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Tez bashgi, “Ogrenme Kavraminin Organizasyonlara Yansitilmasi ve Bir
Aragtirma” olarak degistirilmistir.

16.sayfada, 22.dipnotta “M.Tiirengiil” olarak belirtilen yazar adi, “Mustafa
Tirengiil” olarak diizeltilmistir.

64.sayfada, 49.dipnot eklenmistir.

104.sayfada, Dordiincii Boliim agiklamasi, degistirilen tez  bashgt
dogrultusunda “Ogrenme kavrammin bireysel, departman ve kurum
diizeylerinde organizasyonlara yansitilmasi iizerine bir arastirma” olarak
degistirilmistir.

Dérdiincii Boliim konu bashgi, “Ogrenme Kavrammin Bireysel, Departman
ve Kurum Diizeylerinde Organizasyonlara Yansitilmas1 Uzerine Bir
Aragtirma” olarak degistirilmistir.

106.sayfadaki tiglincii paragraf yeniden diizenlenmistir.

Dordiincii Bolimde 109.sayfadan baslayan ve 110.sayfada biten 4.4. konu
basligi ile “Arastirmanin Hipotezleri” eklenmisgtir.
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degistirilmigtir.

112.sayfadaki, Tablo 4.5, Tablo 4.6 ve Tablo 4.7 kaldirilarak, tablolardaki

sonuglardan sadece ifade olarak bahsedilmistir. Tablo 4.8’in ve diger
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114-116.sayfalar arasindaki Tablo 4.7°’nin yorumlama boliimleri yeniden
diizenlenmistir.
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diizenlenmistir.
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153.sayfada, orijinal anketteki 56.sorunun Tiirk¢e karsiligi, “Birincil
sorumlulugunuz nedir?” ciimlesi yerine, “Isletmedeki gorev yeriniz
neresidir?” olarak degistirilmistir.

153.sayfada, orijinal anketteki 56.sorusunun 3.ve 4.cevap siklart birlestirilip,
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153.sayfada, orijinal anketteki 57.sorunun Tiirkge karsiligi, “Goreviniz
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Personel” ve “Saat Ucreti ile Calisan Personel” olarak iki ana sikta

toplanmustir.



OGRENME KAVRAMININ
ORGANIZASYONLARA YANSITILMASI
VE
BiR ARASTIRMA

FATMA OZDEN OZEL
0z

Globallesmenin  beraberinde getirdigi siirekli ve hizli degisimler,
organizasyonlarin mevcut yapilarmi degistirme konusunu zorunlu kilmaktadir.
Siirekli ve hizli bir bigimde ger¢eklesen degisimler karsisinda, bu degisimlere cevap
verebilecek yegane yapilar, Ogrenen Organizasyonlardir. “Siirekli bir égrenme”
felsefesini benimseyen, kendini yenileyen, gelistiren, bilgi iireten ve bilgiyi kullanan
Ogrenen Organizasyonlar, bilgileri tecriibeleri ile birlestirerek, hayatlarmi devam
ettirmekte, diger organizasyonlara gore daha hizli bir bicimde hedeflerine

ulagmaktadirlar.

Bu tez calismasinda giinlimiiziin vazgecilmez organizasyon yapilar1 haline
gelen Ogrenen Organizasyonlarin gelisimi, ozellikleri anlatilmis ve Ogrenen
Organizasyon yaklasimini benimseyerek, bu dogrultuda uygulamalar yapan, lastik
endistrisinde faaliyet gdsteren bir organizasyondaki ¢alisanlarin, bu uygulamalari

nasil algiladiklarina dair bir aragtirma gerceklestirilmistir.
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REFLECTION OF LEARNING CONCEPT
TO THE ORGANIZATIONS
AND
A RESEARCH

FATMA OZDEN OZEL

ABSTRACT

The continuous and rapid changes brought along Globalization necessitate
changing the topic of existing structures of the organizations. The only bodies can
respond to the continuous and rapid changes are the Learning Organizations. The
Learning Organizations which adopt a “Continuous Learning” philosophy, renew
and develop themselves, generate and use information, perpetuate their existence by
combining the Information with their experiences and reach their goals faster than

the other organizations.

In this study of thesis, the development and characteristics of Learning
Organizations explained and a practice about how employees perceive the
applications of this issue had been performed with the employees of a company
which is active in tire industry, adopted Learning Organizations approach and

accordingly has got applications.
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ONSOZ

Bu tez ¢alismasinda, son yirmi yildir yurt disinda oldukga ilgi géren Ogrenen
Organizasyonlar kavramindan yola ¢ikilarak, Ogrenen Organizasyonlarin omurgasini
olusturan c¢alisanlarin, Tiirkiye’de kendi organizasyonlarinda gergeklestirilen
Ogrenen Organizasyon uygulamalarini nasil algiladiklar ile ilgili bir tespit calismasi
yapilmak istenmistir. Bu ¢aligma igin, Peter M.Senge’nin Ogrenen Organizasyon
kavramini yeniden giindeme getirmesiyle birlikte diinya genelinde gergeklestirilmeye
baslanan uygulamalar1 Tiirkiye’de gerceklestiren lastik sektoriindeki bir isletme

secilmistir.

Arastirmanin kapsamu belirlenirken, secilen isletmenin iilkemizde Ogrenen
Organizasyon uygulamalarini yapan isletmelerden biri olmasi ve isletmenin daha
once Ogrenen Organizasyon ile ilgili yapilan arastirma ve tez calismalarinda
kullanilmayan bir sektorde faaliyet gostermesi gibi noktalar gz oniine alinmis ve
kapsam, izmit’te lastik sektdriinde faaliyet gosteren bir isletmenin calisanlar1 olarak

belirlenmistir.

Tez ¢aligmam boyunca, degerli bilgileri ile yol gosteren Danigman Hocam
Sayin Dog¢. Dr. Cem Ciineyt ARSLANTAS basta olmak iizere egitimim boyunca
degerli bilgi ve tecriibelerini paylasan Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme
Yonetimi ve Organizasyon Bilim Dali Hocalarima, tezin yazimi siirecince destek
veren Genel Miidiiriim Saym Baris OZCAN’a ve her zaman yanimda olduklarini
bildigim, desteklerini esirgemeyen annem, babam ve kardesime en igten

tesekkiirlerimi sunuyorum.
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GIRIS

Glinlimiizde yasanan teknolojik gelismeler, rekabetin globallesmesi ve hizla
artmasi, bilingli  miisterilerin  ortaya ¢ikmasi, miisterilerin  talepleriyle
organizasyonlar1 yonlendirebilecek gilice kavusmasi, organizasyonlarin ¢evrelerinde
meydana gelen degisimlerin kacinilmaz hizi ile birlikte pek c¢ok organizasyon,
yapilarin1 ve stratejilerini  degistirmek zorunda kalmaktadir. Bu gelismeler
dogrultusunda organizasyonlar, rekabetin hizla arttigi ve belirsizligin s6z konusu
oldugu bir ortamda basarili olabilmek, degisime ayak uydurabilmek ve hayatta
kalabilmek i¢in 6grenmenin siirekli olarak gerceklestirildigi ve dogru bilgi elde etme
ve kullanmanm olduk¢a ©6nemli oldugu Ogrenen Organizasyon yaklagimini

benimsemektedirler.

Rekabetin globallesmesi sonucunda ayni sektorlerdeki organizasyonlarin
tirettikleri hizmet ve/veya iriinler, giderek birbirlerine benzemektedir. Siirekli bir
ogrenme ile kendilerini yenileyebilmek, hizmet ve/veya friinlerde farklilasmay1
saglayabilmek, organizasyonlara benzerlerinin arasindan ayrilma sansi vermektedir.
Onemli olan degisime tam olarak ve zamanminda ayak uydurabilmektir. Degisime
ayak uyduramayan organizasyonlar, talep gormeyerek geri plana atilmakta,
gelisemeyerek yerlerinde saymakta ve ne yazik ki tiim bunlarin sonucunda yasam
stirelerini tamamlamaktadirlar. Degisime tam olarak ve zamaninda ayak uydurabilen
organizasyonlar olan Ogrenen Organizasyonlar, cevrelerinden ya da kendi iglerinden
elde ettikleri “Yeni Bilgi”leri kullanarak, onlari igsellestirerek ve gelistirerek farklilik

yaratabilmektedirler.

Ogrenen Organizasyonlarmn, &rgiit yapilari, orgiit kiiltiirleri, stratejileri,
misyon ve vizyonlarindaki farkliliklar ile giiniimiiziin vazgecilmez organizasyon
yapilar1 olmalar1 kac¢imilmaz bir hal almaktadir. Siirekli 6grenmeyi bir yasam
felsefesi haline getiren, ge¢mis tecriibe ve hatalarindan, basar1 ve basarisizliklarindan

ders alabilen, g¢evrelerinde olup biten gelismeleri siirekli takip eden ve hizli bir



bicimde karsilasilmasi muhtemel problemler i¢in ¢Oziim alternatifleri yaratabilen

organizasyonlar Ogrenen Organizasyonlardir.

Tezin Birinci Bolimiinde, ilk insanlarin olusturdugu Geleneksel
Organizasyonlardan, teorisyenlerce giiniimiizde basarili olabilmek i¢in olmazsa
olmaz bir organizasyon yapisi oldugu diisiiniilen Ogrenen Organizasyonlara degin,
organizasyon Yyapilarinda goriilen ihtiyaclardan ve degisimlerden, kronolojik bir
siralama dahilinde bahsedilecektir. Tkinci Boliimde &ncelikle 6grenme kavrami ele
almacak, Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye gegis siireci detayli olarak
incelenecektir. Ugiincii Boliimde Ogrenen Organizasyonlarin dogusu, dnemi ve
Ogrenen Organizasyonlara ait yetenekler, orgiit yapisi, calisanlar, liderler ve
disiplinler ile ilgili konular agiklanacaktir. Dérdiincii ve son boliimde, Ogrenen
Organizasyon yaklasimini benimsemis bir firmadaki ¢alisanlarin, siirdiiriilmekte olan
Ogrenen Organizasyon uygulamalari ile ilgili algilarinin degerlendirilmesi amaciyla
yapilan arastirmadan ve sonuglarindan bahsedilecek, uygulanan istatistiksel analizler

ve sonuglart yorumlanacaktir.



BiRINCI BOLUM

GELENEKSEL ORGANiZASYONLARDAN
OGRENEN ORGANIZASYONLARA GECIS

Insanoglu, varolusundan giiniimiize kadar, sahip oldugu misyon
kapsamindaki farkli amagclar1 hayata gecirmek icin biraraya gelerek organizasyon adi
verilen gruplart olusturmusglardir. Organizasyonlardaki isleyisi ve diizenlemeleri
saglamak tlizere gerceklestirilen tiim faaliyetler yonetim olarak tanimlanmaktadir. Bu
boliimde, tarih boyunca yonetim diisiincesinde meydana gelen degisimlerin, ¢evreleri
ile siirekli etkilesim halinde olan organizasyonlar iizerindeki etkileri ve bu etkiler ile
beraber organizasyonlarin farklilasmasi, yeniden sekillenmesi ve tanimlanmasi

tizerinde durulmaktadir.
1.1. Geleneksel Yapilar

Binlerce yil once ilk kez topluluklar halinde yasanmaya baslanmasindan bu
yana insanlar, meydana getirdikleri organizasyon (Orgiit) igerisinde isbirligi halinde
hareket etmenin amaclarina daha hizli bir bigimde ulasabilmelerini sagladigin1 ve

daha verimli sonuglar alabilmelerine neden oldugunu gézlemlemislerdir.

Bireyler zaman ile birlikte hayatta kalabilmek ve diger amaglara ulasabilmek
icin ihtiya¢g duydugu materyalleri elde etmeyi Ogrenmiglerdir. Yeni kesifler ile
beraber, materyalleri elde etme sekilleri biraz daha degismis, farkli tiretim teknikleri
gelistirmislerdir. Ogrenilen yeni teknikler, yeni yasam kosullarini beraberinde

getirerek toplumsal gelismelere ve degisimlere sebep olmustur.

Sahip olduklar1 kaynaklardan maksimum fayda elde etme diisiincesi degisik
organizasyon ve yoOnetim bi¢imlerinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. YOnetim, en

kiigiigiinden (Aile, isletme gibi), en biiyligiine (Devlet, uluslararas1 orgiitler gibi)



kadar tiim organizasyonlarda gecerli ve gerekli bir islevdir ve de insan iligkilerinin

oldugu her yerde ve her zaman diliminde var olmustur.

Yonetim, insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bu amaca dogru yiiriitme is
ve c¢abalarmin toplamidir. Bagka bir deyisle, baskalarimin araciligi ile amaclara
ulagsma ve bagkalarina is gordiirme faaliyetlerinin toplami yonetim siireglerini
olusturur'. Yonetim islevi, toplum olarak tanimlanabilecek ilk gruptan itibaren

goriilmektedir.

Tarihgilere gore Geleneksel Yapilar donemi, herhangi bir bilimsel yontemin
uygulanmadigi, organizasyonlarda karsilasilan problemlerde bireylerin anlik olarak
akillarina yatan ya da Onceki tecriibelerine dayandirdigi ¢oziimleri uyguladiklar bir
donemdir. Bu donemdeki yaklasimlarin tarihgilerce incelenmesinin sebebi olarak,
donemdeki yaklagimlarin tamamen deneyim ve sezgilere dayanmasina ragmen,

modern yaklagimlarin ortaya ¢ikmasinda etken olmasi gosterilmektedir.

Bu baglamda Geleneksel Yapilar, kronolojik siralama cercevesinde ii¢ grupta
ele almmaktadir: Milattan Onceki Yapilarda Yonetim Diisiincesi, Orta Caglardaki
Yapilarda Yonetim Diisiincesi ve Sanayi Devrimi’nin Organizasyon Yapist ve

Y6netim Diisiincesi Uzerindeki Etkileri®.

1.1.1. Milattan Onceki Yapilarda Yonetim Diisiincesi

Tarihgilerin yapitlarin1 dayandirdigi cesitli kaynaklarda goriilmiistiir ki,
yonetim diislincesi, milattan 6nceki donemlere kadar uzanmaktadir. Caglar dncesinde
ortaya ¢ikan ilk insanlar ile birlikte yonetim diisiincesi de ortaya ¢ikmaya baslamistir.
Dogada yasam miicadelesi veren ilk insanlar, karsilastiklar1 aglik, barinma ve

korunma problemlerine paralel olarak aldiklar1 6nlemler ve gelistirdikleri buluslar ile

! Kemal Tosun, isletme Yénetimi: Genel Esaslar, 1 c., 6. bsk., Ankara, Savas Kitap ve Yaymevi,
Kasim 1992, s.161

? Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diisiincesinin Evrimi-Klasik ve Neo-Klasik Yénetim ve Orgiit
Teorileri, 1 c., 3. bsk., Isletme Fakiiltesi Yaym No:257, Isletme Iktisadi Enstitiisii Yaym No:150,
Istanbul, Avciol Basim-Yayin, 1993, 5.101



biraraya gelip, ilk topluluklar1 olusturmaya baslamiglardir. Olusturulan ilk
topluluklarin gécebelikten kurtulup, yerlesik hayata gecmeleri, ilk kdyleri kurmalari,
cift¢iligi ve hayvanciligi 6grenmeye baglamalari, beraberinde birlikte yasamay1 ve

insan iligkilerini getirmistir.

Giderek niifusu artan bu kdylerde orada yasayanlarin, gereksinmesinden fazla
iiriin ve hayvan yetistirilmesi sonucunda, toplumda bagka islerle ugrasan insanlar
ortaya ¢ikmis ve bu insanlarin ¢abasiyla, iiretilen fazla iirlinler baska koylere
gotiirtiliip, oradan tliretemedikleri ve gereksinim duyduklar1 diger iiriinler alinmaya
baslanmistir. Bu degisim ekonomisinin baslamasi toplumda iki yeni meslek sinifinin
dogmasina yol agmustir; tliccarlar ve tasiyicilar. Boylece iliski icerisindeki insan
sayist arttikca iligkilerin giderek daha karmasik hale gelmesi de kaginilmaz hale
gelmistir. Bu karmagik iligkilerin diizenlenmesi, ister istemez merkezi koordinasyon
ve denetim sorunlarinin ¢ikmasina neden olmustur. Bu gelismeler ¢ok sayida insani
ve bu insanlarin iligkilerini diizenleyecek yonetim birimleri ve orgiitlerin kurulmasi

sonucunu dogurmus bulunmaktadir’.

Milattan onceki donemlerde yapilan yonetim faaliyetlerine bakildiginda,
organizasyonlarda lider ya da ydnetici durumunda olan bireyler, elestirilere kapali
olarak, sinirsiz yetkiler ile ast-list iligkilerinin ¢ok sert sinirlarla ¢izildigi hiyerarsiyi,
cok fazla Onemseyerek isleyisi saglamislardir. Yonetim diislincesi, bu donemde
bilimsel yontemlere dayanmadigi i¢in organizasyonlarda tecriibelere dayali sezgilerle
hareket edilmistir. Bunun sonucu olarak da yonetim diisiincesinde bir ilerleme

kaydedilememistir.

Tarih boyunca pek ¢ok medeniyet diinya lizerinde dogup, gelisip, dmriini

tamamlayarak tarih sayfalarindaki yerlerini almiglardir. Kronolojik sirayla

 Giingdér Onal, isletme Yonetimi ve Organizasyonu, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Yaym No:04, Universite Yaym No:560, Istanbul, Anadolu Matbaa ve Ticaret, Nisan 1995,
s.3



incelendiginde, milattan Once yasayan medeniyetlerin yonetim diislincesine ve

organizasyonlarina katkilarnin su sekilde oldugu goriilmektedir®:

Tarih Birey veya etnik grup Temel yonetsel katkilar:

M.0.5000  Siimerliler Basit muhasebe kaydi, yonetsel kontrol,
yazili belgelerin tutulmasi, kayitlarin
korunmasi

M.0.4000  Musirhlar Planlama, orgiitlenme ve denetim
gerekliliginin kabul edilmesi. Yonetsel
yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
ayrintili is tanimlariin yapilmasi.

M.0.2700 Masirhlar Yonetimde diiriistliiglin ve tarafsizligin
kabul edilmesi, sikayetlerin dinlenmesi

M.0.2600  Msirhlar Organizasyonel yapinin merkezkaclagsmasi

M.0.2000 Masirhlar Taleplerde yazili belgelerin gerekliliginin
kabul edilmesi, danigmanlik 6rgiitlerinin
kullanilmasi.

M.0.1800 Hamurabi Denetimde yazili belgeler ve kanitlarin
kullanilmasi, asgari iicretin belirlenmesi

M.0.1600 Masirhlar Organizasyonel yapida merkezilesme.
Uzmanlagmanin 6neminin kabul edilmesi.

M.0.1491 ibraniler Orgiitleme fonksiyonunun nemi, hiyerarsi
ve istisna (ayriklik) ilkelerinin uygulanmasi

M.0O.1100 Cin Planlama, o6rgiitleme, yiiriitme ve kontrol
fonksiyonlaria 6nem verilmesi.

M.0.600 Nebuchadnezzar Uretimin denetlenmesi ve motive edici

(Babil) iicret uygulamasi

4 Baransel, a.g.e.,s.111-112



M.0.500

M.0.400

M.0.350

M.0.325

M.0.321

M.0.175

M.0.50

Mencius

Sun Tzu

Sokrates
(Eski Yunan)

Zenon
(Eski Yunan)

Cyrus

Yunanhlar

Plato
iskender
Kautilya

(Hindistan)

Cato
(Roma)

Varro
(Roma)

Etkin yonetime yonelik olarak, sistemlerin,
yontemlerin, modellerin ve standartlarin
gerekliliginin kabul edilmesi.

Uzmanlasma ilkesi

Planlama, yiirlitme ve orgilitlemenin
gerekliligi, yetkinin 6neminin vurgulanmasi

Y 6netimin evrenselliginin ilan edilmesi

Y Onetimin ayr1 bir sanat olarak kabul
edilmesi, calisanlarin kurumun gelismesi
yoniinde istekle ¢alismalarini saglamak
iizere basarilarini paylasacak diizenleme
yapilmasi

Insani iliskilerin gerekliliginin kabul
edilmesi, hareket analizi, yerlesim diizeni
ve maddelerin isleme yontemlerinin
belirlenmesi, is boliimii ilkesi, kumanda
birliginin gerekliligi, takim ¢calismasinin
onemi, amag birliginin saglanmasinin
gerekliligi.

Bilimsel yontemin uygulanmasi, ¢calisma
yontemleri ve danigsman tist uygulamasi,

miizik esliginde ¢alismalar yapilmasi.

Uzmanlagma ilkesinin belirtilmesi ve
is boliimii kurami

Danisman kullanarak uzman kisilerden
yararlanilmasi

Devlet yonetim sanat1 ve biliminin ortaya
¢ikmasi.

Is tanimlarinin kullanilmasi

Is sartnamelerinin kullanilmasi



Kronolojik siralamadan da anlasilacagi ilizere, yoOnetim uygulamalar1 ve
organizasyon yapilari, Siimerliler, Misirlilar, Yunanhlar ve Romalilar gibi ileri

diizeydeki medeniyetlerde daha gelismistir.

Ik yazili dokiimanlar M.0.3000 yillarinda Siimerliler medeniyetine ait olan
tapinak kayitlaridir. Ser’i vergi sistemlerine gore Siimerli tapinak rahipleri, dini
gorevlerinin yanisira hayvan siiriileri, aidatlar ve emlaklar gibi diinyevi mallarin
toplanmasi ve kontrol edilmesinden de sorumlu olarak gérev yapmaktaydi. Olduk¢a
fazla miktarda diinyevi maldan sorumlu olmalarindan dolayi, miktarlarin
unutulabileceginin diisliniilmesi iizerine rahipler, kendi vekilhar¢liklarindaki bas
rahibe diizenli ve detayli olarak rapor vermeye basladilar. Rahipler, diinyevi
mallardan elde edilen servet ve Tanri arasindaki iliskinin cevabi konusunda ikilem
yasamaktaydilar. Yine de bu ikileme ragmen, idari kontrol ihtiyacinin farkinda olan
rahipler, kilisenin finansal hareketlerinin hesabini tutmak ve hareketler arasi iligkiyi
saglamak adina 6zel yazil sistemler hazirladilar. Kuvvetle muhtemeldir ki, bu erken
medeniyetin idari ihtiyaglari, Siimerliler’in yazili metinlerine 6nciilik etmektedir”.
Genel olarak bakildiginda Siimerliler, devlet yonetimi ve ticari iligkiler igin

kullandiklar kayitlar ile yonetim diisiincesini baslatmislardir.

Eski Misir medeniyeti tipik yonetim Orneklerinin belirlendigi bir ¢agdir.
Ekonomisi tarimsal iiretime dayanan bu iilkede aile yonetiminin kat1 o6rf ve adetlerin
etkisinde oldugu goriiliir. Askeri ve dini kuruluslarinin ¢agdaslarindan fazlaca farklh
olmadig1 Eski Misir’da 6zellik arzeden yon, ayni yillarda varolan diger iilkelerde
rastlanmas1 miimkiin olmayan kati biirokratik anlayistir. Bu biirokratik anlayisin en
list basamaginda yiicelestirilmis Firavun bulunmaktadir. Piramit ve su kanallar
ingaatlarin1 yiirlitenler devlet memurlaridir ve hepsi Firavun’un emrindedir.
Biirokratik anlayis bu kati devletgilik ilkesi sonucunda olusmaktadir. Kanal ve
piramit ingaatlarinda ¢alistirilan is¢iler hiir Misirlilar ve koélelerden olugsmaktadir. Hiir
Misirlilar’in davraniglart katt 6rf ve adetlerle sinirlandirilmistir. Kélelerin hayatlari

ise efendilerinin ve devletin elindedir. Kisisel 6zgiirliikklerin bu denli kisitlandig1 bu

5 Robert M.Fulmer, The New Management, New York, Macmillan Publishing Co., Inc., 1974, 5.7-8



sistem, gliniimiize kadar ulasan biiylik yapitlar yaratmis ve yonetim anlayisina iki
onemli katkida bulunmustur. Bu katkilardan birincisi, orgiitlenme (Organizasyon)
anlayisinda goriilmektedir. O giinler i¢in tipik orgiitlenme anlayisinin ancak askeri
alanda ve sinirli bir bigimde (Giliniimiizde tipik zincir yonetimi seklinde belirlenen
bir yonetim) varoldugu bilinmektedir. Eski Misir biirokratik sisteminin, giinlimiize
ikinci 6nemli katkisi ise, gelir ve gider hesaplarinin tutulmasi ve stok hesaplamasi
alanlarinda kaydedilen gelisimdir®. Yonetim diisiincesi, Misirlilar’in piramitlerin
yapiminda izledikleri biirokratik ydnetim ve atanan yoOneticiler ile gelismeye

baglamistir.

Antik Yunan’in egitim, sanat, dil, drama ve edebiyat formlari, giiniimiiz
kiiltiirinlin 6nemli pargalarin1 olusturmaktadir. Her ne kadar Yunan ekonomi
felsefesi, ticaret karsiti olsa da ticaret ve alim-satim isleri, Yunan idealinin itibar1
altinda degerlendirilmekteydi. Asil ve filozof Yunanlilar, ticaret islemlerinin kdleler
ve daha az saygin olan vatandaslarca yapildigini belirtmekteydiler. Yunan
demokrasisinde isgiler ve tliccarlar, isciler tarafindan yapilan islere ve ticaret islerine
fazla itibar gostermediklerinden dolay1 vatandaslhik disinda tutulmaktaydilar. Devlet
yonetimi, tim vatandaslarin katilimi ve se¢imine dayanmaktaydi’. Antik Yunan’in
demokrasi anlayisi, giiniimiiz demokrasi anlayisina gore daha sinirli olmasina
ragmen, Yunanlilar’in yonetim diisiincesine yaptiklar1 katkilar yadsmmamaz. Bu
katkilardan en Onemlisi Sokrates’in ilk kez yoOnetimin evrensel oldugunu
vurgulamasidir. Sokrates’e gore yonetilecek her organizasyonda veya olayda,
organizasyon veya olayin temel 6zellikleri birbirinden farkli da olsa mutlaka ortak
noktalar vardir. s ahlakina énem veren Yunanlilar, karsilarma ¢ikan sorunlarda ilk

kez bilimsel yontemleri kullanmiglardir.

Romalilar, ne istedigini bilen kararliliklar1 ve iistiin idari yetenekleri ile
Avrupa ve Kuzey Afrika’nin da dahil oldugu, batida Biiylik Britanya, doguda ise

Suriye’ye kadar ulasan sinirlari igerisinde yaklasik elli milyon insan1 kontrol altinda

% Osman Yozgat, isletme Yonetimi, 8. bsk., M.U. Nihad Sayar Egitim Vakfi Yaymlar1 No:435-668,
Istanbul, 1992, 5.2
7 Daniel A.Wren, The Evolution of Management Thought, 4. bsk., Singapur, John Wiley&Sons,
Inc., 1994, s.17-18



tutma hakkini elde etmiglerdir. Roma’nin diismesi ile sonuglanan kotii yonetime
ragmen, Romalilar’in muazzam oranlarda idari ve askeri yapilar insaa etmesi ve
bunlar1 ¢ok uzun yillar boyunca basari ile idare etmesi, onlarin {istiin ve modern idari
kapasite ve becerilerine 6vgii ile bakilmasim saglamustir®. Romalilar ile birlikte

fabrika olusumuna yakin ilk imalathaneler ortaya ¢ikmustir.

Ne var ki 18.y.y.’1n ikinci yarisinda ortaya ¢ikan “Sanayi Devrimi’ne kadar
yonetim diisiincesi esas itibariyle filozoflarin is, calisma ve ticari faaliyetlerle,
yonetim ve orgiit kavramlarina iliskin fikir ve goriislerden; devlet adamlarina verilen

ogiitlerden olusmustur’.

1.1.2. Orta Caglardaki Yapilarda Yonetim Diisiincesi

Yonetim diislincesinde orta ¢aglarin baglarindan, 13.y.y.’a kadar énemli bir
gelisme kaydedilmemistir. Esasen orta caglar tiim bilimsel ve teknolojik gelismeler

i¢in karanlik ve durgun donemlerdir.

13.y.y.’dan sonra, ozellikle Anadolu medeniyeti ile Avrupa arasinda yakin
temas saglayan Hacli Seferlerinden sonra, ticari faliyetlerde bir hareketlenme
baslamistir. Bu hareketlenme organizasyonlarda isletmecilikte, 6zellikle muhasebe
alaninda gelismeler saglamistir. 14.y.y. 1n ortalarinda Italyan Lucco Pacioli bugiinkii
muhasebe islemlerinde kullanilan ¢ift kayit sisteminin esasini gelistirmis; Barbarigo
da muhasebe alaninda etkili yontemler ortaya koymustur'. Eski ¢aglara gore artan
ticaret, birtakim yeni yontemler gelistirilmesine yol agmistir. Bunlardan en 6nemlisi,
Venedikli bir italyan olan Lucco Pacioli tarafindan gelistirilen ilk ¢ift girisli
muhasebe sistemidir. Gelistirilmesinin nedeni ise borg, alacak, nakit ve kredi

durumlarim1 bilmek zorunda olan tacirlerdir. Pacioli’nin bu sistemi, maliyetler

¥ Claude S.George, The History of Management Thought, Englewood Cliffs, New Jersey, Prentic-
Hall, Inc., 1972, s.23

? Baransel, a.g.e., 5.102

" Ae.,s.103
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disinda klasik muhasebenin gerektigi biitiin sorunlar1 cevaplayabilmektedir ve ilk

“Bilimsel yonetim bilgi akis sistemi” olarak kabul edilebilir'".

Venedikliler dis ticaret ve 6zellikle deniz ticareti konularinda yeni yontemler
uygulamislardir. Venedik’te devlet, deniz ticaret filosunun kurulmasini ve bu islerin
diizene sokulmasim iizerine almustir'”. Orta caglarin sonlarinda, tershanelerinde
tiretim siireclerinde ileri dereceli modern yontemler kullanan Venedikliler, daha fazla

verim elde edebilmek i¢in stok sistemleri gelistirmislerdir.

Machiavelli, 1500’lerde Italyan site devletlerindeki yoneticilere fayda
saglayabilmek icin “Prens” adli kitab1 yazmustir. Hiciv seklinde yazdig: kitabinda iyi
bir prens ya da liderin nasil davranmasi gerektigini tammlamustir. insanlara iki temel
yaklagim tavsiye etmistir. “Sevgi Yaklasimi” olarak tanimladigi birinci yaklasim,
liderlik ve yoneticilik icin sevgi veya saygiyt kullanmayr temel almaktadir.
Machiavelli, bu yaklagimi izleyenlerin, diledikleri zaman bu iliskiyi
bitirebileceklerinden dolay1 bu iligkiyi kontrol edebileceklerini belirtmektedir. Diger
yaklagim ise korku vasitasi ile yonetim yapmaktir. Machiavelli, yonetici veya
miidiirlerin iligkileri kontrol edebilecekleri ve uygun goérdiikleri ve istedikleri sekilde
“Vidalar”1 sikip gevseltebilecekleri i¢in korkunun iistiin geldigini belirtmistir.
Glinlimiiz 6rnekleri gostermistir ki, Machiavelli’nin yonetim alanindaki goriisleri

halen gegerlidir'.

Machiavelli, “Otorite Kabul Teorisi’ni savunarak, giiciin yalnizca toplumun
destegini alarak edinilebilecegini belirtmistir. Organizasyonlarin Omriiniin, grup
tiyelerinin arasindaki isbirligi ile dogru orantili oldugunu diistinen Machiavelli,
onderlik ile ilgili olarak o©nderligin dogustan gelebilecegini veya sonradan da
kazanilabilecegini sdylemistir. Insan iliskilerinin énemini vurgulayan Machiavelli,
organizasyonlarda ozellikle astlarin basarilarinin 6diillendirilmesinin de idarecilik

acisindan yararlarini anlatmustir.

" Yozgat, a.g.e., 5.8

2 Onal, a.g.e., 5.7

"> Michael A.Hitt, R.Dennis Middlemist, Robert L.Mathis, Management: Concepts and Effective
Practice, 2. bsk., Amerika, West Publishing Company, 1986, s.41-42
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1.1.3. Sanayi Devriminin Organizasyon Yapis1i ve Yonetim

Diisiincesi Uzerindeki Etkileri

18.y.y.’m ikinci yarisinda Ingiltere’de buharli makinenin icad: ile baslayan,
19. ve 20.y.y.’larda Avrupa ve Amerika’ya da yayilan “Sanayi Devrimi” yonetim
diistincesi bakimindan son derece 6nemli bir olaydir. Sanayi Devrimi ile ortaya ¢ikan
“Fabrika Sistemi”, el sanatlar1 ve ev sanayiinin kii¢iik ve daginik {iretim birimlerinin
bir cat1 altinda toplanmasi ve merkezilesmesi sonucunu dogurmustur. Boylece,
Sanayi Devriminden bu yana orgiitlerin, say1 ve biiyiliklikleri artmis, biinyeleri
karmagiklasmis ve faaliyet alanlari cesitlenmistir. Bu gelismeler sonucu, orgiitler
toplumlarin egemen kurumu haline gelmiglerdir. Yonetim literatlirlinde bu
gelismeler, “Orgiitsel ~ Devrim”  (Organizational ~ Revolution) olarak

nitelendirilmektedir'.

Sanayi Devrimi, farkli zaman dilimlerinde diinyanin farkli noktalarinda
ortaya cikmistir. Sanayi Devriminin 1700’lerin sonlarinda Ingiltere’de buhar
makinesinin icadi ile basladigi bilinmektedir. Bu icat; kayislarin ¢cevrilmesi, ¢arklarin
dondiiriilmesi ve diger mekanik hareketleri saglayabilmek i¢in gerekli olan enerjinin
komiir gibi dogal materyallerden kolay ve esnek bir bigimde donlisiimiinii
saglamistir. Buhar makinelerinin herhangi bir yerde bu enerjiyi saglayabildiginden
itibaren, pek cok fabrika farkli lokasyonlarda yer almaya baslamistir. Ayn1 zaman
dilimi igerisinde endiistriyel biiylimeyi kolaylastiran yeni demir eritme metotlar

gelistirilmistir'”.

Yonetim teorisinin gelismesindeki en 6nemli etken Sanayi Devrimi olarak
kabul edilmektedir. Sanayi Devrimi, organizasyonlarda isletmecilik ve ydnetim

alanlarinda koklii degismelere sebep olmustur.

' Baransel, a.g.e., s.105-106
15 Henry L.Tosi, Stephen J.Carroll, Management, 2. bsk., Amerika, John Wiley&Sons, Inc., 1982,
s.17-18
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Devrim ile birlikte olusan degisimlerin en 6nemlileri su sekilde gelismistir:

Ingiltere, tarim iilkesi olmaktan ¢ikip, sanayi toplumuna basari ile gegen ilk
iilke olmustur.

Sanayi Devrimi ile birlikte 1830-1914 yillar1 arasinda Avrupa, biiyiik 6l¢iide
endiistrilesme agini olusturmustur.

Organizasyonlarda insan beceri ve enerjisi makinelerle yer degistirmis, kendi
makinelerini alamayan bireyler, makine sahiplerinin yaninda iicret
karsiliginda ¢alisan is¢i siniflarini olusturmustur.

Yapilan yeni buluslar ve iiretim araclarindaki gesitlilik, ev veya atolyeler
yerine buhar makinelerinin kullanilmasi sonucu fabrikalarin kurulmasina
sebep olmustur.

Uretim faaliyetleri, siparis dogrultusunda atdlyelerde yapilmaktan ¢ikip,
Pazarlar i¢in fabrikalarda seri iiretim ile gerceklestirilmeye baglanmustir.
Evlerde yapilan iiretim yerine fabrikalardaki seri liretimin 6n plana ¢ikmasi
toplumdaki refah seviyesini arttirmistir.

Fabrikalarin sayisinin artmasi, is¢i, hammadde, sermaye ve kullanilan
makine sayisinin artisini da beraberinde getirmistir.

Isletmelerin toplumdaki ©nemi artmis, sendikalasma ile birlikte isci
hareketleri ortaya ¢cikmustir.

Somiirgecilik faaliyetleri hiz kazanmustir.

Koyden kente go¢ hizlanmis, kentler sanayi ve ticaret merkezi haline

gelmeye baslamistir.

Ote yandan, Sanayi Devriminin, 19. ve 20.y.y.’larda, ortaya c¢ikardigi dnemli

sonuglardan birisi de, girisimcinin fonksiyonlar1 arasinda yer alan yonetimin, ticretli

profesyonel yoneticilere devredilmesi ve sahiplik ya da sermayedarlik ile yoneticiligi

birbirinden ayirmasidir. Sanayi Devriminin beraberinde getirdigi yeni teknoloji,

sermaye ihtiyacinin artmasina ve sermaye maliyetlerinin yiikselmesine yol agmustir.

Biiylik sermayeleri kendi kaynaklarindan saglayamayan girisimciler, sermaye

sirketleri ve birlesme yoluyla sermayelerini arttirmislardir. Ancak bu yol isletme
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sahipligi ile yoOnetimin ayri1 ellerde toplanmasina neden tegkil etmistir. Ayrica,
biiylikliigiin de etkisiyle oOrgilitlerin yonetici ihtiyaci artmis, biitiin bu gelismeler
sonucu “Yoneticiler Sinifi” olugsmaya baslamistir. Bu gelisme yOnetim literatiiriinde

“Yonetsel Devrim” (Managerial Revolution) olarak nitelendirilmektedir'®.

Buhar giiciiniin kesfi ve sanayide kullanilmaya baslanmasi, fabrika sistemine
gecisi getirmistir. Sermaye sahipleri bu makineleri alarak biiylik binalar igine
yerlestirmigler ve boylece daha dnce evlerinde fason is yapan is¢iler, makinelerin
kuruldugu fabrikalarda yogunlagmaya baslamislardir. Bu gelisme sanayi isgisi
denilen yeni bir sinifin olusumunu hizlandirmis, ayni fiziksel hacimde is¢i, makine,
materyal artis1 da daha 6nce bilinmeyen yeni yonetim sorunlarinin ¢ikmasina neden
olmustur. Yetki-sorumluluk, isb6liimii-uzmanlasma sorunlar1 bas géstermis, personel
sorunlar1 ¢ikmis ve iiretimin Onemli Olc¢lide artisi, beraberinde sermaye

. . . . e 17
gereksinmeleri ve sermaye masraflar1 sorunlarini da getirmistir .

Makine giicli, hizl1 bir bigimde insan giiciiniin yerine gegcmeye baslamistir. Bu
durum fabrikalarda mal iiretmeyi daha ekonomik hale getirmistir. Ornegin, Sanayi
Devrimi Oncesinde bir battaniye, tipik olarak bir evde bir kisi tarafindan
iiretilmekteydi. Isci, oncelikle koyununun yiinlerini kirpmali, yiinleri biikerek ip
haline getirmeli, ipleri boyamali, evindeki tezgahta elleriyle iplikleri dokumaliydi.
Daha sonra is¢i; ¢iftlikleri gezerek, bolge panayir ya da pazarlarinda satmak tizere
mal alan tiiccarlara bu battaniyeyi satardi. Devrim sonrasi makine giicliniin bilgisi,
makine giicii ile isleyen cihazlarla, is boliimlerini birlestirmeyi miimkiin kilmistir.
Yiiz kisinin calistig1 bir battaniye fabrikasinda g¢aliganlar; iizerinde uzmanlastiklari
gorevlerini yerine getirerek, daha Onceki maliyetlerinin ¢ok daha altinda bir
maliyetle, sayica ¢ok daha fazla battaniye {iretebilmektedirler. Gelisme devam ettikce
yavag yavag bu fabrikalarin idari yeteneklere ihtiyaclar1 ortaya ¢ikmaya baglamistir.
Yoneticiler, talebi tahmin ederek sahip olduklar1 kaynaklart iyi degerlendirmeli,

gorevleri insanlara iyi paylastirmali, koordinasyonu saglamali ve makinelerin etkin

' Baransel, a.g.e., s.106
17 Onal, a.g.e., s.8
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ve verimli olarak calismalarimi kontrol etmelidir. Devrim sonrasi, planlama,

organizasyon, yonetebilme ve kontrol edebilme, 6nemli hale gelmistir'®.

Tiim bu gelismelere ragmen, yonetim siireglerinde bilimsel method kullanimu,
cesitli nedenlerden dolay1 19.y.y.’1in sonlarina kadar gecikmistir. Bu nedenlerden en
onemlisi, kilisenin de ciddi anlamda etkilemesi ile birlikte isletmecilik ve ticarete
kars1 olan olumsuz bakis agisidir. Bununla birlikte atolyelerde yapilan iiretim sonucu

gercek anlamda yonetim uygulamalarina ihtiya¢g duyulmamustir.

Gecikmenin Onemli sebeplerinden bir digeri de yonetimin sezgi ve
yeteneklere dayali oldugu goriisiidiir. Bu diisiinceler, Orta Cag’da yasanan gelismeler
ve zihinlerdeki degismeler ile birlikte ortadan kalkmaya baslamistir. Teknolojik
gelismeler ile beraber 18.y.y.’da Sanayi Devriminin yasanmasi, yonetimde bilimsel
metodlarin kullanilmas1 gerektigini gostermistir. Sanayi Devrimi sonrasi, yonetim ve
isletmecilik alanlarindaki sorunlara daha fazla 6nem veren ve alaka gdsteren
iktisatgilar ve bilim adamlari, gecikmede rolii olan etkenlerin azalmasina sebep

olmaya baglamiglardir.

Ancak, sistematik ve bilimsel yonetim bilgi birikiminin gerceklesmeye
baglamasi, 19.y.y.’in sonlarina; bu bilgilerin gelistirilip, kavramlastirilmast ve
siiflandirilip, 6zel ilkeler sekline dontistiiriilmesi, bagka bir deyisle, yonetim bilim
ve teorilerinin dogusu ise, 20.y.y.’1n ortalarina kadar gecikmistir. Bu gecikmenin en
onemli nedeni, Sanayi Devriminin beraberinde getirdigi sorunlara yonetim
uygulamalarinda verilen Oncelik sirasidir. Sanayi Devriminden sonra, {iretim
sorunlarina Oncelik verilmig, liretim kontrolii, standartlagtirma, maliyetler {izerine
egilinilmistir. Daha sonra, finans sorunlari énem kazanmis, bunu takiben siiriim
sorunlar1 6n plana ge¢mistir. Bilimsel alandaki gelismeler de, uygulama alanindaki

oncelik sirasini izlemis, bu nedenle igletme fonksiyonlarina iliskin disiplinler,

'8 Stephen P.Robbins, Management: Concepts and Application, 2. bsk., Englewood Cliffs, New
Jersey, Prentice-Hall, Inc., 1988, s.31-32
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yonetim bilim ve teorilerinden daha hizli gelismis, yonetim bilim ve teorilerinin

dogusu 20.y.y.’a kadar gecikmistir'’.
1.2. Ogrenen Organizasyonlara Gegis Siireci

Sanayi Devrimi sonrast yasanan teknolojik ve bilimsel gelismeler,
organizasyonlar ve organizasyonlarin ozellikleri tizerinde oldukga etkili olmustur.
Organizasyonlar siirekli degisim ve gelisim halinde bulunan sosyal sistemler
oldugundan, bircok yonetim bilimci, organizasyonlar1 degisim siiregleri agisindan

incelemistirzo.

Degisim ve gelisim, beraberinde pazar cesitliligini ve rekabeti getirmistir. Her
seyin ¢ok hizli degistigi zamanimizda, hiza ayak uydurmak cok giiclesmistir.
Degisimlere ayak uyduramayan kurumlar, kendilerini bir siire sonunda kiiciilmiis ya
da dagilmis olarak gorebilirler. Global diinya pazari ile uyum i¢inde degisim

yapamayan bir kurumun gelecegi oldugu séylenemez”'.

Zaman temelinde rekabet giiciine sahip olmak ve kavrayabilmek i¢in bir
organizasyonun siirekli kendini yenilemesi, bilgi ve deneyimlerini tiim hiicrelerine
dek sindirmesi yani 08renen bir organizasyon olmasi kaginilmaz bir zorunluluk
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Clinkii giiniimiizde sahip olunabilecek en 6nemli rekabet
avantaji, rakiplerden daha hizli 6grenme becerisidir’. iste bu noktada “Ogrenen

Organizasyon” kavrami 6nem kazanmaktadir.

Ugiincii boliimde detayli olarak deginilmekte olan Ogrenen Organizasyon

kavramim pek cok teorisyen farkli bigimlerde tanimlasa da genel anlamda Ogrenen

1 Baransel, age., s.110

% Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, istanbul, Papatya Yaymcilik, Eyliil
2002, .59

2 A.e., s.57

2 Mustafa Tirengil, “Uretim ve Hizmet Isletmeleri Agisindan Yonetim ve Organizasyon
Yaklagimlarina Toplu Bir Bakis (Klasik-Neoklasik-Modern-Neomodern Yaklagimlar)”, Dumlupinar
Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Dergisi, No:9, Aralik 2005, s.114

“Diizeltme”
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Organizasyonlar , tecriibelerinden ders alabilen, siirekli bir 6grenme siireci igerisinde
olan, caligsanlarina deger veren ve ¢alisanlarinin gelisimlerini destekleyen, degisime
kolaylikla uyum saglayabilen ve kendini yenileyen organizasyonlar olarak

tanimlanmaktadir.

Organizasyonlarin  “Ogrenen Organizasyon” durumuna gelmesi, bazi
yazarlara gore, esasinda bir gelisme siirecinin sonucudur. Bunlara gére “Ogrenen
Organizasyon” son sathayi ifade etmektedir. Bu yaklasima goére bir organizasyonun
“Ogrenme”si, esas itibariyle, bir organizasyonun cevresi ve c¢alisanlar ile iliski
kurma ve bu konulara yaklagim tarzi ile ilgilidir. Bu acidan bakildiginda,

organizasyonlarin su sekilde gelistigi goriilmektedir™:

¢ l.Asama-> Bilen Organizasyonlar
e 2.Asama-> Anlayan Organizasyonlar
e 3.Asama-> Diisiinen Organizasyonlar

e 4.Asama-> Ogrenen Organizasyonlar

1.2.1. Bilen Organizasyonlar

Geleneksel Yapilarin sonrasinda, organizasyonlarin ¢evreleri ve personeli ile
iliskilerinin ilk sekli “Bilen Organizasyon”dur. Bilen Organizasyon, ifadesini Klasik
Yénetim Yaklasiminda bulmustur. “Rasyonellik” ve “En lyi” anlayisi, Bilen

Organizasyonlarin 6zelligi olmustur®.

Yonetim diisiincesinin gelisimine bakildiginda Bilen Organizasyonlar,
organizasyon modellerinin en eskisidir. En O6nemli temsilcileri olan Frederick
Winslow Taylor (Bilimsel Yonetim Yaklasimi), Henri Fayol (Yonetsel Teori) ve

Max Weber’in (Biirokrasi Modeli) ¢ok onemli katkilari ile ortaya c¢ikan Klasik

» Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams
Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, 8. bsk., Istanbul, Mart 2001, s.359
24

A.e.
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Yonetim Yaklagiminda “Her yer ve sartta en iyi tek bir yol” bulundugu kabul edilmis
ve bu “En iyi tek bir yol”’un da ancak yoOnetici tarafindan bilinebilecegi
varsayilmistir. Bu yol, organizasyonlarda “Kitap”ta yazilidir. Yoneticilerin en 6nemli
sorumluluklar1 ¢alisanlar {izerinde baskici bir denetim olusturmak ve onlarin
kurallara istisnasiz bir sekilde uymalarin1 saglamaktir. Bu sebeptendir ki bu tarz

organizasyonlara Bilen Organizasyonlar ad1 verilmistir.

Calisanlar mutlaka “Kitap™ta yazili olan bu kurallara uymalidir. Calisanlarin
beyin firtinas1 yaparak, organizasyona yeni diisiinceler sunmasi s6z konusu degildir.
Bu organizasyonlar, sadece pazar kosullarinin stabil oldugu ortamlarda, yani
O0grenmeye ihtiya¢ duyulmayan durumlarda basarili olabilmektedir. Bilen
Organizasyonlarin sadece sistematik ¢alisan azinlik bir kismi bagarili olup hayatta

kalabilmistir. Biiylik ¢ogunlugu ise hayatlarini ¢oktan tamamlamiglardir.

Klasik ~ Yonetim Yaklasimi ile paralellik gdsterdigi i¢in  Bilen
Organizasyonlarin en biiyiik 6zelligi olarak, rasyonellige ve etkinlige her seyden ¢cok
onem vermesi belirtilebilir. Bu organizasyonlarda, standartlastirilmis politikalar,
kurallar, prosediirler ve kisitlamalar biiylik Ol¢liide goriilmektedir. Calisanlarda

islerini sorgulamak yerine, verilen emirlere uymak s6z konusudur.

Klasik Yonetim Yaklasiminda gegerli olan asagidaki varsayimlar®, Bilen

Organizasyonlarda da s6z konusu olmaktadir:

e Orgiitiin verimliligi, {iretim siirecinin rasyonellik derecesi ile dlgiiliir;
verimlilik, kaynaklarin ekonomik bir bigimde kullanilmasiyla ilgili
olup, mekanik bir siirectir.

e Insanlar rasyonel davranirlar. insanlarin ydnetiminde kisi ve gruplarin
akilc1 davraniglari 6nem tagir.

e Grup iyeleri, {stlerinin rehberligi olmadan pozisyonlarinin

gerektirdigi iligkileri ytiriitemezler.

% Baransel, a.g.e., s.195-196
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e Gorevlerin smirlart belirlenmedik¢e ve bu simirlar iginde kalmaya
zorlanmadikea, kisiler yetkileri disina ¢ikarlar.

e Faaliyetlerin onceden tahmini ve faaliyetler arasindaki iliskilerin
diizenlenmesi, gérevlerin 6nceden belirlenmesi miimkiindiir.

e YoOnetim, esas itibariyle, bireylerin bicimsel faaliyetleriyle ilgilenir.

e Grup faaliyetlerinin yonetiminde objektiflik ve gayrisahsilik (Kisilik
dis1) esastir, subjektif hususlara yonetimde yer verilmez.

e Koordinasyon géniillii olarak gerceklesmez. Ust kademeler tarafindan
planlanmali ve kontrol edilmelidir.

e Yetki oOrgiitiin en list kademesinde toplanmistir. Yukaridan asagiya
dogru gogerilir.

e Uzmanlasma verimliligi arttirir. Kontrolii kolaylastirir.

e Yonetim fonksiyonlari; evrensel nitelik tagir. Belli bir sekilde yerine

getirilir. Kisisel ve ¢evresel faktorlerden etkilenmez.

Bilen Organizasyonlar, kapali sistemli organizasyon olduklari i¢in, ¢evredeki
degisimlere tepki olarak degismislerdir. Degisiklikler ¢ok biiyiik degildir, kendi
dogrulart ve tecriibeleri iizerinde agirlikli olarak durduklarindan, organizasyonlara

O0grenme firsati taninmamaistir.

Bilen Organizasyonlarin temel 6zelligi ¢evrelerindeki degisime tepki olarak
ortaya ¢ikmalari, ayni zamanda varolan {iriin ve hizmetlere ekleme yapmalaridir. Bu
tiir yapilan yenilikler 6grenme sonucunda ortaya ¢ikmis tirtinler degildir. Bu yilizden
firmanin kamitlanmis ¢izgisiyle simirli kalan yenilikler, rekabet giiclinii de

stnirlamaktadir®®.

Organizasyonlardaki “Komuta ve kontrol” yaklasimi, Klasik teorisyenlerin
“Komutlar organizasyonun tepesinden verilmeli, yukaridan asagiya dogru denetim

mekanizmalart olmali” goriisiiniin bir sonucu olarak ortaya cikmistir. Bilen

*% Said Kingir, Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
C:VI, No:19, Kis 2007, .68
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Organizasyonlar otoriter ve ilkel bir yapi igindedir. Bilen Organizasyonlardaki
yiiksek kontrol seviyeleri, uyum gosterme konusundaki baski, rutin davranislar ve

riskten kagma egilimi, 6grenmeyi engeller27.

Bilen Organizasyonlar, bireylerin giiclii yanlarim1 6n plana ¢ikartarak
organizasyonun cercevesini ¢izmek yerine, bireyleri mekanik bir organizasyonun
pargast olacak sekilde gormektedir. Dolayis1 ile bireyler bu organizasyonlarda
herhangi bir gelisim gosteremeden, rutin bir bicimde onlara verilen goérevleri yerine

getirmektedirler.

Bilen Organizasyonlardaki bu eksiklikler, Ogrenen Organizasyon olma

yolunda ikinci asama olan Anlayan Organizasyonlar ile giderilmeye calisiimistir.

1.2.2. Anlayan Organizasyonlar

Bilen Organizasyonlar, zaman igerisinde islerini daha farkli bigimde devam
ettirmeleri gerektigini idrak etmislerdir. Rekabetin gittikge artmasi, tiiketici
taleplerinin degiskenlik gostermeye baslamasi, teknolojik gelismelerdeki hiz,
organizasyonlarda “En iyi tek bir yol” anlayisinin degismesi gerektigini ortaya

cikartmustir.

Anlayan Organizasyonlar, “En iyi” agisindan bakmayan, kosullara ve bireysel
anlayis ve deger yargilarina bagh olarak degisik “Iyi”lerin olabilecegini vurgulayan
bir organizasyondur®™. Organizasyonlar, i¢inde bulunduklari ortamda gelisen
durumlara, ¢alisanlarinin kendi bireysel algi ve degerlerini de ekleyerek “En iyi’yi

bulmaya ¢aligmaktadirlar.

Klasik Yonetim Yaklasimi, organizasyonlardaki en onemli kaynak olan

“Insan™ yaklasim disinda tuttugu icin, bu eksiklik Neo-Klasik Yonetim

" Cam, a.g.e., 5.61
% Kogel, a.g.e., s.359
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Yaklagiminda giderilmeye ¢alisilmigtir.  Neo-Klasik  Yonetim  Yaklasimi,
organizasyonlarin; blinyesindeki insanlar, onlarin olusturdugu gruplar ve topluluklar
ile bir biitin oldugunu ve onlar ile birlikte etkin bir bi¢cimde

degerlendirilebileceklerini vurgulamaktadir.

Anlayan Organizasyonlar, ifadesini Neo-Klasik Yonetim Yaklagiminda
bulmustur. Neo-Klasik Yonetim Yaklagiminda gecerli olan asagidaki varsayimlar,

Anlayan Organizasyonlarda da séz konusu olmaktadir™:

e insan davranisi,

e Bireyler arasi iliskiler,
e Gruplarin olugmasi,

e Grup davranislari,

e Informal organizasyon,
e Algi ve tutumlar,

e Motivasyon, onderlik,

e Organizasyonlarda degisim ve gelisme.

Ogrenen  Organizasyon olmanm  ikinci asamasi olan  Anlayan
Organizasyonlara bakildiginda, Bilen Organizasyonlardan farkli olarak “Insan”
unsurunun 6nem kazandigir goriilmektedir. Bu organizasyonlarda calisanlar, iiretim
siirecinin ~ bir tamamlayicis1  yerine, “Insan” olarak deger kazanmistir.
Organizasyonlardaki “Degerler biitiinii” olan orgiit kiiltiirlinlin olusturulmaya
calisildig1 bu organizasyonlarda, bireyler bir araya getirilerek grup kavrami ortaya
cikartilmis ve bireylerin bir iiyesi oldugu organizasyona baglilik ve aidiyet duygusu

Oonem kazanmaya baslamistir.

Anlayan Organizasyonlarda strateji ve eyleme yol gosteren gli¢lii degerlerden

faydalanilmaktadir. Ancak bakildiginda orgiit kiiltiiriiniin esnek bir yapiya sahip

» Cam, a.g.e., s.63
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olmamas1 ve yeniliklere kapali olmasindan dolay1r bu durum, 6grenme siireci igin

engel teskil etmektedir.

Anlayan Organizasyonlardaki bu eksiklikler, Ogrenen Organizasyon olma

yolunda iigiincii agsama olan Diislinen Organizasyonlar ile giderilmeye ¢alisilmistir.

1.2.3. Diisiinen Organizasyonlar

Diislinen Organizasyonun temel yaklagimi, yonetim tekniklerini, isletmelerin
aksayan yoOnlerini diizeltici enstriimanlar olarak gormesidir. Eger isletme
faaliyetlerinin herhangi bir yoniinde bir aksama varsa, organizasyon bunu diizeltecek,
bir daha ortaya ¢ikmasini onleyecek onlemleri almakta, bunun i¢in gegerli modelleri

ve sistemleri gelistirmektedir™.

Bu organizasyonlar, islerin yiiriitiilmesi sirasinda karsilasilan sorunlarin
hizlica belirlenmesine, sorunlarin analiz edilmesine ve analiz sonucunda harekete
gecilmesine Onem vermektedir. Bu dogrultuda calisanlarimi ve ozellikle de
yoneticilerini egiten Diisiinen Organizasyonlar, mevcut problemleri bulmaya ve yeni
¢Oziimler iiretmeye caligmaktadir. Organizasyonda herhangi bir problemle

karsilasildiginda ¢alisanlar biraraya gelip, problemi birlik igerisinde ¢ozmektedirler.

Diistinen Organizasyonlarin eksikligi, cabuk ¢oziimler iizerinde durarak,
temeldeki soruna ydnelmemesidir’'. Halbuki énemli olan, problemlerin ortaya
cikmasina sebep olan ana nedenlerin bulunmasi ve gelecekte ayn1 nedenlerin baska
potansiyel problemleri yaratmasini Onleyici kalict ¢ozlimler iiretilmesidir.
Gelismelere tepki veren bir yaklagima sahip olan bu tarz organizasyonlarda,
problemler kendini gostermeden Once sorunlari tahmin ederek alternatif ¢oziimler

tiretmek benimsenmedigi i¢in 6grenmeyi engelleyici bir 6zellik tasimaktadir.

3 Kogel, a.g.e., 5.359 )
3! Said Kingir, Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
C:VI, No:19, Kis 2007, .70
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Diisiinen Organizasyonlardaki bu eksiklikler, Ogrenen Organizasyon olma

yolunda dérdiincii ve son asama olan Ogrenen Organizasyonlar ile giderilmistir.

1.2.4. Ogrenen Organizasyonlarin Ortaya Cikis

Nihayet son asamada ortaya c¢ikan “Ogrenen Organizasyon”, 6grenmeyi
tesvik eden, personelini gelistirmeyi 6n plana alan, acik haberlesme ve yapici
diyalogu one c¢ikaran bir organizasyon olarak belirmektedir. Giiniimiiziin hizla
degisen, globallesen ve artan rekabet ortaminda, en uygun yaklasimin “Ogrenen
Organizasyon” oldugu one siirtilmektedir. Bu tiir organizasyonlar hem bilgiyi bulma,
yaratma, 6zlimseme ve transfer etmede, hem de bu yeni bilgi ve ilhami {iriinlere,
kararlara ve davramslara yansitmada yetenekli organizasyonlardir’?. Ogrenen
Organizasyon olabilmek i¢in ilk ii¢ asamay1 bagari ile tamamlayan organizasyonlar,

bu asama ile hayatlarin1 devam ettirebilmede 6n plana ¢ikmaktadirlar.

Ogrenen Organizasyonlar, degisime ¢ok farkli yaklasan organizasyonlardir.
Diger organizasyonlar, mevcut yapilar1 dahilinde degisime adapte olmaya calisirken,
Ogrenen Organizasyonlar kendini yeniden yapilandirmakta ve degisimden bir seyler
ogrenerek ders almay1 yapisinin bir parcasi olarak gérmektedir. Siirekli gelisime
acik olan Ogrenen Organizasyonlar, degisime hem kolaylikla uyum saglamakta, hem

de degisimi 6grenmek i¢in bir firsat olarak gérmektedirler.

Ogrenen Organizasyon olabilmeyi basarmis organizasyonlar, degisimin
yasandigi siirecte ¢evrelerini ve ¢evrelerinin ozelliklerini en iyi sekilde dziimsemek,
analiz etmek, olas1 degisimlere kolaylikla adapte olmak ve olasi sorunlar karsisinda
¢ozlim alternatifleri iretebilmek gibi hayati O6nem derecesindeki &zelliklere

sahiptirler.

Is diinyasinda hizli degisim, orgiitleri dylesine etkilemistir ki “Dinozor”

olarak nitelendirilen hantal 6rgiitler, bu degisimlere uyum saglayamaz ve varliklarini

32 Kogel, a.g.e., s.359
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siirdiiremez hale gelmislerdir’>. Giiniimiizde, organizasyonlarin varliklarmni devam
ettirebilmeleri i¢in, degisen ¢evre kosullarina miimkiin olan en kisa siirede uyum
saglamalar1 gerekmektedir. Bununla beraber siirekli degisim halinde olan g¢evrede
yasamlarint siirdiirebilmeleri i¢in c¢abalayan organizasyonlar, zaman iginde ciddi

problemlerle karsilasmak durumunda kalmaktadir.

Degisime uyum saglamanin en 6nemli yollarindan biri, i¢cinde bulunduklar
cevre ve kosullar1 hakkinda siirekli yeni bilgiler edinmektir. Bilgi edinmek ise siirekli
bir 6grenme ile miimkiin olabilmektedir. Ogrenme sonucunda “Fayda” elde eden
organizasyonlar, elde ettikleri faydayr rekabet ortaminda kullanarak, rekabet

yariginda 6ne gegmektedirler.

Degisimlere ayak uyduramayan organizasyonlar, zaman icerisinde kii¢iilmeye
mahkum olmaktadirlar. Global diinya pazarinda degisimlere uyum halinde
yaklasmayan organizasyonlarin geleceginin olacagi sdylenemez. Diinyada serbest
ticaret gelistikce, rekabet gitgide artmaktadir. Organizasyonlar, artan rekabet
ortaminda basarili olabilmek ve ayakta durabilmek ic¢in olasi sorunlara alternatif
cozlimler yaratabilmek zorunda kalmaktadirlar. Organizasyonlar, rekabetin hizla
arttigi  ortamlarda, rekabet iistiinliiklerini “Ogrenen Organizasyon” olmayi

basarabildikleri oranda saglayacaklardir.

Bu bolimde Geleneksel Organizasyonlardan Ogrenen Organizasyonlara
doniisiim siireci incelenmistir. Bu doniisiim siireci kolay olmamakla birlikte,
giiniimiizde organizasyonlarin rekabet giicli kazanabilme ve hayatlarii devam

ettirebilmeleri agisindan oldukg¢a 6nemli ve gereklidir.

Barbara Braham’a gore oOgrenme Ozellikleri agisindan, Geleneksel
Organizasyonlar ve Ogrenen Organizasyonlar arasindaki farklar1 asagidaki tabloda

a¢iklamak miimkiindiir’*:

33 Selim Yazici, Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul, Alfa Yayinlari, Ocak 2001, s.151
34 Cam, a.g.e., 5.86-87
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Tablo 1.1: Geleneksel ve Ogrenen Organizasyonlarm Karsilastirilmast (Cam, 2002:86-87)

OGRENME
OZELLIKLERI

GELENEKSEL
ORGANIZASYONLAR

OGRENEN
ORGANIZASYONLAR

Ogrenen Kim?

Bir yerlere gonderilenler,
ddiillendirilenler ya da
benzer gruplar(yoneticiler,

satis elemanlart)

Herkes: Tiim ¢alisanlar,
tiim boliim ve diizeydeki

elemanlar

Kurum i¢inden egitimci

Ise en yakin olan kisiler,

Ogreten Kim? ya da disaridan gelen egitimciler, uzmanlar
uzmanlar
Sorumlu Kim? Egitim departmant Herkes

Insanlar ne tiir 6grenme

araclarn kullanir?

Dersler, is sirasinda
egitim, usta-¢irak iliskisi,
formal egitim, 6grenme

planlar

Dersler, is sirasinda
egitim, 6grenme planlari,
kiyaslamalar, ekipler,
kisisel cabalar, ikili

caligmalar

Calisanlar ne zaman

ogrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk

birkag ay, gerek olunca

Her zaman, uzun dénemli

Calisanlar ne tiir

beceriler 6grenirler?

Teknik

Teknik, ticari, kisiler
arasi, grenmeyi

Ogrenirler

Nerede 6grenirler?

Simiflarda, is yerlerinde

Siniflarda, toplantilarda, is

yerlerinde ve disarida

Zamanlama

Bugiiniin ihtiyaglari

Gelecekteki ihtiyaclar

Duygular

Heyecansiz

Coskulu
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Tablo 1°de goriilecegi iizere, Geleneksel Organizasyonlar ile Ogrenen

Organizasyonlar arasinda oldukca 6nemli farkliliklar bulunmaktadir:

e Geleneksel Organizasyonlarda yoneticiler ve satis elemanlart gibi
organizasyonu disarida temsil edebilecek nitelikteleri olan belli gruplardaki
calisanlar 6grenirken, Ogrenen Organizasyonlarda organizasyondaki tiim
calisanlar 6grenmektedir.

e Geleneksel Organizasyonlarda 6gretme isini genellikle organizasyon iginde
bulunan ya da disaridan getirtilen uzmanlar yapmaktadir. Ogrenen
Organizasyonlarda ise bu kisilere, 6grenme olayindan herkes sorumlu oldugu
icin iglerine en yakin kisiler de katilmaktadir.

e Geleneksel Organizasyonlarda yalnizca egitim departmanlart 6grenme
islerinden sorumluyken, Ogrenen Organizasyonlarda tiim kademelerdeki
calisanlar 6grenmeden sorumludur.

e Geleneksel Organizasyonlarda caligsanlar, is sirasinda ozellikle usta-¢irak
iliskisi igerisinde dgrenirlerken, Ogrenen Organizasyonlarda kisisel cabalar,
ikili calismalar ve ekip halinde 6grenme 6n plana ¢ikmaktadir.

e Geleneksel Organizasyonlarda calisanlar sadece gerek duyuldugunda ve
zorunlu olduklarmda 6grenirlerken, Ogrenen Organizasyonlarda her an ve
uzun dénemli bir 6grenme s6z konusu olmaktadir.

e Geleneksel Organizasyonlarda c¢alisanlar islerinin gerektirdigi teknik
becerileri dgrenirlerken, Ogrenen Organizasyonlarda gerekli olan teknik
becerilerin yaninda ticari, kigiler arasinda gegerli olan iletisim becerisi gibi
becerileri ve de en dnemlisi “Ogrenmeyi 6grenme becerisi’ni dgrenirler.

e (Geleneksel Organizasyonda sadece is yerinde ya da smiflarda 6grenme olay1
gerceklesirken, Ogrenen Organizasyonlarda bu mekanlara toplantilar ve is
yeri dis1 gibi mekanlar da eklenmektedir.

e Geleneksel Organizasyonlarda bugiiniin ihtiyaclart dogrultusunda bir
ogrenme gerceklesirken, Ogrenen Organizasyonlarda gelecekteki olasi

ihtiyaglar1 da goz oniinde bulundurarak yapilan bir 6grenme s6z konusudur.

26



e Geleneksel Organizasyonlarda 6grenme sirasinda calisanlar heyecansiz iken,
Ogrenen Organizasyonlarda ¢alisanlar yeni seyler dgrendikleri igin oldukca

coskulu olarak 6grenme olayini1 gergeklestirirler.

Icerisinde bulundugumuz c¢ag geregi, Ogrenen Organizasyon olabilmek
gittikce Onem kazanmaktadir. Organizasyonlara, bulunduklar1 sektdrde rekabet
listiinliigii saglatacak olan Ogrenen Organizasyonlar’a Uciincii Boliimde detayl

olarak deginilmektedir.
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IKINCi BOLUM

OGRENME KAVRAMININ
ORGANIZASYONLARA YANSITILMASI

Gittikge  kizisan  bir  rekabet  ortamimnin  olustugu  giinlimiizde,
organizasyonlarin rekabet gii¢lerini arttirabilmelerinde en énemli nokta, “Ogrenen

Organizasyon” olmay1 basarabilmeleridir.

Ogrenen Organizasyonlar, organizasyon iginde farkli diizeylerde 6grenme
eyleminin gerceklestirildigi siire¢ olan “Organizasyonlarda Ogrenme” (Diger bir

deyisle Orgiitsel Ogrenme) sonucunda meydana gelen olusumlardir.

Ogrenen Organizasyonlarda ¢alisanlarin yeni bir bilgi yaratma, yaratilan bu
yeni bilgiyi paylasma, paylasilan bilgiyi organizasyona ait bir bilgi haline getirme ve
bu ortak bilgiyi problemlere ¢6ziim bulmada kullanma unsurlari s6z konusudur ve bu
unsurlar olduca Onemlidir. Yeni bir bilgi yaratilirken kazandiklar1 ve Onceleri
edindikleri tecriibeler ile organizasyonlar, rekabet ortaminda nasil davranmalari
gerektigini ve problemler karsisinda nasil alternatif ¢oziimler yaratilabilecegini
ogrenmeye baslamaktadirlar. Ogrenme eylemini gerceklestirebilen organizasyonlar,

rekabetin yogun oldugu ortamlarda daha fazla ayakta kalabileceklerdir.

Ogrenmeyi bagarabilen, kendini siirekli yenileyebilen ve degistirebilen
organizasyonlar, gerceklestirmek istedikleri noktalar1 kolaylikla uygulamaya
gecirebilmekte ve rekabet ortaminda ulagmak istedikleri hedeflere daha hizli ve
kolayca erisebilmektedirler. Ogrenen Organizasyon olabilen organizasyonlar,
maliyetlerini diisiirerek karlarin1 ve verimliliklerini hedeflediklerinden daha kisa bir
stirede arttirabilmekte, diinyaya acilarak wuluslararast bir organizasyon haline

gelebilmekte ve de en 6nemlisi hayatta kalabilmektedirler.
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Bu béliimde, Ogrenen Organizasyonlar igin olduk¢a énemli olan 8grenme
kavrami, Ogrenme Teorileri ve Orgiitsel Ogrenme felsefesi iizerinde detayl olarak

durulmaktadir.
2.1. Ogrenme Kavram

Ogrenme kavrammin tam anlamiyla aciklanabilmesi icin bu alt boliimde
ogrenme kavramimin tanimlanmasi, dgrenmenin asamalar1 ve Ogrenme Merdiveni

konularinin tizerinde durulmaktadir.

2.1.1. Ogrenme Kavraminin Tanimlanmasi

Ogrenme genel olarak, “Bireyin davranislarinda degisiklik yaratan, yeni bilgi
ve anlayis elde etme siireci” veya “Bilgi ve becerilerin kazanilmasi siireci”olarak

tanimlanabilir. Bu tanimda bilginin tasidig1 iki farkli anlam bulunmaktadir':

1. Beceri veya isin nasil yapildiginin bilgisinin (Know-how) elde
edilmesi ve bunun sonucunda bir olay1 gerceklestirme yetenegi,

2. lsin yapilma amacim belirten bilginin (Know-why) elde edilmesi yani,
bir tecriibe veya sonunda olusan sonucu anlama ve kavramlastirma

yetenegi.

Bilim adamlar1 ve akademisyenler, Ogrenmeyi farkli bicimlerde

tanimlamaktadirlar:

Robert Smith’e gore 6grenme; beyinde meydana gelen bir doniisiim, problem
¢ozme, davranigsal degisime yol gdsterici i¢sel bir siireg, konu ile ilgili kisisel ve
pratik anlamlardaki degis-tokus ve bunlar sonucu olusan yapi, yaratilis ve
yeteneklerdeki siirdiiriilebilir degisim, kavramlar, bakis agisi, deneyimler ve diisiince

modellerindeki degisim siirecleri gibi cesitli bigimlerde tanimlanabilmektedir. Bu

! Selim Yazic1, Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, Alfa Yayinlari, Ocak 2001, s.63-64
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tanimlama girigimleri, 6grenme denilen siirecin neler gerektirdigini anlatan énemli

boliimlerden olusmaktadir’.

Isvigreli {inlii psikolog Jean Piaget’ e gore 6grenme; “Bireyin olgunlasmasi
ile birlikte edindigi tecriibenin niteligine bagli olarak gerceklesen bilissel
faaliyetlerdir”. Klausmeier ve Goodwin’e gore dgrenme, yapilan pratiklerin sonucu
olarak meydana gelen davraniglardaki nispeten kalici degisimlere neden olan
siirectir’. Stephen Klein’e gore Ogrenme, bir davrams sergilemeye sebep olan
yetenekteki nispeten kalici degisimlerdir. Bu degisimler, basarili ya da basarisiz

deneyimlerin sonucu olarak meydana gelmektedir’.

Ogrenme, “Pekistirilmis tekrarlama veya deneyim sonucu davranista goriilen
oldukca kalic1 bir degisim” olarak tanimlanabilir. Bu tanimda vurgulanmasi gereken

dort nokta vardir®:

1. Ogrenme davranista bir degisimdir. Bu degisim iyiye dogru olabilecegi gibi
kotiiye dogru da olabilir. Ogrenme genelinde performansin iyilestirilmesi
anlamimi tasir. Ancak buradaki tanima gore koti huylar, Onyargilar,
basmakalip tipler ve isin kisitlanmasi gibi davranis ve tutumlar da iyi
davranis ve tutumlarin yanisira 6grenilir.

2. Davranigtaki degisime Ogrenme diyebilmemiz i¢in bu degisimin oldukca
kalic1 olmas1 gerekmektedir. Bu nitelendirme yorgunluk veya gecici uyum
durumlarinda goriilen davranis degisikliklerini 6grenme olarak kabul
etmemektedir.

3. Ogrenmenin olusmasi i¢in bir tiir tekrar veya deneyim (Olay1 yasama) sdz

konusu olmalidir. Bu nitelendirme fiziksel gelisme sonucu ortaya c¢ikan

? Robert M.Smith, Learning: How to Learn-Applied Theory for Adults, Londra, Open University
Press, 1982, s.34

3 Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, istanbul, Papatya Yaymncilik, Eyliil
2002, .26

* Herbert JKlausmeier, William Goodwin, Learning and Human Abilities: Educational
Psychology, 4. bsk., New York, Harper International Edition, 1975, s.11

> Stephen B.Klein, Learning: Principles and Applications, Amerika, McGraw-Hill, Inc., 1987, 5.2

% A.Can Baysal, Erdal Tekarslan, Davrams Bilimleri, i.U.isletme Fakiiltesi Yaymn No:275, istanbul,
Donence Basim ve Yayin, 1998, s.66
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davranmis degisimini icermemektedir. Ornegin, yiiriime yetenegi fiziksel
gelisme ile ilgili bir olaydir, 6grenme olarak diisiiniilemez.

4. Son olarak vurgulanmasi gereken nokta, 6grenme olmasi i¢in tekrar veya
deneyimin herhangi bir sekilde pekistirilmesi gerektigidir. Eger tekrar veya

deneyimi pekistirme izlemezse, degisik davranis bir siire sonra yok olur.

Onemli teorisyenlerden Chris Argyris ve Donald Schén, dgrenmenin ancak
yeni bilginin degisik bir davranis bi¢gimine doniistiiriilmesiyle gerceklesecegi fikrini
savunmaktadirlar.  Teorisyen = David A.Kolb, 6grenmeyi, “Tecriibelerin
doniistiiriilerek, bilginin yaratildigi bir siire¢” olarak tamimlamustir. irlandali filozof
Charles Handy 6grenmeyi tanimlarken insanin sorgulayici yoniinii 6ne ¢ikartmis ve
kisinin i¢indeki merak duygusu sayesinde, zihninde olusan sorulara cevap ararken
ogrendigini belirtmistir. Handy, 6grenme siirecini, “Ogrenme Cemberi” benzesmesi
ile tanimlamistir. Handy’e gére Ogrenme Cemberi dort boliimden olusmaktadir ve

cemberde gergeklesen siirekli cevrimler sonucunda 6grenme gergeklesmektedir’:

1. Cemberin birinci boliimiinii, ¢esitli sorunlar veya ihtiyaglar sonucu
ortaya ¢ikan “Sorular” olusturmaktadir.

2. Bu sorular, olasi cevaplar1 bulabilmek ve “Fikir” tiretebilmek i¢in bir
arayist gerektirmektedir.

3. Uretilen fikirlerin veya cevaplarin dogrulugunun kanitlanmasi icin
cesitli “Testler” veya “Denemeler” yapilir.

4. Daha sonra sonuglar, en dogru c¢oziimden emin olana kadar
degerlendirme ve “Yansitmaya” tabi tutulur. Ancak tiim siire¢
bittiginde gercek anlamda bir 6grenmeden soz edilebilir. Bu siireg,
bireysel gelismenin ve benzer sekilde organizasyon basarisinin da

0zlinii olusturmaktadir.

" Yazici, a.g.e., 5.65-66
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Sekil 2.1: Ogrenme Cemberi (Yazici, 2001:66)

2.1.2. Ogrenmenin Asamalari

ABD’li psikolog Abraham Maslow 06grenmeyi dort asama olarak ele
almaktadir. Ogrenmenin birinci asamasi Bilingsiz Yetersizlik, ikinci asamas1 Bilingli
Yetersizlik, liclincii asamasi Bilingli Yeterlilik, dordiincii asamasi da Bilingsiz
Yeterlilik tir. Ust diizey yonetici Danny Cox bu dgrenme asamalarina bir besincisini
daha ekleyerek, ona da Bilingsiz Yeterlilik Bilinci (Usta) demistir®. Kelime anlamima
bakildigina biling, bireyin kendisini ve c¢evresini tanima, kavrama ve anlama

yetenegidir. Yeterlilik ise, bir isi yapma gliciinii saglayan 6zel bilgi, yetkinliktir.
Ogrenme asamalar1 su sekilde ilerlemektedir:

Bilingsiz , Bilingli , Bilingli , Bilingsiz » Bilingsiz Yeterlilik

Yetersizlik Yetersizlik Yeterlilik Yeterlilik Bilinci (Usta)

2.1.2.1. Bilingsiz Yetersizlik

Bireyler, 6grenmeye baslayip devam ettikge degisik ustalik asamalarindan
gecmektedirler. Ogrenmenin ilk asamasi Bilingsiz Yetersizliktir. ilk asamada birey

ne bilmedigine dair herhangi bir bilgiye sahip degildir. Ornegin, ise yeni baslayan bir

¥ Cam, a.g.e., s.37
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kisi, sorumlu olacagi temel gérev tanimlarin1 bilmekte, ancak yapacagi gorevleri tam
olarak bilmemektedir. Bireyin i¢inde bulundugu durum Bilingsiz Yetersizliktir. Bu

asamada bireyde, kendini yetersiz hissetme durumu s6z konusu olmaktadir.

2.1.2.2. Bilingli Yetersizlik

Birey, yapmakta oldugu veya kendinden beklenen isin ne anlama geldigini
bilmediginin farkina vardigi ve kendini hangi yonde gelistirmesi gerektigini
anlamaya basladig1 an, 6grenmede ikinci asama olan Bilingli Yetersizlik diizeyine
yiikselmis bulunmaktadir. Birey bu diizeyde halen kendine giivenmemektedir. ise
yeni baglayan birey, bilmediginin farkinda olmasindan kaynakli bir moral ve

motivasyon bozuklugu icerisindedir.

2.1.2.3. Bilingli Yeterlilik

Birey belli bir siire gegtikten sonra, yapacag is lizerine konsantre olmus bir
bicimde egilmekte ve isinin gereklerini dogru bir bigimde yapabilmektedir. Bu
asamaya Bilingli Yeterlilik adi1 verilmektedir. Ise yeni alinan birey, isinde bir siire
gecirdikten sonra bilmediklerini sorular sorarak kavramaya c¢alismakta ve 0grenme
asamalarindan Ticilincii asama olan Bilingli Yeterlilik asamasina ulasmaktadir.
Ogrenmeye baslayan birey, isinden daha fazla keyif almaya baslamis, motivasyon

eksikligi azalmis ve daha fazla huzur ve heyecan duymaya baslamistir.

2.1.2.4. Bilingsiz Yeterlilik

Stirekli 6grenmeye baslayan birey, 6grenme asamalarindan dordiincii asama
olan Bilingsiz Yeterlilik diizeyine ulagsmaktadir. Birey, isinde ¢ok iyi oldugunu
diisiinmekte ve baska birine herhangi bir soru sormamakta, onlara danigmamaktadir.
Bilingsiz Yeterlilik asamasinda bireyin, yaptig1 ise olan aligkanlik derecesinin
artmasiyla birlikte bireyde “Ogrenme Ukalaligi” denen durum olusmaya

baslamaktadir. Ogrenme Ukalaliginda birey, bir isi yaparken en dogru yolun kendi

33



yolu oldugunu kabul etmektedir. Bu durum sonucunda birey daha iyi ve verimli
olabilecek alternatif bir yolu denemez ve ise duydugu heyecan rutinlikten dolay1

azalir.
2.1.2.5. Bilingsiz Yeterlilik Bilinci (Ustahk)

Birey yeni bir beceri kazanarak ya da daha once basarisiz oldugu bir bransta
yeniden bir seyler yapmaya c¢alisarak Bilingli Yeterlilik diizeyine geri donebilir.
Bilingsiz Yeterliligin bilincine varmak, kisileri yeniden kendi kisisel gergeklik anina
geri getirir. Eger kisi heyecanlandirici olmaktan ¢ikmis bir mesleki diizeydeyse,
yapilan is konusunda kendisini en ¢ok zorlayan her neyse onun iizerine gidebilir.
Basar1 sarhosluguna neden olan bu Bilingli Yeterlilik agsamasi, kisi her nerede olursa
olsun, yasamina tat ve anlam verir. Kisinin iizerine gidebilecegi konular,
organizasyon becerileri veya iletisim becerilerini gelistirmek, baskalartyla daha ¢ok
ilgilenmek, yeni ve dinamik bir gorev tlistlenmek olabilir. Bu asamada insanlar kendi
kisisel iiretkenlik diizeyini de arttirabilirler. Iinsanlar kendi kisisel gelisimine yatirim
yapmadiklar takdirde, kisir bir aligkanlik icine diiserler’. Bu asamaya ulasmak icin
gerekli olan sabir ve azim herkeste bulunmamakla beraber, kendini siirekli yenileyen

ve 0grenen insanlarda bu agamaya oldukca sik olarak rastlanmaktadir.

2.1.3. Ogrenme Merdiveni

“Ogrenme Merdiveni”nde alinacak yollar ile birlikte birey, 6grenme siirecini
tamamlamaktadir. Adindan da anlasilacagi iizere, 6grenme birbirini takip eden ve
ancak bir 6nceki basamak tamamlandiktan sonra diger basamaga ¢ikilabilen bir siire¢
sonucu ger¢eklesmektedir. Bireyin, 6grenme siirecindeki basamaklari tirmanabilmesi
icin, 6grenmeye istekli ve yine Ogrenmeye motive olmus olmasi gerekmektedir.
Birey, ne kadar fazla 6grenmeye istekli ise, 6grenme de bir o kadar hizli ve kolay

gerceklesmis olur.

? A.e., .39
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Bireylerin “Ogrenme Merdiveni”ni ¢ikabilmelerinde istek ve motivasyonun
yaninda dnemli olan diger etkenler ise, bireylerin sahip olduklar1 Diistinsel Modeller,
inanglar ve deger yargilaridir. Diisiinsel Modeller, bireylerin, kendileri, diger
bireyler, organizasyonlar ve gevreleri ile ilgili akillarindaki varsayimlar, resimler ve
hikayelerdir. Bireylerin yeni seyler kesfetmesine yardimci olan Diisiinsel Modeller,
bireylerin diinyaya bakis agilarini yansittiklart i¢in, bu durum her bireyin ayni
duruma neden farkli agilardan baktigini ve ayni durumu neden farkli algiladigini
aciklamaktadir. Inanglar, bireylerin inandig1 seyler, gériislerdir. Diger bir deyisle
bireylerin bir diisiinceye olan goniilden bagliliklaridir. Deger yargilari ise, herhangi
bir kimse/sey iizerinde degerlendirme getiren yargilardir. Yani deger yargisi,
herhangi bir birey, olay ya da duruma karsi, nesnel 6zellikleri yerine tasidiklar1 deger

acisindan tepkide bulunmaya sebep olandir.

Bireyin, Ogrenme Merdivenindeki gelisme basamaklar1 ve gelisimini

etkileyen faktorler sunlardir':

1. Umursamama: Bireyler, ne bilmediklerini bilememektedirler. Umursamama
asamast, bireylerin bilmedikleri seyleri arastirmaya baslamalar1 gerektiginin
farkina vardiklar ilk asamadir. Bundan dolayr Ogrenme Merdiveninin ilk
basamagini olusturmaktadir. Bu asama, bireylerin 6grenmeye hazir hale
geldikleri ve “Bilmiyorum ve aldirmiyorum” diisiincesinden “Bilmedigim
seyleri arastirmaliyim” diisiincesine gectikleri asamadir.

2. Bilinclenme: Arastirmaya baslayip bilinglenen birey, geldigi bu asama ile
birlikte 6grenme istegine sahip olmaya baslamaktadir. Bilinglenme asamasi
ile bireylerde “Degigsmeye ihtiyacim yok™ diigsiincesinden “Bilmeye,
O0grenmeye ihtiyacim var” diisiincesine gecis gerceklesmektedir. Bireyler
tizerindeki motive edici gelismeler, onlarin kisisel gelisimlerine destek
verecek en 6nemli etkenlerdir.

3. Anlama: Birey, bilmedikleri hakkinda bilgi sahibi olmaya devam ettikge

olaylar tizerindeki algilama diizeyi artan bir ivme ile devam etmektedir. Bu

" Yazici, a.g.e., s.197-199
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artisa bagli olarak, birey sahip oldugu Diisiinsel Modelleri, inanglar1 ve deger
yargilar1 hakkinda diisiinmeye, onlar1 yargilamaya baslamaktadir. Anlama
asamasinda bireylerde “Bu benim isim degil” diisiincesinden ‘“Bilmek
istiyorum” diislincesine gecis gergeklesmektedir.

4. Baghhk: Baghlik asamasi, bireylerin 6grenmeye baglanmaya basladiklar
asamadir. Motivasyon ve merak duygularindaki artis ile birlikte 6grenmeye
bagli hale gelen bireylerde “Ise yaramayacak” diisiincesinden “Denemeliyim”
diisiincesine gegis s6z konusu olmaktadir. Baglilik asamasinda bireylere
o0grenme konusunda verilecek destek ile motivasyonlar arttirilabilmekte ve
akabinde bireylerin 6grenmek icin duyduklar1 istegin devamlilig1
saglanabilmektedir.

5. Harekete Gec¢me-Eylem: Bireyin Harekete Geg¢me-Eylem asamasina
gelmesi, bireyde bir takim olumlu gelismelerin meydana geldiginin
gostergesidir. Bu asamada sorunlar1 analiz etme ve sorunlara ¢oziim iiretme
giicli gelisen birey, yaraticilik yetenegini de gelistirmeye baglamaktadir. Daha
fazla bilmek isteyen birey, bu asamay1 hizlica asarak, bir sonraki agsama olan
Diisiinme ve Yansitma asamasina kolaylikla gegebilmektedir.

6. Diisiinme ve Yansitma: Diisinme ve Yansitma asamasi, bireyin
yasadiklarim1 ve yasadiklarinin sonuglarinit degerlendirdigi, analiz ettigi ve
bellegine yerlestirdigi asamadir. Bu asamada “Daha iyi bir anlayisa sahibim”
diisiincesine sahip olan birey, 6grendigi herseyi hafizasina islemekte ve
siirekli yaptig1 tekrarlamalar ile bu bilgilerin silinmemesini saglamaktadir.
Ogrenme Merdiveni’nin son asamasi olan Diisiinme ve Yansitma asamasinin
yansitma boliimi ile, birey 6grendiklerini diger bireylere ve baska alanlara

aktarmaktadir.

2.2. Ogrenme Teorileri

Ogrenme, bireylerin davramislarinda kalict bir degisiklik yaratmaktadir.
Bireyler farkina vararak, bilerek ve isteyerek dgrendiklerinde, 6grenme eylemi ¢ok

daha kalic1 olmaktadir.

36



Ogrenme Teorileri, dgrenmenin nasil meydana geldigi aciklamaya calisan
teorilerdir. En gegerli ve en énemli Ogrenme Teorileri; Klasik Kosullanma Teorisi,
Aragsal-Edimsel (Operant) Kosullanma Teorisi, Biligsel Ogrenme Teorisi ve Sosyal

Ogrenme Teorisidir.

2.2.1. Klasik Kosullanma Teorisi

Klasik Kosullanma konusunda yapilan en bilinen ve en 6énemli olan ¢alisma,
Rus fizyologu Ivan Petrovich Pavlov’un kopekler lizerinde yaptigi uyarici-tepki

iligkilendirmesine dayali deneydir.

Pavlov deneyinde yemek gibi kosullandirilmamis bir wuyarict verip,
kopeklerde meydana gelen salya salgilama davramisimi gozlemlemistir. Bunun
ardindan kosullandirilmamis uyariciya, zil sesi gibi kosullandirilmis bir uyariciy1
eklemis ve bu sekilde kopeklerin davranis degisikliklerini incelemistir. Son olarak
deneyinde kosullandirilmamis bir uyarict kullanmadan, sadece kosullandirilmis
uyarict kullanmistir. Deney sonucunda Pavlov, kosullandirilmig bir uyarict olan zil
sesi ile kopeklerde tipki kosullandirilmamig uyarict olan yemege verdikleri gibi

kosullanmis bir tepki verdiklerini gérmiistiir.

Kosullandirilmamisg
Uyarici
(Yemek) l
Sarth Refleks
(Kosullanmis Tepki)
(Zil Sesine Salgilama)
Kosullandirilmig
Uyarici
(Zil Sesi)

Sekil 2.2: Klasik Kosullanma (Yazici, 2001:68)
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Yiyecek (Kosullandirilmamis uyarici) sunuldugunda kosullanmamais bir tepki
olugmaktadir, ¢linkii bu refleksin ortaya ¢ikmasi i¢in denegin daha 6nce bir deneyim
gecirip olay1 dgrenmesine gerek yoktur. ikinci durumda (Zil sesi) kosullanmis bir
tepki s6z konusudur, ¢iinkii burada denek (Kopek) siirekli olarak yiyecek-zil sesi

eslestirmesi deneyimi ile kosullanmis, 6grenme olmugtur'".

Klasik Kosullanmanin, Orgiitsel Ogrenmenin s6z konusu oldugu noktalarda
kullanilmast zordur. Cilinkii calisanlarda 6nemli olan goniilli, bilingli 6grenme

isteklerinin olmasi1 ve sonugcta kalici davranis degisikliklerinin gergeklestirilmesidir.

2.2.2. Aracsal-Edimsel (Operant) Kosullanma Teorisi

Ogrenme konusunda yapilan baska bir ¢alisma, Burrhus Frederic Skinner

tarafindan yapilan Aragsal-Edimsel Kosullanma Teorisidir.

Skinner yaptig1 deneylerde, dis diinyaya kapatilmis olan ve iginde yiyecek
bulunmayan bir kutuya, bir deney hayvani (Kus) koyar. Kus bir siire sonra acikir.
Kafes i¢inde ugusurken, birden 6zel olarak yapilmis bir kola ¢arpar. Bu kol, bir
sistemi ¢alistirarak kutudan igeriye yiyecek ve igcecek akigini saglar. Bu siire¢ birkag
kere tekrarlandiktan sonra, hayvan aciktiginda artik ne yapacagini 6grenmis hale
gelir. Yiyecegi elde etmesi i¢in bir 6n davranista bulunmasi gerektigini 6grenmistir.
Bu davranis “Edimsel-operant”tir. Operant Kosullanma, 6grenme lizerine kurulmus
ve davranigt belirleyen bir olgudur. Burada kus, bir 6diil elde edebilmek igin
(Yiyecek), edimsel (Aragsal) bir yamit (Karsilik) olusturmak zorunlulugundadir'.

Edimsel Kosullanmada sonuca dayal1 bir 6grenme s6z konusu olmaktadir.

Bu teoride, tepki, o6diil vermek gibi olumlu pekistiricilerden ya da
hoslanilmayan uyaricilar gibi olumsuz pekistiriciler ortadan kaldirilmadan &nce
verilmelidir. Bdylece, Aragsal-Edimsel Kosullanma Teorisinde tepki, bir odiil

verilmesi ile desteklendiginde tepkinin tekrarlanma egilimi olugmaktadir. Genellikle

t Baysal, Tekarslan, a.g.e., s.71
2 Yazici, a.g.e., s. 69-70
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hoslanilmayan uyaricilar, act duygusunu igeren uyaricilardir. Ayni sekilde ortadan

kaldirildiklarinda tepkinin olusma egilimi fazladir™.

Yapilmasi istenen davranisin gergeklestirilme sayisini arttiran her uyariciya
Pekistirici ad1 verilmektedir. Pekistiriciler, olumlu ve olumsuz olmak iizere iki gruba
ayrilmaktadir.Olumlu Pekistiriciler, uygulandigi zaman davranisin meydana gelme
olasilig1 fazla olan pekistiricilerdir (Ornegin su, yemek, évgii). Olumlu pekistiriciler,
davranisin tekrarlanmasini saglar. Olumsuz Pekistiriciler, ortadan kaldirildig1 ya da
uygulanmadigt zaman davramisin meydana gelme olasihi@ yiliksek olan
pekistiricilerdir (Ornegin elektrik soku, fazla giiriiltii). Olumsuz pekistiriciler,
davranistan kagma (Rahatsiz edici bir uyaricinin s6z konusu oldugu bir durumda
bireyin o uyaricidan uzaklasmasini saglayan davraniglar) ve ka¢inmay1 (O uyaricinin

s0z konusu olmasini engelleyen davranislar) giigclendirmektedir.

Edimsel 6grenme kavrami ¢ok Onemlidir, ¢iinkii psikologlara davranisi
tahmin, kontrol veya degistirme amaglarinda yardimci olur. Bu kavram deneysel
olarak bir tepki ile o tepkinin daha onceki sonuglar1 arasinda bulunan islevsel iliskiye
dayanmaktadir. Davranig getirdigi sonuca gore sekillendiginden sonuglarin

etkilenmesi yolu ile davramslar da etkilenebilir'.

2.2.3. Bilissel Ogrenme Teorisi

Ogrenme konusunda yapilan bir diger ¢alisma, Amerikali bilimadami Edward

Chace Tolman’in Bilissel Ogrenme Teorisidir.

Bilis, bireyin, bir nesne veya olaymn varligina ait bilgi sahibi olmasi, bilingli
duruma gelmesi olarak tamimlanabilmektedir. Bilissel kavrami ise, anlasilmus,

kavranilmis bilingli bir durumu anlatmaktadir.

1 Klausmeier, Goodwin, a.g.e., 5.25
' Baysal, Tekarslan, a.g.e., s.75
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Tolman sistemini “Amacli Davraniscilik” olarak adlandirmistir. Insan ve
hayvan davranisinin en ¢ok goze ¢arpan onemli 6zelliklerinden biri, amaca yonelik
olmasidir”. Tolman, canli davraniglarinin, onlarin amaglari, edindikleri bilgileri,
diisiinceleri ve anlamlandirmalariyla nasil bir iligki i¢inde oldugunu arastirmistir.
Tolman’a gore davranis, canlinin herhangi bir amacina yoneliktir. Ornegin farenin
amaci konulan yemegi bulup onu yemek ise, bulana kadar yemegi arama davranisi
devam eder. Burada farenin davranisi amagsaldir, yemegi bulmaya c¢alismak farenin

yaptig1 davranig olmaktadir.
2.2.4. Sosyal Ogrenme Teorisi

Ogrenme konusunda yapilan ve bu alt boliimde deginilmekte olan son dnemli
calisma, Kanadali iinlii psikolog Albert Bandura nin yaklasimi olan Sosyal Ogrenme

Teorisidir.

Albert Bandura “Sosyal Ogrenme” modelinde, sosyal bir ¢evrede bulunan
insanlarin, etrafindakilerin sosyal davranislarini izleyip, taklit ederek yeni davranis
bigimleri dgrenebildiklerini ortaya koymustur. Yani, Sosyal Ogrenme Teorisinde,
ogrenme silirecindeki etkilesim Onem kazanmistir. Buna goére insanlar, sosyal
etkilesim yoluyla, ¢evrelerindeki insanlarin davraniglarin1 ve elde ettikleri sonuglari
izleyip, “Zihinsel Modeller” gelistirirler. Daha sonra bu davranislar1 denerler. Eger
basarili sonuglar elde ederlerse, ayni davranisi tekrar ederler, bu davraniglar
sonucunda basarisiz olurlarsa, ayni davranisi tekrarlamazlar. Bandura’ya gore,
cevrelerindekilerin davraniglarin1 gézlemleyen insanlar, gézlem yapmayan insanlara
gore daha hizli Ogrenmektedirler. Ciinkii goézlem yapmayan insanlar, eski

davramslarin degistirme ihtiyacini hissetmemektedirler'®.

Sosyal Ogrenme Teorisi’'nde uyarici ile tepki (Davranis) arasinda bireyin

biligsel siireclerinden (Hafiza, dikkat, algilama, tekrar, kodlama yani bilgiyi uzun

!> Zuhal Yenigeri, “Edward Chace Tolman ve Biligsel Davranisgilik”, Pivolka, C:II, No:10, Kasim
2003, s.14
' Yazici, a.g.e., s.71
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siireli bellege yerlestirme ve geri getirme yani hatirlama gibi...) meydana gelen bir
mekanizma mevcuttur. Gézlemlenerek olusan tepkinin sonucunda bireyin 6diil ya da
ceza almasi s6z konusu olmaktadir. Alinan 6diil ya da ceza bireyin, o tepkiyi taklit
edip etmeme karar1 vermesini etkilemektedir. Odiil veya ceza sonucunda, yapilan
davranisin pekistirilmesi i¢in geri bildirim kullanilmaktadir. Birey, geri bildirim ile
gerceklestirdigi eylemi ne kadar iyi, ne kadar dogru yaptigim1 gérebilmektedir. Geri
bildirim, bireye, daha 6nce yaptig1 ve daha sonra yapacagi ¢aligmalar1 kiyaslama ve

hatalarimi diizeltebilme firsati vermektedir.

2.3. Orgiitsel Ogrenme Felsefesi

Orgiitsel Ogrenme felsefesini tam olarak anlayabilmek igin 6ncelikle Bireysel
Ogrenmeyi kavramak gerekmektedir. Ciinkii Bireysel Ogrenme ger¢eklesmeden
Orgiitsel ~ Ogrenme,  Orgiitsel Ogrenme  gergeklesmeden de  Ogrenen

Organizasyonlardan bahsedilemez.

Bu alt boliimde &ncelikle Bireysel Ogrenme kapsaminda Bireysel Ogrenme
tanimlamalari, modelleri iizerinde durulmaktadir. Bolimiin devaminda Bireysel
Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye gegis siireci olan Takim Halinde Ogrenme ile
Orgiitsel Ogrenme kapsaminda Orgiitsel Ogrenme tanimlamalari, gesitleri, siireci ve

degerleri iizerinde durulmaktadir.
2.3.1. Bireysel Ogrenme Kavraminin Tanimlanmasi

Giderek artan rekabet kosullar ile birlikte organizasyonlar, hayatlarini devam
ettirebilmek i¢in iskeletlerini olusturan 6nemli kaynaklardan biri olan ¢alisanlarina
daha fazla 6nem vermektedirler. Cilinkii Orgiitsel anlamda bir 6grenme, sadece
calisanlarma bagli olarak séz konusu olmaktadir. Ogrenmenin tam anlamiyla
gerceklesebilmesi bireyler ile miimkiin olabilmektedir. Buna bagl olarak da Orgiitsel

Ogrenmenin olabilmesi i¢in éncelikle Bireysel Ogrenmenin olmasi gerekmektedir.
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Ogrenme, siirekli degisim halinde olan organizasyon icerisindeki en dnemli
siireglerden birisidir. Bireysel Ogrenme de bireyin istegi ile gergeklesen ve Orgiitsel
Ogrenmenin temelini olusturan bir siiregtir. Bireyin gelisiminde bu siire¢ ne kadar
onemli ise, organizasyonlarin gelisiminde de 6grenme c¢ok oOnemlidir. Ogrenen,
degisen ve sonucunda gelisen birey ile birlikte, organizasyon da degisip

gelismektedir.

Kanada’nin 6nemli bankalarindan CIBC (Canadian Imperial Bank of
Commerce) ’de Insan Kaynaklar1 departmani idari baskan yardimcisi olan Michele
Darling’e gore Bireysel Ogrenme, siirekli grenme icin gerekli olan sorumlulugun
bireyde bulunmasi ile baslamaktadir'’. David Kolb’a gore Bireysel Ogrenme,
deneyimler sonucu, bilginin yaratilmasi ve daha sonra hatirlanarak tekrar
kullamilmas1 siirecidir. Baska bir deyisle, Bireysel Ogrenme, belirli bir durum
karsisinda veya tekrarlanan bir olayda gosterilen potansiyel davranis veya

davramslardaki degisimdir'®.

Tanimlar dogrultusunda genel olarak Bireysel Ogrenme, bireyin, cevresinde
mevcut olan ya da yeni bilgileri edinmesi, bilgilere anlam kazandirmasi, bilgileri 6zel
ve/veya is hayatinda kullanmasi ve bilgileri kullanmasi sonucu davranislarinda

degisikliklere gitmesi olarak tanimlanabilmektedir.

Kisisel diizeyde 6grenme, isletmenin yapisini etkilemektedir. isletmelerin
orgiit yapisina bagl olarak 6grenilenlerin ¢esitli kademelere iletilmesi de dnemlidir.
Isletmelerde iletisimin ¢ok iyi olmasiyla ogrenilenler, isletme igine
yayilabilmektedir. Ayrica 6grenmenin sonuglarinin da seffaf ve anlasilir bir bi¢imde
iletilmesi gerekir. Bireysel Ogrenmeyi arttirabilmek igin isletmeler, Kkisilerin
motivasyonunu arttirarak dogal 6grenme isteklerini harekete gegirmelidirler. Bu

dogal 6grenme istekleri, merak, kendini koruma, bir amac1 yerine getirme, 6diil ya da

'" Jay Liebowitz, Building Organizational Intelligence: A Knowledge Management Primes,
Amerika, CRC Press, 2000, s.32
¥ Yazici, a.g.e., 5.76-77
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kazang, olumsuz deneyimler, eglence, beklentileri karsilama, gelecek i¢in gerekli

olma ve zorunluluk gibi durumlardir®.
2.3.2. Bireysel Ogrenme Modelleri

Bireysel Ogrenme konusunda yapilan ¢alismalar, iki degisik 6grenme modeli

{izerinde yogunlasmaktadir. Bunlar®:

e Ogretme Modeli,
o Kesif Modeli

Bu alt boliimlerde Ogretme ve Kesif Modellerine detayli olarak
deginilmektedir.

2.3.2.1. Ogretme Modeli

Ogretme Modeli, uygulamalar ile desteklenen ve arastirmalara dayanan bir
modeldir. Ogrenme siirecine bireylerin isteyerek katilmalar1 yerine organizasyonun
istemesi ile 6grenmenin gerceklestirilmeye calisildigi bir model olan Ogretme

Modeli, bu yonii ile edilgen bir yapidadir.

Genellikle Ogretme Modeli kontrole dayali bir yapidadir. Ogrenme,
organizasyondaki 1ilgili departman tarafindan yapilmaktadir. Yonlendirmenin
organizasyonca yapilmasi, siirece katilanlar iizerinde motivasyon diisiiriici,
o0grenmeyi engelleyici etkilere sebep olabilir. Bununla birlikte, modelin 6gretmen
odakli olmast ve model dogrultusundaki 6grenme siirecinin diisiik risk gostermesi
organizasyonlar i¢in avantaj durumundadir. Ogrenen Organizasyon olmak isteyen

organizasyonlar i¢in uygun olmayan bir Bireysel Ogrenme modelidir.

' Bilgen Hiindiir, “Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme”, (Cevrimici) http:/www.ikademi.com/orgut-
gelistirme/295-bireysel-ve-orgutsel-ogrenme.html , 4 Ocak 2010
* Yazici, a.g.e., 5.83-84
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2.3.2.2. Kesif Modeli

Kesif Modeli, organizasyonlarin karsilastigi problemlerin tanimlanabilmesi

ve tanimlamalar dogrultusunda ¢oziim {iretebilmek icin denemelerin yapilmasina

dayanan bir modeldir. Yapilan denemeler sonucunda farkli sorunlar i¢in teoriler

gelistirilmektedir.

Ogrenme siirecine katilan bireyler, motivasyonlar1 yiiksek bir sekilde bu

stirecte yer alirlar. Siireg, bireyler tarafindan yonlendirilir. Yaraticilik ve yenilikleri

tesvik eden Kesif Modeli, bireylerin orgiit amaglarindan ziyade kisisel amaglara

kaymast durumunda organizasyon i¢in ciddi anlamda dezavantaj yaratmaktadir.

Iki model, Tablo 2’de karsilastirilmaktadir:

Tablo 2.1: Ogrenme Modellerinin Karsilastirilmasi (Yazici, 2001:84)

Ogretme Modeli «

—>

Kesif Modeli

Model Ogrenme teorisi, Problemlerin tanimlanmasi.
aragtirmaya dayalidir. Co6zilim arayisi i¢in
Uygulamalarla test edilir. denemelerin yapilmasi.
Davranis degisimi. Teori gelistirilmesi.
Daha iyi bir teori Davranis degisimi.
gelistirilene kadar Benzer durumlara
baskalarma 6gretilir. uygulama.

Odak Ogretmen odakl1. Ogrenen odakl1.
Ogrenme, organizasyon Ogrenme, birey tarafindan
tarafindan yonlendirilir. yonlendirilir.

Motivasyon Digsal fgsel

Kiiltiir Kontrole dayali. Yetkilendirmeye dayali.
Biirokratik. Otonom

Avantajlari Durumsallik Yaraticilik.
Uygunluk Yenilik.
Diisiik risk Miisteri isteklerine

uygunluk.
Dezavantajlari I¢sel motivasyonu Orgiit amaglardan ¢ok

bastirabilir.

Degisim ve 0grenmeye
kars1 engel yaratan,
durumsal tepkilere neden

olabilir.

kigisel amaglara
odaklanabilir.

Yiiksek diizeyde basarisizlik
riski bulunmaktadir.
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Ogretme ve Kesif Modellerinin karsilastirildign Tablo 2°den de anlasilacagi
tizere, 6grenmede Kesif Modelinin kullanilmasi olduk¢a onemlidir. Kesif Modeli,
yeniliklere acik, yaraticiligi tesvik eden, miisteri odakliligin1 6n plana alan ve
ogrenmede siirekliligi saglayan bir model oldugu igin Orgiitsel Ogrenme ve Ogrenen

Organizasyonlara geg¢is siirecini hizlandirmaktadir.
2.3.3. Takim Halinde Ogrenme

Ik insan topluluklarinin olusturulmasindan itibaren, bireyler birlikte hareket
edebilmeyi 6grenmislerdir. Yasamlarinda birlikte hareket etmenin, bireysel olarak
hareket etmekten ¢cok daha fazla verimli oldugunu kesfeden bireyler, karsilastiklar

problemleri ¢6zmede grup halinde olmanin avantajlarin1 kullanmiglardir.

“Grup” ve “Takim” kavramlari, birbirlerinin yerine siklikla kullanilan ancak
aralarinda ciddi anlamda farkliliklar bulunan kavramlardir. Bazi O6zelliklerinden

dolay1 takimlar, gruplardan farklilik gdstermektedirler. Bunlar®':

e Takim, bir hedefe ulasmak i¢in birbirlerine olduk¢ca bagimli
kisilerden olusur. Gruplarin ise genelde belli bir amaglar1 yoktur.

e Takim i¢indeki her iiye, farkli becerilerin olusmasina katki saglarlar
ve bu beceriler takimin yararina ve takimin hedeflerine ulasmasina
yardimci olur. Buna ragmen bir ¢ok grup, belli bir takim becerilere
gereksinim duyulmadan, goniillii igbirligine dayanarak olusur.

e Takimlar giiven duygusuna dayali olarak kurulurlar. Gruptaki kisiler
ise acik ve samimi degildirler ve bunun sonucunda takim olmaktan
uzaklasirlar.

e Takimdaki biitiin iiyeler becerilerini, deneyimlerini, duygularini,
ilgilerini paylasirlar ve takimin amacina ulagmasinda birbirleriyle

olan uyumlarimi siirekli incelerler. Grupta ise {lyeler, bir isi

2 Korkut Ulug Isisag, Selma Deneme, “Takim Nedir?”, (Cevrimigi)
http://w3.gazi.edu.tr/~cafoglu/takim.htm , 12 Subat 2010
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sonlandirmaya calisirlarken, digerlerinin hislerini  paylasmada
isteksizdirler. Bu Ozelliklerden de anlasilacagi iizere, 0grenen bir
organizasyon olabilmek i¢in, takim olarak Ogrenebilme seviyesini

basari ile gegmek gerekmektedir.

Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye déniisiim hemen ve kendiliginden
miimkiin olmamaktadir. Ogrenmenin &rgiit bazinda gerceklesebilmesi igin, drgiit
icindeki bireylerin bilgi paylasiminda bulunmasi ve igbirligi halinde olmalari
gerekmektedir. Giinlimiiz organizasyonlarinda, alinmasi gereken kararlar ve bu
kararlar ~ sonucunda  yapilacak olan uygulamalar takimlar tarafindan
gercgeklestirilecegi igin takimlarin 6grenmesi oldukca 6nemli bir noktadir. Takimlarin
ogrenmesi, 6grenen bireyler ve Ogrenen Organizasyonlar arasinda koprii gorevi

gormektedir.

Tecriibelerinden 6grenen takimlar, siirekli degisen ¢evre kosullarina hizlica
alternatif cevaplar verebilme durumlarinda o6rgiit icinde 6nemli roller oynamaktadir.
Takimlar 6grenmeye basladik¢a, o6grendiklerini Orgiit i¢indeki diger birey ve
takimlarla paylagsmaktadirlar. Paylasimlarin sonucu olarak goriilmektedir ki, takimlar
O0grenmenin Orgiit geneline yayilmasini saglamakta, 6grenmeyi birey seviyesinden

orgiit seviyesine dontistiirmektedir.

Organizasyonlarda Takim Halinde Ogrenmenin {i¢c &nemli boyutu vardir.
Birincisi, karmasik sorunlar iizerine i¢goriisel bir diisiinme ihtiyact vardir. Burada
takimlar bir¢ok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil
yararlanacaklarin1 dgrenmelidir. Ikincisi, yenilik¢i, esgiidiimlii eyleme ihtiyac vardur.
Sampiyon spor takimlariyla biiylik caz topluluklar1 kendiliginden (Spontane), ama
esglidiimlii sekilde faaliyet gOstermenin egretilemelerini (Metaforlarini) saglarlar.
Ugiinciisii, takim mensuplarinin 6biir takimlar {izerindeki roliidiir. Ornegin, iist
diizeylerdeki kigilerden olusan takimlarin eylemlerinin ¢ogu baska takimlar

araciligiyla yiriitiiliir. Boylece bir 6grenen takim, obilir 6grenen takimlari siirekli
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olarak gelistirir ve bunu takim halinde 6grenme pratik ve becerilerini daha genis bir

sekilde telkin ederek yapar™.

Takim Halinde Ogrenme olabilmesi i¢in 6ncelikle takim iiyelerinin birbirleri
ile olan iletigimleri iyi olmalidir. Bireysel farkliliklardan dolay1, takimi olusturan tiim
bireyler, i¢inde bulunduklar1 takimda bilgi paylagma, diisiinme ve algilama
noktalarinda birbirlerinin eksiklerini tamamlamaktadirlar. Takimda meydana gelen
O0grenme, Orgiitsel seviyeye kolaylikla taginabilmektedir. Olusan performans
degisiklikleri ile beraber, takimdaki Ogrenmenin gergeklesip gerceklesmedigi

anlasilmaktadir.

Rekabetin ¢ok ileri boyutlarda oldugu giiniimiizde, bilgileri 6grenmek kadar
yeni bilgileri liretebilmek de ¢ok dnemlidir. Bilgi iiretimi i¢in gerekli olan bireysel
bilginin Oncelikle {iyesi olunan takimda ve akabinde de i¢inde bulunulan oOrgiitte
Ogrenilmesi, rekabet yariginda iist siralarda yer alabilmek i¢in O6nemli bir unsur

olmaktadir.
2.3.4. Orgiitsel Ogrenme Kavramimin Tanimlanmasi

Orgiit ¢apinda 6grenme, bireylerin ve takimlarin duygularim, bilgilerini ve
diisiinsel modellerini paylasmasi1 ve oOrgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma
siirecini  gelistirmesiyle gerceklesebilir. Bu sinerji sonucu ortaya ¢ikan Orgiitsel
Ogrenme, gerek bireysel, gerekse grup halinde 6grenme sonuglarinin toplamindan

daha biiyiik bir ¢ikt1 yaratir®.

Bu baglamda akademisyen Elena P.Antonacopoulou, dgrenmeyi karma bir

sosyal siire¢ olarak tanimlamakta ve O6grenmenin zenginligini gosteren O0grenme

* Peter ‘M.Senge, Besinci Disiplin: Ogrpnen Organizasyon Diisiiniisii ve Uygulamasi, Cev:
Aysegiil [ldeniz- Ahmet Dogukan, 14. bsk., Istanbul, Yap: Kredi Yayinlari, Mayis 2007, s.257-258
» Yazic, a.g.e., 5.86

47



boyutlar1 ve diizeyleri arasindaki karsilikli iliskiyi Sekil 3’teki gibi ifade

etmektedir’*:

)

Sekil 2.3: Ogrenmenin Coklu Diizeyleri ve Birbirleriyle Etkilesimleri (Antonacopoulou,

2006:457)

Farkli bilimadamlari ve yazarlarca Orgiitsel Ogrenme farkli bigimlerde

tanimlanmuistir:

Amy Edmondson ve Bertrand Moingeon’a gore Orgiitsel Ogrenme,
organizasyon iyelerinin sahip oldular bilgileri, organizasyonun adaptasyonunu
siirekli yiiksek tutmaya tesvik edici davranislar1 gerceklestirmek ic¢in aktif olarak

kullandiklar1 bir siirectir”. G.P.Huber, Orgiitsel Ogrenmeyi bilgi ediniminin

** Elena P.Antonacopoulou, “The Relationship between Individual and Organizational Learning: New
Evidence from Managerial Learning Practices”, Management Learning, C:XXXVII, No:4, 2006,
8.456-457

» Amy Edmondson, Bertrand Moingeon, “From Organizational Learning to the Learning
Organization”, Management Learning, C:XXIX, No:1, Mart 1998, 5.28
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meydana geldaigl, oiginin da 1timinin vyapi 1€1, D11gInin yorumiandigl ve bDiiginin
ydana geldigi, bilginin dag yapildig1, bilginin yorumlandigi ve bilgini

kullamlmak iizere saklandig1 bir siire¢ olarak gormektedir®®.

Probst ve Biichel, Orgiitsel Ogrenmeyi, “Orgiit icindeki, bilgi ve deger
sistemlerinin degisimi ve genislemesi; sorun ¢6zme ve eylem kapasitelerinin
gelistirilmesi  ve calisanlarin  ortak referans ¢ergevesinin degisimi” olarak
tammlamaktadirlar.  Orgiitsel Ogrenme, bilginin  egitim veya tecriibeyle
kazanilmasindan ¢ok, oOrgiit icinde davranis, deger ve normlarin birlikte
gelistirilmesidir. Orgiitsel Ogrenme tiim calisanlarin aktif katilimini gerektiren bir
stirectir. Ortak deneyimlere, kararlara, normlara dayalidir. Bu sekilde olusan kollektif

degerler ve normlar, ¢alisan herkes tarafindan paylagilan bir hale gelir®’.

Isletme ve ydnetim yazininda ise dgrenme, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve
yenilik saglamasi agisindan degerlendirilmektedir. Bu kapsamda yapilan ¢aligmalar,
daha ¢ok, sistem yaklagimi c¢ergevesinde gerceklestirilmistir. Sistem anlayisinda
Ogrenme, bireysel bir siire¢ olmaktan ¢ok, kollektif boyutu ile ele alinan ve orgiitsel
diizeyde tamimlanan bir olgudur. Bu yaklasimda dikkatler, Bireysel Ogrenmenin
cercevesi veya gerceklestigi ortam olarak, orgiite yoneliktir. Yani 6grenmeyi sistem
yaklagimi c¢ergevesinde ele alan yaklagimlarda dnemli olan birey ve orgiit arasindaki
etkilesimlerdir. Ancak Orgiitsel Ogrenmenin gergeklesmesi, Bireysel Ogrenme ile
Orgiitsel Ogrenme arasinda kurulacak bir koprii sayesinde gerceklesecektir. Bu
kopriiniin kurulmasinda kullanilmasi gereken ¢ok 6nemli yap1 taglari bulunmaktadir.

28
Bunlar™:

o Tletisim: Kollektif bir goriis birliginin saglanmasi, insanlarm ancak
birbirlerini karsilikli olarak anlamalari ile yani ¢ok yonlii ve saglam
bir iletisim ile s6z konusu olabilir.

o Seffafhik: Cok yonlii ve saglam bir iletisim, bireylerin Bireysel

Ogrenme sonuglarin1 kollektif bilgi haline getirmelerinde yeterli

* Meeta Dasgupta, R.K.Gupta, “Innovation in Organizations: A Review of the Role of Organizational
Learning and Knowledge Management”, Global Business Review, C:X, No:2, 2009, 5.208

" Yazicl, a.g.e., 5.90

* A.e., 5.90-91
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olmamaktadir. Bu doniisiimiin, diger orgiit {iyeleri tarafindan da
anlasilir ve seffaf olmasi gerekir.

e Entegrasyon: Seffaflik sayesinde olusacak bir orgiit hafizas1 ve ortak
sembolik degerler vasitasi ile bilgilerin birlestirilip, biitlinlestirilmesi

yani, entegrasyon da saglanacaktir.

Bireysel Odrenmenin Orgiitsel Ogrenmenin
Unsurlari Unsurlari
= Kisisel deneyimler = Toplu deneyimler

= Kollektif bilgi ve degerlerde
dedisim

= Zihinsel yapida degdisim

= Deneme-yanilma sonucu
olusan davranis degisiklikleri

niletisim
mSeffaflik
"Entegrasyon

= Normatif ve davranissal
kaliplarda degisim

= Bireysel diislince ve fikirler
= Kollektif fikir ve diisiinceler

Sekil 2.4: Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Koprii (Yazict, 2001:91)

Orgiitsel Ogrenmenin ilk sart1 dgrenen bireylerin olmasidir. Ogrenen bireyler
ogrenen takimlar1 olusturmaktadirlar. Ogrenen takimlar ise bilginin, orgiite
yayilmasini saglamaktadir. Orgiitsel Ogrenme, Bireysel Ogrenmenin &rgiit icindeki

calisma ortamina yonlendirilmesiyle ger¢eklesmektedir.

197011 yillar ile birlikte yonetim alaninda diinya genelinde baglayan siirekli
degisim ve belirsizlik ortami igerisinde organizasyonlar, hayatlarini devam
ettirebilmek ve rekabet yarisinda diger organizasyonlardan bir adim daha 6nde
olabilmek ic¢in siirekli arastirmaya ve yeni bilgiler 6grenmeye fazlasiyla onem
vermektedirler. Organizasyonlar, bu amaglarina ve daha da fazlasina ulasabilmek
adina yeni bilgi ve yaraticilik yetenegine sahip olmak istemektedirler.
Organizasyonlar, sahip olduklar1 6grenme kapasitelerini ne kadar ¢ok arttirirlarsa, o
kadar fazla basarili olacaklardir. Kurulus agsamalarindan itibaren 6grenmeye baslayan
organizasyonlar, siirekli degisen cevre sartlarina kolayca uyum saglayabilmek icin

esnek ve hizli stratejiler gelistirmek durumundadirlar.
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Organizasyonlar, siirekli bir Orgiitsel Ogrenme i¢in esnek bir 6rgiit yapisina
sahip olmalidir. Hiyerarsik yapidan uzak olan, merkezka¢ bir yapmin s6z konusu
oldugu, 6grenme siirecine olumlu bakis agisina sahip olan iist diizey yoneticilerin
bulundugu ve hata yapildiginda yapilan hatalardan ders alabilen organizasyonlar
O0grenmeyi basarabilmektedir. Calisanlar arasinda emir-komuta iligskisinden ziyade
danisma ve dayanismanin oldugu, engelsiz bir iletisim siirecinin yagsandigi

organizasyonlarda siirekli bir Orgiitsel Ogrenmeden bahsedilebilmektedir.

Farkli bilimadamlarinca yapilan farkli Orgiitsel Ogrenme calismalart ve
tanimlamalar1 sonucu elde edilen ortak goriis, Orgiitsel Ogrenme siirecinde
O0grenemeyen organizasyonlarin, yeni davranig bigimleri gosteremeyecek olmalar1 ve

degisen ¢evre sartlarina uyum saglayamayarak hayatlarini1 kaybedecekleridir.

2.3.5. Orgiitsel Ogrenme Cesitleri

Ogrenme sonucu, tipki canlilarda meydana gelen degisiklikler gibi drgiitlerde
de degisiklikler meydana gelir. Meydana gelen bu degisim siireci, farkli degisiklikler

ile sonlandig1 i¢in 6grenme siireci farkl sekillerde siniflandirilmaktadir.

Orgiitsel Ogrenme, Tek Déngiilii, Cift Dongiilii ve Ug Déngiilii Ogrenme
olmak iizere ii¢ ayn diizeyden olusur. Bunlardan en sonuncusu yani U¢ Déngiilii
Ogrenme seviyesinin, Ogrenen Organizasyonlara en cok katkisi olmustur®. Bu alt

boliimlerde Orgiitsel Ogrenme gesitlerine detayli olarak deginilmektedir.
2.3.5.1. Tek Dongiilii Ogrenme

Tek Dongiilii ve Cift Dongiilii Ogrenme modelleri, Argyris ve Schon’iin,
insan faktoriinlin, hareketin, davranigin yaraticis1 olduklar1 yoniindeki goriislerini

iceren hareket, davranis teorileri ile birlikte ortaya ¢ikmistir. Onlara goére insan

» Cam, a.g.e., s.52
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faktorii, kesin sonu¢ ya da sonuglar1 elde etmeyi basarmak, siiregiden hareketi
gbzlemlemek ve hareketin sonuglarinin etkililigine deger bigmek i¢in davranislari

ortaya gikartir’.

Kalite kontrol uzmanlar iirlinlerde bir hata belirlediklerinde, bu bilgiyi,
liretim miihendislerine geribildirimde bulunurlar. Uretim miihendisleri de (iiriin
Ozelliklerini degistirerek bu hatay1 giderirler. Pazarlama miidiirleri, satiglarda bir
azalma meydana geldiginde, hedefledikleri satis miktarina ulasabilmek igin yeni
pazarlama stratejileri uygulamaya baslarlar. Bu ve benzeri 6rneklerde, orgiit tiyeleri,
orgiitiin dengesini korumak amaciyla, i¢ ve dis ¢evrelerindeki degisimlere, hatalari
bulup diizelterek cevap vermektedirler. Bu sekliyle, yonetimde siklikla kullanilan
model “Problem Cézme Modeli” olmaktadir. Yani ¢alisanlar, problemlerle (istenilen
ve gerceklesen durum arasinda farkhiliklar) karsilastiklarinda, istenilen duruma
ulagabilmek i¢in, gerekli diizeltici hareketleri yaparlar. Ancak olay “Sistem
Diisiincesi” agisindan degerlendirilecek olursa, c¢oziimlerin de kimi zaman
problemler doguracagi veya ayni problemin tekrarlanacagi goriilmektedir. Bu olay,

Argyris ve Schon tarafindan Tek Dongiilit Ogrenme olarak adlandiriimistir®”.

‘ ?
2 | Beklenmeyen
l ‘ = Durum Uyum
Fullanilan — Beklenen
Problem Stratejiler ¢ozim Sanug
Uyumsuzluk

Tek Ddngald
Ofrenme

Sekil 2.5: Tek Dongiilit Ogrenme ve Geribesleme Déngiisii (Yazict, 2001:107)

30 Jennifer Greenwood, “The role of reflection in single and double loop learning”, Journal of
Advanced Nursing, C:XXII, 1998, s.1048
' Yazice, a.g.e., 5.106-107
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Orgiitii olusturan bireyler, ¢evreleriyle siirekli etkilesim halindedir. Bu
etkilesim sonucu elde ettikleri bilgileri Orgiite yansitmaktadirlar. Bilgilerin
yansitilmasi sonucu Orgiitte degisimler gerceklesmektedir. Tek Déngiilii Ogrenmede
organizasyonlar, hem hatalar1 bulup diizelterek meydana gelen degisimlere tepki
gostermekte, hem de organizasyondaki mevcut kural ve igleyislerin korunmasini

saglamaktadir.

Tek Déngiilii Ogrenme, sadece mevcut problemler iizerine odaklanmaktadir.
Problemleri ortaya c¢ikartan ana sebeplere odaklanilmaz, bundan dolayi bu tarz
O6grenme, diisiinmeyi ya da sorgulamay1 beraberinde getirmemektedir. Tek Dongiilii
Ogrenme, siirekli degisim halinde olan bir gevreye, organizasyonun yalnizca uyum

gostermesini saglamaktadir.

Chris Argyris, Tek Déngiilii Ogrenmeye 6rnek olarak 1sitma cihazlarinda
kullanilan termostat sistemlerini gostermektedir. Eger sicaklikta belirlenen degerden
herhangi bir sapma s6z konusu olursa, termostat otomatik olarak 1siy1 belirlenen
degere getirmekle gorevlidir’”. Ornekte goriildiigii iizere, sadece mevcut hatalar

ortadan kaldirilmaktadir.
2.3.5.2. Cift Dongiilii Ogrenme

Cogu zaman c¢oziilmiis gibi goriinen problemler, bir siire sonra tekrar su
yliziine ¢ikmaya baslar. Ciinkii bu problemleri kokiinden ¢dzmek i¢in gereken derin
ve detayli c¢abalara yer verilmemistir. Yani problemi doguran temel nedenler
arastirilmamistir. Bu da “Beklenmeyen bir durum” olarak ortaya cikmaktadir.
Problemler ve ¢oziimleri iizerinde diisiinmeden dnce, problemin ne oldugu hakkinda
diistinmek veya gercekten bir problemin olup olmadigini belirlemek gerekir. Cilinkii
problemler, insanlarin olaylara bakis agilar1 dogrultusunda sekillenmektedir. Yani

problemleri olusturan, aslinda insanlarin “Zihinsel” yani “Diisiince Modelleri”dir*.

32 Chris Argyris, “Teaching Smart People How To Learn”, Harvard Business Review, C:IV, No:2,
1991, s.4
3 Yazicl, a.gee., s.111
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Bu olay Argyris tarafindan Cift Déngiilii Ogrenme olarak adlandirilmistir. Sekil 6°da

Cift Déngiilii Ogrenmenin isleyisi anlatilmaktadur.

‘ Beklenmeyen

‘ o
1]
=}
l ‘ g‘ Durum » Uyum
[ﬁlhtljnSIIEI Fullanilan Céziim Beklenen
noeller Stratejiler Sonug
.
I« Uyumsuzluk
Tek Dangull
Odrenme
Cift Dangolt
Ofrenme

Sekil 2.6: Cift Dongiilii Ogrenme ve Geribesleme Déngiisii (Yazict, 2001:111)

Cift Dongiilii Ogrenme, organizasyondaki mevcut siiregleri takip etmekle
birlikte, organizasyondaki yapi, kiiltiir, amag, strateji ve politikalarin da
tyilestirilmesini saglamaktadir. Organizasyondaki rutinleri degistirmek ile ilgili olan
Cift Déngiilii Ogrenmede, problemler ¢oziiliirken, problemleri olusturan temel

faktorler de problem ¢oziiciiler tarafindan detayli olarak incelenmektedir.

Cift Déngiilii Ogrenmede organizasyonlarda degismeyecegi goziiyle bakilan
orgiit degerleri ve kurallar1 sorgulanmakta ve degisime gore yeni Oncelikler
belirlenebilmektedir. Organizasyonda yeniden diizenlenen mevcut davranig ve
bilgiler ile birlikte yeni diisiinceler ortaya ¢ikmakta ve mevcut organizasyon yapisi

daha iyi bir bigimde sorgulanmaktadir.

Giiniimiizde pek ¢ok organizasyon, dalgali ¢evre kosullarinin gecerli oldugu
ortamlarda faaliyet goOstermektedirler. Bu kosullar altinda karisik stratejiler
uygulamak durumunda kalan organizasyonlarin, piyasa kosullarindaki en kii¢lik bir

degisiklik halinde mevcut durumlar1 degisebilmektedir. Stirekli yeni tehdit ve
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firsatlarin ortaya ¢iktig1 bu tarz cevrelerdeki organizasyonlar, Cift Dongiilii Ogrenme

konusunda yetenekli olmak zorundadirlar’*.

Argyris’in termostat 6rnegi, Cift Dongiilii Ogrenme icin ise su sekildedir:
Termostat kendisine “Neden bu derecede 1sitmak zorundayim?” diye sorarsa ve
1sitma islemini gerceklestirmek i¢in daha ekonomik ¢oziimler arastirsa Cift Dongiilii
Ogrenme yetenegini kazanmus olur™. Omege bakildiginda, termostat Diisiince

Modellerini sorgulamakta ve degistirmeyi amaglamaktadir.
2.3.5.3. Uc Déngiilii Ogrenme

Ug Déngiilii Ogrenmenin diger bir deyisle Ogrenmeyi Ogrenmenin temeli,
orgiitiin 6grenme yetenegini gelistirmektir. Yani Orgiitlerin, Tek Dongiilii ve Cift
Déngiilii Ogrenmeyi nasil gergeklestirdiklerini veya dgrenmeyi nasil dgrendiklerini
anlamalarina yonelik, daha derin algilamay1 gerektiren bir siirectir’®. Bu tarz bir

O0grenme, neden ve nasillar1 anlamak i¢in inceleme yapmaktadir.

Tek Dongiilii Ogrenme degisimleri, degisimlerin temelindeki diisiinceleri
sorgulamadan yasamay1 kabul etmektedir. Cift Dongiilii Ogrenme ve Ug¢ Dongiilii
Ogrenme ise, organizasyondaki degisimlerin ni¢in ve nasil yapilacag ile

ilgilenmektedir.

Ug Déngiilii Ogrenme, 6grenme siirecinin en {ist noktasini olusturur. Amag,
sadece belirli seyleri 6grenmek degil, 6grenme silirecini anlayabilmektir. Dolayisiyla
bireyler Tek Doéngilii ve Cift Déngiili Ogrenmeyi tam anlamiyla anlayip,
zorluklarint kavradiktan, yani 6grenme siirecini bir biitiin olarak anladiktan sonra,

daha iist diizey bir 6grenmeden soz edilebilir’’.

3 Robert S.Kaplan, David P.Norton, “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System”, Harvard Business Review, Ocak-Subat 1996, s.10

3% Chris Argyris, “Teaching Smart People How To Learn”, Harvard Business Review, C:IV, No:2,
1991, s.4

% Yazic, a.g.e., s.115

7 Ae.,s.115-116
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Bu tarz 6grenmenin s6z konusu oldugu organizasyonlarda, organizasyondaki
bireyler, 6grenme ile ilgili dnceki basar1 ya da basarisizlik ile sonuglanan 6grenme
stireclerini dikkatlice analiz etmektedirler. Sorgucu bir bigimde 6grenme siirecine
yaklagan bireyler, 6grenme siirecini nasil kolaylastirabileceklerini ya da dnlerinde

nelerin engel teskil edebilecegini gozlemlemektedir.

Ogrenmeyi Ogrenmede, organizasyondaki bireyler, dgrenme siireci hakkinda
bilgi toplayip, sorgulama yaparak ayni yonde bakmaya calismaktadirlar. Bu tarz
O6grenmede onemli olan, bireylerin, nasil 6grenilmesi gerektigini anlamasi, bu siireci
organizasyondaki diger bireylere anlatmasidir. Boylelikle organizasyon igerisinde
yanlis anlagilmalar ortadan kalkacak, yapilan hatalar ve karsilasilan problemler
diizeltilebilecektir. Sonug olarak bir sistem 6grenmeyi 6grenebilirse, sistemin kendi
icindeki ve sistemin gevresi ile diger sistemler arasindaki iliskileri daha seffaf,

iletisimleri daha acik olacak, sistemler degisimleri kolaylikla yasayabileceklerdir.
2.3.6. Orgiitsel Ogrenme Siireci

Organizasyonlar da tipki bireylerin yasadigi gibi Ogrenme siirecleri
yasamaktadirlar. Orgiitsel Ogrenme siirecleri, Bireysel Ogrenme siireglerine gore

biraz daha kapsamli olarak gerceklesmektedir.

Orgiitsel Ogrenme siirecini olusturan asamalar, dort boliimde ele

alinabilmektedir™®:
1. Bilginin yaratilmasi,
2. Bilginin 6rgiit bazinda yayilmasi,
3. Bilginin igsellestirilmesi,
4. Igsellesen bilginin kullanilmasi

38 A.e., s.123-124
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Sekil 2.7: Orgiitsel Ogrenme Siireci (Yazici, 2001:124)

Takip eden alt boliimlerde, bu dort boliime detayli olarak deginilmektedir.
2.3.6.1. Bilginin Yaratilmasi

Bilginin yaratilmasi, Orgiitsel Ogrenmenin ilk asamasimi olusturmaktadir.
Siirecin temelinde organizasyonun iginde yeni diisiinceler ile birlikte bilginin
olusturulmasi ya da farkli dis kaynaklardan organizasyon i¢ine bilgilerin alinmasi s6z

konusudur.

Organizasyonlar, siirekli etkilesim ve iletisim halinde bulunduklar
cevrelerinden ve kendi i¢ blinyelerinden bilgiler elde ederler. Organizasyonlarin,
kurulduklar1 andan itibaren yasadiklar1 basarisizliklarin ve basarilarinin gézden
gecirilmesi, gerekli durumlarda hatalardan ders alinabilmesi ve organizasyon iginde
calisanlarin ve yoneticilerinin yeni bilgi elde edilmesi durumuna olan bakis agilari,

organizasyonlarda bilginin olusturulmasi i¢in 6nemli olan faktorlerdir.
Bilgi, calisan beyinlerde iiretilir. Bilgi, belli bir diizen i¢indeki deneyimlerin,

degerlerin, amaca yonelik enformasyonun ve uzmanlik goriisiiniin, yeni deneyimlerin

ve enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi icin bir ¢erceve olusturan
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esnek bir bilesimdir’’. Benzer bir tanima gore bilgi, deneyim, degerler, enformasyon
ve uzman gorilislerine yeni bir ¢erceve saglamak i¢in deneyim ve enformasyonun
biitiinlestirilmesi, anlamli bir hale getirilmesi siirecidir®. Bir diger tanima gore bilgi,
harekete ge¢mis enformasyondur®'. Tammlardan da anlasilacagi iizere, bilgi
organizasyonlarda sadece yazili kaynaklarda bulunmamakta, organizasyonda her

tiirli calisma, siire¢ ve bireylerin zihinlerinde bulunmakta ve kullanilmaktadir.

Glinlimiizde bilgi kavrami yerine veri ve enformasyon kavramlar1 da
kullanilabilmektedir. Yakin anlamli gibi goriinse de, farkli anlamlardaki bu iki
kavram aslinda bilginin olugmas1 siirecinde yer alarak, bilginin temelini
olusturmaktadir. Her iki kavram ile ilgili pek ¢ok tanimlama yapilabilmektedir.
Tanimlamalarin  ortak noktalarma bakildiginda ise, VERI, 6ziimsenmemis,
yorumlanmamis gézlemler, cogu kez bir anlami, icerigi olmayan islenmemis-ham
gerceklerdir?. ENFORMASYON, bir amag veya ilgiye ait verilerin, bu amag
dogrultusunda  diizenlenmesidir”®. BILGI ise, enformasyon sonucu anlami

yorumlama yolu ile elde edilendir.

Veri _ Isleme,  Enformasyon ?orumlama. » Bilgi
(Data) diizenleme  (Information) i€ yarar hale  (Knowledge)
getirme

Sekil 2.8: Bilginin Yaratilmasi Siireci (Gii¢lii, Sotirofski, 2006:354)

% Yavuz Demirel, Zeliha Seckin, “Bilgi ve Bilgi Paylasimmim Yenilik¢ilik Uzerine Etkileri”,
C.I"J.Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:XVII, No:1, 2008, s.190

% Ufuk Durna, Yavuz Demirel, “Bilgi Yonetiminde Bilgiyi Anlamak”, Erciyes Universitesi iktisadi
ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, No:30, Ocak-Haziran 2008, s.136

1 Ahmet Agir, “Bilisim Toplumuna Gegis Siirecinde Bilgi Yénetimi Yaklasimi”, (Cevrimigi)
www.nuveforum.net/attachments/48498d1269943091-index9-pdf, 30 Aralik 2009

2 Nezahat Giiclii, Kseanela Sotirofski, “Bilgi Yonetimi”, Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi, C:IV, No:4,
Giiz 2006, s.353

# Ufuk Durna, Yavuz Demirel, “Bilgi Yonetiminde Bilgiyi Anlamak”, Erciyes Universitesi iktisadi
ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, No:30, Ocak-Haziran 2008, s.133
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Organizasyonlarda bilgi yaratma siirecinin bir boyutu, iki bilgi tipi olan Agik
Bilgi ve Ortiik Bilgi arasindaki farktan g¢ikartilmaktadir. Cagdas bilim felsefecisi
Michael Polanyi, insan bilgisini A¢ik Bilgi ve Ortiik Bilgi olarak iki kategoriye

ay1rm1$t1r44:

1. Acik Bilgi: Kodlanmis bilgi olarak da adlandirilabilen Agik Bilgi,
sozlerle, resimlerle, metin, tablo, diyagram gibi sekillerle bireylere,
kullanimlarina hazir olarak sunulan bilgilerdir. Ac¢ik Bilgi bireyler
arasinda yayilmasi daha kolay olan bir bilgi tiiriidiir. A¢ik Bilgi, ¢esitli
kural ve prosediirler i¢in kodlandiginda formiile edilebilir ve kural
haline gelebilir bir yapidadir. Bu tip bilgi, organizasyonlarda belirli bir
diizen i¢inde kayith olarak bulundugu icin, ¢alisanlar kolaylikla bu
bilgiye ulasip kullanabilmektedirler.

2. Ortiik Bilgi: Ortiik Bilgi, bireyin tecriibeleri ve isi geregi zihninde
olusan bilgidir. Bu tip bilgi, bireylerin tecriibeleri sonucu ortaya ¢ikan
duygu, deger ve inanclarini igermekte olup, Ac¢ik Bilgiyi olusturmak
icin kullanilmaktadir. Kisisel bir bilgi olan Ortiik Bilginin

diizenlenmesi, aktarilmas1 ve paylasilmasi zordur.

Bilginin, Ortiik Bilgi ve Acik Bilgi arasindaki etkilesim yoluyla yaratilmas,
Nonaka ve Takeuchi tarafindan gelistirilmis olan Dort Bilgi Doniisiim Modu ile

anlatilmaktadir™®:

1. Sosyallesme: Sosyallesme, tecriibelerin ayni ortamda bulunan
bireylerce paylasilarak Ortiik Bilgiden yeni bir Ortiik Bilginin
yaratildig: siiregtir. Burada bir Ortiik Bilgi, olusan yeni Ortiik Bilginin
bilgi tabanm olusturmaktadir. Ortiik Bilginin Diisiinsel Model ve
teknik beceriler olarak paylagildigi bir siire¢ olan Sosyallesme

asamasinda, konusma ile 6grenmek yerine; gozlem yapma ve taklit

* Ali E.Akgiin, Halit Keskin, “Sosyal Bir Etkilesim Siireci Olarak Bilgi Yénetimi ve Bilgi Yénetim
Siireci”, Gazi Universitesi iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C:1, 2003, s.178
4 Cam, a.g.e., 5.46
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etme yoluyla 6grenme s6z konusudur. Usta-cirak iligkisi bu siirece
ornek verilebilmektedir.

2. Dissallasma: Digsallasma, Ortiik Bilgiden Acik Bilginin yaratildig
siirectir.  Ortiik  Bilginin temeli agiklanarak Acik  Bilgiye
dontstiirildiigii bu siirecte, bilgi; model, hipotez ve prosediir gibi
formlara sokularak paylasilmakta ve yeni bilginin temelini
olusturmaktadir.

3. Birlestirme: Birlestirme, farkli kaynaklardan elde edilen fakli Agik
Bilgilerin biraraya getirilerek yeni bir Ag¢ik Bilginin olusturuldugu
siiregtir. Bu slirecte organizasyonda toplanan bilgiler sistematik hale
getirilmektedir. Organizasyon igerisinde bireyler; belgeler, telefon
konugmalar1 ya da elektronik iletisim aglariyla bilgilere ulasabilmekte
ve bilgileri paylagabilmektedirler.

4. licsellesme: Iigsellesme, Acik Bilginin  Ortiik Bilgi haline
dontigtiirtildiigi  bir siiregtir. Acik Bilgi, organizasyon icinde
paylasildikga, bireyler o bilgiyi kendi Ortiik Bilgileri haline
getirmektedirler.  Deneysel — O0grenme  bu  slirece  Ornek

verilebilmektedir.

Dort Bilgi Doniisiim Modu Sekil 9°da gosterilmektedir:

Ortiik Bilgi Acik Bilgi
5
o Sosyallesme Digsallagsma
g _
Q
| |
5 ]
& ) ]
= Igsellesme Birlestirme
O
<

Sekil 2.9: Dort Bilgi Doniistim Modu (Akgiin, Keskin, 2003:178)
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Tarih  boyunca, bilgiye sahip olan bireylerin, topluluklarin ve
organizasyonlarin sahip olmayan diger bireyler, topluluklar ve organizasyonlardan
tistiin olduklari, onlar1 yonetme ve yonlendirme sansini bulduklar1 gézlemlenmistir.
Giliniimiizde de durum pek farkli degildir, bilgi; hem bireyler hem de organizasyonlar
i¢in giderek ¢ok daha 6nemli bir unsur haline gelmektedir. Ogrenme siireci ile yeni
bilgilere sahip olan bireyler, bu bilgiler ile kendisini ve i¢inde bulundugu

organizasyonlar1 degistirme 6zelligi kazanmaktadirlar.
2.3.6.2. Bilginin Orgiit Bazinda Yayilmasi

Bilginin orgiit bazinda yayilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin,
yeni bilgi liretmek amaciyla dagitilmast ve paylasilmasi demektir. Kimin, hangi
bilgiyi, ne zaman almasi gerektigi onemlidir. Siirecin bu asamasinda bilginin orgiit
icinde yayilma hizi, yayilma bi¢imi ve dogrulugu Onem kazanmaktadir. Gerek
orgiitiin dis ¢evresinden elde edilen bilgi, gerekse orgiit icinde yaratilan bilgi, ancak
orgiit icinde dagitilirsa anlamli hale gelir. Aksi takdirde, yani bazi birimlerin bilgiye
ulasamamas1 durumunda, onlarin 6grenme firsat1 ortadan kalkmig olur. Bu durum
ise, 6grenmenin biitiinselligini ortadan kaldirir. Ayrica, bilginin kontrol edilerek veya

kisitlanarak yayilmast, orgiit calisanlar arasinda giivensizlige yol acabilmektedir®.

Bilgi, orgiit icerisinde paylasilirken yeni bilgilerin ortaya ¢ikmasima imkan
saglamaktadir. Orgiit icindeki bireylerin iletisimi ne kadar kuvvetli, iginde
bulunduklar1 6rgiit kiiltiirii ne kadar paylasima acik ve paylasimi destekleyici ise, o
orgiit icindeki 6grenme siireci de o kadar dogru ve etkili olmus olur. Bilginin 6rgiit
bazinda yayilmasi i¢in kullanilan pek ¢ok yontemden en ¢ok kullanilanlari, 6rgiit ici
bilgisayarlar arasinda kurulan ag sistemleri, internet uygulamalari ve ¢aliganlar arasi

yapilmakta olan rotasyon programlaridir.

* Yazici, a.g.e., 5.125
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2.3.6.3. Bilginin I¢sellestirilmesi

Organizasyonlarda asil 6nemli siire¢ bilgiyi elde ettikten sonra baglamaktadir.
Bilgi, bilgi sahibi olan birey tarafindan anlagilmali, anlamlandirilmali ve
yorumlanmalidir ki, bilgi anlamli bir hale gelebilsin. Ogrenmenin gergeklesebilmesi

icin bilginin, bilgi sahibi bireyce yorumlanmasi ve i¢sellestirilmesi gerekmektedir.

Orgiitsel Ogrenme siirecinin en &nemli asamasi, bilginin &rgiit iiyeleri
tarafindan igsellestirilip, Ozlimsenerek kullanilmasi asamasidir. Ciinkii bilginin
paylasilmasi, onun digerleri tarafindan algilanmasi veya kullanilacagi anlamini
tagimamaktadir. Bilgiye ulasilmasi veya bilginin bir kisiye ulagmasi ile, kiginin
ondan kendine gore bir anlam ¢ikarmasi ve 6ziimsemesi ¢ok farkli siireclerdir.
Bilgiyi alan kisi, ona belirli bir bakis acistyla veya belirli Diisiinsel Modellerle,
varsayimlarla yaklasir, yani secici bir algilama siirecine girer. Sectigi parcalari, kendi
diisiince modelleri ile karsilastirir. Bu siire¢ sonunda eger birey, kendi diisiince
modelleri veya kaliplar1 ile yeni elde ettikleri arasinda bir iliski kurarsa, bunu
Oziimseyerek icsellestirir ve uzun dénemli hafizasina yerlestirir. Bu durumda birey
icin “Ogrenme” gerceklesmis olur. Konu Orgiitsel Ogrenme olunca, siire¢ daha da
karmagik bir hal almaktadir. Burada kisisel segicilikten ¢ok, orgiit {iiyelerinin
birbirleri ile olan etkilesimleri ve c¢ikartacaklar1 ortak anlamlar da Onem
kazanmaktadir. Yani kollektif bir algilamanin ve anlam ¢ikartmanin gerceklesmesi

gerekecektir®’.

Enformasyonun Anlamlandirilma Siireci olarak da ifade edilebilen bu siirec,
yaratici bir slirectir. Bu siirecte farkli diizeylerde bilgiler elde edileceginden ve bu
bilgiler farkli yorumlanacagindan dolay1, Orgiitsel Ogrenmede bir artis s6z konusu
olacaktir. Organizasyon, calisanlarina ne kadar fazla esit bir ortam saglar, ceza
kavramini diisiindiirmeden onlarin agik¢a fikirlerini belirtmelerine ne kadar fazla
destek olursa ve birbirleri arasindaki iletisimleri ne kadar giiglii ise, 6grenme siireci o

kadar kolay ve hizli olacaktir.

Y7 Ae., s.126
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2.3.6.4. i¢sellesen Bilginin Kullanilmasi

Alindiktan sonra organizasyondaki bireyler tarafindan anlamlandirilip,
igsellestirilen bilgi, yeni bir bilgi iiretimi i¢in kullanilmalidir. Yeni bilgi iiretimi
siireci icerisinde kullanilan icsellestirilmis bilgi, Orgiitsel Ogrenmenin ilk asamasi

olan Bilginin Yaratilmas1 asamasina girdi olarak katilmaktadir.

Bilgiyi uygulamak ve kullanmak bir organizasyonun yasami i¢in baslica
prensip olarak géze carpmaktadir. Elde edilen bilgiyi sadece korumak ve saklamak
bir anlam ifade etmemektedir. Firmaya rekabet avantaji saglayan sey soyut bilgi
degil, bilginin etkin bir bigimde kullanimi, uygulanmasidir. Onemli olan sahip
olunan bu bilgiyi ihtiyact olan personele kullandirtmaktir®. Calisanlara bilgiyi
kullanma izni verilmesi ile birlikte calisanlarin motivasyonu artacak ve yeni

bilgilerin tiretilmesi siireci hizlanacaktir.

Orgiitsel Ogrenme, anlatilan doért asamamin meydana gelmesi ile
gerceklesmektedir. Bu dort asama biitiin olarak olustugunda Orgiitsel Ogrenme
stireci basarili olmus sayilmakta ve organizasyondaki siirekli degisim garantilenmis

olmaktadir.

Dasgupta ve Gupta, yaptiklar1 pek ¢ok makale ve aragtirma dokiimanlari
incelemesi sonucunda, Orgiitsel Ogrenmenin ve bilgi ydnetiminin, organizasyonlarin
icerisinde bulunduklar1 degisken c¢evreye adapte olabilmesi ve c¢evredeki
degisikliklere cevap verebilmesi icin asir1  derecede Onemli olduklarim
diistinmektedirler. Ayn1 zamanda bilgiyi etkili olarak yonetebilen organizasyonlar,
Ogrenen Organizasyon olabilecektir. Bireyler ve mevcut bilgi, yaratilan yeni bilginin
temelini olusturmaktadir. Bilgi yonetimi ile desteklenen 6§renme, bilginin derinligini

ve cesitliligini arttiran bir mekanizmadir. Bir organizasyondaki yapi, kiiltiir ve

4.? Hatice Uzun, Ufuk Durna, “Isletmelerde Rekabet Unsuru Olarak Bilgi Y&netimi”, Nigde
Universitesi IIBF Dergisi, C:I, No:1, Haziran 2008, 5.38
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siireclere paralel olan bir bilgi yonetimi stratejisi ve teknoloji altyapisi, yenilik

getirmeyi ve yaraticiligi besler™.

2.3.7. Orgiitsel Ogrenmenin Degerleri

Orgiitsel Ogrenmenin meydana gelis siirecine bir ©6nceki boliimde
deginilmektedir. Organizasyonlar, Orgiitsel olarak Ogrenebildikleri siirece rekabet
yarisinda onde yer alacak ve Ogrenen Organizasyon olabileceklerdir. Ogrenme igin
olmazsa olmaz girdi, bilgidir. Bilginin yan1 sira; 6grenmeye yetenekli ve istekli
calisanlara ve uygun ortama sahip olan organizasyonlarda bu siire¢ daha hizli ve

daha verimli olmaktadir.

Etkin bir Orgiitsel Ogrenmenin gerceklesebilmesi igin, bir 6rgiit kiiltiiriinde
bulunmas: gereken ve Orgiitsel Ogrenmenin Degerleri olarak da adlandirilabilecek
temel nitelikler bulunmaktadir. Bu temel nitelikler Ogrenme Kiiltiiriindeki Degerler

Hiyerarsisi olarak su sekilde agiklanabilmektedir™:

1. Siirekli Ogrenme,

2. Dogru Bilgi,
3. Seftaflik,

4. Demokrasi,
5. Sorumluluk

Ogrenme Kiiltiiriindeki Degerler Hiyerarsisindeki unsurlara bundan sonraki

alt boliimlerde deginilmektedir.

¥ Meeta Dasgupta, R.K.Gupta, “Innovation in Organizations: A Review of the Role of Organizational
Learning and Knowledge Management”, Global Business Review, C:X, No:2, 2009, s.218
* Yazici, a.g.e., 5.170

“Diizeltme”
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2.3.7.1. Siirekli Ogrenme

Organizasyonlar dinamik bir ortamda rekabet edebilmek ve varliklarini
siirdlirebilmek i¢in siirekli olarak Ogrenmek durumunda olduklarindan; Siirekli

Ogrenme, dgrenme kiiltiiriiniin en iistiinde yer almaktadir.

Stirekli 6grenmeyi bagarabilen organizasyonlar, kullandiklar1 teknoloji ve
uyguladiklari farkli stratejileri ile bulunduklart sektordeki kendilerine benzer pek ¢ok
organizasyon arasindan siyrilan ve organizasyonlarin en 6nemli amaglarindan ikisi

olan varliklarin1 devam ettirme ve kar elde etmeyi basaran organizasyonlardir.

2.3.7.2. Dogru Bilgi

Verilerin yorumlanip, anlamlandirilmasiyla elde edilen bilgi, Orgiitsel
Ogrenmenin temelini olusturmaktadir. Bundan dolay1 6grenmenin etkin olabilmesi
icin, siirece dogru girdilerin sokularak, dogru bicimde yorumlanmasi ve sonucunda

dogru bilginin elde edilmesi gerekmektedir.
Dogru bilgiyi elde eden ve kullanabilen organizasyonlar, rekabet avantaji elde

ederek i¢inde bulunduklart rekabet yarisinda diger organizasyonlardan farkli

konumlara geleceklerdir.
2.3.7.3. Seffafhk

Seffaflik, bireyin ve dolayisi ile organizasyonlarin, yaptig1 ve yapmayi
planladig1 davranislar, hareketler hakkinda, baskalar: tarafindan elestirilmesine agik

olmasi olarak tanimlanabilmektedir.

Seffaf olabilmeyi basaran birey ve organizasyonlar, yapilan elestiriler

sayesinde yaptiklar1 ya da yapmay1 planladiklar1 hakkinda geri doniis almakta ve bu
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davranislar1 kisa siirede degerlendirme imkani bulmaktadir. Artan seffaflik, kisi ve

kurumlari da davramslarinda tutarli olmaya yéneltir”'.

2.3.7.4. Demokrasi

Calisanlarina, fikirlerini serbestce paylasma imkanini taniyabilen demokratik
bir organizasyonda, ¢alisanlarin kendilerine olan giivenleri artmakta ve yaraticiliklar

gelismektedir.

Beyin firtinalariin rahatlikla yapilabildigi bu tiir organizasyonlarda, sorunsuz
bir iletisim, c¢alisanlarin birbirlerine saygi duymalari, paylasimcilik ve keyifli bir

caligma ortami1 saglanmis olur.

2.3.7.5. Sorumluluk

Sorumluluk, bireylerin, organizasyon igerisinde yaptiklar1 ve yapmay1
planladiklar1 davraniglardan ve davraniglar sonucu elde edecekleri deneyimlerden

sorumlu tutulmalaridir.

Sorumluluk bilincinin agilandig1 bireyler, elde edecekleri sonuglar ile birlikte
birebir olarak davraniglarini degerlendirebilecek ve kisa siirede daha verimli bir

Ogrenme slireci gegirilecektir.

Etkin bir Orgiitsel Ogrenmenin olabilmesi igin, bu degerlerin ve 6rgiitsel
faktorlerin bir arada uyum i¢inde gerceklesmesi gerekmektedir. Degerleri ve orgiitsel
faktorleri arasinda uyumu yakalayabilen organizasyonlar, Ogrenen Organizasyon

olma potansiyeline sahip organizasyonlardir.

*' Yilmaz Argiiden, “Diinya Vatandashig: ve Farkliliklarn Yonetimi”, Once Kalite Dergisi, Eyliil
2007, s.18
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Sekil 2.10: Ogrenme Kiiltiiriindeki Degerler Hiyerarsisi (Yazict, 2001:134)

Dadru Bilgi

Ucgiincii Béliimde, Ogrenen Organizasyonlara detayl olarak deginilmektedir.
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UCUNCU BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR

Globallesme ile birlikte ortaya ¢ikan ve akil almaz hizlarda meydana gelen
degisimler, organizasyonlar1 ¢epecevre sarmakta ve onlar1 kendilerine uymaya
mecbur birakmaktadir. Rekabetin hizla arttig1 ve belirsizligin s6z konusu oldugu bir
ortamda basarili olmak ve hayatta kalmak isteyen organizasyonlar, dogru bilginin ve
siirekli bir 6grenmenin 6nemini kavramislardir. Dogru bilgi ve siirekli 6grenme,
organizasyonlar i¢cin dogru ve stratejik kararlar alabilme sansini da beraberinde

getirmistir.

Degisen ve gelisen bir diinyada siirekli basari, sadece ¢evresinde meydana
gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla degil; yeni imkanlar yaratarak, gecmis
basar1 ve basarisizliklart degerlendirerek Ogrenme yetenegini gelistirmekle
miimkiindiir. Basarili oOrgiitler, 6grenme islemini siirekli ve dinamik olarak
uygulamay1 basarmus orgiitlerdir. Ogrenen Orgiit yaklasimi, orgiitlere bu konuda

yardimce1 olmak i¢in gelistirilmis bir yaklaslmdlrl.

Bundan sonraki alt boliimlerde Ogrenen Organizasyonlar1 daha iyi
kavrayabilmek igin sirasiyla, Ogrenen Organizasyonlarin Dogusu, Ogrenen
Organizasyonlarin  Gerekliligi ve Onemi, Ogrenen Organizasyon Kavraminin
Tamimlanmas1, Ogrenen Organizasyonlarin Yetenekleri, Ogrenen Organizasyonlarin
Orgiit Yapis1 ve Orgiit Kiiltiirii, Ogrenen Organizasyonlarda Calisanlarin Ozellikleri,
Ogrenen Organizasyonlarda Liderlik ve Ogrenen Organizasyonlarm Disiplinleri

konularina deginilmektedir.

' Melahat Oneren, “isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklasimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV,
No:7, 2008, s.164

68



3.1. Ogrenen Organizasyonlarin Dogusu

Ogrenen Organizasyonlarin ortaya ¢ikmasi siirecinde, Globallesmenin rolii
tartisilmaz derecede Onemlidir. Rekabet ve hayatin her alaninda Globallesmenin
beraberinde getirdigi siirekli ve hizli degisimler, organizasyon yapilarinda degisimi
zorunlu kilmaktadir. Dikey yerine yatay olarak gelisen, daha az kademeli
organizasyonlar, klasik organizasyon yapisina gore, bilginin organizasyon igerisinde
daha etkin, kesintisiz ve hizli olarak yayilmasina imkan taniyacagi i¢in tercih
edilmeye baglanmaktadir. Etkin, kesintisiz ve hizli bir bilgi yayilimini saglayabilmek
adina {stler, astlarina yetki ve sorumluluk devirlerini gerceklestirmektedirler.
Beklentileri ile birlikte se¢enekleri de artan miisterilerinin ihtiyaglarini giderebilmek
icin yeni yontemler arayan organizasyonlar, teknolojik gelismelerden faydalanarak
bilgi paylasim siirecindeki zaman kaybini ortadan kaldirmaktadir. Orgiitsel olarak
ogrenmeyi bagarabilen organizasyonlar, Ogrenen Organizasyonlari

olusturmaktadirlar.

Orgiit capindaki 6grenme kavrami ve onemi 1940’larin sonlarina dogru
literatiire girmistir. Buna ragmen bu kavram 1980’lere kadar pek fazla dikkate
almmamistir. Ne zaman ki, 1980’lerde Shell, stratejik planlama ile ilgili olan
Orgiitsel Ogrenmeyi diisiinmeye basladi, o zaman Ogrenen Organizasyonlara ilgi
artmistir. Shell’in yaptig1 bu calismadaki takim g¢alismasi ve yogun haberlesme,
fertlere daha ¢ok hareket yetenegi veren, daha sorumlu ve basarili sirket olugturmada
temel faktor olarak goriilmiistiir. Shell, Ogrenen Organizasyon kavramini arastirmak
ve grup calismasini tecriibe etmek i¢in on iki ay harcamustir. Sirket sonugta Orgiit
O0grenmesinin, stratejik planlama ve sirket basarisi icin deger sagladigi kararina
varmigtir. Bu stratejiyi uygulayan Shell, bir yil i¢inde rakiplerine gore iki misli

kazanmustir’.

1990’larin basinda Peter M.Senge nin kamu ve 6zel tesebbiislerdeki Ogrenen

Organizasyon hakkindaki “Besinci Disiplin” adli kitabinin ve Harvard Business

* Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, istanbul, Papatya Yaymncilik, Eyliil
2002, s.55
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Review, The Economist Business Week ve Fortune dergilerinde makalelerinin
yaymlanmasindan sonra, Ogrenen Organizasyon olmayi taahhiit eden orgiitlerin
sayis1 artmistir. Bu oOrgiitlerin Onciilerinden bazilar1 sunlardir; General Electric,
Johnsonville Foods, Quad Graphics ve Pasific Bell, Sheerhess Steel, Sun Alliance,
Honda ve Samsung. Bu sirketler, Ogrenen Organizasyon olmay: diisiinen diger

sirketlere de yol gostermislerdir’.

Yonetim diislincesinde meydana gelen degismelere paralel olarak zaman
icerisinde organizasyon yapilarinda da birtakim degisim ve gelisim stiregleri
goriilmiigtiir.  Birinci boliimde detayli olarak deginildigi iizere, Ogrenen
Organizasyonlarin dogusu, dort asamada incelenebilmektedir. Sirasiyla; Bilen
Organizasyonlar, Anlayan Organizasyonlar ve Diislinen Organizasyonlarin
tamamlanmas1 sonucu dordiincii ve son asama olarak ortaya c¢ikan Ogrenen
Organizasyonlar, igerisinde bulundugumuz Bilgi Cagi’nin gerektirdigi organizasyon

bi¢iminin temelini meydana getirmektedir.
3.2. Ogrenen Organizasyonlarin Gerekliligi ve Onemi

Global rekabette konumlarimi korumak ve gelistirmek isteyen firmalar,
kendilerini iyilestirme ve Tstiinlik kazanma arayislarina girmektedirler. Bu
arayislardan biri de “Ogrenen Organizasyonlar” yaklasimidir. Yaklagimin esast,
adindan da anlasilabilecegi gibi, “Ogrenme”ye hatta “Siirekli &grenme’ye
dayanmaktadir. “Ogrenme”nin olmamasi, faydali olup olmadig: diisiiniilmeden eski
uygulamalarin tekrar edilmesi demektir’. Eski uygulamalarim tekrar eden firmalar

ise, yeniliklere a¢ik olamayacak, dolayisi ile yerinde saymaya mahkum olacaklardir.

Ogrenen Organizasyon yaklasimi, son zamanlarda isletme alaninda 6ne
citkmig Onemli bir yaklasimdir. Bu yaklasim, isletmeciligin farkli alanlarina

uygulanmaya baslanmustir. Ozellikle, yogun rekabetin kapsam ekonomilerini (belli

3
A.e., s.56

4 Fethi Giiriin, Globallesme ve Cokuluslu Sirketlerin insan Kaynaklar1 Yonetimine Etkileri,

Kamu Isletmeleri Isverenleri Sendikasi, 30.Y1l, Ankara, 2001, s.147
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yetkinliklere yapilan yiiksek yatirimlar ile farkli sektorlerde basariy1 yakalayabilme
becerisi) ve isletmeler arasinda hizli 6grenmeyi gerekli kildigi yeni ekonomi
sitketlerinde Ogrenen Organizasyon yaklasiminin uygulanmasi zorunlulugu ortaya

cikmustir’.

Organizasyonlarin, hayatlarini devam ettirebilmeleri ve artan rekabet
kosullarina daha kolay uyum saglamalari i¢in gelistirilen yonetim kavramlarindan
biri olan Ogrenen Organizasyonlarin temeli, organizasyonlarin en énemli kaynaklari
olan c¢alisanlarinin yeni bilgi elde etmeleri, elde edilen bilgiyi organizasyon
icerisinde paylasmalar1 ve {iretilen bilgiyi organizasyonun bilgisine ¢evirerek
karsilagtiklar1 problemleri ¢ozmede kullanmalarina dayanmaktadir. Bdylelikle
organizasyonlar, sahip olduklar1 tecriibe ve yeni bilgi elde etmek i¢in yaptiklar
calismalardan, rekabet etmeyi ve problemleri ¢cdzmeyi dgrenmektedirler. Ogrenmeyi
basarabilen organizasyonlar, siirekli olarak kendilerini yenileme ve giincel duruma
uyum saglayabilme egilimindedirler. Kendini yenileyen ve giincelleyebilen
organizasyonlar ise hedeflerine daha hizli, daha kolay ulagmakta ve karsilarina ¢ikan

firsatlar1 rahatlikla basariya gevirebilmektedir.

Icerisinde bulundugumuz Bilgi Cagi’nda, artik isletmeler, ¢evredeki rekabetci
avantajlar1 elde etmek ve siirdiirmek icin rakiplerinin basarillarindan ve
basarisizliklarindan daha iyi ve daha hizli 6grenmek zorunda olacaklardir®. Bilgi
sahibi olma ve d6grenme, bir organizasyon igin rekabet iistiinliigii saglamak adina en
onemli 6zelliklerdir. Sahip oldugu her tiirlii bilgiyi biinyesinde kullanma yetenegine

sahip olan organizasyonlar, farkini farkettirebilen organizasyonlardir.

Bilginin deger kazanmasi, paylasildigt orana baglidir; ne kadar c¢ok
paylasilirsa bilgi o kadar degerli hale gelir. Bilgi paylasimini en iyi bicimde yapanlar,
Ogrenen Organizasyonlardir. Kendilerini organizasyon igerisinde birer “Ortak” gibi

hisseden ¢alisanlar, yaptiklari isleri ve aldiklart sorumluluklari, kendi igletmeleri igin

> Melahat Oneren, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklasimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV,
No:7, 2008, s.164
6 Cam, a.g.e., s.57
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yerine getiriyorlarmis gibi davranmaktadirlar. BoOylece organizasyona baglanan
calisanlar sayesinde bilgi, rahatlikla organizasyon icinde yayilmakta ve

i¢sellestirilmektedir.

Insanligi sahip oldugu bilgi birikimi, kisa siirede demode olabilmektedir.
Insan yasaminda birgok davranis, 6grenme ile olgunlasmanin birlikte bulunmasin
gerekli kilmaktadir. Basarili yoneticiler, personelin kisiliklerini degistirecegine, arzu
edilen davraniglar1 ve bu davranislara etki eden i¢sel ve digsal unsurlar tespit etmek
icin ugras verirler. Yoneticiler rekabetci avantaj elde etmek istiyorsa Ogrenen

Organizasyonlarin aktivitelerini siirekli hale getirmelidir’.

Ogrenen Organizasyonlarin gerekliligini vurgulama asamasinda énemli olan,
organizasyonun, Ogrenen Organizasyon olmasinin neden onemli oldugudur. Bu
soruya verilmesi gereken cevaplar sunlardir: Is diinyasinda kalmak, rekabet etmeye
devam etmek, alanimizda lider olmak, miisterilerimizin ihtiyaglarina daha iyi cevap
verebilmek, kari arttirmak, hatalari minimize etmek, organizasyonun bilgisini
yukseltmek, motive edici is ortami olusturmak, belli seviyenin {listiinde calisan
elemana sahip olmak, organizasyonun giiclinli arttirmak, calisanlarin gelisme ve
biliylimesini desteklemek, is ortamina yeni bir ruh vermek, yeni iiriin, bilgi ve
hizmete katkida bulunmak®. Bu cevaplardan en az birini verebilen organizasyonlar,
Ogrenen Organizasyon olma yolunda ilerleyen organizasyonlardir. Onemli olan
verilen cevaplar dogrultusunda eski uygulamalara takilip kalmak yerine, eskileri géz

Oniinde tutarak yenilere ulagabilmek ve yenileri uygulayabilmektir.
3.3. Ogrenen Organizasyon Kavraminin Tanimlanmasi
Ogrenen Organizasyon kavrami, ozellikle MIT (Massachusetts Institute of

Technology) profesorlerinden biri olan Peter M.Senge’nin 1990 yilinda yayimladigi

“Besinci Disiplin” adli kitabiyla yonetim literatiiriinde yer almaya baslamistir.

7 Said Kingir, Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
C:VI, No:19, Kis 2007, s.67-68
¥ Cam, a.g.e., s.3
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Senge’den once Ogrenen Organizasyonlar konusunda gesitli calismalar yapilmis
olmasina ragmen, kavrami acik bir sekilde, 6rnekleri ve somut sonuglar ile ortaya
koyan Senge olmustur. Senge, Ogrenen Organizasyonlar1 su sekilde tammlamgtir:
“Ogrenen Organizasyon, kisilerin gercekten arzu ettikleri sonuglar1 elde etmek igin
kapasitelerini stirekli olarak gelistirdikleri; yeni, sinirlar1 zorlayan diisiince
sekillerinin ortaya atildig1; insanlarin siirekli bigimde beraber 6grenmeyi 6grendikleri

organizasyonlardir.”.

Farkli yazar ve akademisyenler tarafindan yapilan diger Ogrenen

Organizasyonlar tanimlamalar su sekildedir:

Ogrenen Organizasyonlar, calisan &zerkliklerinin ve yetkilendirmelerinin
saglandig1 ideal is yerleridir'®. Bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve
kavrayislar1  yansitmak i¢in  davramislarii  degistirme  becerisine  sahip
organizasyonlar, birer Ogrenen Orgiit olarak tanimlanmaktadir''. Ogrenen
Organizasyonlar, organizasyondaki herkesin, problemleri tespit etme ve tanimlama
konular ile baglantili oldugu; siirekli bir deneme, degisim ve gelisim siirecine imkan
saglayan ve boylece kapasitesini biiylimek, 6grenmek ve amaclarin1 basarmak i¢in

- 12
arttiran organizasyonlardir “.

Bu tanimlamalara benzer bir yaklasim Ikujiro Nonaka tarafindan ortaya atilan
“Bilgi yaratan sirket” kavraminda da bulunmaktadir. Nonaka, bilgi yaratan sirketleri
“Yeni bilgi yaratmanin 6zel bir faaliyet olmadigi, aksine bir davranis, hatta varolus
bicimi oldugu; herkesin bir bilgi iscisi olarak ¢alistig1 yerler” olarak tanimlamistir.
David Garvin’e gore Ogrenen Organizasyon, bilgi yaratma, elde etme ve aktarma
yetenegine ve ayni zamanda davranisini, yeni bilgi ve goriisleri yansitabilecek
sekilde diizenleme yetenegine sahip organizasyondur. Bu tanim ¢ok basit bir

gercekten yola cikmaktadir. Ogrenmenin gerceklesmesi icin yeni fikirler gereklidir.

? Selim Yazicl, Ogrenen Organizasyonlar, istanbul, Alfa Yaynlari, Ocak 2001, s.152-153

' Devi Akella, Unlearning the Fifth Discipline: Power, Politics and Control in Organizations,
Yeni Delhi, Response Books, 2003, s.21

" Giiriin, a.g.e., s.147-148

12 Richard L.Datft, Management, 4. bsk., Amerika, The Dryden Press, 1988, 5.751
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Bu fikirler yoktan varedilebilecekleri gibi, sirket disindan da alinabilirler. Kaynaklar
her ne olursa olsun, bu fikirler degisimin temel taslarini olustururlar. Ancak tek
baslarina 6grenen bir organizasyon yaratmak icin yeterli degildirler. Degisim, islerin

yapilma bigimlerini desteklemedigi siirece, sadece bir potansiyel olarak kalir'>.

Marsick ve Watkins, Ogrenen Organizasyonlart “Degisimlere ayak
uydurmay1 basaran, sistemlerini siirekli olarak gelistiren ve Orgiit iiyelerinin
fikirlerine deger veren organizasyonlar” olarak ele almislardir'®. Mike Pedler, John
Burgoyne ve Tom Boydell ise “Ogrenen Sirket” kavrami ile Ogrenen
Organizasyonlart “Tiim tiyelerinin 6grenmesini kolaylastiran ve kendini siirekli

déniistiirebilen” organizasyonlar olarak tanimlamaktadirlar'”.

Kogel’e gore Ogrenen Organizasyon kavrami, “Bir isletmenin, siirekli olarak,
yasadig1 olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunun degisen g¢evre kosullarina uymakta
kullanilmasi, personelini gelistirici bir sistem yaratmasi ve boylece degisen, gelisen,

kendini yenileyen dinamik bir organizasyon olmasi”n1 ifade etmektedir'®.

Tanimlamalardan da goriilecegi iizere, Ogrenen Organizasyonlar, uyum ve
degisime oldukca yakin organizasyonlardir. Siirekli bilgi toplayan, 6grenme
stireglerini siirekli olarak analiz eden ve gelistiren, ¢alisanlarinin kendilerini bir biitiin
olarak gormesini ve birlikte Ogrenmelerini saglayan, calisanlarinin gelisimini
destekleyen, onlarin 6grenme ve gelisimine olanak saglayacak bir organizasyon
yapist ve ortami yaratmayi basaran Ogrenen Organizasyonlar, yonetim alaninda

giiniimiiziin vazgec¢ilmez yapis1 haline gelmektedir.

13 Yazici, a.g.e., s.153

' Mahmut Ozdevecioglu, “Ogrenen Organizasyon Olmanin Emniyet Teskilati Agisindan Onemi ve
Avantajlar1”, Polis Bilimleri Dergisi, C:V, No:3-4, 2003, s.24

' Cam, a.g.e., 5.65

'® Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, Yonetim ve Organizasyon Organizasyonlarda Davrams
Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, 8. bsk., Istanbul, Mart 2001, s.357
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3.4. Ogrenen Organizasyonlarin Yetenekleri

Ogrenen Organizasyonlar, c¢esitli yeteneklere sahip organizasyonlardir.
Dolayisiyla, 6grenen bir organizasyon yaratabilmek ic¢in dncelikle bu yeteneklerin
yerlestirilmesi gerekmektedir. Ogrenen Organizasyonlarm bu yetenekleri, Orgiitsel
Ogrenme tarafindan gerceklestirilir. Yani Orgiitsel Ogrenmenin, bir organizasyonu
Ogrenen Organizasyona déniistiirebilmesi i¢in bazi temel yap: taslarmi kullanmasi

gerekmektedir. Bu yapt taslari asagida aciklanmaktadir'’:

e Sistematik problem ¢6zme,

e Deney yapma ve yeni yaklagimlari deneme,
e Gecmise ait tecriibelerden 6grenme,

¢ Baskalarindan 6grenme,

e Bilgi yaratma ve bilgi paylagma,

e Sinerji yaratma,

e Siirekli iyilestirme
3.4.1. Sistematik Problem C6zme

Sistematik Problem Cozme, yogun olarak kalite hareketinin felsefesi ve
yontemleri iizerinde kuruludur. Altinda yatan ve artik hemen herkesin kabul ettigi

baslica fikirler sunlardir'®:

e Problemin teshisi ve ¢ozlimii i¢in tahmine dayali yontemler yerine
bilimsel yontemleri kullanmak,

e Kabullenmeler yerine gercek veriler lizerinde 1srarci olmak,

e Bilgileri derlemek ve degerlendirmek i¢in basit istatistiksel yontemleri

kullanmak.

' Yazicy, a.g.e., s.154-155
18 Cam, a.g.e.,s.112
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David Garvin, sorun c¢ozme konusunda sirketlerin geleneksel olarak
kullanilan uygulamalar ve pratik 6rnekleri dikkate aldiklarini, bunun kolayci bir yol
oldugunu, bir zihniyet degisikligi yapmak gerektigini, bunun da zor fakat dogru yol
oldugunu belirtmektedir. Calisanlarin diisiince diinyalar1 disipline edilmeli ve
detaylar1 anlamada daha dikkatli hale getirilmelidir. Calisanlar siirekli su soruyu
sormalidir: “Bir seyin dogru oldugunu nasil anlarim?”. Ogrenme siireci iginde ortak

bir dil yaratilmalidir'”.

Sistematik Problem C6zme yetenegi aslinda Toplam Kalite Yaklagiminin
onemli bir faktorii olarak da anilmaktadir. Bu yetenek, organizasyonlarda siirekli
olarak veri toplama, problemleri analiz etme, bilimsel teknikler kullanilarak veriyi

diizenleyip yorumlayabilme 6zelliklerini beraberinde getirmektedir.

Ihtiyac duyuldugunda kolaylikla &grenilip uygulamaya gegirilebilecek
problem ¢ézme teknikleri, organizasyon iiyelerinde gerekli olan biling degisikligi
gerceklestirilebilirse kalict olarak fayda saglamaktadir. Biling degisiklikleriyle
beraber, iiyeler ne kadar fazla sorgularsa, problemlerin temelindeki noktalar o kadar
kolay ogrenilir. Boylelikle karsilasilan problemler i¢in elde edilen ¢oziimler daha

sistematik ve daha kalici olur.

3.4.2. Deney Yapma ve Yeni Yaklasimlar1 Deneme

Deney yapmak ve yeni yaklasim ve uygulamalart denemek, yeni bilginin
sistematik olarak aranmasim1i ve test edilmesini gerektirir. Bilimsel metodlar
kullanmak bir zorunluluktur ve problemlerin ¢oziimii icin gereklidir. Ancak
deneyleri, problem ¢6zmeden farkli olarak, mevcut zorunluluklar degil, firsatlar,

genisleyen ufuklar ve yeni arayislar harekete gegirirler™.

' Melahat Oneren, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklagimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV,
No:7,2008,s.171
* Yazicl, a.g.e., 5.156
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Burada 6nemli olan, deneyimlerin degerlendirilmesi ve yapilmasi icin gerekli
olan yeteneklere sahip ¢alisan yoneticilerin varhigidir. Ciinkii onlarin istatistiksel
yontemler, alternatiflerle karsilastirma yetenekleri, is akimlarmin yeniden
olusturulmasi v.b. bilgileri dikkate alinmalidir. Yeni yaklagimlarin denenmesinde
onemli olan, yiizeysel anlamadan, derin anlamaya dogru gecisi saglamaktir.

© e gee e . . 21
Olaylarin “Nasil”in1 ve “Ni¢in”ini derinlemesine kavramaktir® .

Deneyler iki farkli forma sahiptirler: Siirekli deneyler ve tek seferlik deneme

projeleri®*:

e Siirekli deneyler, ufak sicramalarla bilgiyi arttirmak icin tasarlanmus bir seri
stirekli deneyden meydana gelirler. Genel olarak birgok stirekli iyilestirme
programinin dayanak noktasini olustururlar. Siirekli deneyler, disaridan
alinan fikirlerin sirkete adaptasyonunu kolaylastirir ve yaraticiligi gelistirirler.

e Deneme projeleri, deneylerden farkli olarak daha genis capli ve
karmagiktirlar. Belirli bir kisim veya boliimde, yeni oOrgiitsel yetenekler
gelistirmek amaciyla girigilen sistem ¢apinda degisiklikleri igermektedirler.

Deneme projelerinin temel baz1 6zellikleri bulunmaktadir:

1. Genellikle sirketin sonradan, genis c¢apli olarak uygulamay1
diisiindiigii prensip ve yaklasimlar1 iceren ilk projelerdir. Ilk
olmalarindan dolay1 daha ¢ok bir gegis gayretidirler ve uygulayarak
ogrenmede 6nemli bir yer tutarlar,

2. Daha sonraki projelerde kullanilmak tizere, konulan yeni kurallara
rehberlik ederler,

3. Ogrenilenlerin  aktarilmasini  miimkiin  kilan acik stratejilerle
desteklenmedikleri siirece, organizasyonun geri kalan kismina sadece

sinirli etkileri olabilir.

*! Melahat Oneren, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklagimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV,
No:7,2008,s.171
2 Yazicl, a.g.e., 5.156-157
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Organizasyonlarin  Ar-Ge (Arastirma-gelistirme) departmanlarinda yeni
yaklasimlar siklikla denenmekte ve yogunluklu olarak deneyler yapilmaktadir. Ar-Ge
uzmanlar1 yeni yaklasim denemeleri ve yaptiklar1 deneyler sonucunda bilgi
yaratmaktadirlar. Ar-Ge departmaninin yarattigi yeni bilginin, tim organizasyona

yayilmasi gerekmektedir ki, bilgi bir fayda saglasin.
3.4.3. Gecmise Ait Tecriibelerden Ogrenme

Organizasyonlarin  karsilagtiklar1  basarilar kadar, basarisizliklar1  da
degerlendirmeleri gereklidir. Aslinda gelecege daha hazirlikli olmak agisindan
basarisizliklarin {izerinde, basarilardan daha fazla durulmasi gereklidir. Degisim
gereksinimi karsisinda organizasyonlar ile pazar kosullar1 arasinda uygun bir
biitiinlik saglanmasinda en etkili yontemlerin basinda ¢alisanlarinin egitimi
gelmektedir. Bu bakimdan en gecerli ve Ogretici egitim ise, sadece basarilarin
tizerinde durulmasiyla degil, yapilan hatalar {izerindeki aragtirma ve incelemelerle
gerceklestirilebilir.  Yapilan  arastirmalar,  organizasyonlarin  karsilastiklari
basarisizliklardan O6grendikleri bilgilerin, daha sonra ulasilan basarili sonuglarda
etkili oldugunu gostermektedir. Bu anlamda yapilan hatali uygulamalar ve
karsilagilan bagarisizliklar, bu sartlar etrafinda yaratilacak laboratuvar ortamiyla birer

6gretim aracidir™.

Orgiitler basarilarm1 ve hatalarim tekrar degerlendirmelidirler. Onlar
sistematik olarak ele almali, daha sonra ¢alisanlarin kolayca ulasabilecegi sekilde
saklamalidirlar. Yiiz elliden fazla iiriin hakkinda yapilan bir aragtirmada, basariya
ulagmada hatalardan elde edilen bilgilerin biiyiik etkisi oldugu anlasilmistir. Ayrica
bu 6grenme sekli i¢in fazla bir harcama yapmaya da gerek yoktur. Bir uzman,
yanlislardan 6grenme yaklasiminin temelinde, sirketlere “Uretici olmayan basar1”nin
tersi olarak “Uretici yanlis”in degerini farkettiren bir zihni modelin yattigim

belirtmistir. Uretici 6grenme topyekiin drgiitiin i¢gdrii ve anlama yetenegini arttirir.

> brahim Pmar, “Ogrenen Organizasyonlarin Kiiltiirel Cergevesi”, 1.U.isletme Fakiiltesi Dergisi,
C:XXVIII, No:2, Kasim 1999, s.44
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Uretici olmayan basari isler iyi giderken ortaya ¢ikar, fakat hi¢ kimse meselenin

c e ee s 24
“Nicin”ini ve “Nasil”1in1 anlamaz™.

Onemli olan, basarisizliklarin da dgrenme siirecinin vazgegilmez bir pargasi
oldugunun organizasyonlarca unutulmamasidir. Basarisizliklar da tipki basarilar gibi
sistematik bir bicimde degerlendirilir ve hatalardan ¢ikartilan dersler birer veri olarak

aliip kullanilirsa basarilara ulasmak daha kolay olacaktir.
3.4.4. Bagkalarindan Ogrenme

Ogrenme, tamamiyla kendi kendine analiz ve degerlendirme yoluyla
saglanmaz. Bazen en kuvvetli kavrama, yeni perspektifler elde edebilmek i¢in kisinin
cevresini incelemesiyle meydana gelir. En iyl sanayi uygulamalarinin agiga
cikarilldigi, analiz edildigi, benimsendigi ve uygulandigi arastirma ve Ogrenme
tecriibeleri seklinde tanimlanabilen Kiyaslama “Benchmarking” yontemi bu tarz
O0grenmenin anahtaridir. Uygulamalarin incelenmesi ve dogrudan deger yaratan
fonksiyonlarin elde edilmesi gibi faydalar ancak yoneticilerin dogrudan katilim ile

gergeklesirzs.

Ancak, en az kiyaslama kadar etkili olan bir diger fikir kaynagi da
“Miisteri’dir. Misteri ile iliskiler, isletmeye eksiklerini giderme firsatt ve yeni
O0grenme olanaklar1 sunar. Ciinkii miisteriler de, “Miisteri” olarak yaptiklar1 isin
uzmanidirlar. Misteriler, giincel iirlin bilgisi, rekabet¢i karsilagtirmalar, degisen
tercihler konusunda fikir, hizmet ve kullanim sekilleri konusunda geribesleme
saglayabilirler. Bu bilgi, isletmelerin diger higbir kaynaktan, bu kadar direkt bir
sekilde alamayacagi bir bilgidir. Dolayisiyla 6nemi g¢ok biiytiktlir. Disaridan gelen
bilginin kaynagi neresi olursa olsun, 6grenme ancak “Alic1” ve ¢evresine duyarl bir

orgiitsel ortamda gergeklesebilir. Yoneticiler tutucu olmaz, elestirilere ve koti

* Melahat Oneren, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklagimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV,
No:7,2008,s.171-172
% Cam, a.g.e., s.114
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haberlere ne kadar acik olur, kendilerini ne kadar Onyargilardan arindirirlarsa, o

kadar bityiik bir 6grenme potansiyeli ile kars1 karstya kalirlar®.

Baskalarindan Ogrenme yetenegini kazanmak isteyen organizasyonlar
oncelikle organizasyon yapilarinda ve orgiit kiiltlirlerinde farklilasmaya gitmelidirler.
Paylasimci bir ortam yaratabilen organizasyonlar, 6grenme siirecini olduk¢a verimli
bir bicimde gecirebileceklerdir. Edinilen verileri ve alinan olumlu ya da olumsuz
elestirileri objektif bir bigimde analiz edebilmek, bu noktada olduk¢a Onemli bir

unsur olarak organizasyonlarin karsisina ¢ikmaktadir.

3.4.5. Bilgi Yaratma ve Bilgi Paylasma

Bilgi, orgiitin is yapabilmesi icin gereken temel kaynaktir. Orgiitiin
teknolojisi, faaliyetleri, sistemleri ve prosediirleri tamamen bilgi iizerine
kurulmustur. Calisanlar iirlin veya hizmetleri gelistirmek ve problemleri ¢dzebilmek
i¢in bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Bilgi, Ogrenen Organizasyonlarin gelismesini saglayan
bir besin gibidir. Calisanlar rgiitten ayrilabilir veya yerine yenileri gelebilir. Ancak

bilginin 6rgiitten kaybolmasi, 6rgiitiin varligim siirdiirememesine neden olur®’.

Ogrenen Organizasyonlar siirekli olarak yeni bilgiler arayis1 icindedirler ve
O0grenme diizeyinin ylikselmesi i¢in elde edilen bilgilerin herkes tarafindan
paylasiimasini  amaglarlar. Bu bakimdan Ogrenen Organizasyonlarm temel
ozelliklerinden birisi de, bilgileri tiim organizasyona yayarak herkes tarafindan
paylasiminin saglanmasina zemin hazirlayan bir oOrgiit kiiltiirline sahip olmasi
gerektigidir. Bilgiler tiim organizasyona yayginlasip, ¢alisanlar tarafindan
paylasildikga, Ogrenen Organizasyonun gerektirdigi aciklik iklimi ve simrsiz

organizasyon anlayisina daha da yaklasilir. Bdylelikle bilgilerin yayginlik tagimasi,

*® Yazici, a.g.e., s.158
7 A.e., s.158-159
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cesitli kaynaklardan edinilen ve gelistirilen bilgilerin yeni degerler yaratmak iizere

uygulamaya gegirilmesinde bir kprii fonksiyonu gerceklestirir™.

Daha fazla 6grenme icin bilgi tiim Orgiit icinde hizli ve etkin bir sekilde
yayilmalhdir. Bilgi, birka¢ elde degil de orgiit icinde her tarafa yayildigi zaman
maksimum bir fayda saglar. Bilginin yayilmasi yazili, s6zlii ve goriintiilii olabilir.
Bunlara ek olarak, boliimler aras1 gezilerle, ise alistirma programlariyla, egitim ve
yetistirme programlariyla bilgi transferi gerceklestirilebilir. Ayrica dogru tesvik
araclariin kullanimi bilginin yayilmasini olumlu yonde etkiler. Eger ¢alisanlar kendi
diisiincelerinin dikkate alinacagini ve uygulamaya konulacagini bilirlerse, bu siireg

daha da etkin islemektedir®.

Giliniimiizde rekabetin globallesmesi, bilgi liretimini ¢ok 6nemli bir noktaya
tagimistir. Bilgiyi hizli bir bicimde yaratabilen ve kullanabilen organizasyonlar,
rekabet yariginda bir adim daha One gecgebilmektedirler. Yaratilan bilgi, tim

organizasyonda kullanilabildigi siirece, yeni bilgilere ulasmay1 kolaylastiracaktir.

3.4.6. Sinerji Yaratma

Organizasyonlar i¢in en Onemli kaynaklardan biri ¢alisanlardir.
Calisanlarinin =~ sahip  oldugu  beceriler ile organizasyonlar, amaglarim
gerceklestirebilirler. Bilgi Cagi olarak adlandirilan giiniimiizde, bu 6nemli kaynaklar
daha fazla 6nemli hale gelmislerdir. Calisanlarinin iizerinde, amaglarina tam olarak
ulagmak icin ortak bir istek yani sinerji yaratabilen organizasyonlar, artan rekabet

yariginda ayakta kalabilecek organizasyonlar olacaktir.

Ogrenen Organizasyonlarin en o6nemli temel 6zelliklerinden biri de,
calisanlar1 vasitasiyla sinerji yaratabilme yetenegine sahip olmalaridir. Calisanlarin

ortak bir vizyona sahip olmalari, ortak amaclar ¢evresinde, yaraticiliklarin1 6n plana

* Ibrahim Pmar, “Ogrenen Organizasyonlarin Kiiltiirel Cergevesi”, 1.U.isletme Fakiiltesi Dergisi,
C:XXVIII, No:2, Kasim 1999, s.53

* Melahat Oneren, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklagimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV,
No:7, 2008, s.172
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cikartarak, birlikte ve dayanisma i¢inde ¢alismalarina neden olur. Paylagimin,
acikligin, giivenin ve takim bilinciyle calismanin dogal bir sonucu olarak sinerjik

etkiler ortaya ¢ikar™.
3.4.7. Siirekli Iyilestirme

Siirekli lyilestirme (Kaizen), iyi yonetimi yonlendiren temel bir kavramdir.
Yillar i¢inde gelistirilmis ve kullanilmis yonetim felsefelerini, teorilerini ve araglarini
bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamistir. Siirekli lyilestirmenin
temelinde; proseste Ozellikle isciler tarafindan gerceklestirilen siirekli, kiiciik
iyilestirmeler yatar. Siirekli Iyilestirme prosese Oncelik verir, kisilerin prosese
yonelik ¢abalarini destekleyen bir yonetim sistemidir. Hi¢ bir islem, hi¢ bir akis
kiiciik bir iyilestirme yapilamayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme
olanaklarinin arastirtlmas:t herkesin, oOzellikle de o iste calisanlarin gorevidir.
Nerede ve ne zaman bir iyilestirme olsa, bu sonugta kalitede ve verimlilikte bir
tyilesmeye yol acacaktir. Kalite, iyilestirilebilen herseydir. Gliniimiizde rekabet giicii
yiiksek isletmeler incelendiginde bunlarin basarilarinin altinda Toplam Kalite
olgusunun yer aldigt goriilmektedir. Toplam Kalite Yonetiminin temel unsuru olarak
da Kaizen (Siirekli Iyilestirme) kavraminin benimsenmesi ve isletme biinyesine

adaptasyonu onem kazanmaktadir’'.

Siirekli lyilestirme kavram, 1980°li yillarda 6zellikle Japon yonetim
sistemleri ile giindeme gelmeye baslamis, giiniimiizde ise bagar1 saglayan temel
stratejilerden biri haline gelmistir. Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin en 6nemli
boyutunu olusturan Siirekli Iyilestirme, sadece mevcut sorunlarin giderilmesini degil;
daha iyi sonuclar alabilmek i¢in siirekli yeniliklerin ve firsatlarin degerlendirilmesi

anlamin tasimaktadir™.

% Yazicy, a.g.e., 5.160

' Miislim Dogan, “Siirekli Iyilestirme (Kaizen)”, (Cevrimigi) http://www.ikademi.com/toplam-
kalite-yonetimi/387-surekli-iyilestirme-kaizen.html , 20 Kasim 2009

2 Yazicy, a.g.e., 5.160-161
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Karsilastiklar1 problemleri, Siirekli Iyilestirme kavrami dogrultusunda ele
alan Ogrenen Organizasyonlar; problemleri, gelismek igin birer firsat olarak
gormektedirler. Problemin varligini kabul eden organizasyonlar, az maliyet
gerektiren projeler segerek, secilen projedeki dnceligi belirleyerek, PUKO (Planla-
uygula-kontrol et-onlem al) ¢evrimini uygulayarak ve de en 6nemlisi dogru ¢6ziim

araglarii kullanarak Siirekli lyilestirme kavramini hayata gegirmektedirler.
3.5. Ogrenen Organizasyonlarin Orgiit Yapisi ve Orgiit Kiiltiirii

Globallesme ile birlikte degisen c¢evre kosullarina ayak uydurmak zorunda
olan organizasyonlar, Orgiit yapilarin1 ve orgiit kiiltlirlerini de degisim ile dogru

orantili olarak degistirmek durumunda kalmaktadirlar.

Bundan sonraki alt béliimlerde, Orgiit Yapis1 ve Orgiit Kiiltiirii'ne detayli

olarak deginilmektedir.
3.5.1. Ogrenen Organizasyonlarin Orgiit Yapis

Bugiliniin organizasyon yapisi, senfoni orkestrasi, futbol takimi ya da hastane
modelidir. Bir orkestranin tek bir sefi vardir; enstriiman calan biitiin uzmanlar
dogrudan ona kars1 ¢alar. Yani uzmanlarla en iist diizeydeki yonetici arasinda hicbir
arac1 yoktur. Organizasyon tamamen yataydir. Ogrenen Organizasyonlara en uygun
Orgiit yapisi, yatay organizasyon yapisidir. Yatay Organizasyonlarda sifir hiyerarsi
s6z konusudur. Dolayisiyla bu tiir hiyerarsiler, organizasyonlardaki hiyerarsi
merdivenlerinin azaltilmast ve organizasyonlarin daha basik hale gelmesini
icermektedir. Bu agidan bakildiginda, organizasyonlarda calisanlar hep beraber ve
kendilerine yetki verilmis takimlar halinde caligmakta, agik bir iletisim sistemine
sahip olmakta ve sorumluluklar1 yiliklenme egiliminde bulunmaktadir. Bu sistemde

yoneticiler, calisanlara daha fazla giiven duymaktadir®.

33 Cam, a.g.e., s.119-120
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Yatay Organizasyonlarda, giincel yonetim teorileri kullanilmaktadir. Basik
yapidan dolay1 astlar ve iistler arasinda kademe sayisi azdir. Yonetimin dikey
organizasyonlara gore daha agik olmasindan dolay1 ast-iist iliskileri daha seffaftir,
iligkiler daha saglamdir. Bu organizasyonlar degisimlere hizla ve kolaylikla uyum
saglayacak esnek bir yapidadir. Korkunun ortadan kaldirildigi bir ortam yaratan
Yatay Organizasyonlarda, ¢alisanlar karsilastiklar: problemleri rahatlikla yoneticilere
aktarabilmektedirler. Yaratilan ortamin da etkisiyle, calisanlar fikir ve bilgi
paylasimini siklikla ve korkmadan yapabilmekte, yapilan hatalarin ardinda durarak
sorumluluk alabilmektedirler. Fikir paylasimlari, c¢alisanlarin yaraticiliklarin
canlandirmakta, yapilan beyin firtinalar1 sonucunda basarili  ¢dziimler

uretilebilmektedir.

Calisanlar, yaptiklar1 isleri kendi kendilerine denetleyebildikleri igin,
potansiyel problemler, ortaya ¢ikmadan engellenmekte, boylelikle maliyet ve zaman
kayiplart minimuma indirilmektedir. Giiven ortaminin saglanmasiyla, ¢alisanlar daha
verimli bir bi¢gimde islerini yapmaktadirlar. Calisanlar, kendilerini organizasyonun
birer pargasi olarak gordiikleri i¢in, gérevlerine olan bagliliklar1 oldukca yiiksektir.
Fikirlerini rahatlikla paylasan ¢alisanlar bilir ki, organizasyondaki karar alma

siireclerinde s6z haklar1 olacaktir.

Ogrenen Organizasyonlarin yapisal 06zelliklerinin basinda ise “Organik
yap1’nin ¢esitli tasarim bigimleri ile uygulanmasi gelmektedir. Her diizeydeki birey
ve takimlarin giiclendirilmesi ile a¢ik haberlesme ve serbest bilgi paylagimi organik
yapiya islerlik kazandiracak temel siiregleri olusturmaktadir. Ogrenen Organizasyonu
yansitan diger yapisal ozellikler ise, kendine 6zgii anlami ile strateji ve Orgiitsel

6grenmeye hiz ve yayginlk kazandiracak olan bilgi teknolojileri alt yapisidir®.

** Ozlem Tuna, Mehmet Akif Cakirer, “Ogrenen Organizasyon: Afyonkarahisar Kocatepe
Universitesi, Ahmet Necdet Sezer uygulama ve Arastirma Hastanesi’nin Ogrenen Organizasyon
Olabilme Potansiyelinin Incelenmesi”, Afyon Kocatepe Universitesi IIBF Dergisi, C:X, No:2, 2008,
5.263
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3.5.2. Ogrenen Organizasyonlarin Orgiit Kiiltiirii

Orgiit Kiiltiirii, bir organizasyonda karsimiza ¢ikan, insan unsuru ile ilgili
olan herseydir. Organizasyonlarin kimligini ve ¢ercevesini olusturan, organizasyonda
gecerli olan degerler, inanglar ve normlarm tiimii, Orgiit Kiiltiirii olarak

adlandirilabilmektedir.

Ogrenen Organizasyonlarin kiiltiirel gevresini olusturan anlayisin temelinde,
gelecege yonelik ¢oziimler iiretmek {izere tlim organizasyon {iyeleri tarafindan
paylasilan  stratejik bir bakis acist mevcuttur. Bu anlamda Ogrenen
Organizasyonlarin kiiltiirel karakteristiklerinin 06ziinde, gelecege yonelik olarak
siirekli bir gelisme amaci yatmaktadir. Bu amac¢ etrafinda inangli bir katilim
gergeklestiren tiim ¢alisanlar, “Ni¢in, biz bu isi bu yol ile yapiyoruz?” ve
“Yaptigimiz isleri nasil daha iyi yapabiliriz?” sorgulamasina dayali bir bilingle,
uygulamayla biitlinlesmislerdir. Cesitli i¢sel ve digsal kaynaklardan edinilen
bilgilerin tiim organizasyon diizeyine yayginlastirilmasiyla ve deneysel bir bakis
altinda cevap aranan bu sorulara, sistem g¢ercevesinde uygun c¢oziimler gelistirilir ve
uygulamaya yansitihr. Bu anlamda, Ogrenen Organizasyonun isleyisine yol
gosterecek olan yap1 ve stratejilerin islerlik kazanmasi, kiiltiirel ¢ergevenin
belirledigi alanda gergeklesir. Ogrenen Organizasyon yapisinin islerligi icin gerekli
olan organik yapisal 6zelliklerin, ¢alisanlarin giiclendirilmesini de i¢eren bir sekilde
saglanabilmesi ve serbest haberlesmenin gerceklestirilmesi i¢in; sistem anlayisi
etrafinda sekillenmis, acgik ve paylasimcr bir bilgi temelli Orgiit ikliminin
olusturulmas: gerek sarttir’>. Orgiit iklimi, 6rgit kiiltiriiniin bir sonucu olarak
organizasyonlarda olusan, ¢alisanlarin; organizasyonda gerceklestirilen farkli
uygulama siirecleri, yoneticilerinin davraniglar1 ve organizasyona dair diger detaylar

hakkindaki algilamalar1 toplamidir.

Ogrenen Organizasyonlarda 6grenmeyi tesvik eden bir kiiltiir bulunmaktadir.

Bu 06grenme kiiltiirii, tecriibelere aciklik, risk iistlenmeyi tesvik ve hatalari

% {brahim Pnar, “Ogrenen Organizasyonlarm Kiiltiirel Cergevesi”, i.U.isletme Fakiiltesi Dergisi,
C:XXVIII, No:2, Kasim 1999, s.39
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degerlendirmek ve onlardan Ogrenmek seklinde karakterize edilebilir. Ancak
O0grenme kiiltiirii, bir slogan olmaktan c¢ok organizasyonun giinliik faaliyetlerine
entegre edilmis olmalidir. Ciinkii olusturulacak 6grenme kiiltiirii, isletmeye esneklik

saglayarak, degisimlere kolaylikla uyum saglama yetenegi kazandiracaktir*®.

Ogrenen Organizasyonlarin kiiltiirii, giigliidiir ve giiclii degerlere sahiptir. Bu
tip organizasyonlarda parcadan ziyade biitlin Onemlidir ve parcalar arasindaki
sinirlar, en aza indirgenmistir. Ogrenen Organizasyonlardaki ¢alisanlar, biitiin olarak
sistemin ve sistem icindeki parcalarin birbirleriyle ne kadar uyumlu oldugunun
farkindadirlar. Vizyonu ve her parcanin biitiine olan katkisin1 genel olarak
algilayabilme derecesi Ogrenen Organizasyonun basarisim gostermektedir. Orgiit
Kiiltiirii, esitlikgidir. Ogrenen Organizasyonlarin kiiltiirii, organizasyonlarda bir
topluluk, merhamet ve bir diger calisan igin sefkat duygusu yaratir. Orgiit Kiiltiirii
degerleri, yenilik ve adaptasyon Ozelliklerine sahiptir. Organizasyonda yapilan
mevcut uygulamalar ve statiikoyu sorgulayarak yaraticilik ve yenilik i¢in kapilarin

acilmasini saglar’’.
3.6. Ogrenen Organizasyonlarda Cahsanlarin Ozellikleri

Mike Pedler, John Burgoyne ve Tom Boydell’e gére Ogrenen Organizasyon,
“Tim calisanlarin 6grenmesini yonlendiren ve siirekli bir doniisiimiin i¢inde olan

- 38
organizasyondur’".

Farkli bir tanima gdre Ogrenen Organizasyonlar, ¢alisanlarinin, orgiitiin
performansini gelistirmek i¢in goniillii olarak, beraber ve bilingli bir sekilde, siirekli

olarak 6grendikleri sistemlerdir™.

Tanimlardan da anlasilacag: gibi, Ogrenen Organizasyonlar i¢in calisanlar,

organizasyonlarin sahip olduklari olduk¢a dnemli kaynaklardir. Calisanlarina yatirim

3% Yazic, a.g.e., s.176

7 Daft, a.g.e., 5.759-760
¥ Cam, a.g.e., 5.65

¥ Yazic, a.g.e., s.184
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yapan ve onlar1 yeni projeler igin destekleyen Ogrenen Organizasyonlar, takim
ruhunun ancak calisanlarin mutlulugu ve huzuru ile yaratilabilecegini diisiinmektedir.
Bu baglamda Ogrenen Organizasyon yonetimi, ¢alisanlarinin hayatlarm daha fazla
kolaylastiracak, onlar1 daha fazla mutlu edecek imkanlar1 ¢alisanlarina sunar.
Ogrenen bir organizasyonun pargast oldugunu bilen ¢alisan da, kendisine sunulan
olanaklar1 ve bireysel yeteneklerini birlestirerek organizasyonun misyon ve vizyonu

dogrultusunda organizasyonun amaglarini gergeklestirmek iizere hareket eder.

Calisanlar orgiitiin en degerli varliklaridir. Bu nedenle ¢alisanlari, problemleri
¢ozebilen, sorumluluk almak isteyen ve 6grenmeye acik bireyler olarak goriip, onlara
gerekli Ogrenme ortaminin  saglanmasi ve onlarin  68renme konusunda
cesaretlendirilmesi gerekmektedir. Ciinkii sadece insanlar birlikte calisarak sinerji
yaratabilen varliklardir. Calisanlarin strateji belirleme ve planlama siireglerine
katilmalari, bireysel amaglarla orgiitsel amaglarin biitiinlesmesi agisindan oldukca
onemlidir. Ogrenen Organizasyonlarda calisanlarin sergiledikleri temel davranis

ozellikleri sunlardir®:

Aciklik ve katilim,

e Sistem diisiincesini benimseme,
e Yaraticilik,

o Kisisel etki,

e Empati

Bundan sonraki alt boliimlerde calisanlarin sergiledikleri temel davranig

ozelliklerine deginilmektedir.

3.6.1. Aciklik ve Katilim

Ogrenen Organizasyonlar, takim ruhu ile 6grenmektedirler. Takim ruhunu

olusturabilmenin en 6nemli sarti, takim igerisinde agikligin saglanabilmesidir. Bir

0 Ae., s.186
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organizasyonda, “Ac¢ik olma durumu, aleniyet” olarak tanimlanan agiklik

saglanamadig siirece, o organizasyonda giiven saglanamaz.

Peter Senge’ye gore, bir¢ok yonetici ve organizasyon, ger¢ekte yalnizca yeni,
daha gelismis bir oyun oynarlarken, “Agik olduklar1 i¢in” kendileriyle gurur
duyarlar. Ciinkii acikhgin iki farkli yonii vardir: Katilma ve diisiinme. ki yon
biitiinlesmedikce “Acik” davranislar ger¢ek acgiklik olusturmazlar. Katilimcr agiklik,
insanin zihnini serbest birakmasi, ac¢ikligin en bilinen yoniidiir. Bu, “Katilmali
yonetim”in felsefesinden dolay1 karar almaya daha fazla insan katildigindan genis
Olciide kabul gormiistiir. Katilimer agiklik, insanlarin konusmalarini saglarken,
diistinme aciklig1 insanlarin ice bakmalarini saglar. Diigiinme agikligi, “Ben yaniliyor
olabilirim ve belki de diger kisi haklidir” havasinda gelisir. Salt kendi fikirlerimizi

degil, karsilikl olarak bagkalarinin diisiincelerini de incelememizi gerektirir“.

3.6.2. Sistem Diisiincesini Benimseme

Sistem diigiincesi, olaylar arasindaki baglantilar1 gorebilme yetenegi ile
ilgilidir. Sistem yapist i¢inde diisiinebilmek, parcalar yerine biitiin {izerinde
yogunlagmay1 gerektirmektedir. Biitiinii gérmektense, parcalari diisiinen bireyler,
geleceklerini sekillendiremezler. Sistem diisiincesi sayesinde Orgiitiin biitiinlinde
gerceklesen kollektif ogrenme, gelecekteki rekabet¢ci avantajin  temelini

olusturacaktir®.

Sadece sistem diisiincesini benimseyebilen c¢alisanlar, organizasyonun alt
sistemlerini olusturan ve birer parcast olduklari kendi departmanlarinin, aslinda ne
kadar onemli oldugunu, departmanlarindaki bir basarinin ya da basarisizligin, tim

organizasyonu ne denli etkileyebilecegini bilebilirler.

1 Peter ‘M.Senge, Besinci Disiplin: C)grpnen Organizasyon Diisiiniisii ve Uygulamasi, Cev:
Aysegiil Ildeniz- Ahmet Dogukan, 14. bsk., Istanbul, Yap: Kredi Yayinlari, Mayis 2007, s.300-302
* Yazicl, a.g.e., s.187
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Sistem diisiincesinin temelinde diisiince degisikligi s6z konusudur. Sistem
diisiincesinde, dogrusal sebep-sonug zincirlerinden ¢ok, karsilikli iliskileri kavramak
ve anlik resimlerden ¢ok, degisim siireglerini kavramak 6nemlidir®. Karsilikli
iligkileri ve degisim silireclerini kavrayabilen c¢alisanlar ve beraberinde

organizasyonlar, Ogrenen Organizasyon olabilmek adina bir adim atmus olurlar.

3.6.3. Yaraticihk

Yaraticilik, elestirel bakmak, yeni Onermelerde bulunmaktir. Daha o6nce
aralarinda iligki kurulmamis nesneler yada diisiinceler arasinda iliski kurulmasidir.
Aligtilmigin, bilinenin disinda, farkli, yeni, 6zgiin olmak, problemi gérmek, farkl
¢Ozlim yollarindan giderek yeni sonuglar ¢ikartmaktir. Yaraticilik diinyay1, kendimizi

degistirme eylemliligidir**.

Yaratict olabilen insan, ge¢mis deneyimlerinden, c¢evresine dair olan
algilarindan, kendi hayal giicinden faydalanarak, yeni bir degerlendirmeye giderek
“Yeni” driinler, diisiinceler gelistirir. Yeni bir bakis agisiyla yaratilan {iriin ve

diistinceler 6zgiindiir, denenmemis, yapilmamis olandir.

Ogrenen Organizasyonda ¢alisanlarin olmazsa olmaz dzelliklerinden biri olan
Yaraticilik, farkli olabilmek adina olduk¢a Onemlidir. Alisilagelmis hizmet ve
tiriinler yerine, orijinal olanlar her zaman i¢in miisterilerin ve piyasanin ilgisini

cekecek, boylece organizasyon benzerleri arasindan siyrilabilecektir.

3.6.4. Kisisel Etkinlik

Calisanlarin kisisel etkinliklerinin farkinda olmalari, onlarin 6grenmelerini
kolaylastiracaktir. Kisisel etkinliklerinin farkinda olan c¢alisanlar, c¢evrelerini

degistirmek i¢in 0greneceklerinin ve 0grenmek zorunda olduklarinin farkindadirlar.

* Senge, a.g.e., 5.84
* Tiilay Cellek, “Yaraticilik ve Egitim Sistemimizdeki Boyutu”, Bilim, Egitim ve Diisiince Dergisi,
C:11, No:1, Mart 2002, s.2
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Bu yaklasimin altinda, ¢alisanlarin kendilerini tanimalari, vizyon sahibi olmalar1 ve

problemleri problem ortaya ¢ikmadan ¢ézen bireyler olmalar1 yatmaktadir®.

Isi dogru bir bigimde yapabilme giiciinii kendinde bulan ¢alisanlar, bu giigleri
ile, organizasyonun amaclarma hizh bir sekilde ulasmalarina ve Ogrenen

Organizasyon olabilmelerine katkida bulunacaktir.

3.6.5. Empati

Empati; bireyin kendisini, karsisindaki birey yerine koymasi, onun bakis agisi
ile olaya bakabilmesi, onun duygu ve diislincelerini dogru olarak anlayabilmesidir.
Empati kurabilme, dogustan gelen bir yetenek olmakla birlikte, zaman i¢inde bireyin,

gelisimi dogrultusunda giiclinii arttirabilmektedir.

Empati  kurabilme yetenegi, sosyal iliskilerde fazlasiyla kolaylik
saglamaktadir. Ogrenen bir organizasyonda iletisim igin empati ozelligi cok
onemlidir. Birbirlerini daha az yanlis anlayan, birbirlerine daha fazla glivenen ve
problemlerini ya da hosnutsuzluklarini daha kolay paylasan bireyler, organizasyonlar
icinde kuvvetli bir iletisim agmi olusturmaktadirlar. Ogrenen Organizasyonlarda
empatik olabilen calisanlar ve yoneticiler, samimi ve giivenilir bir ¢alisma ortami

yaratarak amaclarina daha hizli bir bigimde ulasabilmektedir.
3.7. Ogrenen Organizasyonlarda Liderlik

Liderlik ve liderin olusumu ile ilgili ¢calismalari, grup yapisini analiz eden
calismalar kadar eski olarak gormek miimkiindiir. En genel sekliyle liderligi,

insanlar1 belirli amaclara yoneltmeye ikna yetenegi, lideri de grup liyelerini bir araya

* Yazic, a.g.e., 5.190
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toplayan ve onlar1 grup amaglarmma giidiileyen insan olarak tanimlamak

. v 1. 46
mumkindir™.

Onderlik, belirli sartlar altinda, belirli kisisel veya grup amaglarii
gerceklestirmek iizere, bir kimsenin bagkalarin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir. Dolayisiyla onderlik, 6nderin yaptigi
seylerle ilgili bir siiregtir. Onder ise baskalarini belirli bir ama¢ dogrultusunda
davranmaya sevkeden, etkileyen kisidir. Veya, bir grup insanin, kendi kisisel ve grup
amaclarimi gerceklestirmek tlizere takip ettikleri, emir ve talimati dogrultusunda
davrandiklart kisi onderdir. Su halde, bu kisa aciklamadan da cikarilacag: {izere,
onderlik siirecinin esasini, bir kisinin bagkalarini etkileyebilmesi olusturmaktadir®’.
Liderin etkileyebilme derecesi ise sahip oldugu ve kullanabildigi giice baglidir.
Lider, ne kadar giiclii ise, bireyleri o kadar fazla etkiler ve bireylerin davraniglarini o

kadar fazla degistirmelerini saglar.

Orgiitler ¢ok ¢esitli nedenlerden dolayr etkili bir liderlie gereksinim
duyarlar. Her seyden once, orgiit plan ve tasarimlari biitiin faaliyetleri ayrintilariyla
diizenleyecek kadar yeterli ve tamam degildir. Ikinci olarak, orgiitler acik bir sistem
olduklarindan c¢evreyle siirekli iliski halindedirler. Degisen ¢evresel kosullar,
baslangigta yeterli olan 6rgiitsel yapiyr zamanla eksik duruma getirir. Ugiincii bir
neden ise orgiitlerdeki insan unsurunun karmasik yapisidir. Orgiitlerdeki insanlarm
onceden tahmin edilemeyecek davranislar1i vardir. Bu davraniglarin {istesinden
gelebilmek etkili bir liderligi gerekli kilacaktir. Tiim bu gerekliliklerin yam sira,
orgiitlerdeki ekiplerin ve gruplarin basarili bir bicimde ydnetilmesi, isgdrenlerin
motivasyonunun saglanmasi, zamanin yonetilmesi, her tiirli ¢atigmanin ortadan
kaldirilmasi, etkili bir iletisimin saglanmasi gibi faaliyetlerin gerceklestirilmesinde
etkili bir liderligin varligma duyulan gereksinim oldukca agiktir®. Gériildiigii tizere

organizayonlarda liderlige ve lidere olan gereksinim sebepleri ¢esitlenebilmektedir.

% jlhan Erdogan, isletmelerde Davrams, 2. bsk., isletme Fakiiltesi Yayin No: 272, istanbul, Dénence
Basim ve Yaym, 1997, s.329-330

" Kogel, a.g.e., 5.465

* Semra Giliney, Yonetim ve Organizasyon, Ed: Salih Giiney, 2. bsk., Ankara, Nobel Yaymn Dagitim,
2007, s.558
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Ogrenen Organizasyonlarda 6grenmenin gerceklestirilmesi ve bu konuda
ortaya c¢ikan sorunlarin giderilmesinde lidere biiyiik gorevler diismektedir. Bu tiir bir
organizasyonda liderin temel gorevi, en genel sekliyle 6grenmeyi bir orgiit kiiltiirii
haline getirmek, bireylerin, takimlarin ve tiim organizasyonun &grenmeye,
aragtirmaya ve yeniliklere daha olumlu bakmasim saglamaktir*®. Organizasyonda
lider inanirsa, onu takip eden organizasyonun diger bireyleri de inanir. Ogrenen bir
organizasyon i¢in Onemli olan, organizasyonda Ogrenmeyi siirekli kilacak bir

atmosfer yaratmaktir.

Argyris, glinlimiizde bilgiyi yOnetmenin, yOnetim sanatinin temelini
olusturdugunu savunmaktadir. Argyris’e gore, aslinda yonetilenler sadece insanlar
degil, asil onlarin tasidig: bilgi olmaktadir. Dolayisiyla, Ogrenen Organizasyon
vizyonuna ulasmada en etkin yol liderlere diismektedir. Ogrenen Organizasyonlarda
liderlerin temel rolii, “Bireysel, grup ve orgiitsel diizeydeki 6grenmeyi kolaylastiran,
calisanlarin 6grenmeye yonelik motivasyonunu arttiran ve onlarin dogru ve yeni
bilgileri yaratmalarina olanak taniyan bir iklim yaratmak™ olmalidir. O halde
liderlere “Tasarime1” rollerinin yanisira ¢alisanlarin 6grenme siireclerinde aktif bir

rol alan bir “Ogretici” ve bir “Hizmetkar” rolii de diisecektir™

Ogrenen Organizasyonlarda bir liderin asagidaki rollere sahip olmasi
gerekir’':

e Ko¢ (Antrendr) Olarak Lider: Bugiinkii orgiitlerdeki bir
yoneticinin en Onemli sorumlulugu etrafindaki veya yon verdigi
kisilere yetki vermesidir. Lider, iyi bir ko¢ ve kilavuz olmak
zorundadir.

e Bilgi Yoneticisi Olarak Lider: Ogrenen Organizasyonlarin, bilgiyi
kendi icinde ve diginda toplayabilen, dagitabilen bir lidere ihtiyaci

vardir.

¥ Ozlem Tuna, Mehmet Akif Cakirer, “Ogrenen Organizasyon: Afyonkarahisar Kocatepe
Universitesi, Ahmet Necdet Sezer uygulama ve Arastirma Hastanesi’nin Ogrenen Organizasyon
Olabilme Potansiyelinin incelenmesi”, Afyon Kocatepe Universitesi iiIBF Dergisi, C:X, No:2, 2008,
5.260

* Yazici, a.g.e., 5.190-191

3t Cam, a.g.e., s.125-126
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e Yol Gosterici Ogretmen Olarak Lider: Ogretmenin en iyi taminm
“Ogrencinin gii¢lii yanlarmi bulup onlar1 basariya yénlendirmek”
seklinde verilmektedir. Liderler, 6grenme kaynaklarini tanimlamada
calisanlara yardim edeceklerdir. Liderler, 68renmeye zaman
ayirabileceklerin ve 6grenmeye can atanlarin, 6grenme yoluyla risk
alma, cevap bulma gibi pratiklerini gelistirir.

e Mimar ve Kurucu Olarak Lider: Lider, yeni teknolojileri, yapilari,
cevreyi ve Ogrenen Organizasyon kaynaklarini, degisen pazar
sartlarindaki ~ bir  sistemin  elementlerine  dOniistiirebilen,
uygunlastirabilen bir mimar olmalidir. Lider, yeni global cevre
icerisinde herkesin katkisin1 saglamak i¢in, Orgiitin yeniden
belirlenmesine, ag ve takimlarin yeniden paylasilmasina, insanlarin
yeniden odiillendirilmesine, egitilmesine yardim eder.

e Koordinator Olarak Lider: Lider, calisanlarin performansini en
iyiye getirmek i¢in onlar1 yetkilendirir ve koordine eder. Lider,
bilgiyi takip etmek, mal ve hizmetleri iyilestirmek, orgiit icindeki ve
disindaki insanlar1 enerjik hale doniistirmek i¢in yaklagim ve tarz

repertuarlar1 kullanir.

Bu rollerin yanisira, Ogrenen Organizasyonlardaki liderlerin baska farkli
rolleri de vardir. Ortak bir vizyon olusturmak, yeni bir orgiit yapisi dizayn etmek ve
yardimer lider olabilmek liderin diger rollerindendir’®. Organizasyondaki ortak
vizyon, organizasyonun ideal geleceginin resmidir. Organizasyonun ileride nasil
konumlanacag: hakkindaki hersey vizyon kapsamindadir. Liderler, Ogrenen
Organizasyon olabilmek icin gerekli olan politikalar ve stratejileri de iceren bir
organizasyon  yapist  olustururlar.  Ogrenen  Organizasyonlarda liderler,

organizasyonun vizyonu dahilinde kendilerini organizasyona ve ¢alisanlara adarlar.

Bahsedilen rollere ek olarak diger roller su sekilde siralanabilmektedir’:

>2 Daft, a.g.e., 5.753
> Yazicy, a.g.e., 5.192
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e Liderler, oncelikle diisince ve davraniglariyla, kendilerinin
ogrenmeye ve gelismeye agik insanlar olduklarini kanitlamali ve bu
yonde gosterilecek ¢abalarda aktif rol iistlenmelidirler. Ancak bu
sayede kurulan bir etkilesim sonucu c¢alisanlarin tutum ve
davraniglar1 yonlendirilebilir.

e Ogrenme ve geligme firsatlarini tiim calisanlarina sunma gérevini ve
destekleyici rolii iistlenmelidirler.

e Ogrenme firsatlarini giinliik islerin icine entegre ederek, ¢alisanlarin
her an 6grenme firsatin1 bulabilecekleri bir sistem yaratmalidirlar.

e Ogrenmenin diger boliimler ve 6rgiitiin biitiinii icin tasidigl dnemi

yayma misyonunu iistlenmelidirler.

Gecmiste kabul edilen birgok liderlik tarzi, Ogrenen Organizasyonlarda
yoktur. Gliglii bir sekilde takima emirler veren, yetkiyi tek elde toplamis, otoriter
yoneticiler, alisilagelmis isletmelerde anahtar kararlart verir ve astlarina istedikleri
gibi davranir. Ogrenen Organizasyonlarda ise boyle yoneticilere asla giivenilmez.
Yoneticiler, ellerindeki giicti bir tarafa birakip, bir komutan olmaktan vazgececekler,
emir verici yoneticiden iletici bir yoneticiye doniiseceklerdir. Yoneticinin gorevi, is

gorenlerin bilgiyi arttirmalarii saglayacak bir ¢evre olusturmaktir™,

Farkli bilimadamlar1 ve akademisyenlerce liderlik ile ilgili pek ¢ok teori
gelistirilmistir. Bu teoriler Evrensel Onderlik Teorileri (Ozellikler Teorisi, Onderlik
Davranis1 Yaklasimi, X ve Y Teorileri ve Sistem 4 Yaklagimi) ve Durumsallik/Kosul
Bagimlilik Teorileri (F.Fiedler’in Durumsallik Yaklasimi, Yol-Amag¢ Teorisi ve
Reddin’in 3 Boyutlu Onderlik Modeli) olarak smiflandirilabilmektedir’. Bu teoriler,
genel anlamda liderin sahip oldugu Ozellikler ve liderin gosterdigi davraniglarin
liderlik siirecini nasil etkiledigini anlatmaya calismaktadir. Ancak Toplam Kalite ve
Cagdas Yonetim ve Organizasyon kavramlarimin dogmasia neden olan sartlar,
onderlik olayinin aciklanmasina da yeni goriislerle katkida bulunmustur. Dolayist ile

“Déniisiimeii Onderlik” olarak adlandirilan yeni bir onderlik yaklagimi ortaya

> Cam, a.g.e., s. 127
> Kogel, a.g.e., 5.468

94



cikmistir. Déniisiimeii Onderlik Yaklasimma gore, onder izleyicilerin ihtiyaglarimi,
deger yargilarii degistiren kisidir. Doniisiimcii 6nder, organizasyonlari, degisim ve

yenilenmeyi gergeklestirerek iistiin performansa ulastiran kisidir.”®

Ogrenen Organizasyonlar igin oldukca 6nemli olan Déniisiimcii Liderlerin

Ozellikleri su sekilde siralanabilmektedir:

e Organizasyon igerisinde hersey, sistem icerisindedir, sorunlar Sistem
Yaklasimui ile ¢oziilebilmektedir.

e Ogrenme ve dogruyu bulma konusunda duyarhdirlar. Bu dogrultuda
hareket ederler.

¢ Diizenli periyotlarda takim halinde farkli konularda pratik yaparlar.

e Diisiinsel modelleri ¢ok gelisiktir. Kendi inandiklart dogrultuda
izleyenlerini yonlendirirler.

o Gelisime fazlasiyla aciktirlar. Calisanlart degisim konusunda
desteklerler.

e Ortak vizyonlar1 vardir, kisisel vizyonlarimi paylasarak ortak bir
vizyon haline getirmislerdir.

e (Calisanlardan yiiksek derecede performans bekler.

e Calisanlarina empatik olarak yaklasir ve bireysel destek olurlar.

e Takim ruhuna ve takimlar arasi igbirliginin 6nemine inanir.

Aciklamalardan da anlasilacag: iizere, Ogrenen Organizasyonlardaki yeni
liderlik anlayis1 daha ince ve dnemli konular iizerinde yogunlasmaktadir. Insanlarin
karmasiklig1 anlama, goriislerini agiklama ve ortak diisiinsel modeller gelistirme
yeteneklerini devamli gelistirdikleri organizasyonlar kurmaktan sorumludurlar, yani

o~ 5
6grenmeden sorumludurlar’’.

 A.e., 5.483
°7 Senge, a.g.e., 5.363

95



3.8. Ogrenen Organizasyonlarin Disiplinleri

Senge, Ogrenen Organizasyonlari ele alan “Besinci Disiplin” adli kitabinda,
Ogrenen Organizasyon vizyonunun gerceklesmesinde rol oynayan ve bir orgiitii
Ogrenen bir organizasyona doniistlirebilen bes temel disiplin ortaya koymaktadir.
Burada Senge’nin “Disiplin” kavramu ile ortaya koymak istedigi sey, zorla kabul
ettirilen bir diizen veya bir cezalandirma araci olmayip, uygulamaya konmasi igin

incelenmesi ve hakim olunmasi gereken bir teori ve teknikler biitiintidiir .

Bundan sonraki alt boliimlerde bu disiplinlere detayli olarak deginilmektedir.
3.8.1. Kisisel Ustahk

Kisisel Ustalik, Senge ve arkadaslarinin kisisel yetisme ve 6grenme disiplini
icin kullandiklar1 kelimelerdir. Yiiksek Kisisel Ustalik diizeylerine sahip kisiler,
hayatta gercekten aradiklar1 sonuglar1 yaratma yetenegini siirekli olarak
genisletmektedirler. Onlarmn bu siirekli 6grenme ¢abasindan Ogrenen Organizasyon

ruhu ortaya ¢ikmaktadir™”,

Kigsisel Ustalik, bireylerin ufkunun siirekli olarak yenilenmesi ve
genigletilmesi i¢in olduk¢a nemli olan bir kavramdir. Bireyler kendilerini ne kadar
fazla yetistirip, gelistirirse, o kadar fazla 6greneceklerdir. Buna bagli olarak ne kadar
fazla Ogrenirlerse, i¢inde bulunduklar1 organizasyona da o kadar fazla fayda

saglayacaklardir.

Kisisel Ustalik diizeyine sahip kisiler, yaraticilik yetenegini siirekli olarak
gelistirmektedirler®. Bu diizeydeki bireyler, kendilerini gelistirme yoniinde bir

“Ogrenme” heves ve coskusuna sahiptir. Sahip olunan Kisisel Ustalik diizeyi,

* Yazic, a.g.e., s.161

>’ Senge, a.g.e., s.157

50 Mahmut Ozdevecioglu, “Ogrenen Organizasyon Olmanin Emniyet Teskilat1 Agisindan Onemi ve
Avantajlar1”, Polis Bilimleri Dergisi, C:V, No:3-4, 2003, 5.26
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bireylere ellerindeki zamani etkin ve verimli olarak kullanabilme, ihtiya¢ duyulan
gercek bilgiyi arama, bu bilgiyi kullanabilme ve karsilagilan problemleri ¢6zebilme

yetilerini verir.

Bireyler ustaliklarini diger insanlarin iizerinde kontrol kurmak i¢in degil,
organizasyon ve sistem iizerinde kontrol kurabilmek i¢in gelistirmelidirler. Bireyler
kendi kisiliklerini, bilgi ve becerilerini yargilayabilecek diizeyde kendilerini
tanimalidirlar. Bu ise ancak bireylerin basarmak istedikleri belli bazi hedeflerin
olmast ile harekete gegebilecek, Ozelestiri yetenefine sahip olan bir kisilik

. . 61
kazanmasiyla miimkiin olur’".

Senge’ye gore, Kisisel Ustalik bir disiplin, hayatimiza entegre edilen bir
faaliyet haline geldiginde, temelde yatan iki hareketi i¢inde barindirir. I1ki, birey i¢in
onemli olanin siirekli olarak aydinliga kavusturulmasidir. Cogu kez bireyler yollar
tizerindeki problemlerle ugrasirken o kadar ¢ok zaman harcar ki, her seyden once
niye o yolu tuttuklarini unutur. Sonug, birey icin gergekten onemli olan hakkinda
sadece bulanik, hatta hatali bir bakisa sahip olmaktir. ikincisi, mevcut gercekligin
nasil gittikge daha agik olarak gorebilecegini siirekli olarak 6grenmektir. istenen bir
yone dogru ilerlerken, bireyin belli bir anda nerede oldugunu bilmesi hayati 6nem

tasimaktadir®.

Bir organizasyonun iklimi, Kisisel Ustalik araciligiyla “Kisisel biliyiimeye
organizasyonda gercekten deger verildigi fikrinin siirekli olarak yeniden
giiclendirilmesi” ve “Kisisel Ustaligin ve hakimiyetin gelistirilmesi i¢in hayati
derecede Onemli olan isbasinda egitimin saglanmasi” olmak iizere iki yoldan
giiclendirilir®. Bu iki yol ile, organizasyonlardaki bireylerin motivasyonlari
arttirilabilir, bireyler kendilerini organizasyonlar1 i¢in daha faydali hissedebilir ve

bireylerin sorumlu olduklart gérevlerindeki uzmanliklar1 daha fazla arttirilabilir.

6! Cam, a.g.e., s.72

62 Senge, a.g.e., s.157-158

% Said Kingir, Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
C:VI, No:19, Kis 2007, s.73-74
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Kisisel Ustalik’in merkez ilkesi “Yaratict Gerilim” ilkesidir. Yaratici gerilim,
vizyon ve mevcut gergeklik arasindaki acikliktir. Bu acik, yaratici enerjinin
kaynaginin kendisidir®. Yaratici gerilim, vizyona ulasabilmek igin bireylerin siirekli
hareket halinde olmasini1 saglamaktadir. Eger agikliklar olmasaydi bireyler mevcut
durumlarindan rahatsizlik hissi ve hareket etme geregi duymayacaklardi. Yaratici
gerilimi yaratabilmek icin bireyler, soru sorabilir, diger bireylerin climlelerini
dinleyebilir, bol bol farkli kaynaklar1 okuyabilir, aragtirma yapabilir, diger bireyleri
gozlemleyebilir, farkli denemeler yapabilir ve diisiinmeye zaman ayirabilirler. Bu
yontemleri uygulayan bireyler yaratict gerilim yaratabilirler. Boylelikle Kisisel

Ustalik diizeyine ulasabilirler.

3.8.2. Diisiinsel Modeller

Diislinsel Modellerimiz, zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis, kaliplasmis
varsayimlar, genellemeler olarak diisiince bi¢cimimizi, anlayisimizi ve eylemlerimizi
etkilerler. Yani diinyay1 nasil gérdiiglimiizii etkilemekle kalmaz, ayn1 zamanda nasil
eyleme gectigimizi de belirlerler. Ama biz ¢ogu zaman bizim iizerimizdeki
etkilerinden haberdar olmayiz. Diisiinsel Modeller disiplini, insanlarin bu kaliplardan

ve varsayimlardan kurtulmalarii saglamaya yénelik bir disiplindir®.

Watkins ve Marsick ise Diisiinsel Modelleri benzer sekilde ele almakla
birlikte kavrama, bireylerin digerleri ile dinleme-tartisma iliskisi i¢cinde olmasini da
eklemistir. Yani Diiglinsel Modeller, kurum i¢indeki bireylerin birbirleriyle rahatlikla

fikir aligverisinde bulunabilecekleri bir durum olarak gérﬁlmﬁstﬁr66.

Diistinsel Modeller, kisinin diinyaya bakis acisini ifade eder. Buna kesin ve
apacik anlamalar da dahildir. Diisinsel Modeller, bireyin diinyaya nasil bir anlam

verdigini belirlemekle kalmaz, nasil eyleme gectigini de belirler. Bir yonetim bilimci

% Senge, a.g.e., s.167-168

5 Yazic, a.g.e., s.162

6 Mahmut Ozdevecioglu, “Ogrenen Organizasyon Olmanin Emniyet Teskilati A¢isindan Onemi ve
Avantajlar1”, Polis Bilimleri Dergisi, C:V, No:3-4, 2003, 5.26
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olan Chris Argyris’e gore, Diisiinsel Modellerimiz hayatimizda yer alan kararlar

aktif sekilde etkiler®’.

Diistlinsel Modeller, organizasyonlarda sorunlarin tanimlanabilmesi, iletigimin
ilerletilebilmesi ve dogru olan1 bulmak adina sorgulamalarin yapilabilmesi agisindan
olduk¢a oOnemlidir. Bireyler, Diisiinsel Modellerini meydana getirirken, sahip
olduklar1 6n yargilar1 goz ardi etmelidir. Her zaman bireyin sahip oldugu bilgi ve
inanclar gercek ya da dogru olmayabilir. Diisiinsel Modellerimizi olustururken bu

noktalara ¢ok fazla dikkat edilmelidir.

Diisiinsel Modellerin ortaya ¢ikartilmasinda kullanilabilecek yararli bir arag

da “Sonug Cikarma Merdiveni”dir®®:

e

Eylemler
Evlemleri Inanglarima
Gire Belirlerim

ina_nglf_l'
Direea ile Naili Inanclar
Geligtiririm

Sonuglar
Sonuglara Yarrm

Varsaymnlar
Kendime Gdre Yarsayimlar
Uretirim

Anlam
Kittdrime wve Kigiidime Gire
Bilgivi Anlamland e rim

Bilgi
Gozlemlerimden Bilgiyi
Secerim

Gozlemienehilr Bilgi
ve Deneyim
Karydederim

Sekil 3.1: Sonu¢ Cikarma Merdiveni (Cam, 2002:75)

%7 Said Kingir, Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
C:VI, No:19, Kis 2007, s.74
68 Cam, a.g.e., s.75
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Sonu¢ Cikarma Merdiveni bizim eylemlerimizi etkileyen sonuglara
varigimizin subjektif oldugunu gosterir. Diisiinsel Modellerimizi degistirebilmek i¢in
oncelikle onlart “Sonu¢ Cikarma Merdiveni” iizerinde gostermemiz gerekir®.
Oncelikle birey cevresini gozlemler. Gozlemlerinden deneyim kazandigi bilgiler
arasindan gerekli olan bilgiyi secger. Birey, sectigi bilgiyi kendisine gore
anlamlandirir. Anlamlandirma sonucunda varsayimlar iiretir. Varsayimlar ile birlikte
konu ile ilgili sonuglara ulasir. Sonuglarin sonucu olarak inanglar gelistirir. Son

olarak da inanclar1 dogrultusunda harekete geger.

3.8.3. Paylasilan Vizyon

Paylasilan Vizyon, bir fikir degildir. Insan iliskilerinde etkili olan bir giictiir.
“Ne yapmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir. Bir kurumda bireylerin ortak bir
vizyona sahip olmasi &grenmeyi kolaylastiracaktir. Orgiit {iyelerinin bir vizyona
inanmalari, gelecege yonelik paylasilan resimleri ortaya ¢ikarma becerisini gelistirir
ve ¢alisanin isletmeye baglanmasini saglar’’. Kendilerini organizasyonun bir pargasi
olarak goren calisanlar, yaptiklar1 gorevleri daha fazla 6zenerek ve Onemseyerek
yaparlar. Bu goniilden bagliligin sonucu olarak da organizasyonlar, faaliyette

bulunduklar1 sektorde deger kazanirlar.

Paylagilan Vizyon, tiim orgiit liyelerinin ayni1 vizyon altinda birlesmeleri ve
“Ne yaratmak istiyoruz?” sorusuna verecekleri cevaptir. Paylasilan Vizyon, orgiitiin
O0grenmesi i¢in gerekli odaklasmayir ve enerjiyi saglar. Ancak gercek sekilde
paylasilan bir vizyon, kisilerin etkin bir sekilde 6grenmelerini saglayabilir. Ciinki
paylasilan bir vizyon, bir¢ok insanin gercekten bagli oldugu bir vizyondur. O,
kisilerin kendi kisisel vizyonlarmi yansitir’'. Ogrenen Organizasyonlardaki ¢alisanlar
sahip olduklar1 bilgileri paylastikca, paylasilan bilgiler gittikce ¢ogalir. Bilgiler
cogaldikga, Ogrenme siireci yogunlasir. Paylasilan Vizyon disiplininde bilgi

paylagimi, vizyonun paylagimi i¢in oldukca dnemlidir.

69
A.e.

7 Mahmut Ozdevecioglu, “Ogrenen Organizasyon Olmanin Emniyet Teskilati A¢isindan Onemi ve

Avantajlar1”, Polis Bilimleri Dergisi, C:V, No:3-4, 2003, 5.26

' Yazicl, a.g.e., 5.163
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Organizasyonda Paylasilan Vizyon, bireylerin karsilikli etkilesiminden dogan
bir vizyon ile gerceklesebilmektedir. Ogrenen Organizasyonlardaki lider igin bunun
anlami, organizasyon icindeki bireylerin birbirlerini etkileyerek olusturmus olduklari
vizyonu, lider olmadan da olusturabilme kolayliginin olmasidir. Eger organizasyonda
gercekten paylasilan bir vizyon varsa, ¢alisanlar sadece onlara emredildigi i¢in degil,
aynt zamanda kendileri istedigi icin Ogrenme siirecine girerler ve bu sayede
kendilerini gelistirebilirler’?. Onceki béliimlerde anlatildig tizere, Ogrenme siirecinin
siirekli ve kalic1 olabilmesi i¢in dgrenenlerin “Istek” ile 6grenmesi gerekmektedir.

Ancak 6grenmeye istekli olundugu takdirde 6grenme siireci basarili olur.

Organizasyonun tiimii i¢inde derinden paylasilan amag, deger ve gorev
duygular1 olmadan belli bir biiyiikliik 6l¢iisiinii koruyabilmis bir orgiit diisiinebilmek
insana c¢ok zor gelir. Ger¢ek bir gorme giicii varsa insanlar kendilerine Oyle
sOylendigi icin degil, kendi istedikleri i¢in kendilerini asar ve dgrenirler. Ne var ki,
bircok liderin sahip bulundugu kisisel vizyonlar, bir Orgiitii harekete geciren
Paylasilan Vizyonlara doniismeden kalirlar. Cogu kez bir sirketin Paylasilan
Vizyon’u bir liderin karizmasi etrafinda veya herkesi gegici olarak harekete gegiren
bir kriz ¢evresinde doner. Ama se¢me olanagi oldugunda ¢ogu kisi sadece kriz
zamaninda degil, her zaman icin yiice bir amacin pesinden gitmeyi tercih eder.
Burada eksikligi duyulan, bireysel vizyonu Paylasilan Vizyona doniistiirecek bir

disiplindir”.

Organizasyonlarda 6nemli olan biiylik resmi gorebilmek ve bunu dogru bir
bicimde yorumlayabilmektir. Organizasyonlarin varlik sebeplerini anlatan vizyonu,
organizasyonun tim iiyeleri anlamalidir, ancak anlayarak vizyona baglanma soz
konusu olabilir. Baglilik yaratabilecek en biiyiilk unsurlardan birisi de
organizasyondaki liderlerdir, liderlere bu konuda biiyiik gérev diigmektedir. Liderler,

Paylasilan Vizyonu yaymak i¢in ¢alisanlara yardime1 olurlar.

72 Said Kingir, Muammer Mesci, “Ogrenen Organizasyonlar”, Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi,
C:VI, No:19, Kis 2007, s.75

3 Melahat Oneren, “Isletmelerde Ogrenen Orgiitler Yaklasimi”, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, C:IV,
No:7, 2008, s.170
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Ogrenen Organizasyonlarda calisanlarin ve organizasyonun vizyonlar
arasinda uyum saglamak konusu olduk¢a Onemlidir. Kisisel vizyonlar ile
organizasyonun vizyonu arasinda ¢atigmalar ve goriis farkliliklar1 s6z konusu olursa,
vizyonun paylasilmasi gittikge zorlagir. YoOnetime diisen gorev, catismalarin
sebeplerini algilamak ve ortak bir noktada ¢6ziim iiretmektir. Vizyonlar arasi uyum
saglanmas1 ile birlikte, calisanlar ortak bir paydada bulusur, ortak hedeflerin

gergeklestirilmesi konusundaki inanglart giiglenir ve sinerji yaratilmis olur.
3.8.4. Takim Halinde Ogrenme

Takim Halinde Ogrenme, hizalanma ve bir takimin iiyelerinin gergekten
arzuladigr sonuglar1 yaratma kapasitesini gelistirme siirecidir. Ortak vizyon
gelistirme disiplini {izerine kurulur. Ayn1 zamanda Kisisel Ustalik {izerine de kurulur,

¢iinkii yetenekli takimlar yetenekli bireylerden olusur’.

Bir orkestrada, bir kemancinin ¢aldigr miizik tek basina pek anlam tagimaz.
Ancak orkestra bir parcayi topluca ¢alinca ortaya miizik ¢ikar. Burada vurgulanmak
istenen takim halinde yapilan ¢alismanin daha anlamli ve sinerjik oldugudur.
Yonetici gruplari ya da takimlari, yoneticilerin tek tek bireysel olarak, sahip olduklari
iiretken kapasitenin iizerinde bir kapasite gelistirebilirler. Bu ise ancak grup ya da
takimlar1 olusturan yoneticiler arasinda acik ve olumlu bir diyalogun mevcut
olmasiyla gergeklesir. Sinerji, takim ruhu kazanmak, sahip olunan bireysel

zenginlikleri paylasarak, birlikte gelistirmek icin gereklidir”.

Ogrenen Organizasyonlar igin Takim Halinde Ogrenme disiplini oldukca
onemlidir. Bireysel zekadan ¢ok daha giiclii ve etkin bir zekaya ancak takim halinde
ulagilabilmektedir. Yaratilan beyin firtinalar ile birlikte, bireysel olarak ¢oziilmesi
zor problemler, daha kolay ve hizli ¢oziilebilmektedir. Takim Olarak Ogrenme,

Bireysel Ogrenme’den gok daha hizli ve etkin sonuglar vermektedir.

™ Senge, a.g.e., $.257
75 Cam, a.g.e., s.77
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Takimlardaki takim ruhu ve siki diyalog, 6§renme potansiyelini arttiric1 bir
etki yapar. Takim Halinde Ogrenme, bir takimm iiyelerinin kendi varsayimlarimi
birakip, birlikte diisiinmeyi gerceklestirmeleri anlamina gelmektedir. Birbirine
giivenen ve paylagim igerisinde olan bir takim i¢in, amaglara bireysel olarak ulagmak
yerine takim halinde ulasmak ¢ok daha kolay olmaktadir. Yani, Takim Halinde
Ogrenmeye inanan bireylerin bulunmasi Ogrenen Organizasyon olmayi

kolaylastiracaktir’.

3.8.5. Sistem Diistiincesi

Sistem diisiincesi, Ogrenen Organizasyonun temeli, yapitasi ve ayn1 zamanda
diger disiplinleri biitlinlestiren temel bir aractir. Sistemin temel noktasi genellikle
uzun donemli bir goriise dogru yonelmektir. Sistem Diislincesinde olaylar dogrusal
degil, bir dongii icerisinde birbirini etkilemektedir. Sistem Diisiincesi disiplininin

0zii, karsiliklt iligkileri ve degisim siireglerini kavramaktir’’.

Is diinyas1 ve tiim &biir insan cabalari birer sistemdirler. Bunlar gériinmeyen,
birbiriyle iligkili bir eylemler dokusuyla baghdirlar. Senge, sistemli diisiinmenin
kaldirag giicii ilkesi agisindan da faydali oldugunu belirtmektedir. Bu ilkeye gore, en
iyl sonuglar biiyiik 6lcekli ¢abalarla degil, kiiclik iyi odaklanmis eylemlerle elde
edilir. Eylemlerin temelinde yatan yapilari gérmek gerekir. Sistemli olmayan
diisiince yollar1 dikkatleri, kiiciik kaldirag etkisi olan noktalara yogunlastirir’.
Kaldirag giiciinii kesfeden organizayonlar, kiiciik degisiklikler ile ¢ok daha biiyiik
sonuclar elde edebilir ve temel problemi c¢ozerek, olusabilecek potansiyel

problemleri de 6nleyebilmektedir.

76 Mahmut Ozdevecioglu, “Ogrenen Organizasyon Olmanin Emniyet Teskilati Agisindan Onemi ve
Avantajlar1”, Polis Bilimleri Dergisi, C:V, No:3-4, 2003, 5.26
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Sistem Diisiincesine gore problemler bir biiylik sistemin alt sistemlerini
olusturmaktadir. Kurum veya kuruluslarda sorunlar baska sorunlarin hem nedeni,
hem de sonucudur. Bir problemi tek bagina ele alip ¢ézme ihtimali diisiiktiir. Bu
problemin bagka problemlerle ve bir biitiin olarak sistemle iligkisini inceleyerek

¢oziimler iiretmek gerekmektedir’”.

Sistem Diisiincesinde 6nemli olan noktalardan biri, organizasyonun siirekli
etkilesim halinde bulundugu dis c¢evresinden faydalanmasidir. Rakiplerini
gozlemleyerek, miisterilerinin goriislerine 6nem vererek, onlar1 analiz ederek ve
diger organizasyonlar ile ¢esitli isbirliklerine giderek dis ¢evreden etkin bir bigimde
faydalanilabilir. D1s diinyadan elde edilen bilgileri organizasyona yayan ve bu
bilgileri  kullanabilenler, Sistem  Diislincesini  benimseyebilen  sansl

organizasyonlardandir.

Ogrenen Organizasyonlarin bu bes disiplini arasindaki baglant1 su sekilde
kurulabilir: Bir Ogrenen Organizasyonda Sistem Diisiincesi, Oncelikle Takim
Halinde Ogrenme disiplinini  gerektirir. Takim Halinde Ogrenmenin
gerceklesebilmesi icin calisanlarin Kisisel Ustaliga baghlik gostermeleri gereklidir.
Bireysel, grup ve orgiit capinda O6grenmenin gerceklesebilmesi icin c¢alisanlarin
Diislinsel Modellerinin belirlenip, gerekiyorsa degistirilmesi ve paylasilmasi
gereklidir. Ogrenme, bireysel, ekip ve Orgiitsel vizyonlarn paylasilip,
uyumlagtirilmasi ile hizlanip etkinlik kazanacaktir. Goriildiigii gibi, bu disiplinlerin
hepsi birbiri ile bir etkilesim igindedir. Dolayisiyla birbirinden ayri

e 80
distiniilemezler™.

Bundan sonraki Dordiincii Boliimde, 6grenme kavramimin bireysel,
departman ve kurum diizeylerinde organizasyonlara yansitilmasi iizerine bir

aragtirmaya deginilmektedir.

7 Mahmut Ozdevecioglu, “Ogrenen Organizasyon Olmanin Emniyet Teskilati A¢isindan Onemi ve
Avantajlar1”, Polis Bilimleri Dergisi, C:V, No:3-4, 2003, 5.26
% Yazici, a.g.e., 5.166-167
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DORDUNCU BOLUM

OGRENME KAVRAMININ BiREYSEL, DEPARTMAN VE
KURUM DUZEYLERINDE ORGANIZASYONLARA
YANSITILMASI UZERINE BIiR ARASTIRMA

Tezin bu boliimiinde, Tiirkiye’de Ogrenen Organizasyon yaklasimim
benimseyen bir isletmenin ¢alisanlarinin, yapilmakta olan uygulamalar1 nasil
algiladiklarin1 incelemeye yonelik gerceklestirilen bir arastirma yer almaktadir.
Aragtirmanin amaci, Onemi, kapsami ve metodolojisine yonelik bilgiler ile
gergeklestirilen analizler sonucunda elde edilen bulgular ve ulasilan sonuglar ile

birlikte oneriler asagida verilmektedir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Giiniimiizde teknolojik alanda yasanan gelismeler, globallesme, rekabetin
hizla artmasu, siirekli olarak meydana gelen degisimler, organizasyonlarin yapilar1 ve
ozellikleri iizerinde degisikliklerin olugsmasina sebep olmaktadir. Hayatta kalabilmek
ve amagclarina ulasabilmek isteyen organizasyonlar, 6rgiit yapilarini degistirmekte,
biliylik organizasyonlarda benimsenmeye baglanan yaklagimlari kendilerine
uyarlamaya c¢aligmaktadirlar. Diinya ¢apinda kabul gérmeye baslayan uygulamalari
gergeklestirerek, hizli bir bicimde meydana gelen degisimler karsisinda aninda ve
dogru bir bicimde cevap verebilen organizasyonlar, Ogrenen Organizasyon

yaklagimini benimsemis organizasyonlardir.

Tarihsel siire¢ incelendiginde, Ogrenen Organizasyon kavraminin 1940l
yillarin sonuna dogru literatiire girdigi goriilmektedir. Ancak fazla dikkate alinmayan
bu c¢alismalar, 1980’lerde Shell’in gerceklestirdigi takim caligmalar1 ile tekrar
giindeme gelmis ve nihayetinde 1990’larin basinda Peter M.Senge’nin “Besinci

Disiplin” kitabi ile ilgi odagina doniismiistiir.
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Ogrenen Organizasyon ozelliklerine sahip organizasyonlar, ihtiya¢ duyulan
esnek Orglit yapisini sagladiklart i¢in, karsilasilabilecek her tiirli kriz ve problem
karsisinda sogukkanliliklarini koruyabilecek, 6nceden analiz ederek olusturduklari

alternatif ¢oziimleri uygulamaya koyabileceklerdir.

Bu aragtirmada Ogrenen Organizasyon yaklasimini, Tiirkiye’de benimseyen
ve bu dogrultuda uygulamalar yapan isletmedeki calisanlarin, uygulamalari nasil

algiladiklarinin irdelenmesi amacglanmistir.

Secilen firma, daha once lizerinde arastirma yapilmamis bir sektor olan lastik
endiistrisinde faaliyet gdstermektedir. Isletme, lastik endiistrisi icin takviye
malzemesi olarak temel girdi teskil eden celik kordu iiretmektedir. isletmenin
secilme sebeplerinden bir digeri, 1987 yilinda kuruldugunda %50 Belgika-%50 Tiirk
sermayeli olarak hizmet vermeye baslamasidir. Yurt disinda yapilan Ogrenen
Organizasyon uygulamalarina asikar olan Belgika, Tiirkiye’de bu tarz uygulamalarin
yapilmasini desteklemistir. Ozellikle 2006-2007 yillarinda isletmede oldukga ciddi
boyutlarda Ogrenen Organizasyon uygulamalar1 gergeklestirilmistir. Hatta isletme,
bu uygulamalardan bazilarini, sosyal sorumluluk projesi haline getirip, isletmedeki
calisanlarin ¢ocuklarindan olusan, trafik kazalarinin azaltilmasi konusunda c¢alisan

bir Ogrenen Organizasyon Uygulamalar1 Takimi olusturmustur.

Literatiirde, Ogrenen Organizasyon uygulamalarinin gerceklestirildigi kamu
sektoriindeki ve 0Ozel sektordeki pek c¢ok kurulus ile ilgili 6rnek ¢alismalar
yapilmistir. Ancak bu ¢alisma Ogrenen Organizasyonlar yaklasimii Tiirkiye’de
benimseyen isletmenin, ilk yillarda gerceklestirdigi yogun Ogrenen Organizasyon
calismalarindan sonra gilinlimiizdeki mevcut calismalarinin ve benimsedikleri
yaklagimin nasil siirdiiriildiigiiniin, ¢aliganlar1 tarafindan algilanigini arastirmasi

nedeniyle 6nem arz etmektedir.
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4.2. Arastirmanin Kapsam

Bu arastirmanin kapsamini, Izmit’te lastik endiistrisinde faaliyet gosteren ve
Tiirkiye’de Ogrenen Organizasyonlar yaklasimini benimseyen firmalardan biri olarak
se¢ilmis isletmenin ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Secilen isletme, 6ncelikle telefonla
aranarak konu hakkinda bilgi verilmis, yaptiklari Ogrenen Organizasyon
uygulamalar1 hakkinda bilgi alinmis, isletme arastirmaya yardimci olmayr kabul
ettikten sonra da hazirlanan anket, isletmenin Insan Kaynaklar1 departmanina e-posta

yoluyla ulastirilmistir.

Anket gonderilen isletme, Agustos 2010 donemi itibariyle 402 adet ¢alisani
ile faaliyet gostermeye devam etmektedir. Isletmede gorev almakta olan 402
calisanin tamanm arastirma kapsamia alinmustir. isletme ¢alisanlarindan 185 tanesi

anketi cevaplamis olup, cevaplama orani %46,01 olarak gerceklesmistir.

Yapilan uygulamalar1 yerinde gormek icin, isletmede farkli Onerileri
degerlendirmek amaciyla kurulan takim iiyeleri ile birebir goriisiilmiis, isletmenin
stirdlirdiigli uygulamalar hakkinda bilgi alinmigtir. Yapilan 6n goriisme sonrasinda
isletmenin Insan Kaynaklar1 departmanindan, mevcut Ogrenen Organizasyon
uygulamalarinin, ilk yillarda yaptiklar1 yogun g¢alismalar kadar etkili ve diizenli
olarak gergeklestirilmedigi bilgisi alinmistir. insan Kaynaklar1 departmani yetkilisi,
uygulamalarin 6nceki donemler kadar etkin bicimde yapilmamasimin sebeplerinden
birkagin1 su sekilde belirtmistir: Uygulamalarin mevcut {ist yonetimce yeterince
onemsenmemesi ve desteklenmemesi, ¢alisanlarin biliyiik bir kisminin uygulamalari
kiilfet ve zaman kayb1 olarak gdrmesi ve ¢aligmalarin “Goniilliilik esasina” dayali

olarak stuirdiiriilmesi.

4.3. Arastirmanin Metodolojisi

Bu arastirmada, Ogrenen Organizasyon yaklasimini benimseyen bir

isletmenin  ¢alisanlarinin,  gerceklestirilen uygulamalar1 nasil  algiladiklari
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irdelenmeye calistlmistir. Bu dogrultuda, bir isletmenin “Ogrenen Organizasyon”
olabilmesi i¢in, isletme calisanlarinin ve organizasyonun sahip olmasi gereken
O6grenme diizeyleri olan Bireysel, Departman ve Kurum diizeylerinde 6grenmenin, ne
oranda kullanildigi ve yapilan uygulamalarin ne oranda algilandigi konulari ele

alinmustir.

Aragtirmada, veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Anket
uygulanacak isletme, oncelikle telefon ile aranarak yetkililere konu hakkinda detayl
bilgi verilmis, daha sonra Watkins ve Marsick’in 1997 yilinda gelistirdigi Ogrenen
Orgiit Boyutlar1 Anketi’nin (Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire'-OOBA) 2007 yilinda Nejat Basim ve arkadaslari tarafindan

Tiirk¢e’ye ¢evrilmis uyarlamasi olan anket’, isletmeye e-posta yoluyla ulastirilmustir.

Marsick ve Watkins’in gelistirdigi OOBA, bes béliimden olusmaktadir.
Anketin birinci, ikinci ve Uglincli boliimii, organizasyondaki 6grenme diizeyini
bireysel, departman ve kurum olarak inceleyen toplam 43 sorudan olugmaktadir.
Ogrenme diizeyini olgen 43 sorudan, 13’{i bireysel diizeyde 6grenmenin, 6’s1
departman  diizeyinde 6grenmenin, 24’ kurum diizeyinde Ogrenmenin
degerlendirilmesi ile ilgilidir. Anketin dordiincii boliimii, kurum diizeyindeki
Ogrenen Organizasyon sonuglarin1 dlgmeye yonelik olarak hazirlanan 12 sorudan
meydana gelmektedir. Besinci bolim ise anketi cevaplayan c¢alisanlari ve
organizasyonu tanimlayici bilgilere iliskin 7 sorudan olusmaktadir. Anketin daha
once kullanildig1 arastirmalarda, 6l¢ek boyutlarinin giivenirlik degerlerinin 0,84 ile

0,92 arasinda degistigi rapor edilmistir’.

Anket ile isletme c¢alisanlarina 62 tane coktan se¢meli soru ydneltilmistir.
Anketin son boliimiinde yer alan 56-62 numarali sorular, anketi cevaplayan

calisanlara ve secilmis isletmeye ait genel bilgileri edinmek i¢in ydneltilmistir.

! Victoria J.Marsick, Karen E.Watkins, “Demonstrating the Value of an Organizaton’s Learning
Culture: The Dimensions of the Learning Organization Questionnaire”, Advances in Developing
Human Resources, C:V, No:2, Mayis 2003, s.143-149

* Nejat Basim, Harun Sesen, Cem Harun Meydan, “Ogrenen Orgiit Algisimim Orgiit ici Girisimeilige
Etkisi: Kamuda Bir Arastirma”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, C:LXIV, No:3, 2009, s.42-44

3 Basim, Sesen, Meydan, a.g.e., s.35
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Anket, isletmenin Insan Kaynaklar1 departmanina génderilmistir. Insan Kaynaklari
departmanindan bu anketi, isletme calisanlarina iletmeleri istenmistir. Elde edilen
bilgiler SPSS 13.0 istatistik paket programinda degerlendirmeye tabi tutulmustur.
Arastirma bulgulart degerlendirilirken Histogram grafiklerinden ve ortalama

degerlerden faydalanilmstir.

Arastirma sonuglart dort konu bagliginda incelenmistir. Bunlar:

e Bireysel Diizeyde Gergeklestirilen Uygulamalarin Algilanigi
e Departman Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalarin Algilanist
e Kurum Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalarin Algilanis

e Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuglarin1 Olgme

Dort konu bashiginda da, 1 “Hicbir Zaman”, 6 ise “Her Zaman” cevabina
karsihk gelecek sekilde 6’11 Likert olcegi kullanilmistir. ifadelere verilecek
cevaplarin “Hig¢bir Zaman”, “Nadiren”, “Arada”, “Sik Sik”, “Cogunlukla” ve “Her
Zaman” seklinde yamtlanmasi istenmistir. Isletmede, her bir béliimiin en iist deger
olan 6’ya yaklasmasi, benimsenen Ogrenen Organizasyon uygulamalarinin dogru
olarak yapildigini ve calisanlarca dogru olarak algilandigin1 gostermektedir. 6’1
Likert dlgegi kullanilarak farkli diizeylerde yapilmakta olan Ogrenen Organizasyon
uygulamalarin1 anlatan ifadeler i¢in verilen cevaplarin ortalamasi ve standart sapmasi

belirlenmis ve tablo haline getirilmistir.

4.4. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amact dogrultusunda belirlenen hipotezler sunlardir:

1. Ho: isletme ¢alisanlarinin Bireysel Diizeyde gerceklestirilen uygulamalar:
algilamalarinda, gorev yerleri agisindan farklilik yoktur.
2. Ho: Isletme calisanlarinin Bireysel Diizeyde gerceklestirilen uygulamalar

algilamalarinda, ¢alisma sekilleri agisindan farklilik yoktur.
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3. Ho: Isletme calisanlarmi Departman Diizeyinde gergeklestirilen
uygulamalari algilamalarinda, gorev yerleri agisindan farklilik yoktur.

4. Ho: Isletme c¢alisanlarmin Departman Diizeyinde gerceklestirilen
uygulamalari algilamalarinda, ¢aligma sekilleri agisindan farklilik yoktur.

5. Ho: Isletme c¢alisanlarinin Kurum Diizeyinde gerceklestirilen uygulamalar
algilamalarinda, gorev yerleri agisindan farklilik yoktur.

6. Ho: isletme calisanlarmin Kurum Diizeyinde gerceklestirilen uygulamalari

algilamalarinda, ¢alisma sekilleri agisindan farklilik yoktur.

4.5. Arastirma Bulgulan

Verilen cevaplar dogrultusunda yapilan analize gore, anketi cevaplayan 185

kisiye ve isletmeye ait tanimlayici bilgiler su sekildedir:

Tablo 4.1: Gorev Yerlerinin Frekans Dagilimi

Gorev Yerleri

Gegerli Kamulatif
Frekans Yizde Yuzde Yizde

Gegerli  Fabrika/Uretim 55 29,7 29,7 29,7

Idari/Lojistik&Finans/

Muhasebe&lnsan 26 14,1 141 43,8

Kaynaklari

Pazarlama/Satis 62 33,5 33,5 77,3

Teknik/Ar-Ge 42 22,7 22,7 100,0

Toplam 185 100,0 100,0

Sirasiyla %33,5’lik bir oran ile 62 kisi Pazarlama/Satis departmaninda,
%29,7’lik bir oran ile 55 kisi Fabrikada veya Uretim departmaninda, %22,7°lik bir
oran ile 42 kisi Teknik/Ar-Ge departmaninda ve %14,1’lik bir oran ile 26 kisi

Idari/Lojistik, Finans/Muhasebe, Insan Kaynaklar1 departmanlarinda ¢alismaktadir.
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Tablo 4.2: Calisma Sekillerinin Frekans Dagilimi

Calisma Sekli

Gegerli Kimulatif
Frekans Yizde Yizde Yizde
Gegerli  Dahili/Surekli Calisan
Personel 120 64,9 64,9 64,9
Saat Ucreti ile Calisan
Personel 65 35,1 35,1 100,0
Toplam 185 100,0 100,0

Sirastyla %64,9’luk bir oran ile 120 kisi Dahili/Siirekli Calisan Personel
baslhiginda toplayabilecegimiz Ust Y&netim, Orta Kademe Y&netim, Denetci ve
Yonetim Haricindeki Teknik/Profesyonel personel olarak gorev yapmaktadir.
%35,1’lik bir oran ile 65 kisi ise Yonetim Haricindeki Saat Ucreti ile Calisan

Personel olarak gorev yapmaktadir.

Tablo 4.3: Egitim Diizeyinin Frekans Dagilimi

Egitim Diizeyi
Gecgerli Kamaulatif
Frekans Yizde Yizde Yizde

Gegerli  Lise 23 12,4 12,4 12,4

Onlisans 95 51,4 51,4 63,8

Lisans 60 32,4 32,4 96,2

Lisansustu 7 3,8 3,8 100,0

Toplam 185 100,0 100,0

Sirastyla %51,4°liik bir oran ile 95 kisi Onlisans, %32,4’liik bir oran ile 60 kisi
lisans, %12,4’liik bir oran ile 23 kisi lise ve %3,8’lik bir oran ile 7 kisi lisansiistii

egitim mezunudur.
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Tablo 4.4: Ay Boyunca Bireysel Olarak Ogrenmeye Ayrilan Zaman Diliminin

Frekans Dagilimi

Ay Boyunca Ogrenmeye Ayrilan Zaman Dilimi

Gegerli Kimdalatif
Frekans Yizde Yizde Yizde
Gegerli  1-10 saat 145 78,4 78,4 78,4
11-20 saat 39 211 21,1 99,5
21-35 saat 1 5 5 100,0
Toplam 185 100,0 100,0

Sirastyla %78,4’lik bir oran ile 145 kisi ay boyunca 1-10 saatini, %21,1’lik bir
oran ile 39 kisi ay boyunca 11-20 saatini ve %0,5’1lik bir oran ile 1 kisi ay boyunca

21-35 saatini isi ile ilgili noktalar1 6grenmeye ayirmaktadir.

Anketi cevaplayan 185 kisinin tamami, anketlerdeki son ii¢ soruya, Insan
Kaynaklar1 departmanindan alinan bilgiler dogrultusunda ayni cevaplar1 vermistir.
Buna gore; kurumda 402 calisan gorev almaktadir. Yapilan is tipi lretimdir.
Kurumun yillik cirosunun tam olarak ne kadar oldugu paylasilmamakla birlikte, 90

Milyon $ civarinda oldugu 6grenilmistir.

Arastirma bulgularinin ne derece gilivenilir oldugunun oOlgiilebilmesi igin
Giivenilirlik Analizi yapilmistir. Giivenilirlik analizi yapilirken Alpha modeli
kullanilmistir. Cronbach’s Alpha sorular arasi korelasyona bagli uyum degeridir.
Cronbach’s Alpha degerinin 0,70 ve istii oldugu durumlarda olgegin giivenilir
oldugu kabul edilir’. Giivenilirlik analizi sonucu, arastirmada kullanilan anket igin
Alpha giivenilirlik katsayis1 0,982 olarak bulunmustur. Bu deger 0,70 degerinden
olduk¢a yiiksek ve 1 degerine oldukca yakin oldugu icin arastirmanin yiiksek
derecede giivenilirlige sahip oldugu sdylenebilir. Anket sonucunda toplanan verilere

ait giivenilirlik katsayilar1 Tablo 4.5’te gosterilmistir.

* Beril Sipahi, E.Serra Yurtkoru, Murat Cinko, Sosyal Bilimlerde SPSS’le Veri Analizi, Istanbul,
Beta Basim Yayim Dagitim, Aralik 2006, s.89
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Tablo 4.5: Giivenilirlik Analizi Sonuglar

Anket Soru Gruplari SSoru A'Bha.

ayisi Degeri

Bireysel Dizey 13 0,937
Departman Duzeyi 6 0,881
Kurum Diizeyi 24 0,966
Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuglarini Olgme 12 0,898
Tdm Anket Sorulari 55 0,982

Anketteki soru gruplari ve anketin tamami icin hesaplanan Alpha degerleri
Tablo 4.5’te gosterilmistir. Tablo 4.5’e gore, soru gruplar i¢in giivenilirlik yiizdeleri
olduk¢a yiiksek diizeydedir. Anketlerin sonucu olarak elde edilen veriler
dogrultusunda, soru gruplar i¢in tek tek giivenilirlik katsayilar1 hesaplanmistir. Buna
gore, Bireysel Diizeydeki ifadeler kullanilarak hesaplanan giivenilirlik katsayisi
0,937 , Departman Diizeyindeki ifadeler kullanilarak hesaplanan giivenilirlik
katsayis1 0,881 , Kurum Diizeyindeki ifadeler kullanilarak hesaplanan giivenilirlik
katsayis1 0,966 ve Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuglarmi Olgme
boliimiindeki ifadeler kullanilarak hesaplanan giivenilirlik katsayist 0,898 olarak

hesaplanmustir.
Aragtirma sonuglari, metodoloji boliimiinde belirtildigi tizere dort konu baslig
altinda incelenmistir. Ankette sorulan her ifade i¢in verilen cevaplar Histogram ve

ortalama deger grafikleri kullanilarak devam eden bdliimlerde tablo olarak

gosterilmis ve yorumlanmustir.

4.5.1. Bireysel Diizeyde Gerceklestirilen Uygulamalarin Algilanisi

Isletmenin Bireysel Diizeyde gerceklestirdigi uygulamalarm isletme

calisanlarinca algilanisi ii¢ alt baslik olarak incelenmistir.
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4.5.1.1. Bireysel Diizey Ifadeleri i¢cin Ortalama Deger Istatistikleri

Anketin bu boliimiinde, katilimcilardan kurumlarindaki diger c¢alisanlarin
Ogrenen Organizasyon yaklasimi dahilinde yapmasi gereken davranislarini agiklayan
ifadelere ne derece katildiklarini belirtmeleri istenmistir. Her bir ifade, cevaplayici
tarafindan ifadeye katilma derecesine gore 1’den (“Higbir Zaman”) 6’ya (“Her
Zaman”) kadar derecelendirilmistir. Tablo 4.6’da genel olarak Bireysel Diizey ve
Tablo 4.7°de Bireysel Diizeydeki her bir ifade i¢in ortalama degerler ve standart

sapma degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.6: Bireysel Diizey Uygulamalarinin Ortalama Degeri ve Standart Sapmast

Bireysel Diizey

Ortalama Standart
N Minimum | Maximum Deger Sapma
Bireysel Dlizey 185 2,31 5,69 3,7875 ,8398
Gegerli 185

Tablo 4.6’da goriildigi lizere, Bireysel Diizeyin ortalama degeri 3,79 dur ve
Likert 1-6 arasinda 3,5’un {izerinde 4’e¢ yakin bir noktadadir. Bu ortalama deger
gostermektedir ki arastirmaya konu olan isletmede, Bireysel Diizeyde belirtilen

uygulamalar “Sik Sik” gerceklestirilmektedir.

Tablo 4.7, isletmenin gerceklestirmekte oldugu Bireysel Diizeydeki
uygulamalarin ¢alisanlarca algilanisini 6grenmeye dayanan 13 ifadenin ortalama
deger ve standart sapmalarin1 gostermektedir. On {i¢ ifadeden bes tanesi 3,79 olan
Bireysel Diizey ortalamasindan daha diisiik ortalama degerler almistir. Bu bes ifade

sirastyla su sekildedir:

e Birinci ifadede ortaya c¢ikan 3,70’lik ortalama deger g6z Oniine
alindiginda, cevaplayicilar, yapilanlardan ders alabilmek i¢in
hatalarin1 sik sik agiklikla tartigtiklarimi belirtmislerdir. 11k ifadede
cevaplayicilarin - %37,3’ti “Nadiren” cevabimi verirken, %33’

“Arada” cevabini vermistir.
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e ikinci ifadede 3,77’lik ortalama deger ve 1,01°lik bir standart sapma,
calisanlarin gelecekte yapacaklari gorevlerde ihtiyag duyacaklari
yetenekleri rahatlikla tanimlama konusunda cevaplayicilarin bir takim
tereddiitleri oldugunu gdstermektedir. ifadedeki cevaplarm frekans
dagilimi ise gostermektedir ki, cevaplayicilarin %33’i bu yetenekleri

“Arada” rahatlikla tanimlayabilmektedir.

Tablo 4.7: Bireysel Diizeyde Gergeklestirilen Uygulamalarin Algilanisi

] [
1.¥aplanlardan ders alabilmek igin hatalanni apiklikla tatigmalan _r],—g, 13,0
2.Gelecekte yapacaklan garevierde ibtiyap duyacaklan yetenekler 1377
rahatlikla tanimlayahilmeleri H 1,01
o 4,00
2.0grenmek igin birbirine yardimel olmalan ’ W]
4 Oirenmelerini destekleyecek her fnd maddive manesi destedi 5,92
giitmeleti q 113
ini i i arflmaci ]380
5.0grenme icin yeterli zamanin tahsis ediimesi H 117
B.Girevleri esnasinda kargilasiklan problemler birer ddrenme 3,80
firgatl olarak gérmeleri ’ 122
. | mOalama
7 Ojrenme iin ouilendimele ’mﬁ% P92 S
8 Birbitine drdstve agik geri hesleme vermele H 07
Bkonugmaya baglamadan dnce kargizindakinin gdndgind 5,92
dinlemeler HTW
10"Neden” sorusunu agiklikla sorabilmeleri q KT et
11 Kend gfrislerini styledifinde, dijerlerinin de ddgincelerini 1305
sormalar H'“:gg
12 Birbirlering sayo almalan 1099 3,95
13 Kargiklr glven artami sadlamak igin zamanlann harcamalan H 17 | 382

0,00 1,

=1
=

200 300 4,00 5,00 6,00
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e Yedinci ifadedeki 2,92°lik ortalama deger ve 1,30’luk standart sapma,
isletme ile ilgili ciddi bir noktay: isaret etmektedir. Cevaplayicilar,
calisanlarin, %30,8 gibi yiiksek bir oran ile 6grenme icin “Nadiren”
odiillendirildiklerini  diisiindiiklerini ~ belirtmektedirler. ~ Standart
sapmanin, Bireysel Diizey i¢in en biiyiik oldugu ddiillendirme konusu
ile ilgili olarak ¢alisanlarin ciddi anlamda olumsuz diisiinceleri oldugu
goriilmektedir.

e Sekizinci ifadedeki 3,74’liikk ortalama degerler gz oniine alindiginda,
cevaplayicilar, ¢alisanlarin “Sik Sik™ birbirlerine diiriist ve agik geri
besleme verdiklerini belirtmislerdir. Ancak bu ifade icin standart
sapmanin | civarinda bir deger almasi, cevaplayicilarin ifade ile ilgili
zaman zaman olumsuz diisiindiiklerini gostermektedir.

e On birinci ifadede ortaya ¢ikan 3,75’lik ortalama deger gdstermistir ki
cevaplayicilar, ¢alisanlarin “Sik Sik” kendi goriislerini sOylediklerinde
digerlerinin de diisiincesini sorduklarin1 diistinmektedirler. Ancak,
standart sapmanin yine 1 civarinda seyretmesi, calisanlarin ifadede

%38,9 oraninda “Arada” cevabini vermesinden kaynaklanmaktadir.

Tablo 4.7°deki verilere dayanarak yapilan aciklamalardan da anlasilacagi
tizere, ifadelere verilen cevaplar 2,92 ve 4,04 ortalama degerleri arasinda deger
almaktadir. Hi¢ bir ifade i¢in cevaplayicilar, 1 ya da 6 ortalama deger almalarina
neden olacak yanitlar vermemistir. Genel anlamda bakildiginda Bireysel Diizey
icinde yer alan ifadelerin ortalama degerlerinin 3 civarinda seyrettigi goriilmektedir.
Ogrenen Organizasyon uygulamalarini tam anlamiyla yapan isletmelerin
calisanlarinin, ifadelere vermesi beklenen cevaplarin ortalama degerlerinin 5-6 arasi
olmasi gerekmektedir. Ancak bakildiginda, se¢ilmis isletmenin ¢alisanlarinin verdigi
cevaplar dogrultusunda Bireysel Diizeyde yer alan on ii¢ ifadenin tam anlamiyla
isletmede gercgeklestirilmedigini diisiindiikleri ortaya ¢ikmistir. Pek c¢ok calisanin,

ifadelerle ilgili olumsuz bakis agilar ve tereddiitleri s6z konusudur.
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4.5.1.2. Isletme Cahsanlarmin Bireysel Diizeyde Gerceklestirilen
Uygulamalarn Algilamalarimin, Gorev Yerlerine Gore Farklilasip

Farkhlasmadigina Tliskin Bulgular

Arastirmaya katilan calisanlarin isletmedeki gorev yerlerinin, isletmenin
Bireysel Diizeyde ger¢eklestirdigi uygulamalari algilamada anlamli bir farklilagsmaya
neden olup olmadigi ANOVA testi ile incelenmis ve farkli gorev yerlerindeki
calisanlarin, Bireysel Diizeyde gerceklestirilen uygulamalari algilamalarinda
farklilasma oldugu bulunmustur (Tablo 4.8). 1.hipotez olan “Isletme ¢alisanlarmin
Bireysel Diizeyde gerceklestirilen uygulamalar1 algilamalarinda, gorev yerleri

acisindan farklilik yoktur” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 4.8: Isletme Calisanlarmin Bireysel Diizeyde Gergeklestirilen Uygulamalari
Algilamalarinin, Gorev Yerlerine Gore Farklilasip Farklilagsmadigina Dair ANOVA Testi

ANOVA
Ortalama Standart Standart

Olgek Gérev Yerleri N Deger Sapma  Hata F p

Fabrika/Uretim 55 4,16 0,82 0,11 5,55 0,001*
Bireysel Duzey )
Uygulamalari  Idari/Lojistik,Finans/Muhasebe/IK 26 3,61 0,42 0,08

Pazarlama/Satis 62 3,64 1,02 0,13

Teknik/Ar-Ge 42 3,62 0,59 0,09

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.

Isletme calisanlarinin isletmedeki gorev yerlerinin, onlarin Bireysel Diizeyde
gerceklestirilen uygulamalar1 algilama diizeylerinde anlamli bir farklilagmaya neden
oldugu bulunmustur (F=5,55 ve p<0,05). ANOVA testi sonrasinda, gorev yerleri
acisindan hangi gruplar arasinda anlamli bir farklilasma oldugunu gérmek iizere
yapilan Post Hoc Scheffe testi sonucuna gore (Bakiniz EK II, Tablo 3); gorev yerleri
Fabrika/Uretim olan c¢alisanlarin  Bireysel Uygulamalari algilama diizeyleri,
Idari/Lojistik, Finans/Muhasebe, insan Kaynaklari, Pazarlama/Satis ve Teknik/Ar-Ge
olan c¢alisanlarin, Bireysel Diizeyde gerceklestirilen uygulamalar1 algilama
diizeylerinden farklidir. Ortalama puanlara bakildiginda, isletmede Bireysel

Diizeydeki uygulamalarin  en sik gerceklestirildigini  diisiinen ¢alisanlar,

117



Fabrika/Uretim departmanindaki c¢alisanlar olup, bu departmandaki calisanlarin

uygulamalar1 algilama diizeyleri, diger ii¢ departmandaki ¢alisanlarin ayni
uygulamalar1 algilama diizeylerinden daha yiiksektir (YFabrika/Uretim:4,l6

,YPazarlama/Sat1§:3,64 , YTeknik/Ar—Ge: 3,62 ve Y 1dari/L0jistik, Finans/Muhasebe, Insan
Kaynaklar=3,61).

4.5.1.3. Isletme Cahsanlarmn Bireysel Diizeyde Gerceklestirilen
Uygulamalan Algilamalarimin, Calisma Sekillerine Gore Farklilasip

Farklhlasmadigina iliskin Bulgular

Isletme ¢alisanlarmin, isletmenin Bireysel Diizeyde gerceklestirdigi
uygulamalar1 algilamalarinin, isletmedeki calisma sekillerine gore anlamli bir
farklilasma gosterip gostermedigini arastirmak iizere t-Testi yapilmustir. Isletme
calisanlarinin  Bireysel Diizeyde gergeklestirilen uygulamalar1 algilamalarinda,
calisma sekillerine gére anlamli bir farklilasma bulunamamistir (t=0,05 ve p>0,05).
(Tablo 4.9). 2.hipotez olan “Isletme calisanlarinin Bireysel Diizeyde gergeklestirilen
uygulamalar algilamalarinda, ¢alisma sekilleri agisindan farklilik yoktur” hipotezi

kabul edilmistir.

Dahili/siirekli ¢alisan personel ile saat iicreti ile calisan personelin Bireysel
Diizeydeki uygulamalar1 algilamalarinin birbirine ayni sayilabilecek kadar yakin

oldugu goriilmektedir. (YDahili/Siirekli Calisan Personel=3,79 ve X Saat Ucreti ile Calisan
Personel=3,79) (Bakiniz EK II, Tablo 4)

Tablo 4.9: Isletme Calisanlarmin Bireysel Diizeyde Gergeklestirilen Uygulamalari
Algilamalarinin, Calisma Sekillerine Gore Farklilagip Farklilagmadigia Dair t-Testi

t-Testi
Ortalama Standart Standart
Olgek Calisma Sekli N Deger Sapma  Hata T Sd p
Bireysel Diizey D2ni/SurekiCaligan 450 379 090 008 005 156 096

Uygulamalari  Saat Ucreti ile
Calisan 65 3,79 0,73 0,09

*Fark p<.05 diizeyinde anlamhdir.
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4.5.2. Departman Diizeyinde Gergceklestirilen Uygulamalarin
Algilanisi

Isletmenin Departman Diizeyinde gergeklestirdigi uygulamalarin isletme

calisanlarinca algilanisi ii¢ alt baglik olarak incelenmistir.

4.5.2.1. Departman Diizeyindeki ifadeler i¢in Ortalama Deger
Istatistikleri

Anketin bu bdliimiinde, katilimcilardan kurumlarindaki departmanlarin
Ogrenen Organizasyon yaklasimi dahilinde yapmasi gereken davranislarini agiklayan
ifadelere ne derece katildiklarim1 belirtmeleri istenmistir. Her bir ifade, cevaplayici
tarafindan ifadeye katilma derecesine gore 1’den (“Higbir Zaman”) 6’ya (“Her
Zaman”) kadar derecelendirilmistir. Tablo 4.10°da genel olarak Departman Diizeyi
ve Tablo 4.11°de Departman Diizeyindeki her bir ifade i¢in ortalama degerler ve

standart sapma degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.10: Departman Diizeyi Uygulamalarinin Ortalama Degeri ve Standart

Sapmasi

Departman Diizeyi

Ortalama Standart
N Minimum | Maximum Deger Sapma
Departman
Diizeyi 185 1,83 5,83 3,7360 ,88080
Gegerli 185

Tablo 4.10°da goriildiigi lizere, Departman Diizeyinin ortalama degeri 3,74
olup, 4’e yakin bir diizeydedir. Segilen isletmede Departman Diizeyinde belirtilen
uygulamalarin “Sik Sik” gerc¢eklestirildigi goriilmektedir.

Tablo 4.11, isletmenin gerceklestirmekte oldugu Departman Diizeyindeki

uygulamalarin c¢alisanlar tarafindan algilanisini 6grenmeye dayanan 6 ifadenin
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ortalama deger ve standart sapmalarin1 géstermektedir. Alt1 ifadeden {i¢ tanesi 3,74
olan Departman Diizeyi ortalamasindan daha diisiik ortalama degerler almistir. Bu {i¢

ifade sirasiyla su sekildedir:

e On dordiincti ifadede ortaya ¢ikan 3,68’lik ortalama deger géz Oniine
alindiginda, cevaplayicilarin segilen isletmedeki departmanlarin kendi
hedeflerini ihtiyaclar dogrultusunda uyarlama serbestisine “Sik Sik”
sahip olduklarin1 diisiindiiklerini belirtmislerdir. Verilen cevaplarin
frekans dagilimlarina bakildiginda, cevaplarin %35,1°lik bir oran ile
“Sik Sik” oldugu goriilmektedir. Ancak cevaplar sonucu olusan
%31,9’luk “Arada” cevabi, ifadenin standart sapmasmin 1,07
olmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

e On besinci ifade sonucu verilen cevaplardan elde edilen 3,61 ortalama
deger ve 1,16’lik standart sapma, cevaplayicilarin, departmanlarda,
“Sik Sik” tiim {iyelere makam veya diger 6zelliklerine bakilmaksizin
esit davranildigini diistindiiklerini agiklamaktadir.

e On sekizinci ifadedeki 3,44’liikk ortalama deger ve 1,15°lik standart
sapma degeri gostermektedir ki, cevaplayicilar departmanlarca elde
ettikleri basar1 i¢in “Arada” ddiillendirildiklerini diistinmektedirler. Bu
ifadedeki ortalama degerin diger ifadelere gore diisiik olmasi, isletme
icin oldukca Onemli bir noktadir. Bireysel Diizeydeki yedinci
ifadedeki bireysel odiillendirmede yasanan tereddiit, Departman
Diizeyinde de bu ifadede yasanmaktadir. Yasanan bu tereddiit

sonucunda da 1,15 gibi yiiksek bir standart sapma oran1 dogmaktadir.

Tablo 4.11°deki veriler dogrultusunda, Departman Diizeyinde analizi yapilan
alt1 ifadenin ortalama degerlerinin 3,44 ve 3,94 arasi1 degerler aldig1 goriilmektedir.
Tipkr Bireysel Diizeydeki gibi bu bolimde de, 1 ya da 6 ortalama degerli ifade
bulunmamaktadir. Ancak ifadeler i¢in 5-6 araliginda ortalama degerler de
bulunmadigr i¢in cevaplayicilarin bir kisminin, ifadelere konu olan ve Departman
Diizeyinde yapilmasi gereken davraniglarin tam anlamiyla gergeklestirilmedigini

diisiindiikleri ortaya c¢ikmustir. Bu boliimdeki ifadeler iginde en dikkat edilmesi
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gereken ifade, 3,44’liikk ortalama deger ile onsekizinci ifadedir. Bireysel Diizeydeki
ifadeye de paralel bir ifade olan o&diillendirme ile ilgili davramis hakkinda
cevaplayicilarin, ifadeye verilen cevaplarin frekans dagilimina bakildiginda ciddi

anlamda olumsuz diisiinceleri oldugu goriilmektedir.

Tablo 4.11: Departman Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalarin Algilanist

14.Kendi hedeflerini itiyaglar
dodrultusunda uyarlama
serhestisine sahip almalan

18.Tim dyelere makam veya
dider dzelliklerine hakilmakszin
esit davranmalan

16.Hem odrevlering hem de
grubun nasil ¢alighdina
ndaklanmalan

O Oralama
W Standart Sapma

17 Elde edilen bilgilere ya da
arup tagmalanna gare
nardglerini gdzden gegirmeleri

18.Béllmidepatmanlarca elde
eftikleri baganlan igin
ddillendirilmeleri

18.0rganizasyanun onlann
inerilerini dikkate alacadindan
emin olmalan

0,00

“Diizeltme”
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4.5.2.2. Isletme Cahsanlarinin Departman Diizeyinde
Gerg¢eklestirilen Uygulamalann Algilamalarinin, Gorev Yerlerine

Gore Farklilasip Farkhlasmadigina iliskin Bulgular

Aragtirmaya katilan calisanlarin  isletmedeki gorev yerlerinin,
isletmenin Departman Diizeyinde gergeklestirdigi uygulamalar1 algilamada anlamh
bir farklilasmaya neden olup olmadigi ANOVA testi ile incelenmis ve farkli gérev
yerlerindeki ¢alisanlarin, Departman Diizeyinde gergeklestirilen uygulamalari
algilamalarinda farklilasma oldugu bulunmustur (Tablo 4.12). 3.hipotez olan
“Isletme ¢ahisanlarmin  Departman Diizeyinde gerceklestirilen uygulamalar

algilamalarinda, gorev yerleri agisindan farklilik yoktur” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 4.12: Isletme Calisanlarinin Departman Diizeyinde Gergeklestirilen

Uygulamalar1 Algilamalarinin, Goérev Yerlerine Gore Farklilagip Farklilagmadigina Dair

ANOVA Testi
ANOVA
Ortalama Standart Standart

Olgek Gorev Yerleri N Deger Sapma  Hata F P

Fabrika/Uretim 55 4,19 0,93 0,12 9,01 0,000*
Departman . .
Dizeyi Idari/Lojistik,Finans/Muhasebe/IK 26 3,81 0,49 0,10
Uygulamalari

Pazarlama/Satis 62 3,43 0,98 0,12

Teknik/Ar-Ge 42 3,55 0,56 0,09

*Fark p<.05 diizeyinde anlamhdir.

Isletme ¢alisanlarmin isletmedeki gérev yerlerinin, onlarin Departman
Diizeyinde gergeklestirilen uygulamalar1 algilama diizeylerinde anlamli bir
farklilasmaya neden oldugu bulunmustur (F=9,01 ve p<0,05). ANOVA testi
sonrasinda, gorev yerleri agisindan hangi gruplar arasinda anlamli bir farklilagsma
oldugunu gérmek iizere yapilan Post Hoc Scheffe testi sonucuna gore(Bakiniz EK 11,
Tablo 8); gorev yerleri Fabrika/Uretim olan ¢alisanlarin Departman Uygulamalarini
algilama diizeyleri, Pazarlama/Satis ve Teknik/Ar-Ge olan calisanlarin, Departman

Diizeyinde gergeklestirilen uygulamalar algilama diizeylerinden farklidir. Ortalama
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puanlara bakildiginda, isletmede Departman Diizeyindeki uygulamalarin en sik
gerceklestirildigini diisiinen calisanlar, Fabrika/Uretim departmanindaki calisanlar
olup, buradaki calisanlarin uygulamalar1 algilama diizeyleri, diger iki departmandaki

calisanlarin  aym1  uygulamalar1  algilama  diizeylerinden daha yiiksektir

(Y Fabrika/Uretim=4,19 , X Pazarlama/ Sat1s=3,43 ve X Teknik/Ar-Ge= 3,55).

4.5.2.3. Isletme Cahsanlarinin Departman Diizeyinde
Gerg¢eklestirilen Uygulamalan Algilamalarinin, Calisma Sekillerine

Gore Farklilasip Farkhlasmadigina iliskin Bulgular

Isletme calisanlarinin, isletmenin Departman Diizeyinde gerceklestirdigi
uygulamalar1 algilamalarinin, isletmedeki calisma sekillerine gore anlamli bir
farklilasma gosterip gostermedigini arastirmak iizere t-Testi yapilmustir. Isletme
calisanlarinin Departman Diizeyinde gergeklestirilen uygulamalar1 algilamalarinda,
calisma sekillerine gore anlamh bir farklilasma bulunamamistir (t=0,35 ve p>0,05).
(Tablo 4.13). 4.hipotez olan “Isletme ¢alisanlarimin Departman Diizeyinde
gerceklestirilen uygulamalart algilamalarinda, ¢aligma sekilleri agisindan bir farklilik

yoktur” hipotezi kabul edilmistir.

Dahili/siirekli ¢alisan personel ile saat {icreti ile ¢alisan personelin Departman
Diizeyindeki uygulamalari algilamalarinin birbirine ¢ok yakin oldugu goriilmektedir.
( X Dahili/Siirekli Caligan Personel=3,75 ve X Saat Ucreti ile Calisan Personel=3,71) (Bakiniz
EK II, Tablo 9)

Tablo 4.13: Isletme Caliganlarinin Departman Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalari
Algilamalarinin, Calisma Sekillerine Gore Farklilasip Farklilagmadigina Dair t-Testi

t-Testi
Ortalama Standart Standart
Olgek Calisma Sekli N Deger Sapma  Hata T sd p
Bt_jgg;‘[iman Dahili/Surekli Calisan 120 375 0.93 0,08 0.35 183 073

Saat Ucreti ile

Uygulamalar Calisan 65 3,71 0,79 0,10

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.
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4.5.3. Kurum Diizeyinde Gerg¢eklestirilen Uygulamalarin Algilanisi

Isletmenin Kurum Diizeyinde gerceklestirdigi uygulamalarin isletme

calisanlarinca algilanisi ii¢ alt baglik olarak incelenmistir.

4.5.3.1. Kurum Diizeyindeki ifadeler icin Ortalama Deger

Istatistikleri

Anketin bu béliimiinde, katilimcilardan kurumlarinin Ogrenen Organizasyon
yaklagimi dahilinde yapmasi gereken davramislari aciklayan ifadelere ne derece
katildiklarin1 belirtmeleri istenmistir. Her bir ifade, cevaplayici tarafindan ifadeye
katilma derecesine gore 1’den (“Higbir Zaman™) 6’ya (“Her Zaman”) kadar
derecelendirilmistir. Tablo 4.14’te genel olarak Kurum Diizeyi, Tablo 4.15 ve Tablo
4.16’da ise bu gruptaki her bir ifade i¢in ortalama degerler ve standart sapma
degerleri gosterilmistir. Kurum Diizeyinde yer alan ifadelerin fazlaliligindan dolay1
ilk on ti¢ ifadenin (20-32.ifadeler) analiz sonuglar1 Tablo 4.15°te, takip eden on bir
ifadenin (33-43.ifadeler) analiz sonuglar1 da Tablo 4.16’da detayli olarak
belirtilmistir.

Tablo 4.14: Kurum Diizeyi Uygulamalariin Ortalama Degeri ve Standart Sapmas1

Kurum Diizeyi

Ortalama Standart
N Minimum | Maximum Deger Sapma
Kurum Duzeyi 185 2,04 5,58 3,7536 ,8412
Gegerli 185

Tablo 4.14’te goriildiigl tizere, Kurum Diizeyinin ortalama degeri 3,75 olarak
hesaplanmistir. Bu ortalama deger, 3,5 degerinden yiiksek olup, 4’¢ yakin bir
diizeydedir. Secilen isletmede Kurum Diizeyinde belirtilen uygulamalarin “Sik Sik”

gergeklestirildigi goriilmektedir.
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Tablo 4.15, isletmenin gerceklestirmekte oldugu Kurum Diizeyindeki

uygulamalarin ¢aligsanlarca algilanisin1 6grenmeye dayanan ilk 13 ifadenin ortalama

deger ve standart saplamalarini gostermektedir. Ilk on ii¢ ifadeden dort tanesi 3,75

olan Kurum Diizeyi ortalamasindan daha diisiik ortalama degerler almistir. Bu dort

ifade sirasiyla su sekildedir:

Yirmi yedinci ifadedeki 3,71°lik ortalama deger, cevaplayicilarin
kurumlarinin, “Sik Sik” ¢alisanlara gorev verirken cesitli secenekler
sundugunu diistindiiklerini gostermektedir. Bu ifade i¢in ortaya ¢ikan
1 civarindaki standart sapma, cevaplayicilarin sirasiyla %281
oraninda “Arada” cevabini vermeleri sonucu ortaya c¢ikmistir. Bu
ifade icin cevaplayicilarin tereddiitleri s6z konusudur.

Yirmi sekizinci ifadede ortaya c¢ikan ve diger ifadelere gore diisiik
sayilabilecek bir ortalama deger olan 3,66’lik ortalama deger,
cevaplayicilarin “Sik Sik” kurumun ¢alisanlart kurum vizyonuna katki
yapmaya tesvik ettigini diislindiiklerini belirtmektedir. Ortalamanin
diisiitk olmasinin sebebi olarak, cevaplayicilarin %31,9’luk kisminin
ifadeye “Arada” cevabini vermesi gosterilebilir.

Otuzuncu ifadede ortaya c¢ikan 3,64’lik ortalama deger ile,
cevaplayicilarin  “Sik  Sik” kurumun, kabul edilebilir risk alan
calisanlarin1  destekledigini diistindiikleri anlasilmaktadir. Ancak
ifadenin analizi sonucu ortaya c¢ikan 1,16’likk standart sapma,
cevaplayicilarin %34,6’lik bir oran ile en yiiksek cevabi1 “Arada”
olarak vermeleri sonucu olusmustur.

Otuz ikinci ifadedeki 3,54’liikk ortalama deger ve 1,06’lik standart
sapma, cevaplayicilarin “Sik Sik” kurumun caligsanlarin isi ve ailesi
arasinda denge kurmasina yardim ettigini  disiindiiklerini
gostermektedir. Cevaplayicilarin ikinci ve tiglincii en yiiksek cevaplari
%30,8’lik oranla “Arada”, %13’liik oranla “Nadiren” olarak vermesi

ile birlikte ortalama diismiis, 1,06’lik standart sapma ortaya ¢ikmuistir.
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Tablo 4.15°te goriilecegi iizere yirmi ve otuz ikinci soru araligina genel olarak
bakildiginda, ortalama degerlerin 3,54 ve 4,05 degerleri arasinda yer aldigi
goriilmektedir. Degerler arasinda en dikkat ¢ekici olan otuz ikinci ifadedeki 3,54 liik
ortalama degerdir. Cevaplayicilarin en ¢ok tereddiit ettigi bu ifade, kurum ile ilgili en
olumsuz ifadedir. Cevaplayicilarin yiiksek yilizdeli bir kismi, kurumun is ve aile

arasinda bir denge unsuru olmadigini diistinmektedir.

Tablo 4.15: Kurum Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalarin Algilanisi-1

20.Oneri sisternleri ya da gesitli toplantilarla iki I| 4,05
yiinlil bir iletizirm otarm hazidamas, H 1.07

21 Kigilerin ihtiyag duydudu bilgiyi kolayca ve 113,93
hizla vermesi H (AL

22 Caliganlann yetenekleri ile ilgili gincel bir veri 4,02
tabani tutrmas| HLB

23 Halihazirdaki ve beklenen performans 3,97
arasindaki farki tespit edecek dlgme sistemleri H 113

24 Problemlerden elde etti§i derslerin tim 113,96
caliganlar tarafindan ddrenilmesini sadlamasi H 1,20

28.Ofrenme igin harcanan kaynaklann ve
zamanin degerlendirmesini yapmas

113,93

=
=
(=1

84 O Ortalama
B Standart Sapma

26.Calganlann inisiyatif almasin onaylamas:

-
=
-

27 Caliganlara gdrey veritken cesitli secenekler
sunmas

28.Calganlan kurumun vizyonuna katkl yapmaya
teguik etmesi

-
f—|

29.Cahganlann garevlerini yaparken ihtiyag
duyacaklan kaynaklar 0zerinde kontrol sahibi

=)
r

=
=
=

Ty

—

"

(=2
w
k=x]
£

30.Kabul edilebilir risk alan cahganlan
desteklemesi

31 Farkl balom/departmanlann vizyanlan 13,82
arazinda ihtiyaca gére siralama yapmasi HT:UH
32.Caliganlann 1si ve ailesi arasinda denge 3,94
kurmasina yardim etmesi _ 1,06

ooo 100 200 300 400 500 600

Tablo 4.16, isletmenin gerceklestirmekte oldugu Kurum Diizeyindeki
uygulamalarin c¢alisanlarca algilanisin1 6grenmeye dayanan, takip eden 11 ifadenin

ortalama deger ve standart saplamalarini gostermektedir. Takip eden on bir ifadeden
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sekiz tanesi 3,75 olan Kurum Diizeyi ortalamasindan daha diisiik ortalama degerler

almistir. Bu sekiz ifade sirasiyla su sekildedir:

Otuz tigilincii ve otuz dordiincii ifadelerde ortaya ¢ikan sirasiyla 3,56
ve 3,50’lik ortalama degerler, cevaplayicilarin kurumun, “Sik Sik”
calisanlarin genis capli bir perspektifle diisiinmesini tesvik ettigini ve
“Sik Sik” kurumun tiim c¢alisanlarim1 astlarmin fikirlerini karar
noktalarina getirmeye tesvik ettigini diislindiiklerini belirtmektedir.
Ancak ifadelerde ortaya c¢ikan standart sapmalarin 1 civarinda
seyretmesi, ikinci en yiiksek cevaplarin sirasiyla %34,6 ve %32,4
oranlarinda “Arada” olarak verilmesi sonucu olusmustur.

Otuz besinci ifadede ortaya ¢ikan 3,22°lik ortalama deger, Kurum
Diizeyinde analizi yapilan ifadeler arasinda en dikkat ¢ekici olandir.
Cevaplayicilar, kurumun aldigr kararlarda c¢alisanlarin  moralini
“Arada” g0z Oniinde bulundurdugunu diisiindiiklerini
belirtmektedirler. Anketi cevaplayanlarin bu ifadenin dogruluguna
inanmalar ile ilgili ciddi tereddiitleri s6z konusudur.

Otuz alt1, otuz yedi ve otuz sekizinci ifadelerde sirasiyla ortaya ¢ikan
3,64; 3,771 ve 3,70’lik ortalama degerlerden, cevaplayicilarin,
kurumun, “Sik Sik” ortak ihtiyaclar1 karsilamak i¢in farkh
organizasyonlarla birlikte calistigimi, “Sik Sik” calisanlarin  bir
problemi ¢ézerken tiim kurum ig¢inden cevap ve destek almasini tegvik
ettigini ve “Sik Sik” kurumdaki liderlerin, 6grenme firsatlar1 ve egitim
icin gelen talepleri desteklediklerini diislindiikleri anlasilmaktadir.
[fadeler icin strastyla en yiiksek oranli cevaplar, %39,5 ile “Arada”,
%34,6 ile “Sik Sik” ve %33,5 ile “Sik Sik” olarak verilmistir.

Kirkinet  ifadede ortaya ¢ikan 3,74’lik ortalama  deger,
cevaplayicilarin liderlerin “Sik Sik” liderlerin kurumun vizyonuna
ulagsmada tiim calisanlarin katkilarin1 ortaya koymalarina imkan
verdigini diisiindiiklerini gdstermektedir. Ifadelere verilen en yiiksek

oranli cevap ise %33,5 ile “Arada” cevabidir.
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e Kirk birinci ifadede ortaya ¢ikan 3,71'lik ortalama deger,
cevaplayicilarin  kurumlarindaki liderlerin, “Sik  Sik” astlarim

yetistirmek i¢in ¢caba gosterdigini diistindiiklerini gostermektedir.

Tablo 4.16: Kurum Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalarin Algilanisi-II

33.Cahzanlann genis gaph bir perspektifle I : : : 13.56
diginmesini tegvik etmesi _ 0,93
34.Tdm galiganlanm astlannin fikirlerini 13,50
karar noktalanna getirmeye tegvik etmesi 1 1.04
35.Alnan kararlarda caliganlann moralini 13,22
giz dninde bulundurmas) q 1,08
36.0Ortak iktiyaglan kargilamak icin farkl | 3164
organizasyanlarla birlikte caligmas q 1.1
37 .Cahzanlann bir problemi gézerken tim 13171
kurumn iginden cevap ve destek almasin q 13
38.Liderlerin dfrenme firsatlan ve editim 1370 @ Ortalama
icin gelen talepleri genellikle desteklemesi 1.3 B Standart Sapma
39 Liderlerin kurumun hedefleri gelecekle 13.78
ilgili planlan ve hedeflen hakkinda gincel q 1,24
40.Liderlerin kurumun vizyonuna ulagmada 13,74
tiim galiganlann katkilanni artaya q 1,30
41 Liderlerin astlann yetistinmek icin caba 1371
gistermesi q 1,07
42 Liderlerin sdrekli olarak ggrenme icin 14.75
firsat aramas 1 1.03
43.Liderlerin kurumun faaliyetlerinin 13.88
benimsenen dedererle uyurmlo olmasing H 1,13

goo0 100 Zoo 300 400 500 B00

Tablo 4.16’da goriilecegi tlizere otuz ii¢ ve kirk ii¢lincili soru araligina genel
olarak bakildiginda, ortalama degerlerin 3,22 ile 3,88 araliginda degistigi, ancak
diger diizeylerde oldugu gibi 1 ya da 6 tam ortalama degerlerinin hi¢ bir ifadede
alinmadig1 belirtilebilir. Kurumdaki liderlik ile ilgili ifadelere verilen cevaplar,
liderlerin gergeklestirmeleri beklenen davraniglar tam anlamiyla

gerceklestirmediklerini gostermektedir.

“Diizeltme”
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4.5.3.2. Isletme Cahsanlarmm Kurum Diizeyinde Gerceklestirilen
Uygulamalarn Algilamalarimin, Gorev Yerlerine Gore Farklilasip

Farkhlasmadigina Tliskin Bulgular

Arastirmaya katilan calisanlarin isletmedeki gorev yerlerinin, isletmenin
Kurum Diizeyinde gercgeklestirdigi uygulamalar1 algilamada anlamli  bir
farklilasmaya neden olup olmadigt ANOVA testi ile incelenmis ve farkli gorev
yerlerindeki c¢alisanlarin, Kurum Diizeyinde gerceklestirilen uygulamalari
algilamalarinda farklilasma oldugu bulunmustur (Tablo 4.17). 5.hipotez olan
“Isletme  ¢alisanlarimin ~ Kurum  Diizeyinde  gerceklestirilen  uygulamalar

algilamalarinda, gorev yerleri agisindan farklilik yoktur” hipotezi reddedilmistir.

Tablo 4.17: Isletme Calisanlarimin Kurum Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalari
Algilamalarinin, Gorev Yerlerine Gore Farklilasip Farklilagsmadigina Dair ANOVA Testi

ANOVA
Ortalama Standart Standart
Olgek Gérev Yerleri N Deger Sapma  Hata F p
Fabrika/Uretim 55 4,05 0,80 0,11 3,31 0,021*

Kurum DUzeyi 1 gjistik Finans/Muhasebe/lK )

Uygulamalari 6 3,63 0,28 0,05
Pazarlama/Satis 62 3,61 1,08 0,14
Teknik/Ar-Ge 42 3,65 0,64 0,10

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.

Isletme calisanlarinin isletmedeki gorev yerlerinin, onlarin Kurum Diizeyinde
gerceklestirilen uygulamalari algilama diizeylerinde anlamli bir farklilagsmaya neden
oldugu bulunmustur (F=3,31 ve p<0,05). ANOVA testi sonrasinda, gorev yerleri
acisindan hangi gruplar arasinda anlamli bir farklilagma oldugunu gérmek iizere
yapilan Post Hoc Scheffe testi sonucuna gore (Bakiniz EK II, Tablo 13); gorev
yerleri Fabrika/Uretim olan ¢alisanlarin Kurum Uygulamalarmi algilama diizeyleri,
Pazarlama/Satis olan calisanlarin, Kurum Diizeyinde gerceklestirilen uygulamalari
algilama diizeylerinden farklidir. Ortalama puanlara bakildiginda, isletmede Kurum
Diizeyindeki uygulamalarin en sik gergeklestirildigini  diisiinen ¢alisanlar,

Fabrika/Uretim departmanindaki ¢alisanlar olup, buradaki galisanlarin uygulamalari

129



algilama diizeyleri, diger departmandaki calisanlarin ayni uygulamalar1 algilama

diizeylerinden daha ytiksektir (Y Fabrika/Uretim=4,05 ve X Pazarlama/Sati=3,61).

4.5.3.3. Isletme Calisanlarmmin Kurum Diizeyinde Gerceklestirilen
Uygulamalan Algilamalarimin, Calisma Sekillerine Gore Farkhilasip

Farkhlasmadigina iliskin Bulgular

Isletme calisanlarinin, isletmenin  Kurum Diizeyinde gerceklestirdigi
uygulamalar1 algilamalarinin, isletmedeki c¢alisma sekillerine gore anlamli bir
farklilasma gosterip gostermedigini arastirmak {izere t-Testi yapilmustir. Isletme
caliganlarinin  Kurum Diizeyinde gergeklestirilen uygulamalari algilamalarinda,
calisma sekillerine gore anlamli bir farklilasma bulunamamistir (t=0,54 ve p>0,05).
(Tablo 4.18). 6.hipotez olan “Isletme calisanlarinin  Kurum Diizeyinde
gerceklestirilen uygulamalar1 algilamalarinda, calisma sekilleri agisindan farklilik

yoktur” hipotezi kabul edilmistir.

Dahili/stirekli ¢alisan personel ile saat iicreti ile calisan personelin Kurum
Diizeyindeki uygulamalari algilamalarinin birbirine ¢ok yakin oldugu goriilmektedir.

(YDahili/Sﬁrein Calisan Personel=3,78 ve X Saat Ucreti ile Calisan Personel=3,71) (Bakiniz
EK 11, Tablo 14)

Tablo 4.18: Isletme Caliganlarinin Departman Diizeyinde Gergeklestirilen Uygulamalart
Algilamalarinin, Calisma Sekillerine Gore Farklilasip Farklilagsmadigina Dair t-Testi

t-Testi

Ortalama Standart Standart
Olgek Galisma Sekli N Deger Sapma Hata ¢ sd

p

Kurum Diizeyi Dahili/Sirekli Calisan

Uygulamalari  Saat Ucreti ile
Calisan 65 3,71 0,83 0,10

120 3,78 0,85 0,08 0,54 183

0,59

*Fark p<.05 diizeyinde anlamlidir.
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4.5.4. Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuclarim Ol¢me

Anketin bu boliimiinde, katilimcilardan kurumlar1 diizeyinde benimsenen
Ogrenen Organizasyon uygulamalarinin sonuglarini dlgmek igin verilen ifadelere ne
derece katildiklarini belirtmeleri istenmistir. Her bir ifade, cevaplayici tarafindan
ifadeye katilma derecesine gore 1°’den (“Higbir Zaman™) 6’ya (“Her Zaman™) kadar
derecelendirilmistir. Tablo 4.19’da genel olarak Kurum Diizeyinde Ogrenen
Organizasyon Sonuglarini Olgme ve Tablo 4.20°de bu gruptaki her bir ifade icin

ortalama degerler ve standart sapma degerleri gosterilmistir.

Tablo 4.19: Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuglarmi Olgme Ortalama Degeri

ve Standart Sapmast

Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuglarini Olgme

Ortalama Standart
N Minimum | Maximum Deger Sapma
Kurum
Duzeyinde 185 217 5,08 3,6761 ,6191
Ogr.0rg.Son.Olg.
Gegerli 185

Tablo 4.19°da goriilecegi gibi, Kurum Diizeyinde benimsenen Ogrenen
Organizasyon uygulamalarinin sonuglarin1 6lgmek icin sorulan ifadelerin ortalama
degeri 3,68 olarak hesaplanmistir. Buna gore, calisanlar uygulamalarin sonuglarinin
isletme geneline siklikla yansidigimi diisiinmektedir. Caligsanlar, benimsenen

uygulamalarin sonuglarinin gézle goriiliir bicimde farkedebilmektedir.

Tablo 4.20, isletmenin Kurum Diizeyinde benimsedigi ve uyguladigi Ogrenen
Organizasyon uygulamalarinin c¢aliganlarca algilanisim 6grenmeye dayanan 12
ifadenin ortalama deger ve standart sapmalarini gostermektedir. On iki ifadeden dort
tanesi 3,68 olan Kurum Diizeyinde benimsenen Ogrenen Organizasyon
uygulamalarinin sonuglarint 6lgmek i¢in sorulan ifadelerin ortalamasindan daha

diisiik ortalama degerler almistir. Bu dort ifade sirasiyla su sekildedir:
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Kirk dordiincii ifadede ortaya ¢ikan 3,63°lik ortalama deger,
cevaplayicilarin benimsenen Ogrenen Organizasyon uygulamalar
sonucunda kurumlarinin yatinm getirisinin bir onceki yila nazaran
daha biiyilk oldugu ifadesinin organizasyondaki yansimasini
“Siklikla” algilamaktadirlar.

Kirk altinci ifadede ortaya c¢ikan 3,08’lik ortalama deger,
cevaplayicilarin uygulamalar sonucu ortaya ¢ikan iiriin ve hizmetler
icin yapilan Pazar diizenlemelerinin bir onceki yila gore diisiik olmasi
ifadesinin organizasyondaki yansimasini “Arada” algilamaktadirlar.
Dikkat cekici bir ifade olan elli ikinci ifadede ortaya 3,15’°lik ortalama
deger gostermektedir ki, cevaplayicilar uygulamalar sonucu elde
edilen yeni {irlin ve hizmet sayisinin bir 6nceki yila gore fazla oldugu
ifadesinin organizasyondaki yansimasint zaman zaman
algilamaktadirlar.

Elli {igiincii ifadede ortaya c¢ikan 3,65°lik ortalama deger ve 0,851k
standart sapma, cevaplayicilarin uygulamalar sonucu toplam is giicii
icindeki kalifiye calisan ylizdesinin bir onceki yila gére daha fazla
oldugu ifadesinin  organizasyondaki  yansimasini  “Siklikla”

algilamaktadir.

Tablo 4.20°de goriilecegi lizere kirk dort ve elli besinci soru araligina genel

PR

olarak bakildiginda, ortalama degerlerin 3,08 ile 3,92 araliginda degistigi

goriilmektedir. Diisiik ortalamalari ile en dikkat ¢eken ifadeler, kirk alt1 ve elli ikinci

ifadelerdir. Bu iki ifadedeki ortalamalar ve standart sapmalar, cevaplayicilarin

isletmede benimsenen ve uygulanan Ogrenen Organizasyon uygulamalari sonucu

elde edilen sonuglar ile ilgili tereddiitleri oldugunu gostermektedir. Cevaplayicilarin

biiylik bir kisminin, yapilan Pazar diizenlemelerinin ve iiretilen yeni iirlin ve hizmet

sayilarin her yil bir onceki yila nazaran daha fazla oldugu fikrine katilmadiklar

goriilmiistiir.
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Tablo 4.20: Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuglarin1 Olgme

|
44 Yatinm getivisi bir Sncekivila nazaran daha biyikilr _ T 3,63
45.Galigan bagina digen verimiilik ortalamas bir ancekiyila | 13178
nazaran daha bivilktilr HTW
46 Orinler ve hizmetler igin yapilan Pazar dizenlemeleti bir 13,08
finceki vla nazaran daha diigiktir -'ﬂrﬂ
47 Migteri sikayetleri icin yvanit slresi bir Gncekiyia nazaran 13179
tdaha yidir -?'59
Ee | 375
48 Pazar payl bir dnceki vila nazaran daha fazladir HD 7
49 Ticar iglern bagina malivet bir dncekiyia nazaran daha 1 163,92
dilgiiktir -Fﬂﬂ @ Ottalama
50.Magteri memnuniyet bir dnceki yila nazaran daha yiksekir 07 |61 B Standart Sapra
51 Tamamlanan dnerilerin savs bir dncekivila nazaran daha | 13[77
fazladir [
52.Yeni drin ve hizmet sayst bir Gneekiyila nazaran daha 3,15
fazladit -T}?B
53 Toplam i glcd icerisindeki kalifiye pahigan yizdest bir 3,45
Brcekiyila nazaran daha fazladie [ 0,85
54 Teknoloji ve bilgi strecine aynimig toplam harcama 15,89
ylzdesi hir dncekivila nazaranndaha fazladir -ﬂr?
54 Bireysel Gdrenme dizeyinde edinilen yeni yvetenek 1381
sayis1 bir nceki yila nazaran daha fazladi _P,Q*i
goo 100 200 300 400 AO0 600
“Diizeltme”
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde yasanan teknolojik ve ticari gelismelerin durdurulamaz hiz1
karsisinda organizasyonlar, kendilerini siirekli bir bigimde yenilemek ve giincel
tutmak zorunda kalmaktadirlar. Globallesen rekabet, organizasyonlarin en yeni
bilgiyi, digerlerinden ©Once almalarin1 gerektirmektedir. Bu baglamda, siirekli
Ogrenen, 6grenmeyi bir yagam felsefesi haline getiren ve orgiit yapilarini bu felsefeye
gore diizenleyebilen organizasyonlar, digerlerine gore fark yaratacak ve rekabet

yariginda one gecebileceklerdir.

Rekabetin hizla arttigi, degisimlerin goéz agip kapayana kadar yasandigi
belirsizliklerle dolu bir ortamda organizasyonlar yasamlarini siirdiirebilmek igin,
eskisinden ¢ok daha fazla akillica hareket etmek zorunda kalmaktadirlar. Tipki bir
satran¢ oyunu gibi, organizasyonlar birka¢ hamle sonrasini diisiinmek, bu hamlelere
gore alternatifler yaratmak ve diger oyuncularin hamlelerine gére bu alternatifleri en
verimli sekilde kullanmak durumundadirlar. Bu yetiye sahip olan organizasyonlar,
stirekli 6grenmeyi benimsemeleri sonucu edindikleri “Yeni Bilgi” ile aniden degisen
cevre kosullarina kendilerini hizla adapte edebilecek, sahip olduklar1 kaynaklar1 yeni
ihtiyaclara gore hizli bir bi¢imde dagitabilecek ve ani degisimler sonucunda
minimum zararla hayatlarina devam edebileceklerdir. Bunu basarabilen

organizasyonlar, Ogrenen Organizasyon olabilmeyi basarmis organizasyonlardir.

Bir isletmenin “Ogrenen Organizasyon” olabilmesi igin pek ¢ok yapisal
degisimi basar1 ile tamamlamasi gerekmektedir. Organizasyonlar Ogrenen bir
organizasyon olmak ic¢in Oncelikle oOrgiit yapilarmi, oOrgiit kiiltiirlerini siirekli
O0grenme felsefesine gore revize etmek durumundadirlar. Gegmis tecriibelerinden,
basar1 ve de Ozellikle basarisizliklarindan ders alabilen, eksikliklerini giderebilen,
cevrelerindeki degisimleri siirekli takip edebilen, karsilasilan problemlere en kisa
zamanda ¢oziim iiretebilen organizasyonlar Ogrenen Organizasyonlardir. Orgiit

yapilarini yeniden diizenleyerek 6grenen bir organizasyon olma yolunda ilerleyen
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organizasyonlar, akabinde strateji, misyon ve vizyonlarini da yeni yapilarina gore

diizenlemek durumundadirlar.

Organizasyondaki en {iist yonetimden en alt kademe calisana kadar herkesin,
samimiyetle inanarak uygulamasi gereken bu yaklasim ile birlikte ¢alisanlar,
hayatlarinin her alaninda Ogrenmeyi bir parcalari olarak gormeye baslayacak,
o0grenme sonucunda edindikleri “Yeni Bilgi”yi 6ziimseyip yorumlayarak, farklilik
yaratmak ve daha stratejik kararlar vermek i¢in kullanacaklardir. Calisanlar
tarafindan benimsenen Bireysel Ogrenme, meslektaslari ile birlikte benimseyecekleri
Takim Halinde Ogrenmeyi beraberinde getirmektedir. Takim Halinde Ogrenmenin
sonucu olarak, bir organizasyondaki tiim takimlarin birlikte 6grenme durumu ise
Orgiitsel Ogrenmeyi ortaya ¢ikartmaktadir. Bu cercevede arastirma kapsaminda,
secilen isletmede Ogrenen Organizasyonlarin Bireysel, Departman ve Kurum
Diizeylerinde gergeklestirmeleri gereken davranislarin, Ogrenen Organizasyon
uygulamalarin1 benimseyen bu isletmede ne oranda uygulandiginin, 6grenmenin bu
diizeylerde ne oranda kullanildiginin ve c¢alisanlarca ne oranda algilandiginin

arastirilmasi amaglanmustir.

Watkins ve Marsick tarafindan hazirlanmis olan anket, arastirma
kapsamindaki isletmenin ¢alisanlarmin cevaplamasi i¢in Insan Kaynaklar
departmanina gonderilmis, yapilmakta olan uygulamalarin, Bireysel, Departman ve
Kurum Diizeylerinde yapilmasi gereken davranislarla ne oranda benzerlik gosterdigi

tespit edilmeye calisilmistir.

Ogrenen Organizasyonlarin Bireysel, Departman ve Kurum Diizeylerinde
“Her Zaman” yapmalar1 beklenen davraniglari, segilen isletmenin ne oranda yaptigini
ve bu dogrultuda yapilanlarin ¢alisanlarca nasil algilandigini Slgebilmek icin elde
edilen anket cevaplar1 dort konu basliginda incelenmistir. Her konu bagligi ve konu
bashigr icerisindeki her bir ifade i¢in ortalama degerler hesaplanip, bu ortalama
degerler ile her bir boliim ve ifade i¢in olmasi beklenen degerler karsilastirilmistir.

Karsilagtirmalar yapilirken, dncelikle Bireysel Diizey, sonrasinda Departman Diizeyi,
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akabinde Kurum Diizeyi ve son olarak da Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon

Sonuglarmi Olgme béliimii analiz edilmistir.

Ortalama degerlerin karsilastirilmasindan sonra, farkli goérev yerlerinde
calisan ve farkli ¢alisma sekillerine sahip olan ¢alisanlarin, Bireysel, Departman ve
Kurum Diizeylerinde yapilan Ogrenen Organizasyon uygulamalarmi algilamalarinda
herhangi bir farklilik olup olmadigini Slgmek icin ANOVA ve t-Testleri

uygulanmistir.

Ogrenen Organizasyon olmanin en énemli gereklerinden biri olan Orgiitsel
Ogrenme kavrammin ilk basamagimi Bireysel Ogrenme olusturmaktadir. Bir
organizasyonun Ogrenen Organizasyona doniisebilmesi igin dncelikle ¢alisanlarinin
O0grenme kavramini hayatlariin bir parcasi haline getirmesi gerekmektedir. Bu
baglamda, ankette Bireysel Diizeyde yer alan ifadeler organizasyonlar i¢in oldukca
onemli olan ve temeli olusturan ifadelerdir. Bu ifadelerin, cevaplayicilar tarafindan
isletme calisanlarinda ne oranda goriildiigiiniin, calisanlarca nasil algilandiginin
belirlenmesi, o isletmenin ne oranda &grenen bir organizasyon olabildiginin

gostergesi olmaktadir.

Bireysel Diizeyin analizi sonucunda, ¢alisanlarin bu konu baslig1 altinda yer
alan ifadelerdeki yapmalar1 beklenen davraniglar1 siklikla gergeklestirdiklerini
diisiindiikleri goriilmiistiir. Tam anlamiyla Ogrenen Organizasyon olmay1 basarabilen
organizasyonlarda bu davranislarin, her zaman yapiliyor olmasi ve ¢alisanlarca her
zaman yapiliyor olarak algilanmasi beklenmektedir. Bireysel Diizeydeki en dikkat
¢ekici nokta, 6grenme i¢in kurumun calisanlari odiillendirmesi ile ilgili ifadedir.
Cevaplayicilarin bir ¢oguna gore isletme, 6grenmeyi basaran ¢alisanlarini nadiren
odiillendirmektedir. Bdliimdeki hemen hemen her ifade ile ilgili olarak
cevaplayicilarin tereddiitleri bulunmaktadir. Bireysel Diizeydeki 6grenme diizeyini
arttirmak i¢in Oncelikle {ist yonetim, yaklasimi igtenlikle benimsemeli ve akabinde
bu tereddiitleri ortadan kaldirmaya yonelik ¢alismalar yapmalidir. Ancak Ogrenen
Organizasyon yaklagimin felsefeleri olarak goren isletme yoneticileri, inandiklar1 bu

felsefeyi calisanlarina asilayabilir. Yonetimin O6grenme konusundaki destegi,
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O0grenme i¢in uygun Orgiit ortamini yaratmasi ve calisanlart oOdiillendirmesi ile
birlikte calisanlar da, herhangi bir zorlama olmadan kendi istekleri ile siirekli bir
O0grenmeyi hayatlarina entegre edebileceklerdir. Calisanlar yeni bilgiler 6grendikce
bu bilgileri birbirleri ile paylasip, paylasim sonucunda daha farkli bilgilere

ulasabileceklerdir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin, isletmenin Bireysel Diizeyde ger¢eklestirdigi
uygulamalar1 algilamalarimin  isletmedeki gorev yerlerine gore farklilagip
farklilasmadigina iliskin veriler incelendiginde, farkli goérev yerlerinde ¢alisan
personellerin algilama diizeylerinin farklilastig1 goriilmiistiir. Ogrenen Organizasyon
uygulamalarini orgiit kiiltiirlerine adapte edebilmis ve tam anlamiyla uygulayabilen
organizasyonlarda, farkli gorev yerlerinde c¢alisan personellerin algilama
diizeylerinin birbirlerine ayni denebilecek kadar yakin olmasi beklenmektedir. Anket
sonucuna gore yapilan analizlerde isletmedeki Fabrika/Uretim, Idari/Lojistik,
Finans/Muhasebe, Insan Kaynaklari, Pazarlama/Satis ve  Teknik/Ar-Ge
departmanlarindaki ¢aliganlarin Bireysel Diizeyde gerceklestirilen uygulamalari
algilama diizeyleri farklhidir. Gergeklestirilen ANOVA analizi sonucunda,
uygulamalar1 en yiiksek diizeyde algilayan ¢alisanlarin  Fabrika/Uretim
departmanindaki calisanlar oldugu goriilmiistiir. Bu farkliligin sebebi olarak, bu
departmandaki ¢alisanlarin isletmenin diger ¢alisanlarina gore bireysel olarak daha
fazla zamanlarin1 6grenmeye ayirdiklar diistiniilmektedir. Ayrilan zaman ile dogru
orantili olarak ¢aligsanlar daha fazla 6grenmekte, bunun sonucu olarak da isletmenin
gerceklestirdigi uygulamalar1 daha yiiksek diizeyde algilayabilmektedirler. Ayrica bu
departmandaki yoneticilerin, ¢alisanlar1 uygulamalar konusunda daha fazla
bilgilendiriyor oldugu da diisiiniilmektedir. Dolayis1 ile uygulamalar konusunda daha
bilgili olan c¢alisanlar, uygulamalar ile yapilmak istenenin ne oldugunu daha rahat
gozlemleyebilmekte ve algilayabilmektedir. Ust yonetimin bu farkliligin nedenlerini
aragtirmas1 gerekmektedir. Ancak yapilacak verimli bir arastirma sonucunda bu
farklilagma ortadan kaldirilabilecek, tim c¢aliganlar daha bilingli olarak

uygulamalarda yer alabilecektir.
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Arastirmaya katilan ¢alisanlarin, isletmenin Bireysel Diizeyde ger¢eklestirdigi
uygulamalar1 algilamalarinin isletmedeki ¢alisma sekillerine gore farklilasip
farklilasmadigina iliskin veriler incelendiginde, herhangi bir anlamli farklilagsma
bulunamamistir. Hem dahili/siirekli ¢calisan hem de saat iicreti ile ¢alisan personelin
Bireysel Diizeydeki uygulamalar1 algilamalariin birbirine olduk¢a yakin oldugu
goriilmiistiir. Ogrenen Organizasyonlarda beklenen, tiim ¢alisanlarin  alg
diizeylerinin birbirlerine benzer olmasidir. Yapilan t-Testi ile birlikte, Bireysel

Diizey i¢in bu beklentinin dogrulandig goriilmiistiir.

Departman Diizeyi, calisanlarin olusturdugu departmanlarda 6grenmenin
diizeyini belirleyici ifadeleri icermektedir. Ifadelerde Ogrenen Organizasyon olmayi
basaran departmanlarin her zaman yapmalari gereken davranislara yer verilmistir. Bu
baglamda Departman Diizeyindeki cevaplarin analizi sonucunda, boliimlerin bu konu
baslig1 altinda yer alan ifadelerdeki yapmalar1 beklenen davraniglart siklikla
yaptiklar1  belirlenmistir. Ancak, Ogrenen Organizasyon olarak adlandirilan
organizasyonlarda bu davranislarin her zaman gercgeklestirilmesi beklenmektedir. Bu
konu baghgr altinda en dikkat ¢ekici nokta, cevaplayicilarin, kurumlarinin
departmanca elde ettikleri basarilar1 i¢in odiillendirmeyi arada bir yaptiklar
gorilistidiir. Bu ifadede goriilen eksiklik, Bireysel Diizeydeki c¢alisanlarin nadiren
odiillendirildikleri goriisii ile paralellik gostermektedir. Ust ydnetimin bu iki nokta ile
ilgili ciddi anlamda iyilestirme galigmalar1 yapmasi gerekmektedir. Odiillendirmenin
gerekli durumlarda yapilmasi, ¢alisanlar1 ve beraberinde takimlar1 motive edecek,
yonetimin destegini goren c¢alisanlar ise, Ogrenme konusunda daha istekli

olacaklardir.

Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin, isletmenin Departman Diizeyinde
gerceklestirdigi uygulamalar1 algilamalarinin isletmedeki gorev yerlerine gore
farklilagip farklilagmadigina iliskin veriler incelendiginde, farkli gorev yerlerinde
calisan personellerin algilama diizeylerinin farklilastigi goriilmiistiir. Ogrenen
Organizasyon olmay1 basarabilmis organizasyonlarda, farkli gorev yerlerinde ¢alisan
personellerin algilama diizeylerinin birbirlerine ayni1 denebilecek kadar yakin olmasi

beklenmektedir. Anket sonucuna gore yapilan analizlerde isletmedeki
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Fabrika/Uretim, Pazarlama/Satis ve Teknik/Ar-Ge departmanlarindaki calisanlarin
Departman Diizeyinde gerceklestirilen uygulamalar algilama diizeyleri tipki
Bireysel Diizeydeki gibi farklidir. Sonuca goére yine en ¢ok O6grenen departmanin
Fabrika/Uretim departmani oldugu diisiiniilmektedir. Algilama diizeylerindeki bu
farklilig1, oncelikle departman yoneticileri gidermeye calismalidir. Iyi bir lider
olabilen departman ydneticileri, iist yonetimin bilgisi dahilinde astlarimi yapilan
uygulamalar hakkinda detayli olarak bilgilendirdigi takdirde algilanan

olumsuzluklar1 olumlu hale doniistiirebilecektir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin, isletmenin Departman Diizeyinde
gerceklestirdigi uygulamalart algilamalarinin isletmedeki ¢alisma sekillerine gore
farklilagip farklilasmadigina iligkin veriler incelendiginde, herhangi bir anlamli
farklilasma bulunamamistir. Hem dahili/stirekli ¢alisan hem de saat iicreti ile ¢alisan
personelin Departman Diizeyindeki uygulamalar1 algilamalarinin birbirine oldukca
yakin oldugu gériilmiistiir. Ogrenen Organizasyonlardaki Departman Diizeyindeki

beklenti gergceklesmistir.

Departmanlarin birlikte hareket ederek organizasyon genelinde 6grenmeleri
sonucu Orgiitsel Ogrenme kavrami ortaya c¢ikmaktadir. Kurum Diizeyi,
departmanlarin  olusturdugu organizasyon genelindeki Ogrenmenin diizeyini
belirleyici ifadeleri igermektedir. Ogrenen Organizasyon olmayir basarmis bir
organizasyonun her zaman gercgeklestirmeleri gereken davraniglari iceren ifadelerin
analizi yapildiginda, cevaplayicilarin organizasyonlarinin bu davramiglar1 siklikla

yaptiklarinm diisiindiikleri goriisiine ulagilmaktadir.

Bu konu bashiginda en dikkat cekici noktalardan biri, diger ifadelerden
olduk¢a diisiik ortalama degeri alan, kurumlarinin is ve aileleri arasinda denge
kurmasina yardim etmesi ile ilgili olan sonuctur. Cevaplayicilarin biiyiik ¢cogunlugu,
kurumlarmin igleri ve aileleri arasinda denge kurucu bir rol {istlenmedigini
distinmektedir. Dikkat cekici ikinci sonug, kurumun g¢alisanlarini genis capli bir
perspektifle diislinmesini tesvik etmesi ile ilgili olandir. Cevaplayicilarin biiytlik

cogunlugunun kurumlarinin kendilerini genig bir perspektifle diisiinmeye tesvik
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etmesi ile ilgili tereddiitleri s6z konusudur. Ugiincii sonug, kurumun tiim ¢alisanlarini
astlarmin fikirlerini karar noktalarina getirmeye tesvik etmesi ile ilgili olan sonugtur.
Cevaplayicilarin biiyiik ¢ogunlugunun, tipki ikinci ifadedeki gibi, bu ifade ile ilgili
tereddiitlerinin oldugu ortaya ¢ikmustir. Dikkat c¢ekici son sonu¢ ise, kurum
tarafindan alinan kararlarda calisanlarin moralinin gbéz Oniine alinmasi ile ilgili
olandir. Cevaplayicilarin biiyiik ¢ogunlugu, kurumlarinin aldig: kararlarda arada bir
morallerini g6z Onilinde tuttugu yoniindedir. Bu sonuglar dogrultusunda
goriilmektedir ki, organizasyon, calisanlarini pek fazla tesvik edici davranislarda
bulunmamaktadir. Calisanlar, bir organizasyondaki en onemli kaynaklardandir.
Dolayist ile {ist yonetimin ¢alisanlarinin motivasyonlarini arttirici ¢aligmalar yapmasi
gerekmektedir. Kurumlarinca desteklendiklerini hisseden calisanlar, hem 6zel hem
de is yasamlarinda daha motive, daha mutlu olacaklardir. Mutlu bir ¢alisandaki

basar1 potansiyeli ise yonetim tarafindan géz ardi edilmemelidir.

Arastirmaya  katilan  ¢alisanlarin, isletmenin  Kurum  Diizeyinde
gergeklestirdigi  uygulamalart algilamalarinin  isletmedeki gorev yerlerine gore
farklilagip farklilasmadigina iligskin veriler incelendiginde, farkli gorev yerlerinde
calisan personellerin algilama diizeylerinin farklilagtign goriilmiistiir. Ogrenen
Organizasyonlarda, farkli gorev yerlerinde c¢alisan personellerin algilama
diizeylerinin birbirlerine ayn1 denebilecek kadar yakin olmasi beklenmektedir. Anket
sonucuna gore yapilan analizlerde isletmedeki Fabrika/Uretim ve Pazarlama/Satis
departmanlarindaki ¢alisanlarin Kurum Diizeyinde gergeklestirilen uygulamalari
algilama diizeyleri farklidir. Tipki Bireysel ve Departman Diizeylerinde oldugu gibi
yapilan analiz ile birlikte, Kurum Diizeyinde de en ¢ok 6grenme potansiyeli olan
calisanlarm Fabrika/Uretim departmanlarindakiler oldugu diisiiniilmektedir. Ust
yonetimin bu farkliligin nedenlerini arastirmasi gerekmektedir. Ancak yapilacak
verimli bir aragstirma sonucunda, nedenlere ulasilabilecek ve akabinde bu farklilasma

ortadan kaldirilabilecektir.

Arastirmaya  katilan  ¢alisanlarin,  isletmenin  Kurum  Diizeyinde
gergeklestirdigi uygulamalar1 algilamalarinin isletmedeki calisma sekillerine gore

farklilagip farklilasmadigina iligkin veriler incelendiginde, herhangi bir anlamli
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farklilasma bulunamamistir. Hem dahili/stirekli ¢alisan hem de saat ticreti ile ¢alisan
personelin Kurum Diizeyindeki uygulamalari algilamalarinin birbirine olduk¢a yakin
oldugu goriilmiistiir. Tipk:1 Bireysel ve Departman Diizeylerinde oldugu gibi Kurum

Diizeyinde d,e Ogrenen Organizasyonlarda olmasi gereken beklenti saglanmistir.

Kurumun benimsedigi Ogrenen Organizasyon uygulamalarinin sonuglarinin
Olciilmeye calisildigl son konu basliginda, basari ile bu uygulamalar1 gergeklestiren
organizasyonlardan beklenen davranislar, secilen igletme igin isletme g¢alisanlarina
sorulmustur. Yapilan boliim analizi sonucunda, calisanlarin yapilan uygulamalarin
sonuclarini, gozle goriiliir bicimde fark ettikleri, yapilan uygulamalar1 algiladiklar
ortaya ¢cikmistir. Bu boliimde dikkat c¢ekici nokta, ¢alisanlarin uygulamalar sonucu
elde edilen yeni {iriin ve hizmet sayisinin bir dnceki yila nazaran fazla olduguna dair
olan ifadedir. Cevaplayicilarin bu ifade ile ilgili tereddiitleri vardir. Cevaplayicilar,
isletmenin Kurum Diizeyinde benimsedigi ve uyguladigi Ogrenen Organizasyon
uygulamalarini “Siklikla” olumlu olarak algiladiklarint ve uygulamalarin “Siklikla”
organizasyon geneline yansidigini farkettiklerini belirtmislerdir. Cevaplayicilarin algi
diizeylerinin yiiksek olmasi i¢in iist yOnetim basta olmak iizere, departman
yoneticilerinin  de uygulamalar1 samimiyetle benimsemesi gerekmektedir.
Uygulamalari dogru bi¢cimde gerceklestirilmeleri olduk¢a dnemlidir. Uygulamalara
ayrilacak biitge ve zamanin kiilfet ve maliyet olarak goriilmesi yerine, ¢ok kisa
zamanda kendilerini olumlu yonde etkileyecek unsurlar oldugunu bilerek hareket

edilmesi organizasyonlara art1 deger katacaktir.

Bu c¢alisma, sadece arastirma kapsamina dahil olan isletmede benimsenen
Ogrenen Organizasyon uygulamalari ile ilgili olarak durum tespitine yonelik ve
tanimlayici nitelikte bir ¢alisma oldugundan Tiirkiye’de Ogrenen Organizasyon
uygulamalarin1 benimseyen diger isletmeler i¢cin herhangi bir genelleme yapilamaz.
Amagclanan nokta, sadece segilen isletme i¢in yapilan uygulamalar ile ilgili mevcut
durumun belirlenmesidir. Cevaplayicilarin yanitladigi anketler sonucu elde edilen
veriler sadece isletmenin, arastirmanin yapildigi siire zarfindaki durumu ile ilgili
sonuclart yorumlamak amaciyla kullanilmistir. Yapilan analizler sonucu, secilen

isletmenin tam anlamiyla bir Ogrenen organizasyon olmadigi, eksiklerinin
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giderilmesi halinde Ogrenen Organizasyon olma potansiyelinin bulundugu

goriilmiistiir.

Sonug olarak, Ogrenen Organizasyonlar yaklasimi, giiniimiiz organizasyonu
icin olduk¢a O6nemli bir uygulamalar biitiiniidiir. Globellesen rekabet yarisinda,
isletmeleri rakiplerinden ayiracak, onlar1 rakiplerinin bir, hatta birka¢ adim Oniine
gecirecek, belirsizlik ortaminda isletmelerin Onlerini gormelerini saglayacak, sert
kosullardan isletmeleri koruyacak ideal organizasyon yapismin, Ogrenen
Organizasyonlar oldugu fikri tiim diinyada hizla yayilmaktadir. Organizasyonlar,
mevcut yapilarmi  Ogrenen Organizasyon olabilmek icin diizenlediklerinde,
yapacaklar1 degisimler i¢in kullandiklar1 kaynaklarini birer maliyet olarak
gormemelidirler. Diizenlemeler sonucunda organizasyonlar, yapacaklari dogru
uygulamalar ile, kisa bir zaman igerisinde yaptiklar1 maliyeti kazanca
dontistiireceklerini, giiclerine gii¢ katacaklarini ve rakiplerine gére ¢ok daha uzun bir
stire hayatlarin1 devam ettirerek, karlarin1 arttirma potansiyeline sahip olacaklarin

unutmamalidir.
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EK I.LANKET CALISMASI

T.C.
ISTANBUL UNIVERSITEST
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah
Isletine Yonetimi ve Organizasyon Bilim Dah

Saymn Firma Yetkilisi,

Bu anket calismasi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Isletme Yonetimi ve
Organizasyon Bilim Dali yiiksek lisans tez calismasi kapsaminda, Tiirkiye’de
“Ogrenen Organizasyon” uygulamalar1 yapan organizasyon g¢alisanlarinin, yiiriitiilen
Ogrenen Organizasyon uygulamalar1 ile ilgili algilarinin  degerlendirilmesini
amagclamaktadir.

Calisan algilarii degerlendirmek tizere Victoria J.Marsick ve Karen E.Watkins’in
1997 yilinda gelistirdigi ve 2007 yilinda Nejat Basim ve arkadaslari tarafindan
Tiirkge’ye uyarlanan Ogrenen Orgiit Boyutlart Anketi’ni (Dimensions of the
Learning Organization Questionnaire-OOBA) sizlere sunuyorum.

Anket sorularin1 cevaplamak i¢in ayiracaginiz degerli vakitleriniz igin tesekkiir
ederim.

Sizlerden ulasacak cevaplar, sadece analiz amaciyla kullanilacak olup, tamamiyla
gizli tutulacaktir. Dilediginiz takdirde, anket sonuglarini sizlerle paylasabilecegimi

belirtir, degerli goriisleriniz i¢in tesekkiir ederim.

Calismalariizda basarilar diliyorum.

F.Ozden Ozel
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OGRENEN ORGUT BOYUTLARI ANKETI

Bu ankette, sizden, organizasyonlarin nasil ayakta kaldigi ve 68renmeyi,
bireysel, takim ya da Orgiitsel seviyelerden hangisinde kullandigi hakkinda
diistinmeniz istenmektedir. Anket sonuglar1 yoluyla, siz ve organizasyonunuz, sahip
oldugunuz giiglii yonleri belirleyecek ve O0grenen bir organizasyon olma yolunda

gelisimi saglayacak stratejik baski alanlarin1 saptama olanagi bulacaksiniz.

Litfen asagidaki ifadelerin her birine cevap veriniz. Her ifade i¢in,
organizasyonunuzun yakin oldugu dereceye karar veriniz. Eger ifade pratikte hic
olmayan ya da nadiren olan bir durumu belirtiyorsa 1 puan veriniz. Eger ifade,
departmaniniz ya da ¢aligma grubunuz i¢in her zaman dogruysa, ifadeyi 6 puanla

degerlendiriniz. Cevap kagidini size uygun olan ifadeyi isaretleyerek doldurunuz.

ORNEK: Eger liderlerin 6grenmek igin firsatlar aradigina inaniyorsaniz, bu

ifadeyi cevap kagidinda 4 puani isaretleyerek degerlendirebilirsiniz.

Soru Higbir zaman Her zaman

Organizasyonumda, liderler siirekli olarak 1 2 3 4 5 6

O0grenme firsatlari ararlar.

"' Ankette dogru ya da yanlis bir ifade yoktur. Beklentimiz, anketin yapildigi

stire i¢inde organizasyonun nerede oldugunu saptamaktir.

Bu arastirmaya katkida bulundugunuz i¢in tesekkiir ederiz.
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Soru Hicbir zaman Her zaman

1 2 3 4 5 6

Bireysel Diizey

1.Gorev yaptigim kurumda, ¢alisanlar, yapilanlardan ders alabilmek i¢in hatalarim
acgiklikla tartigir.

2.Gorev yaptigim kurumda, calisanlar, gelecekte yapacaklari gorevlerde ihtiyag
duyacaklar1 yetenekleri rahatlikla tanimlayabilir.

3.Gorev yaptigim kurumda, calisanlar, 6grenmek i¢in birbirine yardimci olur.
4.Gorev yaptigim kurumda, ¢alisanlar, 6grenmelerini destekleyecek her tiirlii maddi
ve manevi destegi goriir.

5.Gorev yaptigim kurumda, ¢alisanlara, 6grenme icin yeterli zaman tahsis edilir.
6.Gorev yaptigim kurumda, ¢alisanlar, gérevleri esnasinda karsilagtiklar: problemleri
birer 6grenme firsat1 olarak goriir.

7.Gorev yaptigim kurumda, ¢alisanlar, 6grenme i¢in ddiillendirilir.

8.Gorev yaptigim kurumda, ¢aliganlar, birbirine diiriist ve agik geri besleme verir.
9.Gorev yaptigim kurumda, ¢alisanlar, konusmaya baslamadan 6nce karsisindakinin
goriistinii dinler.

10. Gorev yaptigim kurumda, ¢alisanlar, “neden” sorusunu agiklikla sorabilir.

11. Gorev yaptigim kurumda, kisi kendi gorislerini sdylediginde, digerlerinin de
diisiincesini sorar.

12. Gorev yaptigim kurumda, ¢aliganlar, birbirine saygilidir.

13. Gorev yaptigim kurumda, c¢alisanlar, karsilikli gliven ortami saglamak igin

zamanini harcar.

Departman Diizeyi

14. Gorev  yaptigim kurumda, departmanlar, kendi hedeflerini ihtiyaglar
dogrultusunda uyarlama serbestisine sahiptir.

15. Gorev yaptigim kurumda, departmanlarda, tiim iiyelere makam veya diger

Ozelliklerine bakilmaksizin esit davranilir.
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16. Gorev yaptigim kurumda, departmanlar, hem goérevlerine hem de grubun nasil
calistigina odaklanir.

17. Gorev yaptigim kurumda, departmanlar, elde edilen bilgilere ya da grup
tartismalarina gore goriislerini gdzden gegirirler.

18. Gorev yaptigim kurumda, departmanlar, bdliim/departmanca elde ettikleri
basarilar1 i¢in 6diillendirilir.

19. Gorev yaptigim kurumda, departmanlar, organizasyonun onlarin Onerilerini

dikkate alacagindan emindir.

Kurum Diizeyi

20. Kurumum, Oneri sistemleri ya da cesitli toplantilarla iki yonlii bir iletisim ortami
saglar.

21. Kurumum, kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi kolayca ve hizla verir.

22. Kurumum, ¢alisanlarin yetenekleri ile ilgili giincel bir veri tabani tutar.

23. Kurumum, halihazirdaki ve beklenen performans arasindaki farki tespit edecek
Olgme sistemleri kurar.

24. Kurumum, problemlerden elde ettigi derslerin tiim c¢alisanlar tarafindan
Ogrenilmesini saglar.

25. Kurumum, 6grenme ic¢in harcanan kaynaklarin ve zamanin degerlendirmesini
yapar.

26. Kurumum, ¢alisanlarin inisiyatif almasini onaylar.

27. Kurumum, ¢alisanlara gorev verirken ¢esitli secenekler sunar.

28. Kurumum, ¢aliganlar1 kurumun vizyonuna katki yapmaya tesvik eder.

29. Kurumum, calisanlarin gorevlerini yaparken ihtiya¢ duyacaklari kaynaklar
tizerinde kontrol sahibi olmalarini saglar.

30. Kurumum, kabul edilebilir risk alan ¢alisanlar1 destekler.

31. Kurumum, farkli departmanlarin vizyonlar1 arasinda ihtiyaca goére siralama
yapar.

32. Kurumum, ¢alisanlarin isi ile ailesi arasinda denge kurmasina yardim eder.

33. Kurumum, calisanlarin genis ¢apl bir perspektifle diisiinmesini tesvik eder.

151



34. Kurumum, tim c¢alisanlarii astlarmin fikirlerini karar noktalarina getirmeye
tesvik eder.

35. Kurumum, alinan kararlarda ¢alisanlarin moralini g6z 6niinde bulundurur.

36. Kurumum, ortak ihtiyaglar1 karsilamak icin farkli organizasyonlarla birlikte
calisir.

37. Kurumum, calisanlarin bir problemi ¢zerken tiim kurum icinden cevap ve destek
almasini tesvik eder.

38. Gorev yaptigim kurumda, liderler, 6grenme firsatlart ve egitim i¢in gelen
talepleri genellikle desteklerler.

39. Gorev yaptigim kurumda, liderler, kurumun hedefleri, gelecekle ilgili planlart ve
hedefleri hakkinda giincel bilgileri paylasir.

40. Gorev yaptigim kurumda, liderler, kurumun vizyonuna ulagmada tiim ¢aliganlarin
katkilarini ortaya koymalarina imkan verir.

41. Gorev yaptigim kurumda, liderler, astlarin yetistirmek i¢in ¢aba gosterir.

42. Gorev yaptigim kurumda, liderler, siirekli olarak 6grenme i¢in firsat ararlar.

43. Gorev yaptigim kurumda, liderler, kurumun faaliyetlerinin benimsenen degerlerle

uyumlu olmasini saglarlar.

Kurum Diizeyinde Ogrenen Organizasyon Sonuclarim Ol¢cme

44. Gorev yaptigim kurumda, yatirim getirisi, bir 6nceki yila nazaran daha biiyiiktiir.
45. Gorev yaptigim kurumda, ¢alisan bagina diisen verimlilik ortalamasi, bir dnceki
yila nazaran daha biiyiiktiir.

46. Gorev yaptigim kurumda, iiriinler ve hizmetler i¢in yapilan Pazar diizenlemeleri,
bir 6nceki yila nazaran daha diistiktiir.

47. Gorev yaptigim kurumda, miisteri sikayetleri i¢in yanit siiresi, bir onceki yila
nazaran daha iyidir.

48. Gorev yaptigim kurumda, Pazar payi, bir 6nceki yila nazaran daha fazladir.

49. Gorev yaptigim kurumda, ticari islem basina maliyet, bir onceki yila nazaran
daha diistiktiir.

50. Gorev yaptigim kurumda, miisteri memnuniyeti, bir onceki yila nazaran daha

yiiksektir.
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51. Gorev yaptigim kurumda, tamamlanan Onerilerin sayisi, bir 6nceki yila nazaran
daha fazladir.

52. Gorev yaptigim kurumda, yeni iirlin ve hizmet sayisi, bir 6nceki yila nazaran
daha fazladir.

53. Gorev yaptigim kurumda, toplam is giicii igerisindeki kalifiye ¢alisan yiizdesi, bir
onceki yila nazaran daha fazladir.

54. Gorev yaptigim kurumda, teknoloji ve bilgi siirecine ayrilmis toplam harcama
yiizdesi, bir 6nceki yila nazaran daha fazladir.

55. Gorev yaptigim kurumda, bireysel 6grenme diizeyinde edinilen yeni yetenek

sayist, bir onceki yila nazaran daha fazladir.

Size ve Organizasyonunuza Ait Ek Bilgiler

56. Isletmedeki gorev yeriniz neresidir?
1. Genel Midiir
2. Fabrika/Uretim
3. Idari/Lojistik, Finans/Muhasebe, insan Kaynaklar1
4. Pazarlama/Satis
5. Teknik/Ar-Ge
57. Isletmedeki calisma sekliniz nedir?
1. Dahili/Siirekli Calisan Personel (Ust Y&netim, Orta Kademe Yonetim,
Denetci, Yonetim Haricindeki Teknik/Profesyonel)
2. Saat Ucreti ile Calisan Personel (Yonetim Haricindeki Saat Ucreti ile
Calisan)
58. Egitim Diizeyiniz nedir?
1. Lise Diizeyinden diisiik
2. Lise
3. On Lisans
4. Lisans

5. Lisansustu

“Diizeltme”
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59. Ayda size ait kag saatinizi, isiniz ile ilgili 6grenmeye ayirtyorsunuz?
1. Hi¢
2. 1-10 Saat
3. 11-20 Saat
4.21-35 Saat
5. 36 Saat ve lizeri
60. Kurumunuzda kag calisan gorev almaktadir?
1. 0-500
2.501-1.000
3. 1.001-10.000
4.10.001-50.000
5. 50.000 ve tizeri
61. Is tipiniz nedir?
1. Uretim
2. Hizmet
3. Kamu
4. Diger
62. Kurumunuzun yillik cirosu ne kadardir?
1. 2 Milyon $’dan diisiik
2. 2-25 Milyon $
3.26-99 Milyon $
4. 99 Milyon $ ve lizeri
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OOBA Cevap Anahtari

Her bir soruya ait cevabinizi, soru numarasinin karsiligi olan kisimda yuvarlak i¢ine

alarak isaretleyiniz.

Her zaman

Hig¢bir zaman

Soru

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22,

23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.

32.

33.

34.

3s.

36.

37.
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38.

39.

40.

41.

42,

43.
44.

45.

46.

47.

48.

49.
50.

51.

52.

53.
54.

5S.

56.

57.

58.

59.
60.

61.

62.
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EK ILISTATISTIK TABLOLARI

A)

TABLOLARI

Tablo 1: Tamimlayici Tablo

BIREYSEL DUZEY UYGULAMALARI

Descriptives

ICIN ANOVA TESTI

Bireysel ort
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean [Std. Deviation | Std. Error [Lower Bound |Upper Bound | Minimum | Maximum
2,00 55 4,1608 ,82268 ,11093 3,9384 4,3832 2,38 5,69
3,00 26 3,6124 ,42160 ,08268 3,4421 3,7827 2,69 4,38
4,00 62 3,6427 1,01908 ,12942 3,3839 3,9015 2,31 5,62
5,00 42 3,6209 ,59473 ,09177 3,4355 3,8062 2,38 5,15
Total 185 3,7875 ,83981 ,06174 3,6657 3,9093 2,31 5,69
Tablo 2: ANOVA Tablosu
ANOVA
Bireysel ort
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 10,929 3 3,643 5,548 ,001
Within Groups 118,843 181 ,657
Total 129,772 184

Tablo 3: Coklu Karsilastirma Tablosu

Dependent Variable: Bireysel_ort

Multiple Comparisons

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(I) gérev_yeri_ort (J) gorev_yeri_ort (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
2,00 3,00 ,54841* ,19285 ,047 ,0042 1,0926
4,00 ,51816* ,15009 ,009 ,0946 ,9417
5,00 ,53996* , 16605 ,016 ,0714 1,0085
3,00 2,00 -,54841* ,19285 ,047 -1,0926 -,0042
4,00 -,03025 ,18932 ,999 -,5645 ,5040
5,00 -,00845 ,20220 1,000 -,5791 ,5622
4,00 2,00 -,51816* ,15009 ,009 -,9417 -,0946
3,00 ,03025 , 18932 ,999 -,5040 ,5645
5,00 ,02180 ,16194 ,999 -,4352 ,4788
5,00 2,00 -,53996* , 16605 ,016 -1,0085 -,0714
3,00 ,00845 ,20220 1,000 -,5622 ,5791
4,00 -,02180 , 16194 ,999 -, 4788 ,4352

*. The mean difference is significant at the .05 level.
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2,00 -> Fabrika/Uretim Departmanlari

3,00 -> Idari/Lojistik, Finans/Muhasebe, Insan Kaynaklar1 Departmanlari

4,00 -> Pazarlama/Satis Departmanlari

5,00-> Teknik/Ar-Ge Departmanlari

B) BIREYSEL DUZEY UYGULAMALARI iCIN t-TESTi TABLOLARI

Tablo 4: Grup Istatistikleri Tablosu

Group Statistics

Std. Error

calisma sekli ort N Mean Std. Deviation Mean
Bireysel_ort 1,00 120 3,7853 ,89817 ,08199
2,00 65 3,7917 , 72642 ,09010

1,00 -> Dabhili/Siirekli Calisan Personel
2,00 -> Saat Ucreti ile Calisan Personel

Tablo 5: Bagimsiz Gruplar Arasi t-Testi Tablosu

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
Bireysel_ort Equal variances
assumed 4,198 ,042 -,050 183 ,960 -,00646 ,12969 -,26234 ,24942
Equal variances
not assumed -,053 | 156,255 ,958 -,00646 ,12182 | -,24709 ,23417

C) DEPARTMAN DUZEYI UYGULAMALARI ICIN ANOVA TESTI

TABLOLARI

Tablo 6: Tamimlayici Tablo

Departman_ort

Descriptives

95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
2,00 55 4,1879 ,92688 ,12498 3,9373 4,4385 2,00 5,67
3,00 26 3,8077 ,48692 ,09549 3,6110 4,0044 3,00 4,67
4,00 62 3,4328 ,98368 ,12493 3,1830 3,6826 1,83 5,83
5,00 42 3,5476 ,565982 ,08638 3,3732 3,7221 2,17 4,67
Total 185 3,7360 ,88080 ,06476 3,6083 3,8638 1,83 5,83
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Tablo 7: ANOVA Tablosu

ANOVA
Departman_ort
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 18,555 3 6,185 9,014 ,000
Within Groups 124,194 181 ,686
Total 142,749 184
Tablo 8: Coklu Karsilastirma Tablosu
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Departman_ort
Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(I) gorev _yeri ort (J) gbrev_yeri_ort (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
2,00 3,00 ,38019 , 19714 ,297 -,1762 ,9365
4,00 ,75508* , 15344 ,000 3221 1,1881
5,00 ,64026* ,16974 ,003 ,1613 1,1193
3,00 2,00 -,38019 ,19714 ,297 -,9365 ,1762
4,00 ,37490 ,19354 ,293 -,1713 ,9211
5,00 ,26007 ,20671 ,664 -,3232 ,8434
4,00 2,00 -,75508* , 15344 ,000 -1,1881 -,3221
3,00 -,37490 , 19354 ,293 -,9211 , 1713
5,00 -,11482 ,16554 ,923 -,5820 ,3523
5,00 2,00 -,64026* , 16974 ,003 -1,1193 -,1613
3,00 -,26007 ,20671 ,664 -,8434 ,3232
4,00 ,11482 ,16554 ,923 -,3523 ,5820

*. The mean difference is significant at the .05 level.

2,00 -> Fabrika/Uretim Departmanlari

3,00 -> Idari/Lojistik, Finans/Muhasebe, insan Kaynaklar1 Departmanlari

4,00 -> Pazarlama/Satis Departmanlari

5,00-> Teknik/Ar-Ge Departmanlari
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D) DEPARTMAN DUZEYI UYGULAMALARI ICiN t-TESTI TABLOLARI

Tablo 9: Grup Istatistikleri Tablosu

Group Statistics

Std. Error

calisma sekli ort N Mean Std. Deviation Mean
Departman_ort 1,00 120 3,7528 ,92959 ,08486
2,00 65 3,7051 , 78879 ,09784

1,00 -> Dabhili/Siirekli Calisan Personel
2,00 -> Saat Ucreti ile Calisan Personel

Tablo 10: Bagimsiz Gruplar Arasi t-Testi Tablosu

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper

Departman_ort Equal variances

assumed 3,831 ,052 ,350 183 726 ,04765 ,13597 | -,22063 | ,31593

Equal variances|

not assumed ,368 | 150,658 713 ,04765 ,12951 | -,20825 | ,30354

E) KURUM DUZEYi UYGULAMALARI iCIN ANOVA TESTi TABLOLARI
Tablo 11: Tamimlayic1 Tablo
Descriptives
Kurum_ort
95% Confidence Interval for
Mean

N Mean Std. Deviation | Std. Error | Lower Bound | Upper Bound | Minimum | Maximum
2,00 55 4,0470 , 79673 ,10743 3,8316 4,2624 2,21 5,58
3,00 26 3,6330 ,27864 ,05465 3,5205 3,7456 3,29 4,17
4,00 62 3,6122 1,07610 ,13666 3,3390 3,8855 2,04 5,50
5,00 42 3,6528 ,63576 ,09810 3,4547 3,8509 2,13 5,13
Total 185 3,7536 ,84121 ,06185 3,6316 3,8756 2,04 5,58
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Tablo 12: ANOVA Tablosu

ANOVA
Kurum_ort
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 6,778 3 2,259 3,313 ,021
Within Groups 123,428 181 ,682
Total 130,206 184

Tablo 13: Coklu Karsilastirma Tablosu

Multiple Comparisons

Dependent Variable: Kurum_ort

Scheffe
Mean
Difference 95% Confidence Interval
(I) gorev_vyeri_ort (J) gbrev_yeri_ort (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
2,00 3,00 ,41396 ,19654 ,222 -,1407 ,9686
4,00 ,43474* ,15296 ,048 ,0031 ,8664
5,00 ,39419 ,16922 ,147 -,0833 ,8717
3,00 2,00 -,41396 ,19654 ,222 -,9686 ,1407
4,00 ,02078 ,19294 1,000 -,5237 ,5653
5,00 -,01976 ,20607 1,000 -,6013 ,5618
4,00 2,00 -,43474* ,15296 ,048 -,8664 -,0031
3,00 -,02078 ,19294 1,000 -,5653 ,5237
5,00 -,04055 ,16503 ,996 -,5063 4252
5,00 2,00 -,39419 ,16922 ,147 -,8717 ,0833
3,00 ,01976 ,20607 1,000 -,5618 ,6013
4,00 ,04055 ,16503 ,996 -,4252 ,5063

*. The mean difference is significant at the .05 level.

2,00 -> Fabrika/Uretim Departmanlari
3,00 -> Idari/Lojistik, Finans/Muhasebe, Insan Kaynaklar1 Departmanlari
4,00 -> Pazarlama/Satis Departmanlari

5,00-> Teknik/Ar-Ge Departmanlari
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F) KURUM DUZEYiI UYGULAMALARI ICIN t-TESTi TABLOLARI

Tablo 14: Grup istatistikleri Tablosu

Group Statistics

Std. Error
calisma_sekli_ort N Mean Std. Deviation Mean
Kurum_ort 1,00 120 3,7781 ,84802 ,07741
2,00 65 3,7083 ,83314 , 10334
1,00 -> Dabhili/Siirekli Calisan Personel
2,00 -> Saat Ucreti ile Calisan Personel
Tablo 15: Bagimsiz Gruplar Arasi t-Testi Tablosu
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean | Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
Kurum_ort Equal variance
assumed ,233 ,630 ,538 183 ,591 ,06979 ,12980 | -,18631 | ,32590
Equal variance
not assumed ,541 | 133,394 ,590 ,06979 ,12912 | -,18559 | ,32518
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