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Ozet: Kontrol edemedigi, sonucunu dedistiremedidgi olaylara sik bir sekilde
maruz kalan insan, yavas yavas bulundugu durumu degistirebilecegine dair
inancini yitirmeye baslar. Bu durum kisinin ¢aresizligi 6grendigi anlamina gelir.
Caresizligi 6grenmis insan, olaylari degistirme veya kontrol etme giicii oldugu
durumlarda bile pasif, umutsuz ve eylemsiz kalir. Ne var ki 6grenilmig garesizlik
sadece insanlar ve diger canlilar icin séz konusu degildir; 6rgiitler de caresizligi
6drenebilir. Yeteneklerinin ve potansiyelinin altinda faaliyet gbsteren érglitler,
aslinda &grenilmig caresizlik icindedir. Bu c¢alismada &grenilmis caresizlik
bireysel ve érgitsel boyutlariyla ele alinmis ve érgdtlerin  6grenilmis
caresizlikten kurtulmalarinda sinerji kiiltliriiniin 6nemi vurgulanmistir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenilmis caresizlik, sinerji kiiltiirii, atalet, 6rgiitsel
davranig, 6grenilmis gucliiliik
Abstract : An individual gradually losses his belief of changing the undesired
conditions when he often meets with the events that he can not control and
change the results of these events. This means that he has learned the
helplessness. When he learned the helplessness, the individual becomes
passive, hopeless, and inactive even in the cases in which he has ability to
control and change the events. On the other hand, learned helplessness is not
special for only the individuals or animals but also for the organizations. The
organizations which operate under the limits of their abilities and potential are
actually suffering from learned helplessness. In this study, learned
helplessness is dealt with it’s the individual and organizational dimensions and
the power of synergy culture is forwarded as a means of escaping from the
learned helplessness.
Key words: Learned helplessness, synergy culture, inertia, organizational
behaviour, learned resourcefulness
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Giris

Orguitler fiziksel, finansal ve insan unsurunun belirlenmis amaglara
ulagsmak igin yoénetildigi yapilardir. Orgiitlerde insan kaynaklarinin
orgutsel hedef ve amaclarla butunlestiriimesi ve o6rgutsel misyonun
benimsetilmesi, etkin insan ydnetimi igin zorunludur. Ancak bazi
durumlarda c¢alisanlar, 6rgitsel amaclari kendi amaclarindan farkh
gormekte veya amacg olarak kabul etmemektedirler. Bu durumdaki
calisanlar o6rglte karsi baglanma duygulari gdstermemekte ve
orgutlerde ekstra rol davraniglari Gstlenmedikleri gibi, 6rglitsel degisime
karsi (aktif veya pasif) direnebilmektedirler.

Orgitsel degisime karsi direnmenin veya degisim kargisinda
kayitsiz kalmanin yeni bilgi ve beceri gerektirmesi, énceki pozisyonu
kaybetme gibi bircok nedeni olabilir. Degisime karsi direnmenin
Uzerinde fazla durulmayan bir baska nedeni de 6grenilmis caresizlik
olabilir. Zira degisim hareketlilik, farklilik, dnceki durumun digsina ¢ikmak
iken, caresizligi 6grenmis olanlarin genel tutum ve davraniglari
tepkisizlik ve eylemsizlik yonundedir. Bu nedenle cgaresizligi 6grenmis
olanlar mevcut durumlarini korumak igin degisim karsisinda ya kayitsiz
kalir veya degisime direng gdsterirler.

Ogrenilmis caresizlik iginde olanlar yetenekleriyle (Ustesinden
gelebilecek islere girisme cesaretlerini onemli Olclide
kaybedebilmektedirler. Caresizligi 6grenmis olanlar, degistirebilecekleri
durumlari ve sonuglar degistir(e)mezler ve istenmeyen sonuglarin
baska turlli de olabilecedine olan inanclarini kaybedebilirler. Caresizligi
6grenilmis olanlar, kosullarin imkansizhgi icinde olduklari i¢in caresiz
degillerdir; onlar zihinsel prangalari nedeniyle imkansiz veya c¢aresiz
duruma dismis olabilirler. Bu insanlarin “igsel kontrol odaklarr”,
genellikle “digsal kontrol odaklari’nin baskisi altindadir. Caresizligi
6grenmis bir érgit ¢alisani ayni zamanda drgutsel bir deger ve kaynak
olmaktan uzaklasmis demektir. Caresizlik psikolojisine diismuis bir érgit
galisaninin, érgitsel bir deder veya kaynak yaratabilmesi igin 6ncelikle
kendisini caresizlige mahkum eden, yeteneklerinden yararlanmasini
engelleyen zihinsel engellerin zincirlerinden kurtulmasi, kendi gucine
inanmasi, kisaca kendinin farkina varmasi gerekir.

1. Ogrenilmis Garesizlik veya Garesizligi Ogrenme

Ogrenilmis caresizlik, bir organizmanin davraniglariyla kontrol
edemedigi olumsuz bir durumdan sonra bu olumsuzlugun etkisinde
kalarak, kontrol edebilecegi durumlar karsisinda bile tepkisiz kalmasi
durumudur (Norman, 1988: 34). Diger bir ifadeyle 6grenilmis caresizlik,
insanlarin ve diger canlilarin, dnceden yasadiklari olumsuz bir tecriibeyi
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genellegtirerek, daha sonra karsilagtiklari istenmedik durumlar
karsisinda tepki gostermemeleri veya yetersiz tepki gostermeleridir.
Ogrenilmis caresizlikte canlilar kendilerinden beklenen cabayi yeterince
goOstermezler ve potansiyellerinin altinda kalirlar (Overmier ve Seligman,
1967: 28). Tanimlardan 6grenilmis caresizligin bir eylemsizlik ve atalet
hali oldugu anlagiimaktadir.

Ogrenilmis  caresizlikte  “caresizlik”  kavrami  “yetersizlik”
kavramindan farkli anlamlara gelmektedir. Yetersizlik insan yetenegini
asan bir durumdur. insan sonucunu degistirmek istedigi bir olayi ve
durumu degistirmek igin caba gosterdigi halde degistiremez ise, bu olay
karsisinda yetersiz kalmis demektir; ancak 6grenilmis caresizlikte kisi
degistirebilecegi veya kontrol edebilecedi durum karsisinda yeterince
caba goOstermemekte, yeteneklerini kullanma vyoluna gitmemekte,
kendini dis denetleyicilerin kontroliine birakabilmektedir. Ogrenilmis
caresizlik icinde olanlar, herhangi bir nedenle olumsuz bir durumu
ortadan kaldiramayacagina kendilerini bir kere inandirdiktan sonra, bir
sorunu kolayca ortadan kaldirabilecekleri durumlarda bile gereken
gabayi gésterememektedirler.

Caresizlik kavrami ve “insan davraniglarinda caresizlik”
buginki anlamiyla ilk defa Mowrer (1973:196) tarafindan kullaniimistir.
Daha sonra caresizlik kavrami, ruhsal bozukluklari olanlarin, kontrol
edebilecekleri veya degistirebilecekleri sonuglari degistirme ve kontrol
etme girisiminde bulunmama, atalet icinde olma, uzun silre eylemsiz
kalma durumlarini agiklamak amaciyla kullaniimistir (Mowrer, 1996:198;
Cofer ve Appley, 1964:451). Ogrenilmis garesizlik durumu, daha gok
depresyonun otaya cikisini agiklamakta kullaniimak Gzere gelistiriimis
bir kavramdir. Abramson, Seligman, Tasdale, tarafindan formule edilen
ogrenilmig caresizlik modeli, 6nceki tecriibelerinde istenilen sonucu elde
edemeyen ve c¢abalarinin, sonucu dedistirmeye yetmeyecegine
(basarisiz olacagina) inanan bir insanin, sonucu belirleyecek ve mevcut
durumu degistirebilecekken bile herhangi bir tepkide bulunmamalari
durumunu acgiklamaktadir (Alloy ve dig., 1984:681).

Ogrenilmis caresizlik konusunda ilk arastirmayi Hiroto ve Seligman
(1975:311) yapmistir; ancak ogrenilmis caresizlik kavraminin
literatirde yer etmesi ve kavramin buginki anlamda kullanimi,
Overmeir ve Seligman’in “caresizligin 6grenilebilir bir durum” oldugunu
ortaya koymak icin yaptigi bir dizi deneyin sonuglarini agiklamalariyla
olmustur. Caresizlik ve umutsuzluk gibi davranislarin deneysel modelleri
Overmeir ve Seligman tarafindan koépekler (zerinde denenerek
aciklanmis ve kavram buginkd anlamiyla literatirde yer etmistir
(Overmier ve Seligman, 1967: 28). Overmeir ve Seligman’in 6grenilmis
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caresizlik Uzerine yaptiklari deneyler, soka maruz kalan ve zamanla
sonucu degistiremeyeceklerine inanan kopeklerin, olumsuz durumu bir
‘kader” olarak algiladiklarini gdstermistir. Overmeir ve Seligman’in
képeklerin tutum ve davraniglarini aciklamak icin kullandiklari
“6grenilmis caresizlik” durumunun, insanlar icin de s6z konusu
olabilecegini ileri surerek, kavrami canlilarin davraniglarini agiklayan
genel bir boyuta tagimiglardir (Maier ve dig., 1969:299; Overier, 1968:

340; Seligman ve dig., 1971:347).

Ogrenilmig caresizlikte garesizlik/acizlik ne kadar ¢ok 6grenilir ve
kabullenilirse, kontroli ve degistiriimesi mimkdn kosullara genellenmesi
o 6lgiide fazla olur (Hiroto, 1974:187) Ogrenilmis garesizlik genel olarak
ilgisizlik, duyarsizlik, kayitsizlik ve motivasyon yoklugu seklinde ortaya
ctkmaktadir. Ogrenilmis garesizlik (learned helplessness) kavrami bir
apati (motivasyon vyitimi) durumunu ifade etmektedir. insanlar ve
hayvanlar, icinde bulunduklari durumu degistiremedikleri zaman,
‘kontrol kaybi duygusu’nu yasamaya baslamaktadirlar. Seligman ve
Maier (1968:256), kontrol kaybinin motivasyonel, duygusal ve bilissel
olmak Uzere U¢ bakimdan caresizligi etkiledigini belirtmektedirler.

» Motivasyonel dlizeyde kontrol kaybi: Canlilarin yasadigi olumsuz
tecriibelere bagl olarak ortaya ¢cikmaktadir. i¢ kontrol kaybi sonucunda
canhlarin degistirebilecedi durumu degistirme ve kontrol etme istegi yok
olmaktadir. Bu durumdaki canlilarda ¢evrede olup bitenlere karsi tepki
vermede genel bir istek kaybi s6z konusu olabilmektedir.

» Duygusal diizeyde kontrol kaybi: Caresizligi 6grenmis kisi, caresiz
olduguna, icinde bulundugu mevcut durumundan kendi imkanlariyla
kurtulamayacagdina kendini iyice inandirinca genellikle duygusal
duzeyde kontrol kaybi yasar. Duygusal dizeyde kontrol kaybiyla birlikte
ic kontrol kaybi derinlesmir, gliven vyitimi, anksiyete ylkselmesi, stres,
umutsuzluk, depresyon gibi olgular ortaya ¢ikar.

* Biligsel diizeyde kontrol kaybi: Yabancilagsma durumuna benzer bir
sekilde insan, eylemleri ile eylemlerinin sonuglari arasinda “bag”
kuramaz ve sureci butinlik icinde kavramakta zorlanir. Bilissel diuzeyde
kontrol kaybi ayni zamanda bir anomi durumudur ve Kisi genellikle

kurumlarin ve kurallarin dizenleyici degerine inanmamaya baglar.

Ogrenilmis garesizlik konusunda yapilan deneyler iki sonucu ortaya
koymaktadir. Bunlardan ilki, canlilar baslangi¢ta kontrol edemedikleri
veya sonucunu degistiremedikleri elverigsiz bir durum karsisinda
gosterdikleri caresizligi zamanla kabullenmekte (caresizligi 6grenmekte)
ve genellestirmektedirler (Abramson ve dig., 1989:358). Deneylerin
ikinci sonucu ise, acizligi 6grenmis canlilarin degistirebilecekleri bir



146 Hasan TUTAR

sonugla karsilasmalari durumunda, &grendikleri veya kazandiklar
“acizlik” nedeniyle tepki gostermemeleri ve sonucu kontrol etmek icin
herhangi bir caba icine girmemeleridir. (Klein ve dig., 1976:508)

Seligman ve Maierin arastirmalarinda o6grenilmis caresizligin
insanlar da dahil olmak (zere tim canlilarda ortak bir davranis tiru
oldugu anlagilmistir (Ciiceloglu, 1992:440). insanlara caresizligin
Ogretilip 6gretilemeyecegdini 6lgmek icin Hiroto (1974) belli bir siire bir
grup insani, ne yaparlarsa yapsinlar 6nleyemeyecekleri, rahatsizlik
verecek derecede siddetli gurlltiye maruz birakmistir. Daha sonra,
deneye gurlltiyl onleyebilecekleri bir mekanizma eklenmigtir.
Deneklerin girdltiyl durdurmak igin sonradan eklenen mekanizmayi
kullanmadiklar goraimuagtar.. Bir anlamda “kaderlerine razi” olmuslar
veya mevcut durumu “kader” olarak gérmuglerdir. Bu deney, caresizligi
o6grenme konusunda insanlarin diger canlilardan farkli davranmadigini
gOstermektedir.

2. Ogrenilmis Caresizlik Veya Caresizligin Psikolojisi

Canlilar, caresizligi o6grenmeleri ile birlikte, sonucunu
degistirebilecekleri veya kontrol edebilecekleri durum karsisinda tepkisiz
kalabilmektedirler. Oysa davranis bozuklugu olmayan canlilarda
‘kagma-savasma tepkisi” olmalidir. Kagma-savasma tepkisi, kisa
dénemde yararli bir tepkidir ve bu tepki, 6zellikle tehdit, tehlike veya
herhangi bir olumsuzluk karsisinda “motor davranigi” olarak ortaya
cikmaktadir. Caresizligi 6grenmis canlilar, motor davranigi yeteneklerini
ya kaybetmekte veya kullan(a)mamaktadirlar (Minor ve dig., 1984: 543).

Caresizligi 6grenen canllar cevrelerindeki uyaranlara Kkarsi
gOstermeleri gereken otomatiklik (automaticity) durumunu
kaybedebilmektedirler. Otomatiklik kaybi, blytk dl¢ide, kisinin bilissel
duzeyde kontrol kaybi yasamasindan énce yani bilingsiz, iradesiz ve
denetimsiz olarak refleks halinde yapmasi gereken tepkilerin kaybi
anlamina gelmektedir. Caresizligi 6grenmis olanlarda tepkinin ortaya
cikmasi igin uyaranin varhgi yeterli olmamaktadir. Otomatik davraniglar
bireyin zihninde belirli bir amag¢ olmadan da ortaya ¢ikmasi gerekirken,
caresizligi 6grenenlerin bilissel ve algisal kaynaklari tikendidi igin bunu
gosterememektedirler. Otomatik davraniglarin kaybi ayni zamanda
kisinin “benlik saygisi’ni dusurmekte ve kisi kendi icine kapanarak,
kendisini sosyal cevresinden soyutlayarak “degersizlik” hissi
yasamaktadir (Fawzy ve dig., 1995:100).

Ogrenilmis caresizlik durumunu yasayan insanlarin 6z farkindalik

(self-awareness) duzeyleri dugsmekte, kisi uyaranlara kargi somut ve
acik tavir géstermek yerine, yasadidi olumsuz tecriibeyi soyut ve genel
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bir durum olarak degerlendirmektedir. Bu durum Kiginin deneyimler,
davraniglar, nesneler ve genel uyaranlari ayristirabilme becerisinin
kaybina yol agabilmektedir. Kisi, sonucu degistirmek veya kontrol etmek
icin plan yapma, 06ngériide bulunma, amag¢ belileme veya amaca
yonelik davranista bulunma yetenegini ya gosterememekte veya eksik
gbstermektedir (Braddom ve dig., 2000). Ogrenilmis caresizlik ayni
zamanda bir motivasyon yitimi ve apati durumu oldugu igin (Sabin,
2005:215), caresizligi 6grenmis olanlarda duygudurum bozukluklari,
sosyal geri c¢ekilme, biligssel yetilerde azalma, depresyon, degersizlik
duygusu, genel karamsarlik hali ve 6zsayginin kaybi gibi psikolojik
durumlar gérilebilmektedir. Oysa psikolojik ve zihinsel olarak saglikh
olma durumunda kisinin farkindalik diizeyi normal seviyededir. Zira fark
etme, bir bilinglilik halidir veya biling, bir fark etme yetenegidir.

Seligman’in deneylerine gére 6grenilmis caresizlik butin canlilar
icin s6z konusu olsa da, bu deneyler; “caresizligi 6grenme suresi”,
“caresizlik kazandiran tecribe sayisI” ve “caresizlikten kurtulma suresi”
konusu Uzerinde vyeterince durmamaktadir (Henn ve Edwards,
1994:177). Buna gore caresizligi 6grenme sureci canlilarda farklihk
gOsterdigi gibi, caresizlikten kurtulma da farkhlik géstermektedir. Ancak
caresizligi edinmis canllarda 6z farkindalik (self awareness) diizeyinin
dismesi, “sosyal geri ¢ekilmle”, motivasyon kaybi gibi belirtiler tim
canlilarda ortak bir dzelliktir. Oz farkindalik yani kiginin dikkatini kendi
Uzerinde toplamasi ve kisinin benliginin kendi bilincinin objesi haline
gelmesi durumudur ve bu insandan insana farklihk gosterir. Oz
farkindalik duzeyi yuksek olanlar kendilerinin daha ¢ok bilincindedirler
ve bunlara caresizligin kavratilmasi ya imkansizdir veya c¢ok zor
olabilmektedir (Diener, 1976:197).

Caresizlik 6grenmis insanlarda arastirici davranista bulunma,
“bilissel ve mesleki islevlerde bozulma” ve zihinsel sagliksizlik gibi
belirtilere sik rastlaniimaktadir (Saporta ve Kolk, 1992:127). Kendilerini
caresizlige goéturen durumu dis faktérlerde géren bu kisiler, kendilerine
ve cevrelerine karsi sogumaktadirlar (Rodriguez, 1997:321). Oysa
psikolojik ve zihinsel olarak saglikli olan insanlar, “temel tutum hatasi’na
girerek yasadiklari olumsuz tecribeleri sadece dis faktérlerde degil,
kendi davranislarinin da gesitli olumsuzluklara neden olabilecegdini kabul
ederler.

Beck (1989:21), caresizligi 6grenmis insanlarin israrli bicimde
olaylara negatif yaklastiklarini, yeni bir durumla karsilastiklari zaman
basaridan ¢ok basarisizlik beklediklerini, bagarisizligin bir dnyargi ve
kalip disince haline geldigini, kendi performanslarini dederlendirirken,
basarisizliklarini abartip basarilarini klGglimsediklerini belirtmektedir.
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Beck’e gbre, depresyondaki insanlarin olumsuz duslnceleri otomatik
olarak ve neredeyse refleks halinde ortaya c¢ikmaktadir. Beck,
caresizliklerini inceledikleri insanlarin olumsuz disincelerinin tamamen
farkinda olduklarini, ancak bunlarin otomatik distnceler oldugunun
farkinda olmadiklarini belirtmektedir. Beck'in yaptigi arastirmalara gore
insanlarin olumsuz disunceleri gevresel degildir ve ¢aresizlik duslincesi
bilingte bagat bir yer isgal etmektedir. Buna gore, insanlarin uyaranlara
karsi gosterdikleri tepkileri cevresel ve i¢sel nedenlerle agiklanabilecedi,
dolayisiyla ayni uyarana farkli farkindalik diizeyinde olanlarin farkh
tepkiler gosterecegdi anlagiimaktadir.

]

Kisinin “igsel kontrol odagi’nin guglli olmasi durumunda, basari
gOstermek icin daha fazla zaman harcamakta, arzu ettigi sonuca
ulasmayi daha fazla denemektedir. Ayni sekilde igsel kontrol odagi
gelismis insanlar, digsal odakli olanlara gore olumsuzluklari hemen
kabul etmemekte, onlari degistirmek ve arzu edilen duruma getirmek
igin daha fazla gaba géstermektedirler. igsel odakli olanlar hem gevresel
fiziksel faktoérlere, hem de diger insanlara kasi daha bagimsiz
davranabilmektedirler. Igsel odaklilarin géreli olarak 6z-saygi bilingleri
gelismigtir. Bilindigi gibi “kontrol odagi” kavrami Rotter (1966)’in “Sosyal
Ogrenme Teorisi’ne dayall olarak gelistirdigi bir kavramdir ve sosyal
o6grenme teorisi, kisilerin davraniglarinin yasadiklari tecribeye dayali
olarak olugtugu varsayimina dayalidir.

Ogrenilmis c¢aresizlik icinde olanlarda sik rastlanan sorumluluktan
kaginma tavri, i¢gsel odaklilarda pek rastlanmadidi gibi, aksine bunlar
yilksek sorumluluk duygusu olan insanlardir. igsel odaklilarin érgitlerde
ekstra rol davraniglari, orgutsel bagliik ve vatandashk gdsterme
yeteneklerinin daha ylksek olmasi beklenmektedir. Digsal kontrol
odaklilarda genel bir karakter halini alan “dusuk beklenti dizeyi’nin
aksine, bunlar kendilerinden beklenti dizeyi ylksek insanlardir. Digsal
kontrol odagi gelismis olanlar ise genellikle depresif 6zelilikleri olan, 6z-
farkindalik ve 0z-saygl duzeyi dusik insanlardir. Bu insanlar
kazandiklar ¢aresizlikle ilgili hakli olmayan inanglari vardir ve genellikle
sorumluluk alma ve bunun geredini yerine getirme konusundaki
cabalarinin yararsiz olduguna inanirlar.

3. Ogrenilmis Caresizlige Karsi Ogrenilmis Giigliiliik.

Gudu, organizmanin ihtiyacini karsilamak igin davranista bulunma
edilimidir. Caresizlik, eylemsizlik veya ataleti ortaya cikaran guduler
degil, mevcut durumdan kurtulma ihtiyacinin belirmemesi, yani gudi
kaybi veya yoklugudur. Basari gudusu ve gigli olma arzusu kisilerde
bir ihtiyacinin sonucunda ortaya c¢ikar ve kisinin belli bir faaliyette
bulunmasi i¢in ona gucli bir motivasyon saglar. Buna gére basarma ve
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gucld olma ihtiyaci bir gidi degil, 6grenilen bir durumdur. Gulg
ihtiyacini, basari ve gucli olma gudusu harekete gecirirBasarma ve
gucli olma ihtiyaci hissedenler; zor isleri basarma, sorumluluk alma,
sonucu ve durumu degistirme, engelleri ortadan kaldirma, kendini
asma, baskalari ile rekabet etme konusunda gugli istek duyarlar
(Atkinson, 1964:181). Basarma ve gugli olma arzusu o&grenilmis
garesizlik gibi sonradan dOgrenilebilir. Bu nedenle &grenilmis
caresizlikten kurtulmanin bir yolu da, basarma ve gigli olma ihtiyacini
ortaya ¢ikarma, dgrenilmis caresizlik yerine, 6grenilmis gugluligi ikame
etmektir.

Ogrenilmis caresizlikten kurtulmak igin basarma ve gigcli olma
ihtiyacinin  6grenilmesi gerekir. Zira 6grenilmis caresizligin getirdigi
sorumluluk almama veya amag yoklugunun aksine basarma ve guigli
olma ihtiyaci, ama¢ ve hedef yonelimi saglar (Markku, 1994:578).
Yiksek basarma ihtiyaci olanlar ve gugli olma arzusu tasiyanlar
6grenilmis c¢aresizlik icinde olanlarin aksine, risk alma konusunda daha
g6zu pek davranirlar. Gulglid olma ve basarma ihtiyaci yliksek olan
kisiler, kendi yeteneklerinin farkina varamayan caresizligi 6grenmis
olanlarin aksine, vyeteneklerinin farkindadirlar ve potansiyellerini
gercekgi bicimde degerlendirirler (Gage ve Berliner, 1991:37). insan
yasaminda basarilar da olabilir basarisizliklar da. Bir bakima
basarisizlik kendi basina zararli degildir; basarisizhdi zararli kilan,
caresizligi 6grenmis olanlarda oldugu gibi, basarisizigin kontrol disi
nedenlere baglanmasidir Ogrenilmis caresizlik icinde olan biri basarinin
dogru amaca ve c¢abaya bagl olduguna genellikle inanmaz; aksine
kendini higbir seyin basariya gétirmeyecegine inanirlar.

Bilissel kuramcilara goére, insanlarin davraniglarini belirleyen
temel faktor, cevrelerindeki olaylar degil, onlari yorumlama bigimleri ve
onlara verdikleri anlamlardir. Kisaca insanlar fiziksel olaylara gore degil,
onlarin zihinlerindeki sekillerine goére tutum ve davranigta bulunurlar
(Sherman ve Petty, 1982:344). Davraniglar tGzerinde anlama, kavrama,
bilme, dengeleme ve yorum bigimleri etkili olmaktadir. Adina “kontrol
odagl”” (Focus of control), denilen zihinsel mekanizmanin igleyis
bicimine goére, i¢gsel kontrol odagi gelisenler olaylarin sonucunu
degistiren temel faktdr, kisinin c¢abasi iken, digsal kontrol odagi
gelisenler, ne yaparlarsa yapsinlar sonucun dedismeyecegine ve
sonucu degistirmek igin c¢caba gdOstermenin anlamsiz olduduna
inanmaktadirlar. Weiner (1984:14)’in kontrol odagi yaklasimina gore kisi
basarisizli1 veya basariyl, ¢aresizligi veya heyecani, karamsarligi veya
coskuyu kendi icinde aramalidir. Arastirmalar, basariyi i¢csel faktorlerde
arayan insanlarin basgarih olduklarini ve gug¢li olma ihtiyaci
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duyduklarini, basariyi digsal faktérlerde arayanlar ise, yeterince basaril
olamadiklarini gostermektedir (Gibson ve Chandler, 1988:37).

Caresizlik 6grenilebildigi gibi caliskanlihk ve guglilik de
ogrenilebilir; bir bagka ifadeyle insanin tim davranislari égrenilebildigi
gibi, degistirilebilir niteliktedir. “Bilissel Yaklagsim”a goére, duygularimizi
ve davranislarimizi ortaya c¢ikaran temel faktor, dig faktérler degil,
zihnimize yerlesmis “kalip disunceler’dir. Caresizligi 6grenmis olanlarin
zihinlerinde, zihnin normal isleyigini bozan ve onu sinirlayan, ondaki
yaratici yeteneklerin ortaya c¢ikmasini engelleyen kalip distnceler
vardir. Kisiyi caresizlige iten, yeteneklerini kullanmasini engelleyen,
degistirebilecedi durumlar karsisinda eylemsizlik géstermesine neden
olan s6z konusu kalip distncelerdir.

Bilissel Yaklagima gore, caresizligi 6grenmis olanlarin zihinlerinin
derinliklerinde “ben yetersizim” seklinde kalip bir distince vardir ve bu
duslince onu eylemsizlige itmektedir. Kisi bdylece kalip duslncelerin,
inanclarin etkisinde kalarak eylemsizligi/ataleti 6grenmektedir. Ayni
sekilde kisi kalip duslncelerin  etkisinden kurtulmak suretiyle,
caliskanhhi@! ve glcluligu de 6grenebilir. Kisaca caresizlik hangi yénde
ilerleyerek (negatif yon) ogrenildi ise, caliskanliik ve guglilik ters
yonde (pozitif yon) ilerleyerek 6grenilebilir.

Kisiyi eylemsizlik ve atalet durumuna sokan nedenleri bulmadan,
onu eylemsizlikten kurtarip, ¢aliskanlihdin ve gaglaligin pozitif iklimine
ulastirmak kolay degildir. Bireysel planda yenilik¢i fikirlere sahip olmak,
degismek ve gelismek igin caresizligin kiskaci haline gelmis kalip
dusuncelerden kurtulmak gerekir. Kalip dastincelerden kurtulduktan
sonra Aristo’nun ifadesiyle doga bosluk kabul etmeyecegine gore,
negatif dislncelerin yerini “6grenilmis guclulik” gibi pozitif duygu ve
dusunceler almaya baslayabilir.

Schwartz (1999:42), caresizligin aslinda 6grenilebilir bir durum ve
zihinsel bir kabul bigimi oldugunu belirtmektedir. Ayni sekilde
caresizlikten kurtulup, “gUc¢liligu 6grenme”nin zihinsel bir slreg
oldugunu belirten Schwartz’a goére, caresizligi ve gucluligu 6grenmek
insan beyninin iki isleyis bicimidir. Schwartz séyle demektedir: “Bir seyin
imkansiz olduguna inanirsaniz, akliniz bunun neden imkénsiz oldugunu
size ispatlamak Uzere calismaya baslar; ama bir seyi yapabileceginize
inandiginizda, bu kez gergekten inandiginizda, akliniz yapmak Uzere
¢6zUimler bulma konusunda size yardim etmek icin ¢alismaya basglar.”
Ayni sekilde Einstein, “hi¢bir sorun, o sorunun ortaya ¢iktigi dénemdeki
zihin duzleminde kalinarak ¢ozilemez” diyerek, caresizligin ve
eylemsizligin kiskacindan kurtulup, gugliligin ve iyimserligin pozitif
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iklimine ulasabilmek icin zihinsel sirecleri yeniden yapilandirmanin
onemini ortaya koymaktadir.

Ogrenilmis giigliliik veya galigkanlilik, égrenilmis caresizlik gibi
canlilarin davraniglarini etkileyen i¢sel (duygular, kavrayislar veya
inanglar gibi) tepkilerini dizenleyen edinilmis/ kazanilmig bir yetenek
durumudur. Ogrenilmis guclilik duygusal olmaktan gok, bilissel bir
Ozellik tasir ve 6grenilmis guclulikle kazanilan yeteneklerin arkasinda
bilingli ve amach eylemler vardir. insan davraniglari normal kosullarda
amag¢ odaklidir ve c¢esitli davranis sorunlari ortaya c¢iktigi zaman
insanlar kendilerini kontrol davraniglari icinde bulurlar. (Rosenbaum
1989:4) Kontrol davranisi digsal kontrol odaginin etkisinde ise garesizlik
ogrenilir, igsel kontrol odaginin etkisinde ise 6grenilmis guclulik ve
caliskanhlik davraniglari ortaya cikar (Kennett, ve Keefer, 2006:441)..
Ogrenilmis glcliligu yiiksek olan kisiler kendilerine pozitif ydnerge
verebilir, problem c¢bézme ydntemlerine basvurulabilir ve kendilerini
kontrol mekanizmalarini kolaylikla kullanabilirler.

Ogrenilmis gugllliik, 6grenilmis caresizlik gibi cevre ile etkilesim
baglaminda  &grenilmektedir.  Rosenbaum’a  gdre,  &grenilmis
guglilik/caliskanhlik tanimina giren beceriler, erken yaslardan itibaren
informel yollardan dgrenilir ve bireylerin 6grenme gecmisleri farkliliklar
goOsterdigi icin, &grenilmis gucliulik dizeyleri de farklihk gdsterir.
Rosenbaum’un 6grenilmis guclilik teorisine goére, 6grenilmis guglilik
dizeyleri yuksek olan ve kendini kontrol becerileri gelismis Kigiler,
yasam olaylarinin  olumsuz etkilerini daha kolay kontrol
edebilmektedirler (Akgun ve Ciarrochi, 2003:287). Kisi caliskanhligi
O6drendigi zaman, bu durum onlarin 6z-yeterlilik (self-sufficiency)
algilarini olumlu yénde etkilemekte ve kisinin 6z-saygi (self-esteem)
duzeyi yukselerek kendi yeteneklerinden daha fazla
yararlanabilmektedirler.

4. Orgiitsel Atalet Durumu Olarak Ogrenilmis Garesizlik

Kisiler caresizligi, acizligi, eylemsizligi veya ataleti 6grendikleri gibi,
insanlarin ve diger unsurlarin yapilandirildi§i sistemler olan érgutler de
bunlari 6grenebilirler. insanlar gibi orgitler de sistemdirler ve her
sistemin igleyisi birbirine benzer. Dedisime uyum saglayamayan veya
durgunlugun rehavetine kapilan &rgutler, bir bakima caresizligi
ogrenmis orgutlerdir. Kendi yeteneklerinin altinda kalan insanlar
caresizligi 6grenmis insanlar oldugu gibi, 6rgutsel yeteneklerinin ve
potansiyelinin altinda faaliyet go&steren, kaynaklarini yeterince
degerlendiremeyen, firsatlarin farkina varamayan orgutler, caresizligi
dgrenmis  orgutlerdir.  Orgutlerin - yetenekleri  dizeyinde etkinlik
gOsterebilmeleri ve yeni yetenek kazanabilmeleri icin, ¢aresizligi degil,
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caliskanhhigi, guaclaligl, verimliligi, basarinin getirdigi doyumu, risk
almaylr ve ondan firsatlar yaratmayi, inisiyatif gelistirmeyi, yaratici
yikimin hazzini yagamalari gerekir. Butin bunlarin bagariimasi igin ayni
zamanda o6rgutlerde sinerji kaltarandn olusturulmasi gerekir.

Orgitlerde sinerjik etkinin yaratilmasi, yani 6rgitin  kendi
kaynaklarinin toplamindan daha fazla deger Uretebilmesi icin, bu dnce
“orgltsel zihin” dizeyinde basariimalidir. Orgltsel ataleti yenip,
caresizlik (verimsizlik/ etkinsizlik)ten kurtulmak igin, s6z konusu olumsuz
sonuglara neden olan oérgutsel zihin yapisindan kurtulup, sinerjik etki
yaratacak bir zihin yapisina ulasiimahdir. Ozellikle érgitsel iradeyi
kullananlar kendilerini caresizlikten korumalari veya c¢aresizlikten
kurtulup “yaratici gerilim” géstermelidirler. Zira “is basaris|”, alternatiften
cok yetenekle ilgilidir. Caresizligi 6grenmis bir “zihin yapisi”, yeni
¢ozUmler bulmaya alisik olmadidi i¢in, ¢aresizligi 6grenmis bir yonetici,
caresizlikten/verimsizlikten kurtulmak icin ortaya konmasi gereken
c¢abalarin anlamsizligi konusunda isgérenleri ikna etmeye calisabilir.
Caresizligi 6grenmis bir yoneticiye goére mevcut durumu sorgulayip
degistirmektense, onu kabullenmek daha glvenilir bir yol olabilir.

Orgiitsel diizeyde dgrenilmis caresizlik, daha ¢ok érglitsel iradeyi
kullanan Ust ydnetimin, ¢aresizligi 6grenmeleri durumunda s6z konusu
olabilir. Orgiitsel kaynaklari yerli yerinde kullanamayan, riskleri ve
firsatlari  yOnetemeyen, calisanlarinin yaratici  glglerini  aciga
clkaramayan Kigilerin yonettigi orgutler garesizligi 6grenebilir. Su husus
belirtiimelidir ki “Orgutsel caresizlik”, bireysel caresizlik gibi tam bir
eylemsizlik durumu degildir; ancak &rgitin potansiyelinin altinda
performans gdstermesi, 6rgutun caresizligi 6grenme surecine girdigini
gOsterir. Caresizligi 6grenmis 6rgutu, caresizlikten kurtarmak icin, énce
orgitsel psikolojiyi c¢aresizlik psikolojisinden kurtarmak, bu sirecte
olusmus olan degisime Kkarsi direnci ortadan kaldirmak gerekir.
Orgiitsel degisim icin ¢alisanlarin degisimi desteklemeleri ve aktif olarak
degisim surecine katilimlarinin saglanmasi igin, drgutsel degisimin
dinamigi olacak bir “sinerji kaltlird” olusturulmalidir.

Degisime olan inang, insandaki yapma gucinlU (potansiyel glg)
harekete gecirir. BUyuk isler basaran Kkisiler ve orguatler, olumsuz
tecribelerinden caresizligi degil, isin baska bir yontemle de
yapilabilecegini  6grenmiglerdir. Bu kigiler, olumsuz tecrubeler
karsisinda geri ¢cekilmeyi degil, 1srarla durumu kendi lehlerine gevirmek
icin caba goOsterme becerisi goOsterirler. Dedisimi basariyla yoneten
orgitler, kdltirel sinerji yaratabilen ve bunu oOrgutsel kaltlre
donustirebilen 6rgutlerdir. Bunun basariimasinda en o6nemli rol,
yoneticilere dismektedir. Bu roliin yerine getiriimesinde farkh kultirel
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degerleri temsil eden bir drgut kaltGrindn olusturulmasi yéneticinin
yerine getirmesi gereken onemli bir goérevdir (Mok ve dig., 1998).
Degisim donemlerinde érgutler caliskanliligi 6grenme sirecini basariyla
yonetme yetenegi gostermelidirler. Stata (1989:63)’ya gore bu yetenek,
Oncelikle caresizlikten, ataletten degisim karsisinda kayitsiz kalmaktan
veya degisime diren¢ gobstermekten kurtulmak ve degisimi
gerceklestirmeye gucli bir inancin ingsa edilmesi seklinde ortaya
konabilir.

Orgutleri garesizlige ve eylemsizlige iten nedenler, érgiitsel iklim ve
kultar gibi soyut degerler olabilecegi gibi, orgutsel sistemle ilgili somut
unsurlar da olabilir. Ornegin orgitin asir blrokratik, merkezi ve
hiyerargik bir yapiya sahip olmasi, bilgi akimini engeller ve 6rgitin
degisimi algilamasina, 6grenmesine ve degisimi gerceklestirmesini
zorlastirabilir. Bu durum orgutun 6grenen orgut olmasini engelleyebilir.
Orgutiin yaratici bir yenilik gosterebilmesi igin, calisanlarin kendilerini
gelistirme kanallarinin acik tutulmasi gerekir. Calisanlarin Kkisisel
gelisimine 6nem verildigi zaman, orgutin o6grenme yetenegi geligir;
orgut caresizligi veya eylemsizligi degil, caliskanliigi, yaraticihgi ve
yenilik yapmay1 6grenmis olur.

Orgutsel caresizlik, kisisel caresizlikten bazi yonleriyle farklilik
gosterir. Daha 6nce ifade edildigi gibi, kisisel ¢aresizlik, bir eylemsizlik
hali iken, orgutsel ogrenilmis caresizlik durumu sadece eylemsizlik
degil, ayni zamanda degisim karsisinda yeterli tepki gdsterememe,
dindn kurallariyla bugini ydnetmeye calisma, yenilik yodnetimini
basaramama gibi durumlar, 6rgltsel caresizlige neden olabilir. Zira
orgutler caresizligi 6grenmeye, degisimi algilama yeteneklerini
kaybederek baslarlar. Bir baska ifadeyle 6rgutlerin degisimi algilama
yeteneklerinin kaybi, ¢aresizligin kazaniimasi anlamina gelir. Degisimi
algilamak bir tir erken uyari sistemidir. Caresizligi 6grenmis orgutler,
degdisimi algilayacak duyarhlklarini kaybetmiglerdir. Bu tar orgutler,
cevrelerindeki dedisimi yeterince algilayamazlar. Gézlem eksikligi, bilgi
eksikligini getirebilir ve bilgi eksikligi ise Orgltu belirsizlie ve
eylemsizlige goéturebilir.

5. Orgiitsel Atalete Karsi Sinerji Kiiltiirii

Sinerji kdltura 6rgitsel davranisi eskimis kaliplardan kurtaran ve
ogrenilmis cgaresizlik kabugunu kiran bir anlayistir. Sinerji, tim o6rgutsel
sistemin davraniginda degisim yaratir. Orgiitiin digsal kontrol odagindan
(cevresel faktorler) kurtulup, igsel kontrol odagina (kaynaklarina,
yeteneklerine, potansiyeline) yonelmesini saglar. Sinerji kultird, tim
sistem tarafindan benimsenen inan¢ tutum ve davranig butlintdir.
Sinerji kaltard, o6rgatteki gelismeleri tam olarak anlayabilmek igin
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batinden parcgalara gitmeyi ve sistemi bir butin olarak gdrmeyi
gerektirmektedir (Adler, 1999:105). Sinerji kilttrl, érgltte bireyler arasi
etkilesimin, bireylerin tek baslarina saglayabilecegi faydadan daha fazla
fayda saglamay olanakli kilan kiltirdur. Sinerji kultart, érgutsel ataletin
ortadan kalkmasini, orgutsel verimlilik, etkinlik ve o6rgutsel sinerjinin
ortaya ¢ikmasini saglar. (Moran, 1981:3).

Sinerji kiltird, orgut Gyelerinin kiltirel degerleri Gzerine kurulmus,
ancak bununla sinirli kalmayip orgutsel politikalar, stratejiler, yapilar ve
deneyimleri icine alan bir “eylem kultard”dur (Adler, 1980:107). Sinerjik
kiltdr yaklasimi, bir 6rgiti olusturan kultirler arasindaki farkhliklari ve
benzerlikleri algilayabilen ancak bu farkhligi, érgitsel isleyiste itici bir
guc (katalizor etkisi) olarak kullanabilen kulturdar. Kulturel sinerji, drguti
ataletten ve eylemsizlik durumundan c¢ikaracak yetenege sahip kalttr
anlamina gelmektedir.

Haris (1987:17) kilturel sinerjinin tasidigi anlam ve o6zellikleri su
sekilde siralamaktadir.

1. Dinamik ve yenilikci bir sireci ve yapiyi ifade eder,

2. Farkli goriglerden karsitlik yaratmadan uyumlu bir yapi ortaya
cikarir,

3. Duyarhligi, 6grenmeyi ve adaptasyonu igerir,

5. Birlikte hareket etme ve ¢alismaya motivasyon saglar,

Haris’'in saydigi sinerji kulturl ozellikleri, caresizligi ve eylemsizligi
6grenmis bir 6rgdtld, mevcut durumdan kurtarmak icin gerekli olan
unsurlardir.  Ozellikle “duyarlihd 63renme”, 6rgitli  eylemsizlikten
kurtaran ve caresizlige dusmesini engelleyen 6nemli bir unsurdur.
Kalturel sinerji ayni zamanda kdltarler arasinda anlamli bir uyum
saglayarak, kurumsal baghligin, sadakatin, yUksek motivasyonun,
verimliligin ve etkinligin dinamigini olusturur (Roper, 1997:137). Kllturel
sinerji, orgutlerde farkli dlslncelere dayal bilingli bir strateji
olusturulmasina yardimci olabilir. Bu durum, érgitlerin yeni durumlara
karsi uyum ve adaptasyon yetenegini artirabilir. Kdiltlrel sinerji
sayesinde orgut degisime karsi duyarhlik kazanirlar. Kulturel sinerji
orgite surekli bir dinamizm kazandirarak, 6rgitin yeteneklerinin altinda
faaliyet gostermesi anlamina gelen acizlie dismesine engel olabilir.
Kiltirel sinerji sayesinde 6rgltler insan sermayesinin akil glcunden,
kas gucinden ve gonul giicinden yararlanmayi basarabilirler.

Bireysel anlamda oldugu gibi érgitsel anlamda da kontrol odagini i¢
dinamiklere degil, dis faktorlere yoneltmis &érgutlerdeki orgutsel kaltlr
genellikle inangtan c¢ok slUphe, basaridan c¢ok korku, umuttan c¢ok
umutsuzluk yayabilir. Sinerji kultirinin olmadidi 6rgitlerde kilttrel
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acigi, korku, stphe, yilginlik ve atalet kaltird doldurabilir ve 6rgatin
gelecegine olan inan¢ zayiflayabilir. Orgiit calisanlarinin, 6rgitin
gelecegine olan gliveni ve inanci kaybolunca, ¢alisanlarin yeteneklerini
eyleme gecirecek, onlarin ¢gabalarindan 6rgitsel sinerji yaratma olanagi
ortadan kalkabilir. Orgiitiin gelecegine olan inancin kaybiyla birlikte, asil
isi calisanlarinin potansiyelini o6rgut lehine acgiga c¢ikarmak olan
yoneticilerin 6rgitl yonetme yetenekleri 6nemli él¢ctide zayiflar.

Orgutler, durgunlugun aldatici rahatligina kapilmadan, kesintisiz bir
yenilesme slreci seklinde i¢gsel odakhlik ve gelecek odaklilik seklinde
kendilerini gelecege hazirlamalidirlar.  Orgiitleri  caresizlie ve
eskimiglige dismekten kurtarmak igin, yenilesme g¢alismalarini gindelik
rutinlere doénustirmek gerekir. Bu degisim stratejisi, ¢alisanlarin
caligkanliligi  6grenmesini  ve  caliskanlihdin  kurumsallasmasini
saglayabilir. Orgltleri 6grenen 6rglit yapan temel faktor, caliskanligin
ve orgltsel yenilesmenin kurumsallasmasidir. Orgitsel dégrenme ve
orgitsel caligkanhligin  kazanilmasi igin, o6rgitlerde “yaratici insan
kaynaklari yonetimi” anlayisinin kurumsallastiriimasi, bunun bir 6rgut
kiltir( olarak benimsenmesi gerekir. Orgitler caresizlige, eylemsizlige
ve acizlie dismemek icin ¢alisanlarinin igindeki gizli meraki, inanci,
tutkuyu ve arzuyu 6rgiitiin gelecegi adina érgitlemelidirler. Orgiitsel
dinamizm igin 6rgutun ihtiya¢c duydugu glcun kaynagi; inanglar, idealler,
ogrenilmig iyimserlik, pozitif digtunce ve yaraticiliktir.

Sonug¢

Caresizlik, 6grenilebilir bir durum oldudu gibi, caresizlikten
kurtulmak ve guglulugu 6grenmek de mimkinddr. Bunun igin insanin
Once “yapabilme yetenegi’ne, yani kendine inanmasi gerekir.
Yapabilme yetenegi, insanin potansiyel gucindn fakina varip, gucinu
deger Uretmek Uzere orgUtlemesiyle ortaya cikar. Kisinin kendi
yeteneklerine, yapabilme yetenedine inanmasi, kendisine olan “6z
saygl’sini  gelistirip, “6z farkindalik” (self awarenes) dizeyini
yukseltmesiyle muamkin olabilir. Bunlar caresizlikten kurtulmak igin
atilmasi gereken ilk adimlardir.

insani ve 6rgiti caresizligi 6grenmeden kurtaracak en énemli
faktor, 6grenilmis caresizlik surecini tersine cevirmektir. Gemi battigi
yerde aranir. Nasil caresizlik ve acizlik 6grenilebilir bir durum ise,
guglilik de dgrenilebilir bir durumdur. Orglitler kendilerini degistirmek,
bulunduklari yerden bulunmak istedikleri yere ulasmak istiyorlarsa,
glclultgun ogrenilebilir bir durum olduguna inanmalari gerekir. Sonra
sira drgutu verimliligin, etkinligin, basarinin getirdigi mutlulugun iklimine
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sokacak bir sinerji kdltirinin olusturulmasina gelir. Stre¢ 6gdrenilmis
caresizligin tortularindan arinarak, égrenilmis gugclaligan dinamizmi igin
orgutli daha ileri bir asamaya ulastiracak amag, hedef ve strateji
olusturmaya gelir. Bunu o6rglte yeni bir dinamizm katacak yuksek
motivasyonla desteklenmis eylem izlemelidir. Aksi halde &6rgutin
degisime karsi esnekligi ve kendisini degigikliklere uydurabilme
yetenedi yoksa drgutte bir durgunluk meydana gelebilir. Bu durumda
yapilacak butin yenilik ve degisikliklere érgut olumsuz tepki gosterebilir.

Ogrenilmis caresizlikte ve “érgitsel 6grenme’de ortak kavram
“6grenme”dir. Ogrenilmis  caresizlikteki ~ “6grenme”  kavrami,
hareketsizlik, tepkisizlik, sonucu kontrol veya degistirme durtlsuni
kaybedip genel bir atalet halini ifade ederken, “6rglutsel 6grenme”
kavramindaki “6grenme”, érgutsel bilgi ve becerinin siurekli artmasi ve
bunun tutum ve davranisa yansimasi anlamina gelmektedir. Ogrenme,
teorik dusuncelerden ve tecrubelerden elde edilen bilgilerle insanin
tutum ve davranislarini degistirme surecidir. Burada &grenilmis
caresizlikteki 6grenmenin getirdigi eylemsizlik, tepkisizlik ve genel atalet
durumunun aksine, arzulanan sonuglara erisebilmek amaciyla inang,
tutum ve davranista sirekli ve kesintisiz bir degisimin gerekliligi ifade
edilmektedir (Marquardt ve Reynolds, 1994:42).

Ogrenme sayesinde insanlar ve érgitler yeteneklerini kaybetmek bir
yana, yeni yetenekler kazanir, kendilerinden daha fazla yararlanma
imkani elde ederler (Senge, 1990:10). Ogrenme sirasinda yeni bilgilere
ve yapabilme yeteneklerine ulasilir; ancak burada 6nemli olan s6z
konusu yeni bilgiler sayesinde is yapabilme yeteneginde gorilen
artmadir. Ogrenme sirecinin dogal bir sonucu olarak ortaya cikan
degisim, o6grenmeyi kurumsallastiran o&rgitler sayesinde kolayca
benimsenebilir.  Aksi halde, 6grenmenin kurumsallasmamasi
durumunda degisime karsi direng igin uygun bir iklim yaratiimis olur.

Orgutll  caresizlige iten durumdan kurtarmak ve oérgitsel
6grenmenin ve o6rgltsel dinamizmin korunmasi igin sinerji kaltGrindn
guglendiriimesi gerekir. Aksi halde pekistiriimeyen tim davraniglarin
zamanla sdnecegi gibi, 6rgutsel sinerjinin korunmasi i¢in égdrenilmis
veya kazanimis olumlu davraniglari pekistirmek gerekir. Bunun
yapilmamasi durumunda 6grenilmis gugclilik duygusu zamanla
sénebilir. Gegmiste pekistirilen davranisin zamanla pekistiriimemesi,
kisiyi davranista bulunmaya karsi isteksizlige ve sogumaya itebilir.
Slrecin sonunda kazanilmis guglulik gudist sénebilir ve Kkisinin
davranis setinden cikabilir.

Orgltlerin degisimi yénetecek dinamik bir iklime kavusabilmesi
icin, dncelikle drgutlerde sinerji kaltird olusturulmalidir. Sinerji kultari
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yaratmis bir érgut; bilgi Gretme, bilgi ve yetenek transfer etme ve bunlari
isin sureclerinde kullanma yetenegdi kazanmig olur. Bu tlr drgutlerin her
tir degisime karsi uyum saglama, sistematik problem ¢dézme, yeni
yaklagimlarla deneyim kazanma, gecmis deneyimlerden 6grenme,
baskalarinin deneyimlerinden 6drenme yetenekleri ylksektir. (Garvin,
1998, 51-52). Pozitif 6grenme slrecindeki bir 6rgut, her seyden 6nce
kendini durgunlugun dogal sonucu olan c¢aresizligi 6grenmenin
etkisinden kurtarmis, érgutsel dinamizmi canli tutma sdrecine girmis
olur. Zira drgutsel 6grenmenin asil amaci, daha iyi bilgi ve kavrayisa
sahip olma yoluyla érgiitsel etkinligin gelistiriimesidir (Fiol ve Lyles,
1985: 803). Orgitlerin uyum saglama yeteneklerini gelistirmek ve
hayatta kalabilmek icin, 6grenilmis gugclulikle, 6grenmeyi tim orgutsel
kurallara, is ve slreglere yaymasli ve sinerji kultlriyle bunu
kurumsallastirmasi gerekir (Garvin, 1993:78)
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