlann gzilmesinde gerefi
YONETiMI kadar s0re ayrarak Zamam etkin kullenma, dogru
zamunlama yspma ve is tesbim terminlerine uymada
hassasiyel gosterme

PROBLEM COZME TOPLAMI

INSAN ILISKILERI

MOTIVASYON  |Belirlenen amaglara ulagabilmek amactyla kiginin kendisini
ve/veya bir grubu etkileyerek moralleri yiksek ve hedeflere
ulasmadaki isteklilig kuvvelli fstabilme

EKiP Ortzk bir hedefe ulayma yoninde aym seviyedekilerle

ve/veya astlarla ve/veya Ostlerle ekiplerde ¢aligmaya
CALISMASI | Codanbik. ekip icindeki galigmalardak iada, enesii, etkinlik

ve katka
ILETiSIM Etkin dinleme; bilgi ve gorogleri etkili, anlagilir ve net olarak
KURMA hiverargik iletigim kurallarma 6zen postererek aktarma;

liglimed kigilerle girket yararna iyi iligkiler kurma

BASKALARINI Astlan vdveva qahmmkadnﬂm velveya ig ve dla
GELISTIRME |0 bilgilen ¥ ¢gitme, d e

INSAN ILISK1LERI TOPLAMI
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EK 3: ESKi PDS FORMU

EK:1-3
2004 YILI PERFORMANS DEGERLENDIRME KRITERLERI
Basan Puantannin (1-5) Actklamasi; BASARI
1-Yetersiz, 2:Yelerlinin Alundz, 3.Yeterhi, 4lyi, S:Cok Iyi, PUANI ACTKLAMA
U0 Uygulamasi Olmayan (1-5)
BASARI1
i KALITESI Elde edilen i§ sonuglarinda kesinlik, dogruluk, guvenilirlik
ve migleni talmininin saglanmast
KURALLARA Isyerinde meveut kural, prosediir ve yonetmeliklere ve
1UYUM maliyet-yarar btlincine uygun davranma
BAGIMSIZ Ise iliskin yerlegik Kurallarn veya olmadi
CALISMA hallerde gorevi yiiriltmede istekli ve etkin olabilme;
damgmaya veya yonlendirmeye gerek duymadan kendi
kendine yetebilme ve bagimsiz hareket edebil
|ESNEKLIK Belirli bir amaca ulagabilmek igin geligmelere, defignnlere
ve yeniliklere agik olma ve stil ve davramsian yeni duruma
hizla uyarlama
BASARI TOPLAMI
ANA KRITERLER TOPLAMI
1) UO kullanilmiyorsa, nihai rakam
BILGI (KNOW HOW) TOPLAMI GENEL TOFLAMdr.
2) UO kullaniliyorsa, nihai rakam tamsayi
15 ORGANIZASYONU / YONE TiM TOPLAMI ) olacak gekilde yuvarlatitig
DUZELTILMIS GENEL TOPLAMdir. Bu
rakama buldugumuz GENEL TOPLAM
COZME TOPLAMI ile kullanilan UO sayisina gore
PROBLEM Top belirlenen DUZELTME KATSAY IS
garparak ulaginz. Bu katsayilar,
1 UQ igin: 1,05,
INSAN ILISKiLERI TOPLAMI 2 U0 igin: 1,11,
3 UQ igin: 1,18'dir.
BASARI TOPLAMI
GENEL TOPLAM
ASAGIDAKI BOLUMO SADECE UO VARSA KULLANIN!
DUZELTILMIS GENEL TOPLAM = X
i)
LK AMIRIN ADI SOYADI ILK AMIRIN [MZASI R T
2 UO igin 1,11
3 UO icin: 1,18
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EK 4: ESKi PDS FORMU

-

EK :

ADI SOYADI

GOREVI

TARIH

imza

PERSONEL

iLK AMIR

0ST AMIR

GENEL MUDUR

DEGERLENDIRMELERE ILISKIN YORUMLAR

PERSONELIN

iLK AMIRIN
|BiLGI (KNOW-HOW) :

OR ONETIM :

|INSAN ILISKILERI :

BASAR| ;
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EK 5: YENi PDS FORMU

EK - 3: PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

1 Sepls

GRUP SIRKET!

A: YETKINLIK VE HEDEF BELIRLEME & HEDEF DEGERLENDIRME
FORMU

Tarih; ..

SIRKET ViZYOny

WORKSHOF 1. MODULDEN
SOMRA DOLDURULACAK

ULKER ANA YETKINLIKLER]

$IRKET Atia YETKINLIKLER]

1. Mdglen Odakiiik 1
WORKS&#OP 2, Talam Galigmasi 2
SIRKET HEDEFLERI é(x%ﬁ’: Rbﬁg :KONF"A 3. Etli Problam Gazen B WORKSHOP
5. Sonug Ddakn o1an s 1. MODULDEN SONRA
5 SUrekll Ferfomans Gelighmt 5 POLDURULACAK
6. Etkili Degigim V4 etmi D,
s 7. Yenik 7.
B . Straejik Diglnen 8
DEPARTMAN YETKINLIKLER]
2 SEGILEN (LKER ANA YETKINLIKLERI SEGILEN SIRKET ARA YETKINLIKLER]
N 1. i
DEPARTMAN |4 WORKSHOP N N
HEDEFLERI 2. MODULDEN SONRA WORKSHOP WORKSHOP
DOLDURULACAK i 3 MODIILDEN SONRA B 3. MODULDEN SONRA
6. 3 DOLOURULAGAK i |DOLOURULACAK
B 5. [Gangana Orel Geten Yetkintly  Takim Galigmas! [
agluk i
Gahgamin [ Hedefler!, Ortak Hedefler ve Kisisel Gellsim Hedefler] Destok Alinaczk “E“’] el Payinyia | Hecefin | Jo8l | Hacer =l Soaue D
i ¥ g & ¥ BSHim / Kisitr | Kodu | Oiger Blreakigler | Toamini M;;ﬂ‘ Orani= Tarihberh = e
1. IRERE
2 1 3
3 1]z
WORKSHOP WORKSHOP WORKSHOP
3. MODULOUN ARMASINDAN YAPILAN 3. MODULDUN ARKASINDAN YAPILAN 3. MODULDON
N BIREBIR GORUSMEDEN SONRA BIREBIR GORUSMEDEN SONRA ARKASINDAN 12 3
DOLDURULACAK DOLDURULACAK YAPILAN
BIREBIR
i | I GORUSMEDE IR
SONRA
DOLDURULAT
5 1 2 3
AKX
7 S IRERE
B. 1 F 3
3 t|z2]s
10 1]z2]s
. AD SOYAD DEPARTMAN GOREV
PERSONEL
Hedef ighn CagimaduCabs | Gaba Gosterildi Ama. Beklentinia Hedefa Ulaglduistenen Sonug Etde Edilgi Hadef Ag ol
HEDEF DEGERLENDIRME absterimedi - "
- R

Hedet Kodlan: BIH: Bireysel g Hedefi, KGH: Kigise¢| Geligim Haaeh, OH: Onak heded, TH: Takim hedefi
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Miot: Tilm hedefleri tekrar buraya yazmayarak Workshopta oraye sthan Yelkiniik ve Hadef Betiriama Formiannt Ek olarak bi forma skieyebilirsiniz.
Degerfendimme yaparkan hadafler] kisa blr gekilde bu formda ifade edebilisiniz.
“ By alan sadace Orak Hadefler (OH; - Bireysel olmayan, birtikte ¢aiisrlarak viagiacsk aynt hedef - ve Ggrenen orgenizasyon fakan hadefler! (TH) gt deldurulacaktir,

= Varkien hedefin ne kadar gercekiestigi ila ligli kisa bir agudamamn yaziacagn hoiimatiy.




EK 6: YETKINLIKLER CEMBERI

Yetkinlikier Modeh Gl‘aﬁ éi

Talkim Kurma Stl’atejik Dl'lSl'..lnm =
sTakim Oyuncusu | * Resmin Bitiinind Gorme

»Coach Olarak = Stratejik Planlar:
Davranma Geligtirme ve Yiiriitme

'Y?tkﬂe.n.dl!'l:ne. + Global Bakis Agisina
-Kﬁ%%mllr Ligkiler ¥ sahip Olma
) . listeri Odakhh
sCesur Davranma | ¢ Vizyon Sahibi
Olma + Pazarlama/Satis
Etkili Degisim Yonetimi Bilgi ve Uzmanhigi
« Esneklik » Soylediginin
« Degisim Destekleyicisi ) ; Arkasinda Durma
Siirekli Performans - & Sonug Odakhilik
Gelisimi e ' » Etkin Calisma
« insan Kaynag { Yetkinlikieri;;

« Finansal Perspektif

« Baskalarim Gelistirme « insiyatif Kullanma

* Kariyer Yonetimi « Aksiyon Alma

» Etkill Tietisim Etkili

+ Hfrenme Odaklilk Problem Cézme

= Teknolojive Yatkinlik « Etkili Karar Verme

Bilgi Paylagimi Yenilik « Catisma Yonetimi

+Urtin Bilgisi « Etkili Miizakere
sYeniliki Olma 1 , Analitik Disiinme
*Rekabetin e
Farkinda Olma
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EK 7: ANKET SORULARI

1. Sizce “en iyi is” tammminda olmasi gerekenler seceneklerden hangisi ya da
hangileridir? ( Onem derecesine gore siralayiniz, en 6nemli olana 1, daha az
onemli olana 2, en az 6nemli olana 3 veriniz.)

I Dolgun ticret | Hayalimdeki is olmasi

] Esnek caligma saatleri '] Gelecek kaygisindan uzak
] Kariyer olanaklar1 (] lyi galisma ortamm

] Rutin igler [ Kurulus i¢i iyi iletigim

[ Hedeflerinin belli oldugu 1 Ogle yemegi uygulamasi

] Kendime ait odamin oldugu ] Kurallarmin belli oldugu

L ) 1=

2. Su anda cahstiginiz is ortamini nasil degerlendirirsiniz?

[ Cokiyi COlyi O Orta [OKoti O Cok kétii
NedeI T © oo

3. Cahstiginiz isin sizi hem maddi hem de manevi agidan tatmin ettigini diisiiniiyor
musunuz?

'] Her zaman '] Cogunlukla [ Araswa [ Bazen [ Hic¢bir zaman
Neden? @ ..o

4. Is ortamimzda amirinizle ilgili olarak sorun yasiyor musunuz?

'] Her zaman '] Cogunlukla [ Araswa [ Bazen [ Hic¢bir zaman
Ornek: ..

5. Ozel sektorii secmenizde asagidaki faktorlerden hangisi daha cok etkili oldu?
(Onem derecesine gore siralaymiz, en 6nemli olana 1, daha az 6nemli olana 2, en az
onemli olana 3 veriniz).

'] Gelecegimi giivence altina almak i¢in

] Kamu sektoriine giremedigim i¢in

"] Sartlar1 daha ¢ok uydugu i¢in

"] Emegimin karsiligini tam olarak alacagimi diisiindiiglim i¢in

] Kariyer olanaklar1 oldugu i¢in

| Performansimin daha objektif degerlendirilecegini diisiindiigiim i¢in
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Her
zama

Cogu
nlukla

Ara
sira

Bazen

Higbir
zaman

6. Aylik gelirinizin yeterli oldugunu diisiiniiyor
musunuz?

7. Ustleriniz tarafindan takdir goériiyor musunuz?

8. Su anda yaptiZimz meslegi degerlendirdiginizde
yeteneklerinize uygun olmadigim diisiiniiyor
musunuz?

9. Is yerinde yeterli ( kalifiye) olmayan ¢ahisanlar
oldugunu diisiiniityor musunuz?

10. Performansinizin gerc¢eklestirdiginiz hedefler
dogrultusunda degerlendirilmesinden memnun
musunuz?

11. Performansimmzin standart Kriterler
dogrultusunda degerlendirilmesini istediginiz
oldu mu?

12. Yetkinliklerinizin tam olarak
degerlendirildiginden emin misiniz?

13. Isletme icinde donemsel hedefler belirlenirken
size de soz hakk veriliyor mu?

14.isyerinizde siirekli olarak 6grendiginizi
diisiiniiyor musunuz?

15. Ogrenen Organizasyon egitimi almadan onceki ve sonraki performans

degerleme yontemlerini karsilastirir misimz?

16. Eklemek istedikleriniz ( 6.7.8.9.10.11.12.13.14. sorularin nedenleri neler?)...
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Cinsiyetiniz? [J Bayan [] Bay
Medeni Haliniz?[ | Evli | Bekar

Yasimz? 11824 [125-34 [135-44
(1 45-54 ] 55 ve lizeri

Mesleginiz? ( Liitfen belirtiniz)...
Egitim Durumunuz? ( Mezuniyete gore)

1 Tlkokul ] Ortaokul ] Lise
1 Yiiksek okul ] Universite ] Yiiksek Lisans ve tizeri

Gelir Diizeyiniz? (Liitfen belirtiniz)...
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OZGECMIS
18.12.1980 yilinda Sivas’ta dogdu. Ilk, Orta ve Lise egitimini Sivas’ta tamamlad.
Agustos 2000°de evlendi. Evliligi nedeniyle egitimine bir siire ara verdikten sonra
2005’te Dumlupmar Universitesi B.I.I.B.F. Isletme Boliimii’nii bitirdi. 2006 yilinda

Sakarya Universitesi Isletme A.B.D. Yoénetim ve Organizasyon Boliimii’nde Yiiksek

Lisans egitimine basladi.
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