01’('6 UNIl,

s
<
T.C.
DUZCE UNIVERSITESI

SOSYAL BILIMLER ENSTIiTUSU
TOPLAM KALITE YONETIMi ANABIiLiIiMDALLI
TOPLAM KALITE YONETIMI BiLiM DALI

YONETICi ve OGRETMENLERIN OGRENEN ORGUT
ALGISI ve KARSILASTIKLARI ENGELLER
(BURSA/INEGOL ORNEGI)

ISMAIL SENTURK

Diizce

Mayis, 2016



T.C.
DUZCE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
TOPLAM KALITE YONETIMI ANABILIM DALI
TOPLAM KALITE YONETIiMI BiLiM DALI

YONETICi ve OGRETMENLERIN OGRENEN ORGUT
ALGISI ve KARSILASTIKLARI ENGELLER
(BURSA/INEGOL ORNEGI)

Yiiksek Lisans Tezi

Hazirlayan
Ismail SENTURK

Danisman
Dog. Dr. Siileyman GOKSOY

Diizce

Mayis, 2016



Sosyal Bilimler Enstitiisti Midiirliigii’ne

Bu calisma jiirimiz tarafindan Toplam Kalite Yo6netimi Anabilim Dalinda
oybirligi / oycoklugu ile YUKSEKLISANS TEZI / DOKTORA TEZI olarak
kabul edilmistir.

Baskan .................cooc (Imza)
Akademik Unvani, Adi-Soyadi

UYE oo (Imza)
Akademik Unvani, Adi-Soyadi

Cye .. A .. 40 (imza)
Akademik Unvani, Adi-Soyadi

UYL (imza)

Akademik Unvani, Adi-Soyadi

Onay
Yukaridaki imzalarin, ad1 gegen 6gretim tiyelerine ait oldugunu onaylarim.

Imza

Akademik Unvani, Adi-Soyadi

Enstiti Mudiira



OZET

LiSELERDE OGRENEN ORGUT ve ORGUTSEL ENGELLER
(BURSA/INEGOL ORNEGI)

SENTURK, ismail
Yiiksek Lisans Toplam Kalite Yonetimi Anabilim Dah
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Bu arastirmanin amacini, Bursa ili inegdl Ilge Milli Egitim Miidiirliigii’ne
bagli devlet liselerinde gorev yapmakta olan &gretmen ve okul yoneticilerinin
goriislerine gore, liselerin 6grenen Orgiit olma 6zelligi gosterip gostermedigini ve
bu durumu engelleyen &rgiitsel engellerin Inegél ilgesi agisindan karsilastirmali bir

durum ¢alismasi ile belirlenmesi olusturmaktadir.

Arastirmanin evrenini 2012-2013 egitim dgretim yilinda Bursa ili Inegél
ilcesindeki 16 devlet lisesinde gorev yapan 70 yonetici ve 578 oOgretmenden

olugsmaktadir. Evrenin tamami alindig1 i¢in 6rneklem alma yoluna gidilmemistir.
Bu arastirmada tarama modeli kullanilmustir.

Arastirmada kullanilan bu oOlgek ii¢c bolimden olusmaktadir. Birinci
bolimiinde katilimcilarin kisisel bilgileri (cinsiyet, yas, gorev kidemi, dgrenim
durumu, gorev) yer almakta, ikinci boliimde okullarin 6grenen Orgiit olma
ozelliklerini belirlemeye yarayan maddeler yer almaktadir. Olgegin iigiincii
bolimiinde ise okullarin orgiitsel engeller 6lgegine iliskin gorislerini belirlemek

amaciyla “Orgiitsel Engeller Olcegi” kullanilmistir



Ogrenen Orgiit Olma dlgeginden elde edilen puanlarin analizinde SPSS 17.0
paket programi kullanilmistir. Bu baglamda olgeklerde yer alan her bir maddenin

ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanarak tablo halinde verilmistir.

Olgeklerden elde edilen toplam puanlarin gesitli degiskenler baglaminda
analizinde bagimsiz gruplar i¢in t-testi, tek yonlii ANOVA testi, anlamli farkin
bulunmasi durumunda gruplar arasindaki farki belirlemek amaciyla Tukey HSD
analizi ylriitilmiistiir. Elde edilen bulgular tablo halinde sunulmustur. Arastirma
sonucunda, Bursa ili inegél ilgesi liselerinde gorev yapan yénetici ve dgretmenlerin
liselerin Ogrenen Orgiit Olma o6zelliklerine iliskin goriisleri genel ortalamada
“Katihyorum” diizeyindedir. Alt boyutlar Kisisel Hakimiyet, Paylasilan Vizyon,
Takim Halinde Ogrenme, Sistem Diisiincesi agisindan “Katiliyyorum” diizeyindedir.
Zihinsel Modeller “Tamamen Katilhyorum” Orgiitsel Engeller ise “Kararsizim”
seklinde goriilmektedir. Bu durumda Inegél ilgesindeki liselerin genel olarak
“katihyorum” diizeyinde 6grenen o6rgiit olma 6zelligine sahip oldugu séylenilebilir.
Ancak yonetici ve ogretmenlerin orgiitsel engeller boyutunda kararsiz kaldiklart
goriiliiyor. Liselerin Ogrenen Orgiit Olma 6zelligi sahip olma diizeylerine iliskin
Kisisel Hakimiyet, Zihni Modeller, Paylasilan Vizyon, Takim Halinde Ogrenme,
Sistem Diisiincesi, Orgiitsel Engeller ve Ogrenen Orgiit Olma &lgeginin timii
baglaminda gorisleri yas, gorev, gorev kidemi bakimindan anlamli bir fark
gostermemektedir. Ancak cinsiyet ve 6grenim durumu degiskenlerinde anlamli bir

fark oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Ogrenen Orgiit, Orgiitsel Engeller, Ogrenen Okul
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ABSTRACT

LEARNING ORGANIZATION HIGHSCHOOLS AND ORGANIZATIONAL
OBSTACLES (BURSA INEGOL EXPERIENCE)

SENTURK, Ismail
Master Thesis
Supervisor: Assoc Prof. Dr. Siileyman GOKSOY
May 2016, 152 pages

The aim of this research consists of determining of whether the high schools
are giving an impression of being learning organizations according to the views of
teachers, and school directors studying at schools that are linked to Bursa National
Education Directorate and determining of organizational obstacles which hinder the
fact above with a comparative situational study from the point of view of Inegdl

district.

70 directors and 578 teachers who studied in 16 state highschools of inegél
district in 2012-2013 educational year constitute of the research group of this study.
Because the research group was fully participated in this study, sampling method

neither was nor followed.
Surveillance model was used in this study.

The scale which was used in the research constitutes three sections. In the
first sections there are personal information (gender, age, duty experience,
education, duty) of the participants. In the second section, there are items which are
used to determine the schools’ being learning organizations. In the third section
Organizational Obstacles Scale was used with the aim of determining the views of

the schools’ about organizational obstacles scale.



In the analysis of the learning organization scale SPSS 17.0 program was
used. At this point, average and standard deviation degree of every item taking part

in the scale was calculated and presented with tables.

In the analysis of various factors of the points which was obtained from
scales t- test for independent groups, one directional ANOVA TEST, situations in
which meaningful difference was found, Turkey HSD analysis was used to
determine the difference among the groups. The results was presented in tables. At
the result of the research, the views of teachers, and school directors studying at
schools that are linked to Bursa National Education Directorate about being a
learning organization are “I agree” in general average. The views about Personal
Sovereignty, Shared Vision, Team Learning, System Thought, are “I agree” again.
The views about Mental Models are shown as “I totally agree” and the views about
Organizational Obstacles are seen as “Indecisive". In this situation, it can be said
that the high schools in Inegél district generally have “I agree” views about being
learning organizations. But, it is seen that teachers and directors are indecisive
about organizational obstacles. The views of high schools about the degree of being
learning organization linked to Personal Sovereignty, Mental Models, Shared
Vision, Team Learning, System Thought organizational obstacles and the whole
Being Learning Organization, don’t show meaningful difference in the context of,
age, duty experience, and duty . But a meaningful difference was seen in the
variables of gender and education.

Keywords: Learning Organization, Organizational Obstacles, Learning School.
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BOLUM |

1. GIRIS

Bu boliimde aragtirmanin problem durumu, amaci, 6nemi, varsayimlari,

sinirliliklart ve tanimlarina yer verilmistir.

1.1. Arastirmanmn Problem Durumu

Ogrenen orgiit diisiincesi 1950°’li yillarda ortaya ¢ikan ve zamanla
gelistirilen sistem kuramina dayanmaktadir. Bu diisiince, Chris Argyris ve Donald
Schon’un 1978 yilinda yayinlanan “Organizational Learning: A Theory of Action
Perspective” kitaplariyla giindeme gelmis ve Peter Senge’nin “Besinci Disiplin”
kitabiyla da 6nem kazanmistir (Sisman, 2002). Senge’den 6nce 6grenen oOrgiitlerle
ilgili ¢esitli calismalar yapilsa da, 6grenen orgiit kavramini, 6rnekleri ve sonuglari
ile ortaya koyan Senge olmustur (Yazici, 2001). Peki, 6grenen orgiit nedir?
Ogrenen orgiit, kavranm ilk ortaya koyan Senge’ye gore (2007), Kisilerin
gergekten arzu ettikleri sonuglart elde etmek ic¢in kapasitelerini siirekli olarak
gelistirdikleri; yeni, sinirlart zorlayan diisiince sekillerinin ortaya atildig;
insanlarin stirekli bir bigimde birlikte O0grenmeyi Ogrendikleri Orgiitlerdir.
Garvin’e gore (2000), bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve
kavrayislar1 yansitmak i¢in davranisini degistirme becerisine sahip Orgittiir.
Rosen’e gore ise (1998); calisanlarin gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen,
O0grenmeyi isletmenin kapasitesini ve basarisini artirmaya yonelik bir yatirim
olarak goéren ve dolayisiyla 6grenmeye ve gelismeye imkan saglayan bir ortam
olusturan orgiittiir. Ogrenen orgiit, 6grenmeyi artiracak sekilde, amach olarak

yapilar ve stratejiler olusturan bir orgiit olarak da tanimlanabilir (Dodgson, 1993).



Siirekli degisen ve gelisen bir diinyada basari, sadece ¢evresinde meydana
gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla degil; yeni imkéanlar olusturarak,
geemis basar1 ve basarisizliklar1 degerlendirerek 6grenme yetenegini gelistirmekle
miimkiindiir. Basarili orgiitler, 6grenme islemini siirekli ve etkin olarak
uygulamay1 basarmis orgiitlerdir. Bu siiregte orgiitlerin basar1 artirimini saglamak
amaciyla dgrenen orgiit yaklasmm gelistirilmistir (Oneren, 2008). Senge, “Sistem
Teorisi”ni 6grenme siirecine uyarlayip, buradan elde ettigi bilgileri is diinyasina
aktararak, alman pozitif sonuglarla birlikte 6grenen orgiit disiplini is diinyasinda
gozde hale gelmeye baslamistir (Ozen Kutanis, 2002). Giiniimiiz diinyasinda
yasanan hizli degisim, Orgiitleri Oylesine etkilemistir ki, bu degisime ayak
uyduramayanlar varliklarim1 devam ettiremez duruma gelmislerdir. Egitime
atfedilen anlam, egitimin amaci ve okuldan beklentiler de bu dogrultuda
degismistir. Bilgi toplumunda egitim sisteminin gorevi, 0grenmeyi Ogrenen
bireyler yetistirmek; egitim yoneticilerinin gorevi ise okulu, Ogrenen okul
niteligine kavusturmaktir (Calik, 2010). Okul yonetimi acisindan bakilacak
olursa, giiniimiiziin ydnetsel sorunlari eski yapi, anlayis ve bakis agilariyla
coziilemeyecek kadar karmasik bir durumdadir. Artik giiniimiizde yoneticiler,
Ogretmenlik mesleginde oldugu gibi, 6grenme yeteneklerini artirarak siirekli
degisen ve yenilenen ¢evreye uyum saglamak zorunda olduklarinin bilinciyle

hareket etmektedir (Basim, 2008).

Ogrenen orgiitler, miidiirlerin 6grenmeyi destekledigi ve &grenmeyi
kolaylastiran bir gevre i¢in sorumluluk tasidiklari akillica yonetilen orgiitlerdir.
Miidiirlerin yeterlilikleri bugiin ne bildikleri ve ne yapabildikleri ile degil, nasil
ogrendikleriyle yani Ogrenme sonuclariyla degerlendirilmektedir (Torokoff,
2005). Bilgi toplumunun zorunlu kildig1 okul modelinde, okullarin “6greten okul”
imaj1 yerine “Ogrenen okul” imajina sahip olmalar1 gerekmektedir (Findikei,
1996). Bu sekilde okullarin birer dgrenen Orgiit olmasi amaglanmaktadir. Her

yoniiyle degisime ve gelismeye acik, var olan durumu sorgulayan ve yapiy1 sistem



bitlinliigii icerisinde gorebilen nitelikli okullarin varlig1 siiphesiz bu disiplin
degerlerine sahip orgiit iiyelerinin varligiyla miimkiindiir. Dolayisiyla 6grenen
okullarin varligi, 6grenen Orgiitii 6ziimsemis ve siirece katki saglayan 6gretmen
ve yoneticilerin varligindan bagimsiz diisiiniilemez. Senge ve arkadaglarina
(2007) gore bir nokta ¢ok agiktir: Okullarin tekrar hayat bulmasi, canlanmasi ve
siirdiiriilebilir gelismesini belirleyecek olan sey; ne merkezden gelen emir ve
yonetmelikler, ne de okul yoneticilerinin komutlar1 olacaktir. Gegerli olan tek yol
o0grenmeyi merkeze alan bir anlayis1 Orgiitte yaygimlastirmaktir. Okullarda
ogrenen oOrgiit ikliminin olusabilmesi i¢in yonetici ve dgretmenlerin “Ogretme”
kavramiyla beraber “Ogrenmeyi Ogrenme” kavramina odaklanmalarini
gerektirmektedir. Fakat gelecegin toplumunu insa eden okullarin bireylerini
yetistirirken kendisinin de ne diizeyde “6grenmeyi 0grenen” bir yapida oldugu
egitim sisteminin 6nemli bir problemidir. Bu nedenle iilkemizde yer alan Bursa ili
Inegol ilgesindeki Devlet Liselerinde calisan ydnetici ve dgretmenlerin kendi
okullarina iliskin 6grenen Orgiit algilariin tespiti egitim 6gretim politikalariin

yeniden gozden gecirilmesine 151k tutacagi umulmaktadir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Bursa Ili Inegél ilge Milli Egitim Miidiirliigii’ne
baglh liselerde gorev yapmakta olan dgretmen ve okul yoneticilerinin goriiglerine
gore, liselerin 6grenen Orgiit ve orgilitsel engellerini saptamaktir. Bu genel amag

dogrultusunda asagidaki sorulara cevap aranmistir:

1.) Okullarin 6grenen orgiitiin geneli ve alt boyutlarina iliskin yonetici ve
Ogretmenlerin goriisleri nelerdir?
2.) Okullardaki orgiitsel engellerle ilgili yonetici ve 6gretmenlerin goriisleri

nelerdir?



3.) Liselerin 6grenen orgiit ve orgiitsel engelleri; yoOnetici ve 6gretmenlerin
cinsiyet, yas, kidem, Ogrenim durumu, gorevi ve yoneticilikte gegen siire
degiskenlerine gore farklilagsmakta midir?

4.)Ogrenen orgiit ile orgiitsel engeller ve 6grenen orgiit alt boyutlar ile

orgiitsel engeller arasinda bir iliski var mi1?

1.3. Arastirmanin Onemi

Klasik oOrgiit teorileri, son elli yilda yasanan toplumsal, bilimsel ve
ekonomik gelismelerden etkilenmis, kati biirokratik yap1 ve duraganhik yerini
esneklige ve siirekli degisimin Oneminin vurgulandig1 oOrgiit yapilarina
birakmistir. Robbins ve Judge’a gore (2012), isgiiciiniin degisen dogasi, teknoloji,
rekabet ortami, sosyal egilimler ve kiiresellesme siireci  birlikte
degerlendirildiginde hic¢bir orgiit istikrarli bir ortam iginde degildir. Boyle bir
ortamda basarili olabilecek oOrgiitler, ayaklar iizerinde hizla yiikselebilen, yeni
triinleri c¢abuk gelistirme yetenegine sahip, degisime karsi olan direncin
iistesinden gelebilen, esnek ve duyarli isgiiciine sahip olan Orgiitler olacaktir.
Globallesmenin hizli bir sekilde siirdiigii iilkemizde, her kurumda oldugu gibi
egitim kurumlarinin da kiiresellesmeye ayak uydurabilmesi, amaglarina en etkili
bir sekilde ulasabilmesi i¢in yapilarinda bir takim degisiklige gitmeleri
gerekmektedir. Orgiitsel degisimin saglikli ve etkili olabilmesi icin orgiitteki
bireylerin 6grenen bireyler haline gelmesi yoniinde cabalarda artis olmustur.
Sosyal bir orgiit olan okullar da bu yaklagimdan etkilenmis ve 68renen okullar

gelistirme ¢abalarinda gozle goriiliir bir artis olmustur.

Arastirmada Bursa ili Inegdl ilgesindeki liselerde gorev yapan 6gretmen ve
yoneticilerin 6grenen Orgiitii anlamalari, iginde bulundugumuz ¢agin gereksinim
ve beklentilerine gore kendilerini yetistirip, siirekli degisim ve gelisimleri egitim
sistemine yansitmalari agisindan Onemlidir. Lise egitiminin dnemi gbz Oniine

alindiginda bu arasgtirmadan elde edilecek bulgular, liselerin kalitesinin



yukseltilmesine yonelik ¢alismalara yardimci olabilir. Liselerde O6grenen Orgiit
disiplinlerinin ne diizeyde gergeklestiginin belirlenmesine yardimci olabilecek ve
var olan eksikliklerin belirlenip bu eksikliklerin giderilmesi konusunda yapilacak
arastirmalara kaynaklik edebilecek bu calisma, alternatif goriislerin olusturulup
gelistirilmesine de yardimci olabilecektir. Elde edilecek bulgular bu konuda
nerede oldugumuzdan hareket ederek, yonetim agisindan, orgiit iiyelerinin var
olan durumlarimi aktaracagi i¢in bir veri kaynagi olusturacagi ve 6grenen oOrgiit
konusunda gerekli goriildigii takdirde nelerin yapilabilecegine dair fikir

olusturmasi acisindan 6nem tagimaktadir.
1.4. Arastirmanmin Varsayimlari

Arastirma dahilindeki okullarda gorev yapan okul yoneticisi ve
Ogretmenlerin sorulara samimiyetle cevap verdikleri diisiiniilmektedir.

1.5. Arastirmanin Simirhhiklar:

Aragtirma; 2013-2014 egitim-6gretim yili Bursa 1li Inegdl Ilgesinde
bulunan 16 Devlet Lisesinde gérev yapan kadrolu yonetici ve 6gretmenler ile

siirlidir.

1.6. Arastirmanin Tanmimlari
Ogrenen Orgiit: Calisanlar i¢in 6grenmenin 6nemine ve siirekliligine

inanan, kurumsallagsmaya deger veren ve kendi geleceklerini yaratan orgiitlerdir.

Ogrenen Okul: Ogrencilerin aktif oldugu “6gretme” degil “dgrenme”

etkinliginin 6n planda oldugu okuldur.

Orgiitsel Engeller: Calisanlarin orgiit kiiltiiriine yonelik olumsuz algilari

olarak tanimlanir.



BOLUM II

2. KURAMSAL CERCEVE

Arastirmanin bu boliimiinde; 6grenme kavrami, boyutlari ve agamalari,
orgiit ve Ogrenen oOrgiit tanimlari, 6grenen Orgiitiin gelisimi, 6grenen Orglitiin
temel taslari, O6grenen Orgit disiplinleri, 6grenen oOrgiitii kolaylastiran ve
engelleyen unsurlar, bir 6grenen orgiit olarak okul (okulun orgiit 6zellikleri)

konulari ilgili alanyazin ve arastirmalara dayanilarak incelenmektedir.

2.1. Ogrenme Kavram

Ogrenmek Tiirkgede “Bilgi edinmek, bellemek, beceri kazanmak” olarak
tanimlanmaktadir (TDK, 2016). Etimolojik olarak incelendiginde, kokiin “6g /
08” kelimesinden geldigi goriilmektedir. Eski Tirk¢ede 68, us anlamina
gelmektedir. Buradan anlam genisleyerek, “kendi kendine, us, yetenek edinmek;
uslu, yetenekli olmak, uslanmak™ anlamlar1 ortaya ¢ikmaktadir (Eytlipoglu, 1998).
Ogrenmeyi sadece kelime anlamiyla aciklamak yeterli degildir. Dolayisiyla
ogrenmeyi bilimsel olarak agiklayan yaklasimlarda vardir. Ogrenme kavraminin
tek bir milkemmel tanimi yoktur. Dort farkli bakis agisiyla Ogrenme

tanimlanmaktadir: Davranigsal, Sosyal, Biligsel ve Yapilandirmaci 6grenme.

Davranigsal bakis agisina gore Ogrenme, yasantt iiriinii olarak meydana
gelen davranista ya da potansiyel davranistaki nispeten kalici izli degismedir
(Senemoglu, 2011). Dogdugu zaman bilingli hicbir davranig gosteremeyen

insanoglu, yasamasit icin gerekli olan tiim davranislar1 ¢evre etkisi ve dogustan



sahip oldugu gii¢lerin yardimiyla 6grenir (Fidan, 2012). Davranis1 gili¢lendirmek
icin pekistire¢ kullanilan bu 6grenmede, davranisi zayiflatmak igin ise ceza
verilir. Hazirbulunugluklarina uygun 6gretim alanlari olusturulan ve ihtiyaglar
olan zamanin verilmesi halinde siniftaki O0grenciler basarili olur. Davranisei
O0grenme modeline gore 6grenemeyen Ogrenci yoktur, 6gretemeyen Ogretmen
vardir. Konularin kii¢iik boliimlere ayrilarak islendigi tam 6grenmede bir asama
ogrenilmeden, digerine gegilmez. Eksiklerle ilgili ek 6gretim yapilir ve 6grenme

tamamlanir (Sanal, 2015).

Sosyal 6grenme kurami, davranis¢t kuramlarin deneysel olarak cok kati
olan kurallart ve bazi temel prensiplerinin insan davraniglarini tam olarak
aciklayamadigindan hareketle gelismis bir kuramdir (Bayrake¢i, 2007). Sosyal
O0grenme teorisinde, baskalarmin davraniglari ve bu davranislarin gézlenmesine
dayali bir dolayli o6grenmeden s6z edilmektedir. Gozleyerek Ogrenme
(Observational Learning) denilen bu 6grenmeye gore insanlar, deneme yanilmaya
gerek kalmadan, genel ve entegre olmus 6grenme kaliplarin1 kazanabilmektedir.
Sosyal 6grenme teorisine gore 6grenmenin, tepki sonuglari yoluyla ve model alma
yoluyla gerceklestigi belirtilmektedir (Bandura, 2001). Sosyal 6grenme teorisinde
temel faktor, bireyin bagkalarim1 gozlemleyerek 6grenmesidir. Birlikte 6grenme
ortaminda, Ogrenenle, Ogretenlerin etkilesim icinde olmasi, Ogrenen kisiye
gozlemleme ile =zihinsel fonksiyonlar gelistirmede katki saglayacaktir.
Ogrenmenin etkililigi, 6grenenin, modelden gozlemledigi davranisi ortaya

koyabilme kabiliyetine baglhidir (Yesilyaprak, 2002).

Biligsel modele gore 6grenme ise dogrudan gdzlemlenemeyen zihinsel bir
siiregtir. Anlama, algilama, diisiinme, duyus ve yaratma gibi kavramlar iizerinde
durur. Birey c¢evresinde olup bitenlere bir anlam yiiklemektedir. Bilissel
O0grenmeye gore kisinin davranisini anlayabilmek i¢in onun karsilastigi durumu
nasil degerlendirdiginin anlasilmasi gerektigini savunur (Ozden, 2010). Ogrenme

biligsel bir siirectir; dolayisiyla 6grenme sistemi, biligsel sistemin bir benzeridir.



Birey Ogrenecedi davranist once anlar, yorumlar, sonra da smar. Sinama
sonucunda kendi giiciine doniistiirdiigii giicle diisiince iiretir. Ogrenme, kurumsal
diisiincelerden, uygulama ve tecriibelerden elde edilen bilgilerle, insan inanglarini,
degerlerini, tutum ve davramslarini degistirme siirecidir. Ogrenme sonucu bilgi
birikimi ve tecriibe birikimi olmakta bunun sonucunda da insan deger ve

davranislarinda siirekli bir degisim olmaktadir (Tutar vd., 2005).

Ogrencilerin belli bir konuda bir anlayis olusturmalar1 icin kendi
deneyimlerini kullandiklar1 6grenme yaklagimina yapilandirmaci 6grenme denir.
(Doganay ve Tok, 2010). Yapilandirmaci 6grenme her yeni bilgiyi var olanlarla
biitiinlestirme Ve Vvar olanlarla yeni olan 6grenmeler arasinda bag kurma stirecidir.
Yapilandirmaci yaklagima gore tiim dgrenmeler zihinde bir yapilandirma sonucu
olugmaktadir. Bireylerin ¢evreleriyle daha fazla etkilesimde bulunmalarina olanak
saglayan isbirligine dayali 6§renme ve probleme dayali 6grenme gibi 6grenenleri
aktiflestiren Ogrenme yaklagimlarindan yararlanilir. Boylece &grenenlerin
problem ¢ozme yetenekleri ve yaraticiliklarinin gelismesi beklenir. Bu siiregte
Ogretmen daha ¢ok 6grenme ortamini diizenleme ve danismanlik rollerini iistlenir.
Bu yaklagimda asil olan, Ogrenenin Ogrenme siirecinde aktif olmasit ve

ogrendiklerini var olan bilgileri ile yapilandirip anlamlandirmasidir (Sasan, 2002).

Ogrenme istegi biitiin insanlarm ortak dzelligidir, fakat her insanin aym
sekilde ogrendigi sdylenilemez. Ogrenme stillerini gorsel, isitsel ve
kinestetik/dokunsal diyebilecegimiz ii¢ ana &zellikte toplanabilir. Ogrenme
bireyin dogustan sahip oldugu ve onun basarisim1 etkileyen karakteristik
ozelligidir. Ogrenmeyi 6grenmenin temel basamaklarindan biri olan grenme
stillerini, 0grenciler ve Ogretmenler basta olmak iizere tim toplumun bilmesi
gerekmektedir (Boydak, 2006). Ogrenme insanlarin yeteneklerini, rol algisini,
motivasyonunu, bireysel davranig ve performansini etkiler. Yetenekler acisindan
bakildigi zaman calisanlar resmi ve gayri resmi Ogrenme siiregleriyle giiven

kazanirlar. Ogrenme siireciyle rol algilamalarini agikli§a kavustururlar. Ogrenme



birgok motivasyon kuraminin arkasindaki en temel onciildiir. Ogrenme siireciyle
yaptiklar1 isin sonucunda giiven duymay1 veya duymamayi, ¢abalarinin arzulanan

performansi ortaya koyup koymadigm gériirler (Ozkalp ve Kirel, 2010).

Bunlarin yaninda, genelde insanlarin, g¢esitli Ogrenme yontem ve
tekniklerini bir arada kullandiklar1 goriilmektedir. Hangi yontem kullanilirsa
kullanilsin, bireylerin tek amaci 6grenme eyleminin ger¢eklesmesidir. Herkesin
ayni diislincede oldugu veya farkli diisiinme yeteneklerinin olmadig: sartlarda,
O0grenmenin  gergeklesmesi olduk¢a zordur. Cinki farkli diisiinebilme
yeteneklerinin, 6grenmeyi kolaylastiran, daha ¢ok bilgi iiretebilen ve 6grenmeyi
hizlandiran bir 6zelligi vardir. Davranis bilimciler, 6§renmenin nasil olustugu
konusu ile ¢ok ugragmalarma ragmen hepsinin goriis birligine vardigr 6grenme
ilkeleri heniiz tam olarak tespit edilememistir. Arastirma yapan her davranig
bilimci, elde ettigi verileri kendi anlayisina gore degerlendirerek bazi goriisler
ileri siirmiistiir. Iste ileri siiriilen bu goriisler “Ogrenme Kuramlar1” olarak
adlandirilmaktadir. Bu kuramlarda, 6grenmenin niteligi, nasil, ne zaman olustugu
ve Ogrenmenin olusmasinda etkili olan faktorler ve sartlar hakkinda bilgi
verilmektedir (Giiney, 2008). Senge’e (2007) goére Ogrenmenin temelinde bir
zihniyet degisikligi yatmaktadir. Ogrenme, giinliik anlaminda kullanilan "bilgi
edinmeden ayrilmakta ve insanin simdiye kadar yapamadig bir seyi yapabilir hale
getiren davrams ve diisiince degisiklikleri biitiinii olarak goriilmektedir. Ogrenme
ancak yeni bir bilginin degisik bir davramis bicimine doniistiiriilmesiyle
gerceklesir. Kisi i¢indeki merak duygusu sayesinde, gercek anlamda ve kalici

olarak 6grenebilir.

Ogrenme canlilarin yasaminda &nemli yer kaplar. Ogrenme olmadig
siirece ne konusabilir ne de ihtiyaclar giderilebilir. Ogrenme insan davranislarinin
ayrilmaz bir pargasidir. Ogrenmenin &zii insanoglunun kendisini degistirerek,
degisimle bas etme kabiliyeti olarak ortaya cikar. Ogrenme sayesinde daha once

yapilamayan seyler yapilabilir. Ogrenmenin olumlu sonug¢ verebilmesi igin
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katilim ve tekrar, bunun yaninda konunun anlamu, is ortami ile bagdasik olmas1 ve
kolay uygulanabilirligi ve son olarak geri bildirim 6nem tasir. iliskilendirme
eksikligi, bilginin paylagilmamas1 ya da bilgi fazlaligi 6grenmeyi olumsuz
etkileyen unsurlardir. Ogrenmenin gergeklesebilmesi oncelikle bazi unsurlarin
varligm gerektirir (Ogiitveren, 2000): Bu unsurlardan birincisi kisinin daha énce
bilmedigi bir kavram ve diisiinceyi ogrenmek istemesidir. Jkincisi, kisinin
onceden sahip olmadigi kabiliyet ve becerilere sahip olmasi veya Onceden
yapamadig1 davranislar1 yapabilmesi gerekir. Ogrenmenin gergeklesebilmesi igin
gerekli digiincii unsur ise, kisinin 6nceden sahip oldugu degisik kabiliyet, bilgi ve
davranislar1 yeni bir perspektif ile birlestirebilmesidir. Ddrdiincii unsur ise,
kisinin yeni bilgi, beceri ve davranis bigimlerini anlayabilmesi Vveya

uygulayabilmesidir.

2.2. Ogrenme Boyutlar1

John Nixon’un (1996) belirttigine gore, Ingiltere'de Tony Blair, 1994
yilinda “6grenen bir topluma kapilar1 agmak™ seklindeki slogani kullanarak
egitilmis bir demokrasi vizyonu kullanmis ve rekabete dayali bir egitim
anlayisinin izlerini gostermistir. Bu bir baglamda bireysel 6grenmede hedefi
yakalamak oldugu gibi ayn1 zamanda Ogrenmenin = Orgilitlenmesini
gerektirmektedir. Bu noktada 6grenmeye dayali bireysel gelisme ile toplumsal
gelismenin ve Orgiitsel gelismenin birbirlerini etkiledigi goriilmiistiir (Toremen,

2001).

Toéremen (2001), John Nixon’un 6grenmenin bireysel, bireyler arasi ve
kamusal boyutlarin1 ortaya koyabilmek i¢in gelistirdigi tabloyu Tablo 1’de su
sekilde aktarmustir.



Tablo 1: Ogrenmenin Boyutlari

Ogrenme o o _
Tabakalart Bireysel Bireyler arasi Kamusal
Anlama (Zihin) : Beklenti (Kendimizden Degerler
Tecriibe dolu Pratik Akl ve Baskalarmdan) (Farkliliklart
hayat Tanima)
. . Motivasyon (Is . Adalet (Yetki ve
AT T T - a2t
Bireysel Uriin ve Kimlik) Destek (Tesvik) Sorumluluk)
Sosyal Uriin Karsilikli L Karsilikli Konusma
(Topluluk) Kimlik Ortak Eylem (Konversasyon)

Kaynak: Téremen, F. (2001).

Tablo 1’ e gore 6grenme bireyde baslayan ve topluma yayilan bir siireg
oldugundan ¢6ziim odakli hareket etmek Ogrenmenin kalitesini yiikseltir. Bu
asamalar izlendiginde Ogrenmenin daha etkin bir bi¢imde gerceklestigi
goriilecektir. Ogrenmenin goriiniim ve sonuglar1 tablodan da anlasildig1 gibi cok
farklidir. Iki binli yillarda en ¢ok bahsedilen konulardan birinin insan kaynaklari
oldugu goz oniline alinirsa 6grenmenin ¢esitli boyutlarini anlamak i¢in iizerinde
durulmalidir.

Bireysel Ogrenme: Bireysel Ogrenme, bireyin bilgiyi elde etmesini
saglayan biligsel yapilarin, zekasinin, tecriibesinin ve daha Once gelistirdigi
duruma 06zel giidilerinin bir fonksiyonu olarak gerceklesmektedir (Probst ve
Biichel, 1997). Ogrenen ve kendini siirekli gelistiren bireyler 6grenen bireylerdir.
Bireysel 0grenme siirecinde bireyler asagidaki ozelliklere sahiptir (Bektas, 2005).
Kisisel becerilere sahiptir, mevcutlarla kisisel vizyon arasinda yaratici iligkiyi
saglar, yaratici iligskiyi nasil saglayacaklarini bilir, fikirsel ornekleri gelismistir,
ortak vizyonu paylasir, takimla uyumlu ¢alisabilir. Bireysel 6grenmede her orgiit

liyesine yeteneklerini gelistirebilecekleri firsatlar yaratilmali ve ¢alisanlara

sorumluluklar1 dahilindeki gerekli yetkiler verilmelidir. Kurumlar, ¢aliganlarini
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gorevlerini daha 1yi yerine getirebilmeleri i¢in gerekli karmasik zihni metotlara
cesaretlendirmelidirler (Torlak, 2008). Bireysel 6grenme olmaksizin 6grenen
orgiit olma ihtimali oldukca diisiiktiir. Biitiin Orgiitlerdeki bireyler, bireysel
O0grenme azminde olmali ve birer takim olusturmalidir. Takimin iiyeleri ¢alisma
ortamin1 fark etmeli, problemleri teshis etmeli ve ¢6ziim i¢in isbirligi i¢inde
olmalidir (Ergani, 2006).

Takim Halinde Ogrenme: Grup Ogrenmesi, orgiit iiyeleri arasinda
dayanisma, diyalog ve tartisma ile kolektif zeka gibi bazi dinamikleri harekete
gecirerek oOrgiitsel dgrenmenin yerlesmesini saglar (Ozus, 2005). Takim icinde
O0grenme siireci iki yonlii olarak isler. Bunlardan ilki bireysel 6grenme, digeri ise
takim halinde 6grenmedir. Bununla birlikte her iki yaklasimin bir bileskesi
niteligindeki 6grenen Orgiitten soz etmek de miimkiindiir. Takim caligmasinin
egemen oldugu orgiitlerde, bireysel 6grenme mevcut 6nemini korurken, takim
halinde 6grenme ile biitiinlesik bir siire¢ izler. Gerek bireysel gerekse takim
halinde 6grenme ile olusan biitiinlesik 6grenme, orgiitiin biitiinlinii etkileyebilecek
bir gilice sahiptir. Bireysel 6grenmenin simirliliklart (deneyimin bireyselligi,
O0grenme siirecinin uzun bir siire gerektirmesi, bireysel emek ve ¢abanin
yogunlugu vb.) takim halinde 6grenme ile ortadan kaldirilir. Takim halinde
o0grenme, bu siireci kisaltir. Kisa siirede bilgiler paylasilir, bireyin tek basina
Ogrenecegi bilgi ve beceriler ¢ok emek harcanmadan kazanilir. Takim halinde
O0grenme sinerjik bir etki yaratir. Bu da Ogrenmenin derinligini ve ¢ok
yonliligiini gelistirir (EIma, 2006). Takim halinde 6grenme siirecinde 6grenme
olayi, bireysel 0grenmeye oranla daha etkili bir bigimde gergeklestirilir. Bireysel
ogrenmedeki bireyin aktif rolii azalir ve takim caligmasinin dogal bir sonucu
olarak farkli goriislere bagvuru ¢ogalir. Boylece 6grenmenin kalitesi birey bazinda
artmis olur.

Orgiitlerde, takim halinde 6grenmenin ii¢ énemli boyutu vardir (Senge,
2007). Bunlardan birincisi bireyler, takim olarak 6grenmeyi diigiinmeli, takimin

toplu diisiinme potansiyelinin, bir bireyin diisiinme giicline gore ¢ok daha fazla
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olacagim1 kavramalidir. Karmasik sorular ile karsilasildiginda, takim halinde bu
sinerjiyi nasil iireteceklerini kesfetmelidirler. ikincisi ise takimin her bir iiyesi,
diger takim tyelerine zihninde bir yer ayirmali, tim takim iiyeleri birbirlerinin
faaliyetlerini nasil tamamlayacaklarini diistinmelidirler. Son olarak {iglinciisii
takim iyeleri, diger takimlar {izerinde de etkileyici rol oynayabilir. Bu sebeple
O0grenen takim diger takimlarin siirekli olarak gelismesini saglar. Takimlarda
O0grenmeyi arttirmak i¢in, takimin Orgiitlere sagladiklart katkidan dolay1
odiillendirme mekanizmasinin kurulmasi, takim halinde 6grenme aktivitelerinin
gelistirilmesi  gerekir.  Takimlar, sadece problemleri ¢ozmek icin
cesaretlendirilmemeli, kolektif 6grenim siirecinde yeni tiir bilincin olusturulmasi
i¢in de calisilmalidir ( Marquardt, 1996). Kisaca takim iginde yer alan bireylerin
takim halinde 6grenmeye karsi bir hazirbulunusluk i¢inde olmalar1 gerektigidir.
Orgiit Capinda Ogrenme: Orgiit capinda 6grenme, bireyin ve gruplarin
duygularini, bilgilerini ve diisiinsel modellerini paylagmasi ve orgiitiin bilgiyi elde
etme, kullanma ve yayma siirecini gelistirmesiyle gerceklesebilir. Bu gorevdeslik
sonucu ortaya ¢ikan ve bundan sonraki boliimlerin konusunu olusturacak olan
Ogrenen Orgiit ise gerek bireysel, gerekse grup halinde 6grenme sonuglarmin
toplamindan daha biiyiik bir ¢ikt1 yaratir (Kog, 2006). Ogrenen 6rgiit, orgiitiin ve
cevresinin siirekli degisimini saglar. Ogrenen 6rgiit sonu yoktur. Ciinkii 6grenen
orgiit, orgiitli siirekli olarak daha iyi durumlara gotiiren ve sonsuz bir siirectir
(Dogan, 2010). Ogrenen orgiit siirecinde yoneticiler yapr ve kiiltiir aracilig ile
ogrenmeyi tesvik ederler. Mekanik yapilarda siizmeye yonelik Ogrenme
desteklenirken, organik yapilarda arastirict  ve  kesfedici  dgrenme
desteklenmektedir.  Orgiitler her iki tiir ©&grenmenin avantajlarindan
faydalanmalidirlar. Ayrica problemlere ve firsatlara referans olacak bir vizyon,
deger ve norm insasinin dnemi unutulmamalidir (Torlak, 2008). Ogrenen orgiit
O6grenmenin bireyden topluma yayilimini1 anlamak i¢in dnemli bir aractir. Diger
iki 6grenme tiirtinlin tiim birikimi 6grenen orgiitte kullanilir. Boylelikle burada

artik bireysel ve takim olarak 6grenmeden ¢ok daha 6nemli bir yap1 ortaya ¢ikar.
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2.3. Orgiit Kavram

Orgiit kavramini, belli amaglara ulasmak icin bir insan grubunun
cabalarini1 diizenli hale getirmeye yarayan belirli yapi, kural ve siireglerin biitiinii
seklinde tanimlayabiliriz. Orgiitlerin, insanlarin ¢ok farkli ihtiyaglarini karsilamak
amaciyla kurulan “teknik”, “sosyal” ve “ekonomik” yapilar seklinde kolay bir
tanimin1 yapmak miimkiin olsa da, orgiitiin basit bir tanimmi yapmak bu kadar
kolay degildir (Sanal, 2009). Orgiit kavrami, insanlik tarihiyle birlikte dogmus bir
kavramdir. Insanlar hayatlarnin her asamasinda bir takim gereksinimlerini
karsilayabilmek i¢in diger insanlarin fikirlerine, yardimina ihtiyag duymuslardir.
Bu ihtiyaclarin karsilanmasi ile 6rgiit meydana gelmistir (Alp, 2007). Genis
anlamiyla Orgiit; belirli amaclar dogrultusunda kisilerin ¢abalarinin es
giidiimlendigi bir yonetim islevi; amag, insan, teknoloji boyutlarinin etkilestigi bir
sistem; kisiligini belirleyen ve kendine 6zgii bir kiiltiirii olan; isleri, mevkileri,
calisanlar ve aralarindaki yetki ve iletisim iligkilerini gdsteren bir yapidir (Giigli,
2003). Ancak orgiit kavrami, sosyoloji, psikoloji, antropoloji, siyaset bilimi,
yonetim bilimi gibi ¢esitli sosyal bilimlerin ilgi alanina giren bir kavramdir. Bu
nedenle, s6z konusu bilim dallarina bagl olarak degisik bicimlerde orgiitsel tanim
ve ¢oziimlemeler yapilabilmektedir. Bir orgiitten bahsedebilmek i¢in her seyden
Once Orgiitlin; ulasmak istedigi ortak amag/amaglarinin bulundugunu, insan ve
fiziki kaynaklarin bir uyum i¢inde bir araya getirildigini ve orgiit iiyelerinin tutum
ve davraniglarini belirleyen ve belirli dlgiilerde sinirlayan bir yapilanma iginde
oldugunu belirtmek gereklidir (Budak ve Budak, 2004).

Bolman ve Deal’in (1991) orgiite iliskin bakis agilarindan rasyonel bakis
acisi, Orgiitleri, belirli amaglar1 gerceklestirmek i¢in olusturulmus yapilar ve
onceden belirlenmis ortak amaclar tarafindan olusturulan araglar olarak
gormektedir. Bu bakis acisiyla orgiit {iyelerinin davraniglar: ve orgiitteki yonetim
siireci, biitiiniiyle bilingli bir sekilde koordine edilen etkinlikler agisindan

¢oziimlenmektedir (Sisman, 2002). Orgiitlenme toplumsal refah diizeyinin
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arttirtlmasi, daha iyi yasam kosullarinin gergeklestirilmesi i¢in giinliik yasamin
baslica aktorii olmustur. Toplumlar farkli diisiinceye, dine, siyasal anlayisa sahip
insanlardan olusmaktadir. Farkli anlayistaki insanlardan olusan orgiitsel yapilar da
kiiltiirin bir parcast olmakta, zamanla orgiitsel kiiltliir olugsmakta ve son asamada
orgiitiin kiiltiirli, artik bu farkli insanlarin kiiltlirtiniin belirleyicisi olmaktadir. Bu
igsel etkilesim dinamik bir yap1 iginde siirmektedir (Yiicel 2007). Degisim ve
gelismelerin  siirekli oldugu giiniimiizde oOrgiitler, yeni diisiinceler, yeni
teknolojiler, yeni Orgiit yapilart ve yeni yonetim anlayislarinin oldugu yogun
rekabet ortaminda varliklarim devam ettirmek zorunda kalmislardir. Orgiitlerin,
glinimiiziin hizli degisim siirecini basar1 ile atlatmalari, etkinliklerini
arttirabilmeleri, ¢alisanlarinin orgiite baghliklarinin saglanabilmesi i¢in gii¢lii bir
vizyona sahip olmalari ile miimkiin olabilecektir (Akgemci vd., 2004).

Orgiitlerinde ayakta kalabilmesi igin temel sart drgiitii olusturan bireylerin
Ogrenebilen, Ogrendiklerini gruba aktarabilen ve Orgiitiin yasamsal c¢ikarlarim
koruyabilen bir yapida olmasi gerekliligi tasimasidir. Orgiitler, bireyler olarak
sahip oldugumuz fiziksel, biyolojik ve zihinsel siirlamalarimizin iistesinden
gelerek, tek tek bireyler olarak ulasmamiza yardim ederler (Simsek, 2008). Bu
yonleriyle orgiitler daha etkin 6grenme gergeklestirilmesine yardimci olarak basta

birey olmak iizere toplumun gelismesine yardimeci olurlar.

2.4. Ogrenen Orgiit

Giintimiizde okullara atfedilen anlam ve egitimden beklentiler giderek
degismekte ve artmaktadir. Okullarin  degisen  toplumsal talepleri
karsilayabilmeleri ve kaliteli egitim hizmeti sunabilmeleri i¢in siirekli kendilerini
yenilemeleri zorunlu hale gelmistir. Artik giiniimiizde, okulun klasik 6gretme
gbrevi yerini dgrencinin daha aktif oldugu 6grenmeye birakmustir. Ogrenmeyi
Ogretmek gorevi olan okullarin da oncelikle kendi iclerinde 6grenen bir Orgiit
olmalari, 6grenmenin giinliik islerle birlikte dogal bir siire¢ olarak goriilmesi ve

O0grenmenin temel bir deger haline gelmesi gerekmektedir. Bu siirecte artik
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okullar, orgiit halinde birlikte 6grenme kiiltliriinii olusturma ve “6greten okuldan”
“dgrenen okula” dogru kendilerini doniistiirme gabasi igine girmek zorundadirlar
(Calik, 2010). Bu sekilde kendini gelistiren okul sistemi araciligiyla aktif 6grenci
anlayis1 giiclendirilmis olur. Ogrencinin egitimde aktif rol oynamasiyla ile de

egitimin mevcut kalitesi yiikselir.

Ogrenen orgiite dair literatiirde, ¢ok cesitli tanmimlar bulunmaktadir.

Literatiirde yer alan bu tanimlardan bazilar1 sdyle siralanabilir:

Konu fizerinde onemli ¢aligmalart1 bulunan Bernard Badoux’a gore
O0grenen oOrglit, edinilen tecriibelerin siirekli olarak gézden gegirilmesi ve bunun
sonucunda edinilen bilginin tiim Orgiite yayilmasi, iletilmesi ve bunlarin ilgili
hedeflerle iliskilendirilmesidir (Kontoghiorghes, 2006). Mike Pedler, John
Burgoney ve Tom Bodley’e gore 0grenen Orglit, tim ¢alisanlarin 6grenmesini
saglayan ve siirekli bir degisim iginde olan orgiittiir (Collie ve Taylor, 2004).
Ogrenen orgiit kavramu, bir isletmenin, siirekli olarak, yasadigi olaylardan ders
almasi, bu tecriibeleri degisen c¢evre kosullarina uyarlamasi, personeli gelistirici
bir sistem olusturmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir
orgiit haline gelmesi seklinde ifade edilmektedir (Lick, 2006). Cagdas bir orgiit
kavrami olan 6grenen orgiit ise, hizli degisebilen 6rgiit olarak tanimlanmaktadir.
Bu, orgiitii olusturan insanlarin hem bireysel hem de kolektif olarak 6grenip
degisebilmesi anlamima gelmektedir (Simons vd. 2003). Celik (2009), 6grenen
orgiitleri, Orgiitiin 6grenme kapasitesini ve tecriibesini gelistirerek rekabet gilictinii
arttirabilen ve cevresel degismelere uyum saglayan yapilar olarak gérmektedir.
Orgiitlerde bireysel 6grenmeyle baslayip, grup diizeyinde dgrenmeyle devam
eden ve Ogrenen Orgiit ile sonuglanan bir siire¢ olarak Ogrenen orgiit; “bilgi
yaratma, elde etme, paylasma ve bu bilgiyi ve yeni goriisleri degisimde kullanma”
siirecidir (Naktiyok, 2003). Diger bir tanimda, Ogrenen 6rgiit, orgiit iiyelerinin

gercekten arzu ettikleri sonuglara ulasabilecek sekilde kapasitelerini arttirdiklari,
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yeni ve coskun yaklasim ve diisiincelerin beslendigi, insanlarin siirekli olarak,

birlikte nasil 6grenildigini 6grendigi bir orgiittiir (Evcimen, 2007).

Ogrenen orgiitler, ¢alisanlar i¢in dgrenmenin dnemine ve siirekliligine
inanan, kurumsallasmaya deger veren ve kendi geleceklerini yaratan orgiitlerdir.
Toplumun ihtiyaglar1 dogrultusunda ve tirettikleri fikirler sayesinde, siirekli olarak
kendilerini yeniler ve gelistirirler. Ogrenen &rgiit kavram, siirekli olarak yeni
bilgiler kazanan ve bu bilgileri gelistirerek faaliyetlerini bu yeni bilgilere gore
bicimlendirme yetenegine sahip olan ve boylelikle siirekli gelismeyi
gerceklestirerek rekabet avantaji yakalamayi1 amag olarak edinen o6rgiit demektir
(Basol, 2005). Toplu ve Akga’ya gore (2013), Ogrenen Orgiitler degisimin
getirdigi zorluklarla basa ¢ikmay1 bilen, ¢evresel yeniliklere uyum saglayabilen,
orgiitiin gelismesine katkida bulunabilen, isbirligini destekleyen ve yenilikleri
orgiite katmay1 basarabilen bireylerden olusmalidir. Ogrenen orgiit, gelecek
yonetiminde, degisimin yonetiminde, egitimli bireylere her zaman i¢in kendini
gelistirebilecekleri bir Orgiit ortami sunan, bireylerin Orgiitle birlikte nasil
Ogrenebilecegini ve Ogrenilmesi gereken bilgilerin ve becerilerin neler oldugu
konusunda yol gosteren ve siirekli 6grenmenin 6n planda oldugu bir yonetim
yaklagimi olarak tanimlanabilir (Boyact, 2007). Jamali vd., (2009), 6grenen Orgiit
ile ilgili bazi tamimlar1 su sekilde ifade etmektedirler: Insanlarm gergekten
istedikleri sonuglara iligkin siirekli olarak kapasitelerini genisletebildikleri, yeni
ve yaygin diislincelerin beslendigi, kolektif (ortak) beklentilerin serbest birakildig:
ve insanlarin siirekli 6grenmeyi birlikte nasil 6grenmesi gerektiginin farkinda olan
orgiitler dgrenen orgiit olarak ifade edilmektedir. Ogrenen orgiit, cevresinde
meydana gelen degisimleri izleyerek, bu degisim silirecine uyum saglamak ile
yetinmeyip, oOrgiitte bilgiyi olusturmak i¢in degisimi hazirlayan, g¢evresinden
etkilendigi kadar cevreyi de etkileyebilecek sekilde yaratici, dinamik ve siirekli
olarak 6grenen ve siirekli kendini zihinsel olarak yenileyen ve yasayan sistemler

olarak tanimlanabilir (Diken vd., 2006).
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Baytekin (2008) gore, 6grenen oOrgiitler, isbirligi, yardimlasma, etkilesme
ve birlikte var olma degerlerine sahip, sorgulayici, girigken, arastirmaci, yenilik¢i
yaraticl, diislinebilen, bilgiyi kesfeden, iireten, gelistiren, kullanan ve
paylasilmasini saglayan bireylerden olusan, 6grenme olgusuna isletme siireglerine
entegre etme amacina sahip, ¢alisanlarin fikirlerini sdyleme haklarinin bulundugu,
igslerin dogru ve hizli bigimde yapilmasimma doniik bir anlayisa sahip olan,
O0grenmenin calisanlarin yaptiklart isin bir pargas: olarak kabul edildigi ve
O0grenmenin yasam boyu devam eden bir siire¢ olarak benimsendigi, bireysel
gelisim ve 6grenmeden 6grenen Orgiite dogru giden bir siirecin s6z konusu oldugu
yapilanmalardir. Ogrenen orgiit kavrami, bilginin etkin kullanimi ile kendini
stirekli gelistirebilen, bireysel, kolektif ve orgiitsel diizeylerde dgrenmenin var
oldugu, kendi deneyimlerinden ve baskalarimin deneyimlerinden (benchmarking)
O0grenen, yeni bilgilerin liretimi acisindan bireylerin tesvik edildigi ve iiretilen
bilgilerin orgiitiin i¢ ve dis gevresi ile paylasildigi, gereksinim duyuldugu zaman
sahip olunan bilginin eyleme donistiiriilebildigi, hatalarin cezalandirilmadig:
aksine hatalarin 6grenmek icin bir firsat olarak degerlendirildigi ve bunlara bagl
olarak varligimni ve rekabetci giiclinii uzun siire koruyabilen, kisaca 6grenmenin
tim siireclerde etkinligini gosterdigi ve bdylece gereken degisim, gelisim ve
doniisiim kapasitesine sahip olan bir yapiyr ifade etmektedir (Yal¢in ve Ay,
2011). Ogrenen orgiit kavranu, Orgiitiin her an yasamakta oldugu olaylardan
sonuglar ¢ikarmasi, bu sonuglar1 kullanarak calisanlarinin bilgi ve becerilerini
gelistirebilecegi bir diizenek iginde siirekli degismekte olan ¢evre kosullarina
adapte edebilmesi ve tiim bunlarin sonucunda siirekli olarak degismeye,
gelismeye ve kendini yenilemeye devam eden statik degil dinamik bir orgiit
olmas1 anlamina gelir (Basim, 2008). Aricioglu’na (2004) gore 6grenen Orgiitler
yasamlar1 boyunca edindikleri deneyimler ve bilgiler yardimiyla; ¢cevreye duyarli,
uyum saglayabilen ve siirekli gelisim gosteren ve bunlar1 davranislarina yansitan

dinamik orgiitlerdir.
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Ogrenen orgiit anlayisi, yatay ve diisey hiyerarsik yap1 igerisinde kendi
kendine degisen ve takim caligmasina elverisli olmayan yapilarda ¢ok fazla
islerlik alan1 bulamaz. Fakat degisim yaninda yeni sistemlere uyum, taleplerle
orgiitsel hedeflerin yiikseltilmesi ve Orgiit igerisinde bireysel Ozelliklerin bir
kenara birakilmasi, 68renen Orgiit anlayisinda ilk asamayi teskil etmektedir.
Oncelikle orgiitiin biitiin {iyelerinin dgrenme siirecinde yerini almasi esastir.
Mesela orgiit elemanlarim1 karsilikli motive etmek, calismay1 organize etmek,
hedefleri diizenlemek gibi hususlar 6grenen orgiit kapsaminda hareket noktasidir.
Orgiitler igin, teknik unsurlarin yaninda ¢evresel unsurlar1 da 6grenmek gereklidir
(Ayhan, 2010). Boylece cevresel faktorlerin etkilerinin anlasilmasi ile orgiitlerde
O0grenme seviyesi ylikseltilebilir. Kisaca 6grenen orgiit zorluklarla basa ¢ikabilen,
cevreyle uyumlu, 6grenmenin siirekliligine inanan, takim halinde 6grenmeyi

destekleyen ve gelecegi ongdren orgiitlerdir.

Ogrenen orgiitler tarafindan kullanilan araglarin ¢ogu aslinda geleneksel,
hiyerarsik kurumlar tarafindan da kullanilir. Fakat araglarin neden, Kkim
tarafindan, ne zaman, nerede kullanildigr farkliligt ortaya ¢ikarmaktadir.
Asagidaki Tablo 2’ de 6grenen orgiitlerle, geleneksel orgiitler arasindaki farkliligi

gostermektedir (Braham,1998).
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Tablo 2: Geleneksel Orgiitle Ogrenen Orgiitiin Karsilastiriimasi

Geleneksel Orgiit

Ogrenen Orgiit

Gereksinim merkezli

Calisan merkezli

Sorunlar1 bulmaya yoneliktir, sorunlar ortaya

cikinca nedeni arastirilir.

Sorunlar engellemeye yoneliktir, sorunlara
neden olabilecek siire¢ ve eylemler soruna

neden olmadan kaldirilir.

Vizyon yoktur orgiitler gelecekte olmasi

konum tizerinde ¢ok az ¢alisma yapar.

Vizyon hayati 6nem tasir, orgiitiin gelecekte
olmasi gereken durumun ne oldugu konusunda

tiim i gorenlerin katkida bulunmasini saglar.

Sikayetler rahatsizlik olarak algilanir,
sikayetler ¢ogu kez astlar1 degisime direnmesi

olarak ortaya ¢ikar.

Sikayetler 6grenmesi icin firsattir, is goren-is
gdren ve is goren-yoOnetici arasindaki dialog ve
sorgulamalarla orgiitiin etkinligi ve verimliligi

arttiracak sonuclara ulasilir.

Y 6netimin rolii kontroldiir, yoneticiler is
gorenlerin 6nceden belirlenmis gorevleri ne

derecede dogru yapabildikleri ile ilgilidir.

Yoneticilerin rolii degerleri paylasmadir. Is
gorenler orgiitiin daha verimli ¢aligabilmesi

icin ig gorenlere dnderlik etmelidir.

Siirec ve kurallar 6nemlidir. Onceden

Esneklik esastir. Orgiit ici etkinliklerin

belirlenmis siireglerin eksiksiz uygulanmasi 6n verimlilik dogrultusunda siirekli degisime

plandadir.

aciktir,

Liderlik riitbe ve ayricaliktir.

Lider tasarimci ve 6gretmendir. Birey takim ve
orgiit diizeyinde 6grenmeyi arttiran yapici bir

Onderdir.

Ogrenme ihtiyaca baglidir. Ogrenme igin bir

sorunun ortaya ¢ikmasi beklenir.

Ogrenme siirekli ve uzun donemlidir. Ogrenme
i¢cin bir sorunun olugmasi beklenmez is

gorenler siirekli 6grenme firsatlari yaratir.

Ogrenmeyi gerektiren bir soru ortaya

¢iktiginda egitim birimi devreye girer.

Ogrenme orgiitiin bireysel, takim ve drgiitsel
diizeylerinde gerceklesir. Her is goren siirekli

O0grenme firsatlar arar.

Kaynak: Braham, (1998).
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Gelecekte en ¢ok basarili olacak birey ve kurumlar, en kolay ve en hizl
O0grenenler olacaktir. Bugiin, insan halihazirda var olan bilgi ve deneyiminin
ilerideki yillarda da isine yarayacagini beklememelidir. Tersine bir varsayim, igsiz
kalma ya da hayal kirikligi ile sonuglanacaktir (Braham, 1998). Cagin gelisen
sartlarina ayak uydurmak bu yoldaki en etkili ¢oziimdiir. Boylece bilgi ve

teknolojinin getirdigi yeniliklerle baglant1 saglanmis olacaktir.

2.4.1. Ogrenen Orgiitiin Gelisimi

Ilk olarak Chris Argris ve D.A. Schon tarafindan kullanilan 6grenilen
orgiit terimi, “hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi” olarak tanimlanmistir
(Arslantag, 2005). Ogrenen orgiitlerin dogusunda, ydnetim biliminde yasanan
bilgi birikiminin énemli bir rolii bulunmaktadir. Sekil 1’de goriildiigii gibi Yazic
(2001) yaptig1 caligmalarda Ogrenen Orgiitlerin evrimini dort asamada

incelemislerdir (Yazici, 2001).

Sekil 1: Ogrenen Orgiitiin Gelisimi

L{'jlgrenen {'jr‘gijtlerJ

[ Ddsiinen E}rgi]tler]

L Anlayan Orgltler J

[ Bilen Orgitler ]

N

Kaynak: Yazici, S. (2001).

Bilen Orgiitler: Orgiit modellerinden en eski olanidir. Klasik yonetim
diisiincesinin  sekillenmesinde ©onemli rol oynayan Frederic W. Taylor ve
“Bilimsel Yonetim Yaklasimi1”, Henri Fayol ve “Yonetsel Teori”, Max Weber ve
“Biirokrasi Modeli” gibi yonetim teorisyenlerinin yaptiklari ¢calismalarinin 6ziinde

“her yerde ve sartta en iyi tek bir yol” bulundugu fikri bulunmaktadir
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(Hiiseyniklioglu, 2004). Bilen orgiitlerdeki Ogrenme egrisi azalan bir egim
gostermektedir. Orgiitii insanlarin giiclii yonleri, potansiyelleri cevresinde
kurmaktan ¢ok, insanlar1 mekanik orgiitlemenin gereklerine uyacak bi¢imde
sekillendirirler. Bilen oOrgiitlerde ¢alisanlar kisisel gelisim olanaklarini
kaybederler, genellikle deger vermedikleri ve hoslanmadiklar1 bir iste, her giin
saatlerce ¢alisan bir makine gibidirler (Cam, 2002). Bu tip orgiitlerde 6grenme
sonucu ortaya ¢ikan iirlinlere rastlanmaz ancak bilen orgiitler daha ¢ok ¢evredeki
degisime tepki olarak degisirler. Degisiklikler biiylik ¢apli degildir. Sadece
ilerleme kararlariyla reaksiyon degismesi gosterirler; sahip olunan iirin veya
hizmetlere baz1 eklemeler yapilip degisiklik saglamaya calisirlar (Akkog, 2008).
Bilen orgiitler ¢cevredeki degisimlere duyarsiz kalir ve sadece kendi dogrulart ve
deneyimleri iizerinde dururlar. Problemlerin sebeplerine ve koklerine inemezler
(Demir, 2006). Bilen orgiitlerin temel 6zellikleri sunlardir: Insanin en basta
kendisi 6nemsizdir, kendini gelistirmesine ve yaraticiligina deger vermez. Bunun
icin tekrar tekrar arastirma yapmasina gerek yoktur. Her seyi iyi yapmanin bir
yolu vardir. Bu yol bulundugunda dogrudur (Budak ve Budak, 2004). Bilen 6rgiit
ogrenen orgiite gdre daha ilkel bir orgiittiir. Ogrenmede basari orani dgrenen

orgiite gore daha az olmas1 muhtemeldir.

Anlayan Orgiit: Anlayan orgiitler, anlayan orgiit ifadesini “neo-klasik”
yonetim anlayisindan almaktadir (Pekel, 2007). Bu orgiitlerin degerlerinde ve
kiiltiirlerinde kisitlama vardir. Bu orgiitler, her aksiyonu, kendi degerleri
icerisinde serbest birakirlar (Akdeniz, 2003; McGill vd., 1993). 1980'lerde orgiit
kiiltiriiniin isletmeleri yonlendiren temel faktor haline gelmesiyle Dbirlikte,
orgiitiin temel degerleri daha iyi anlasilmaya baslanmistir (Kog, 2006). Bu
orgiitlerde, ayni fikirdeki kisiler bir araya getirilerek kuruma baglanmakta ve
aidiyet duygusu kazandirilarak kurum kiiltlirii olusturulmaktadir (Ertlirk, 1998).
Ciinkii  orgiit  kiltiiriiniin -~ getirdigi degerler, yazili kurallar ve kontrol

mekanizmalart kadar etkili olabilmektedir. Fakat orgiit kiiltiiriiniin esneklikten
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yoksun olmasi ve yeniliklere kapali olmasi, bu tarz orgiitlerin 6grenme siiregleri
icin 6nemli engeller olusturmaktadir (Yiicel, 2007). Bilen orgiitlerde var olan
kurallar, politikalar ve diizenlemeler anlayan orgiitlerde yerini insana birakmistir
(Naktiyok, 2004). Anlayan orgiitlerin ozellikleri soyle o6zetlenebilir. Bilen
orgiitlere nazaran insanin daha 6n planda oldugu, ¢alisanlarin kendilerini kuruma
ait hissettigi bir orgiit yapisidir. Kurum kiiltiirtine fazla 6nem verdiginden dolay1
yazili olmayan kurallarin bir siire sonra katilasmasi s6z konusu olabilir. Bunun
sonucunda da katilasmis kiiltiiriin etkisi altinda kalan insanlar, “Burada isler boyle
yapilir” anlayis1 iginde her tiirlii yenilige karsi cikabilirler (Budak ve Budak,
2004). Anlayan oOrgiit tipi, 6grenen ve bilen orgiite gore daha verimsiz bir
orgiittiir. Clinkii yapis1 geregi yeniliklere agik degildir ve basit bir 6grenme yolu

benimsemistir.

Diisiinen Orgiit: Bu orgiitlerde temel anlayis teshis ve tedavidir. Diisiinen
orgiitler, eger isletmenin faaliyetlerinde herhangi bir aksaklik mevcut ise, bunu
diizelterek bir daha ortaya ¢ikmamasini saglayacak sistem ve modeller
gelistirirler. Bu tarz oOrgiitler, problemlerin c¢abuk teshis edilmesi ve analiz
yapilarak harekete gegilmesi konusunda yoneticileri gelistirirler (Akkog, 2008).
Diislinen oOrgiitiin varlig1 orgiitte hatali giden durumlarin diizeltilmesi agisindan
Oonemlidir. Diisiinen 6rgiitiin olumsuz yonii ise ¢abuk ¢ézlimler iizerinde durarak,
temeldeki soruna yoOnelmemesidir. Sorunlarinin ¢éziimiinde tepki veriCi
programlari esas alan bu yaklasim, ¢cogu zaman ynetimin bakis agisini kisitlar ve
ogrenmeyi engeller (Ozgener, 2000). Orgiitlerin problem ¢dzme yetenekleri,
diisiinen orglitler donemiyle baslar. Problemleri ¢abuk teshis etmeye calisan,
¢Oziim tretmeyi deneyen ve gelecekte dogabilecek problemlerin bu giinden
diisinerek ¢6ziim yollar1 bulmaya calisan oOrgiitlerdir. Diisiinen orgiitlerin
eksikligi bu noktadadir, ¢abuk ve pratik ¢oziimler bulurlar fakat problemi yaratan
temel sebepleri aramazlar. Oysa Onemli olan problemlerin nedenlerinin

belirlenmesi ve onlarin giderilmeye calisilmasidir. Bu nedenle diisiinen orgiitlerin
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temel goriisii, "eger bozuksa hizli bir sekilde onar, ama nedenleri {izerinde
diisinme felsefesine dayanir (Mocan, 1998). Orgiitte bir aksaklik meydana
geldiginde, bunun i¢in gerekli modelleri kurmakta ve hatta gerekiyorsa yeni bir
orgiit modeli ortaya atmaktadirlar (Dikmen, 1999). Sorunlar1 doguran nedenlerin
temeline inmeden tepkici bir ¢6ziim Onerisi getirdigi i¢in, ayni sorunlarla stirekli
karsilasilmaktadir (Akkog, 2008). Sorunlar 6grenme ger¢eklesmeden ayni
yontemlerle c¢o6ziimlendiginden, tamamen ortadan kaldirilamamaktadir. Bu
noktada Ogrenen oOrgiit baslar (Atak, 2009). Coziim odakli davranan bu Orgiit
cesidi teoride dogru caligsa da, uyguladigr bu sistem etkin bir sonug¢ almasini
engellemektedir. Orgiitiin as1l sorunu ¢oziime odaklanirken gerekli bilgileri

yeterince kullanmamasindan kaynaklanir.

Osrenen Orgiit: Teknolojik yeniliklerin is hayatin1 dinamiklestirmesi ve
bilgi temelli yeniliklere dayali yeni ekonomik yapida orgiitlerin sahip olduklari
bilginin onlarin rekabetteki konumlarin1 belirleyici oldugu dikkate alindiginda,
orgiitlerin bilgilerini siirekli yenilemek i¢in 6grenmeyi stirekli bir etkinlik haline
getirmeleri ve takim halinde 6greniyor olmalar1 gerekmektedir. Bilgi caginda
hangi big¢imsel 6rglit yapisi tercih edilirse edilsin, yoneticilerin sistem diisiincesine
ve Ogrenen Orgiit modelini benimsemedikleri takdirde basarili olmalar1 glictiir
(Ogiit, 2003). Ogrenen orgiitler iizerine Jones ve Hendry (1992) tarafindan
yapilan bir baska calismada da O0grenen Orgiit olabilmek igin bes basamaktan
olusan bir siirecten gecilmesi gerekliligi iizerinde durulmaktadir. Bu basamaklar;
kurulus, olusum, siireklilik, donlisim ve yeniden sekillendirme olarak

adlandirilmaktadir.

1. Kurulus asamasinda, 0grenen Orgiit olabilmek icin birtakim yapisal
hazirlik etkinlikleri yasama gegirilir ve bireysel 6grenme ¢abalar1 desteklenerek
calisanlarin mantik ve diislince yapilarini mevcut durumdan daha ileriye tasiyacak

yeni bir 6grenme anlayis1 gelistirilir.
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2. Olusum asamasinda, Orgiit calisanlarinin 6grenme ve kendilerini
gelistirme yeteneklerini destekleyerek onlarin daha ¢ok 6grenmelerini saglamaya
calisirken calisanlar da 6grenme i¢in gerekli kaynak, destek ve bilgileri 6rgiitten

talep ederler.

3. Siireklilik asamasinda Orgitin kendisi ve c¢alisanlari, kendilerine
giivenir, arastirir, bagimsiz olabilir ve kendi kendini giidiileyebilirler. Orgiit
gerekli degerleri, yapilari, teknolojiyi, iletisim kanallarini, ortami ve vizyonu
saglar hale gelmistir. Buradan hareketle, 6grenmenin kurumsallasmasinin dogal
bir sonucu olarak doniisiim gerceklesebilir. Siirecin son basamagi olan yeniden
sekillendirme asamasinda, herhangi bir degisimle bas edebilen orgiit, 6grenen
orgiit siirecini tamamlamistir (Bayraktaroglu ve Kutanis, 2002). Ogrenen &rgiitiin

gelisim asamasi 6zetle Tablo 3’de gosterilmistir.



Tablo 3: Ogrenen Orgiit Siireci
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Kaynak: Slocum ve Mc Gill, (1994) Akt: Téremen, (2011).
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Tablo 3’den anlasildig1 gibi 6grenen oOrgiit diger Orgiit yapilarindan
farklidir. Bu farklilik en basta orgiitiin felsefesinden baslayip yonetim anlayisina,
uygulamalara, gorevlilere, miisterilere ve degisime kadar goriilebilir. Gliniimiiziin
hizla degisen, kiiresellesen ve artan rekabet ortamina en uygun diisecek isletme
yapisinin O0grenen oOrgilitler oldugu diisiiniilmektedir. Bu yapinin kurulma
ihtiyacinin nedenlerini siralayacak olursak; yiiksek performansi saglamak, kaliteyi
artirmak, miisteri memnuniyetini ve rekabet avantajini saglamak, takim ruhunu
olusturmak, zamana entegre olabilmek ve degisimi saglamaktir (Kerlavaj vd,

2006).

2.4.2. Ogrenen Orgiitiin Temel Yetenekleri

Her faaliyet farkli bir biling, yontem ve davranig bicimi ile
desteklenmelidir. Faaliyetleri destekleyecek sistemler ve asamalar olusturmak ve
calisma hayatina uyumlu hale getirmek suretiyle, sirketler ve kurumlar 6grenme
siireglerini etkin bir bicimde yonlendirebilirler (Pekel, 2007). Orgiitlerin dgrenen
bir Orgiit olabilmeleri igin, bes temel faaliyet {lizerine uzmanlagmalari

gerekmektedir (Garvin, 1999).

2.4.2.1. Sistematik Problem Cozme

Sistematik sorun c¢ozme yaklasimi, yogun olarak kalite hareketi
felsefesinin ve yontemlerinin iizerinde kuruludur. Altinda yatan ve hemen
herkesin kabul ettigi baslica fikirleri soyle Ozetleyebiliriz. Problemin teshisi ve
¢Oziimili i¢in tahmine dayali yontemler yerine bilimsel yontemleri kullanilir.
Bilgileri derlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel yontemleri kullanilir.
Kabullenmeler yerine gergek veriler tizerinde israrci olunmalidir (Cam, 2002;
Tiirk, 2003). Cogu egitim programi, alistirma ve pratik O6rnekler kullanarak
problem ¢ozme teknikleri lizerine odaklanmistir. Bu araclar, kolayca iletilmesine
ragmen diinyanin isleyisi tizerinde sahip oldugumuz, derinde yatan i¢ imgelerle

catismasi sebebiyle zihni yapinin elde edilmesini gii¢lestirmektedir. Sistematik
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problem ¢6zme teknigini basariyla uygulayan Xerox sirketinde, 1983’te tiim
calisanlar problem ¢dzme teknigi egitimine tabi tutulmustur. Calisanlara, fikirlerin
yaratilmasi (beyin firtinasi, miilakat ve anket); uzlasiya varilmasi (degerlendirme
formlari, agirlikli oylama), verilerin analiz edilmesi ve gosterilmesi (neden sonug
iligkisi) ve planlama eylemleri (Akis Semalar1, Gantt Semalar1) lizerinde egitim
verilerek, sirketin  karsilastigi  gergek  sorunlar  iizerinde  ¢alisanlar
cesaretlendirilmislerdir. Bu siireg, sirket ¢apinda problem ¢ézme konusunda ortak
bir dilin olusturulmasiyla sonuglanmistir (Yilmaz, 2001). Sistematik problem
¢ozme yoOnteminde bilimsel teknikler agirlikli olarak kullanildigindan dolay1
¢Ozlim saglanma konusunda daha somut adimlar atilir. Bunun sonucu olarak da

¢Ozlimler kalict sonuglara ulagmis olur.

2.4.2.2. Yeni Yaklasimlarin Denenmesi:

Bu faaliyet bi¢imi, yeni bilgilerin test edilmesi ve sistematik olarak
arastirilmasini icermektedir. Bilimsel yontemi kullanma 6nemlidir ve sistematik
sorun ¢ozme anlayist ile agik bir benzerlik tasimaktadir. Fakat sorun ¢6zme
durumundan farklidir. Ayrica deneyim; giincel zorluklar sonucunda degil, genis
ufuklar ve firsatlar sayesinde ortaya ¢ikmaktadir. Burada onemli olan,
deneyimlerin degerlendirilmesi ve yapilmasi icin gerekli olan yeteneklere sahip
calisan yoneticilerin  varhigidir. Ciinkii onlarin istatistiksel ydntemler,
alternatiflerle karsilastirma yetenekleri, is akimlarinin yeniden olusturulmasi vb.
bilgileri dikkate alinmalidir. Yeni yaklasimlarin denenmesinde ©onemli olan,
ylizeysel anlamadan derin anlamaya dogru gecisi saglamaktir. Olaylarin “nasil”
1 ve “nigin” ini derinlemesine kavramadir (Oneren, 2008). Deney yapmak ve
yeni uygulamalar1 denemek, yeni bilginin sistematik olarak aranmasini ve test
edilmesini gerektirir. Bilimsel metotlar1 kullanmak bir zorunluluktur ve
problemlerin ¢6ziimii i¢in gereklidir. Ancak deneyleri, problem ¢dzmeden farkl
olarak, mevcut zorunluluklar degil, firsatlar ve genisleyen ufuklar harekete

gegirirler (Yazici, 2001). Calisanlarin sadece yetenekli olmalari, 6grenmeleri i¢in
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yeterli olmamaktadir. Bunun yaninda calisanlarda bir merak duygusunun da
bulunmasi gereklidir. Siirekli sorulan sorular ve bunlara aranan cevaplar, ger¢egin
arayist seklinde, siirekli olmalidir (Garvin, 1999). Yeni yaklasimlarin denenmesi
Ogrenen birey ve yoneticideki merak duygusunun baskin olmasi ile anlam
kazanacagindan bu duyguyu tetiklemek onemlidir. Ogrenmeyi istenilen diizeyde
gerceklestirmek amaclandigindan dolay1 olaylarin i¢ ylizlerine bakmak etkili

olacaktir.

2.4.2.3. Ge¢mis Deneyimlerden Yararlanarak Ogrenme

Basarilar ve hatalar gbzden gecirtilirken sistematik bir yaklasim izlenmeli
ve alinan dersler kaydedilerek, calisanlara acgik bir sekilde sunulmalidir. Ciinkii
geemisini hatirlamayanlar onu siirekli olarak tekrar ederler (Garvin, 1999).
Japonlarin siirekli gelistirme tutkusu ile gelistirdikleri calisanlariyla isbirligi
ilkesine (Warusa Kagen) gore calisanlarla isbirligi icerisinde olmak, hatalarin
meydana gelmeden nasil tahmin edilecegini ogretir. Siire¢ igerisinde meydana
gelen hatalar, ¢alisanlar tarafindan himayecilikten kurtulmus, agik ve esnek bir
orgiitsel yapi icerisinde iist yonetime iletilerek, sorunlara yonelik ¢6ziim Onerileri
gelistirilmektedir (Fisher, 1998). Tokai RIKA fabrikasinda calisanlarin bir yilda
bu tiirden 534 aksakligi rapor ederek bunlarin ciddi sorunlara doniismesini
Onlemesi, igbirligi ve yonetim anlaminda gosterilen basarmin ciddi bir kanitidir
(Aksoy ve Kog, 2010). Sonug olarak gegmisten ders alma, siirekli aym sekilde
geceklesen, herhangi bir gelisime ve ilerlemeye neden olmayan, kimsenin
nedenini sorgulamadigi kisir basarilar yerine, incelendiginde ¢éziime kaynaklik
edebilecek iiretkenligi olan hatalarin, fark edilme siireci olarak ifade edilebilir
(Akin, 1998). Basarisizlik, daha sonraki basarilarin kazanilmasini saglayan en
biiyiik 6gretmendir (Demir, 2006). Olumlu veya olumsuz tiim ge¢misin sistematik
bir sekilde bireylerin Oniine konmasiyla gelecek 6grenmeler i¢in 6nlem alinmis

olur.
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2.4.2.4. Baskalarimin Tecriibelerinden ve En Iyi Uygulamalarindan Ogrenme

Biitiin 6grenmeler sadece orgiitlerin kendi i¢inde yapilan analizlerden elde
edilmemekte, aynt zamanda dis g¢evrede meydana gelen gelismelerden de
kaynaklanabilmektedir. Bu konuda, faaliyette bulunan sektoriin en iyisi ile
kiyaslama (Benchmarking) anlayisi tavsiye edilmektedir. Ciinkii en iyi kazang,
uygulamasi yapilmis ¢alismalardan elde edilmektedir. Bununla birlikte kiyaslama
bir endiistriyel turizm olay1r degil, disiplin haline gelmis bir siirectir. Ciinkii
kiyaslamada orgiitlerin yaptig1r ¢calismalar dikkatle incelenmekte, performanslari
degerlendirilmekte, goriismeler ve ziyaretler yapilmakta ve sonuclar analizler
yoluyla elde edilmektedir. Bu konuda diger bir fikir kaynagi da miisterilerdir.
Misterilerle  yapilan  goriismeler  Ogrenmeyi ve  hatalar1  bulmay1
kolaylastirmaktadir. Ayrica miisteriler iiriin hakkinda giincel bilgiler verebilir,
rakip TUriinlerle kiyaslama yapabilir ve degisim konusunda parlak fikirler
verebilirler. Bu 6grenme yolunun agilmasi igin, miisterilerin bilgilerini iletmede
goriilen aksakliklar engellenmelidir. YoOneticiler usta bir dinleyici olmalidirlar
(Oneren, 2008). Kistas alma, disaridan perspektif edinmenin yollarindan biridir;
aynt Ol¢iide verimli bir diger fikir kaynagi ise miisterilerdir. Miisterilerle
konusmak her zaman 6grenmeyi harekete gecirir. Unutulmamalidir ki miisteriler
yaptiklar1 isin uzmamdirlar. Uriinler konusunda giincel bilgi, rekabetle ilgili
karsilastirma olanagi, degisen tercihler konusunda haber, hizmet ve kullanim
modelleri konusunda dolaysiz geri-iletim saglayabilirler (Garvin, 1999).
Ogrenmede tecriibe ve bireylerin gegmis bilgilerinden yararlanma oldukga
onemlidir. Cilinkii olumlu ornekler bireye baska bakis acilar1 olusturabilir.

Boylece degerlendirme siireci genis bir perspektifle incelenme olanagi bulur.

2.4.2.5. Bilginin Orgiit I¢inde Etkin Bir Bicimde Dagitilmasin Saglama

Degisen diizene uyum saglama agisindan en 6nemli etkenlerden biri de
bilginin orgiit i¢inde homojen bir sekilde dagitilmasini saglamaktan gecer.

Gilinlimiizde isletmelerin degisen ¢evre kosullarina siiratle uyum saglayabilme
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yetenekleri ve bu amagla bilgi kaynaklarmi ne etkinlikle kullandiklarini
tanimlamak amaciyla “bilgi zinciri (knowledge chain)” kavrami kullanilmaktadir
(Spinello, 1998). Bu maksatla kurum igindeki bilgilerin hizli ve yaygin bir
bicimde paylasilmast i¢in yazili, sozlii ve gorsel raporlardan, saha, rotasyon,
egitim ve standardizasyon programlarindan etkin bir bi¢imde yararlanilmalidir
(Bourne ve Walker, 2004). Bilginin hizli bir sekilde yayilabilmesi i¢in bilgi
teknolojilerinden de azami diizeyde faydalanmak gerekir. Bilgi teknolojileri,
oOrgiitiin karar verme siirecini hizlandirirken, bilginin paylasimi ve sinerjik
etkisiyle ayni zamanda bilginin artmasini da saglamaktadir (Lei vd., 1999).
Bilginin yaratilmasi, yoOnetim bakimindan Oncelikli hale gelmistir. Global
rekabetin artmasi, bilgiyi isletmenin rekabet agisindan stratejik olarak 6nemli bir
kaynag1 haline getirmektedir (Inkpen, 1998). Ogrenen orgiit, bilginin 6ncelikle
yaratilarak gelistirildigi, daha sonra paylasildigi ve son olarak da kullanildig1 ii¢
asamadan olusan bir siireci 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu ozelliginden dolayi,
calisanlar bilgiyi paylastik¢a, 6grenen Orgiit olmanin gerektirdigi aciklik iklimi ve
smirsiz  Orgiit dislincesi de gergeklestirilmis olur. Bu durum Orgiitlerin
ogrendikleri bilginin yayilmasma ve yeniliklerin yaratilmasina zemin
olusturmaktadir (Alp, 2007). Calisanlar {iriin ya da hizmetleri gelistirmek ve
problemleri ¢6zebilmek i¢in bilgiye ihtiya¢ duyarlar. Bilgi, 6grenen oOrgiitlerin
gelismesini saglayan bir besin gibidir. Calisanlar orgiitten ayrilabilir veya yerine
baskalar1 gecebilir. Ancak, bilginin orgiitten kaybolmasi, orgiitiin varlhigini
stirdirememesine neden olur (Marquardt, 1996). Watkins ve Marsick’in (1996)
“In Action: Creating the Learning Organization” adl1 eserinde, orgiitsel 6grenme
sistemlerini kurmay1 deneyen ve bunda basarili olan 22 6rnek organizasyon
anlatmaktadir. Basarili olan bu organizasyonlarin basar1 faktorlerinin diger
isletmelerle paylasilmasi, basarmin siirekliligini ve idamesini saglamaktadir
(Preskil ve Torres, 1999). Bilginin olduk¢a rahat kazanilabildigi ve

paylasilabildigi bir donemde oldugumuza bakarsak, bu sistem ile basariy1
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saglamak kolay olacaktir. Bilgiyi aktarma ile geg¢mis tecriibelerden de

yararlanilmis olur.

2.4.3. Ogrenen Orgiitiin Disiplinleri

Bu boélimde o6grenen oOrgiitiin temel bes disiplininden bahsedecegiz.
Senge’e gore (2007), 6grenen oOrglitlerin kurulmasinda hayati 6nem tasiyan bes
disiplini bulunmaktadir. Bu bes disiplinin her biri ayr1 ayr1 gelismekle birlikte
obiirlerinin basarisi i¢in de 6nem tasir. Bu bes disiplin sunlardir: Sitem diisiincesi,
kisisel hakimiyet, zihni modeller, paylasilan gérme giiciiniin olusturulmasi, takim
halinde Ogrenmedir. Disiplin kavrami ile anlatilmaya calisilan, zorla kabul
ettirilmek istenen bir diizen degil, uygulamaya gecirilmek i¢in incelenmesi ve
hakim olunmast gereken bir teknik biitiindiir. Bu bes disiplin gercekten
ogrenebilen Orgiitlerin kurulmasinda ve orgiitlerin en yiliksek 6zlemlerini
gerceklestirme kapasitelerini slirekli olarak artirmalarma katkida bulunacaktir.
Yine Senge (2007)’e gore disiplin kelimesi zorla kabul ettirilen bir diizen
anlamindan farkli olarak, Orgiitiin inceleyerek ve uygulayarak {iizerinde
ustalagmas1 gereken teori ve teknik biitiinii olarak tanimlanmistir. Dolayisiyla
burada agiklanan disiplinler orgiit liyelerinin etkilesiminin yani sira bilgi, beceri
ve yetenekleriyle dogrudan ilgili olan agilimlardir. Ogrenen organizasyonun 5

disiplinini Sekil 2°de gostermektedir.
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Sekil 2: Ogrenen Organizasyonun Bes Disiplini

[ Ogrenen Organizasyon ]

Kisisel -5 | Takim Halinde | = Sistem

Yetkinlik CR— Ogrenme : Dislncesi

{ Zihinsel Modeller ]

[ Paylasilan Vizyon ]

Kaynak: Karabulut, K. (2014).

Sekil 2°de goriildiigii gibi 6grenen orgiitlerin olusturulabilmesi i¢in bu bes
disiplinin 6zel kavram ve uygulamalarinin dikkate alinmas1 gerekmektedir (Kingir
ve Mesci, 2007). Ogrenen orgiitlerdeki bes temel disiplin arasindaki baglantiy su
sekilde agiklamak miimkiindir (Willard, 1994): Bir 6grenen oOrgiitte sistem
diisiincesi, oncelikle takim halinde 6grenme disiplinini gerektirir. Takim halinde
O0grenmenin gerceklesebilmesi i¢in ¢alisanlarin  kisisel yetkinligine baglilik
gostermeleri  gereklidir. Bireysel, grup ve oOrgiit c¢apinda Ggrenmenin
gerceklesebilmesi icgin ¢alisanlarin zihinsel modellerinin belirlenip gerekiyorsa
degistirilmesi ve paylasilmas: gereklidir. Ogrenme, bireysel, ekip ve orgiitsel

vizyonlarin paylasilip uyumlastirilmasi ile hizlanip etkinlik kazanacaktir.

2.4.3.1. Kisisel Hakimiyet

Ogrenen 6rgiit olmanim temelinde bireylerin etkin dgrenmeye sahip olmasi
yatmaktadir. Bu baglamda orgiitlerin bireylerin kisisel gelisim diizeyleri icin
gerekli olan tiim sartlar1 hazirlamas1 gerekmektedir. Miihendislikte binalarin
dayanikliliginin temellerinin ne kadar saglam oldugu ile ilgili oldugu diisiiniiliirse,

Ogrenen Orgiitlerin de bilgiye, 6grenmeye ve toplumlar arast miicadeleye
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dayanikliligr bilinyesinde bulunan bireylerin kisisel hakimiyet diizeyleri ile
yakindan ilgilidir. Kisisel hakimiyetin bir disiplin olarak belirlenmesi 6grenen
orgiitlerin temelinin saglamlastirilmasi i¢in atilmis en 6nemli adim olarak kabul
edilmektedir. Zaten Senge’de (2007) kisisel hakimiyetin gelismesi i¢in ona bir
disiplin olarak yaklasmak gerektigini belirtmektedir. Oneren’e (2008) gore kisisel
hakimiyet kisisel gérme ufkumuza siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjilerimizi odaklama, sabrimizi gelistirme ve gergekligi objektif
olarak gérme disiplinidir. Bu 6grenen Orgiitlerin bir temel tagi, manevi temeldir.
Bu orgiitlerde, c¢alisanlarin enerjileri yaninda heves ve coskularindan da
yararlanmak hedeflenir. Yani orgiitlerin tesviki ve yardimi ile bireyin
kapasitesinin artirimi ve etkin 6grenimi gerceklestirilir. Giigsiizliik ve degersizlik

inancinin birey tizerindeki etkisini Sekil 3’de gdstermektedir.

Sekil 3: Giigsiizliik ve Degersizlik Inancinin Birey Uzerindeki Etkisi

/)
i
@ s I
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GG sU2LUK MEYCUT p
YEYA DEGERSI2UIK GRRCErLIGIMIL
INANCY

Kaynak: Senge, P. (2007).

Sekil 3, bireyin bugiiniine dair gii¢siizliik ve degersizlik inancinin birey
tizerindeki etkisini gostermektedir. Yukarida belirtilen gerilim olumsuz bir anlam
ifade etmez, ana islevi Ogrenen orgiit igerisinde kisilerin verili durumlarinin
farkina varmalarina ve yapilmast gerekenlerin belirlenmesine yardimci

olmaktadir. Kisilerin motivasyon ve hakimiyetlerini artirarak onlarin olumlu bir
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orgiit iklimi igerisinde kendilerini gelistirmelerini saglamaktir. Kisisel gelisimine
orgiit tarafindan deger verildigini hisseden bireyler, Kisisel hakimiyetini vizyon

dogrultusunda gelistirmeye daha agik olacaklardir (Senge, 2007).

Kisisel hakimiyet bir kisinin kisisel kapasitesini ve gorilisiini
arttirabilmesidir. Kisisel hiikiim verme becerisi bireysel Ogrenimi gerektirir.
Orgiitler ¢alisanlar1 6grenmeye baslamadan 6grenemez. Yiiksek derecede kisisel
hiikmii olan kisi devamli 6grenme modundadir. Amaglarina ulagsmaya c¢alisirken
bile deneyim ve bilgi edinmeye ¢aligir. Bunu hem kendisi i¢in hem de sirketi igin
Ogrenir ve sistem diisiinlirii olur. Sonu¢ olarak kendilerini biitiine daha bagh
hissederler. Bu gibi kisiler her asamada 6rgiite gerekli olan bireylerdir (Schianetza
vd., 2007). Kisisel hakimiyet, bireylerin kisisel ufuklarmi siirekli genisleten,
bireyin enerjisine odaklanmasini, sabrin1 gelistirmesini ve gercegi oldugu gibi
kabul etmesini saglayan bir disiplindir. Kisisel hakimiyet, 6grenen orgiitiin bir
temel tagidir. Ogrenen 6rgiitiin manevi temelini olusturur. Orgiitiin dgrenme istegi
ve kapasitesi, kendi ¢alisanlarinin 6grenme istegi ve kapasitesinden fazla olamaz.
Ogrenen orgiitin - gerceklesmesi icin bireylerin egitimlerinden, bilgi ve
becerilerinden, enerjilerinden, yaraticiliklarindan yararlanilir. Bu siiregte, kisisel
hakimiyetin kazandirilmas1 ve gelistirilmesi i¢in bireylere yardimci olunmasi
oldukg¢a Onemlidir (Budak ve Budak, 2004). Kisi, vizyonu yoluyla gelecegi
sekillendirebilir. Vizyonu olmayan kisi, gegmisin etkisi altinda simdiyi kullanir ve
gecmisin aynasi olan bir gelecek ortaya ¢ikar (Ciiceloglu, 2002). Ogrenmeye acik,
arastirmay1 seven bireyler kisisel gelisim konusunda hayatlar1 boyunca oldukca
onemli adimlar atarlar. Bu gibi kisiler orgiitler i¢in 6nemli yap1 taslaridir. Ciinkii
orgiitsel Ogrenme yenilige acik kisiler yardimiyla daha verimli bir sekilde

gerceklestirilir.
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2.4.3.2. Sistem Diisiincesi

Bireyler, kendi oOrgiitsel isleyislerinin yani sira, faaliyet gosterdikleri
sektorli, bunu etkileyen faktorleri iyi analiz edebilmeli ve g¢evrelerinde yasanan
degisimleri takip edebilecek zihniyet degisikligine sahip olabilmelidirler (Chen,
2005). Bir orgiitte hem yoneticiler hem de bireyler kendi isleyislerini ne kadar iyi
bilirse bilsinler i¢inde bulunduklar1 ¢evrede yasanan degisimleri iyi analiz
edemedikleri siirece, bu degisimlere uyum saglayabilmeleri ya da zamaninda
harekete gegebilmeleri olduk¢a zordur (Yildirimigik, 2001). Burada bireyin
kendini tanimmasi ve kapasitesini bilmesi onem kazanir. Basar1 saglanmak
isteniyorsa bu faktorler dikkate alinmalidir. Tablo 4’te sistemli diisiince ile

sistemsiz diislincenin karsilastirilmas1 yapilmaktadir.

Tablo 4: Sistemli ve Sistemsiz Diisiince Karsilastirilmasi

Sistemsiz Diisiince Sistemli Diisiince

Parcalara odaklanma Resmin biitiiniinii gérme

Gergekligi sekillendirirken bireyleri pasif Gergekligi sekillendirirken bireyleri

birer unsurlar olarak gérme aktif birer unsurlar olarak goérme
Mevcut duruma ani tepki verme Gelecege yonelik adimlarda
bulunma

Kaynak: Balay, R. (2004).

Tablo 4’de goriildiigii gibi 6grenerek kendini gelistiren orgiitler, olay ve
olgular1 bir biitiin halinde, biitiin kalip ve iliskileriyle birlikte gérmeyi anlatan

sistem diisiincesi; gelecegi olusturmada bireyleri aktif birer unsur olarak gortir.

Is diinyas1 ve tiim insan ¢abalar1 birer sistemdirler. Bunlar gériinmeyen
birbiriyle iliskili bir eylemler dokusuyla baglidirlar. S6z konusu eylemlerin birbiri

lizerinde tam etkisini yaratmasi ¢ogu zaman yillar alir. Biz de bu sarmalin bir
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parcasi oldugumuzdan degisim agimi gérmek iki kat daha zor olur. Bunun yerine
sistemin birbirinden ayrilmis parcalarinin anlik fotograflar1 iizerinde odaklanma
egilimi tasir ve en derin problemlerimizin neden bir tiirlii ¢oziilemedigine sasariz.
Sistem diislincesi kavramsal bir gerceve, bir bilgi biitiinii ve araglar olup son elli
yil i¢inde gelistirilmistir. Bize tiim olay orgiisiinii daha ac¢ik secik gérme olanagini
verir ve bunlar1 en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi gérmekte yardimci
olur (Oneren, 2008). Sistem diisiincesi, resmin biitiiniinii gérmemize, birlikte
diisinmemize  yardimci  olur.  Olaylari, sadece  kendi  baslarina
degerlendirdigimizde, aralarindaki iliskileri ve onlar1 olusturan sistem yapisini
gormeyiz. Bu durumda kendimizi olaylarin kurbani gibi hisseder ve olaylar
yonlendirmek yerine onlara tepki veririz (Calkavur, 2006). Sistem diisiincesi,
diger disiplinlerin her birini gii¢lendirerek biitiiniin, parcalarin toplamindan daha
fazlas1 oldugunu séylemektedir (Dall1, 1998). Olaylarin veya problemlerin neden-
sonug iligkileri iizerinde odaklandigindan, uzun vadeli ve kalic1 ¢oziimler iizerinde
diistiniilmesini yani bir anlamda semptomlarla degil, semptomlarin altinda yatan
gercek problemlere ¢oziim getirilmesini saglar (Yang, Watkins ve Marsick, 2004).
Sistem diisiincesi bu gibi karmasik durumlarda bireylerin ayakta kalabilmesini
saglayacak temel aractir (Yiicel, 2007). Sistemli diisiinme basariy1r artiran
faktorlerden biridir. Yap1 taslarini sirasiyla yerine oturtmak olaylarin daha iyi

anlagilmasini saglayacaktir.

2.4.3.3. Zihni Modeller

Her birey ¢evresindeki diinyaya farkli bakis agilar1 gelistirir. Bu durum
kisinin yasanmisliklarinin sonucu olarak ortaya ¢ikar. Zihni modeller, kesin ve
acik anlamlar da dahil olmak {izere kisinin dis diinyaya bakis agisimi ifade
etmektedir (Dedehayir, 2006). Bireyin diinya goriisii hakkindaki agik ve agik
olmayan anlayisini temsil eder (Kog, 2006). Zihni modellerde amag, bireylerin
bilingaltinda var olan kaliplasmis diisiince yapilariin degistirilmesidir (Godek,

2001). Ogrenen orgiitlerde oncelikle yoneticiler bu kaliplasmis diisiincelerden
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uzaklagsmal1 ve ardindan calisanlar gelismeye ve diislince yapilarin1 degistirmeye
yonlendirilmelidir (Karababa, 2003). Zihinsel modeller kafamizda tasidigimiz
imgeler, varsayimlar ve Oykiilerdir. Bir Orgiitiin, hem c¢aligma kapasitesini
gelistirir, hem de yeni becerilerin 6grenilmesini saglar. Bu becerilerin giinliik
hayatta yer almasi i¢in kurumsal yeniliklerin uygulanmasi gerekir. Kurallar
sorgulamaksizin uygulamak yerine, bunlar1 savunmayi, sorgulamayi, dengelemeyi
ve hatirda tutmayr Onerir. Bu model “’onlarin Orgiitii’’ yerine, “bizim orgiit’’,
diislince ve Kkiiltliriiniin benimsetilmesi i¢in ¢aligilmast gerektigini vurgular
(Ozday1 ve Ozcan, 2005). Zihni modellerde amag, bireylerin bilin¢altinda var olan
kaliplasmis  diisiincelerinden uzaklasmasini saglamaktir. Ogrenen orgiitlerde
oncelikle yoneticiler bu kaliplasmis diisiincelerden uzaklagsmaya g¢alismalidir.
Ardindan  calisanlar  gelismeye ve diislince yapilarim1i  degistirmeye
yonlendirilmelidir. Ciinkii bilingaltina itilen ve farkinda olunmayan diisiinceler,
bir siire sonra g¢alisan-yonetici iliskilerini, ¢alisan-calisan iliskilerini ve genel
olarak da orgiit calismalarimi etkileyecektir (Karababa, 2003). Zihni modeller
yaklagiminin 0zili; aynanin i¢e dogru c¢evrilmesini, diinya hakkindaki igsel
resimlerin ortaya cikarilmasini, bunlarin yiizeye ¢ikarilip siki bir incelemeden
gecirilmesini ve gerekli olan degisikliklerin yapilmasini icermektedir (Oneren,
2008). Bu siire¢ diyalog kurmayi, anlamin serbestce akisini digerlerini etkileme
cabalarimizda sorup Ogrenme ve taraf tutma Ozelliklerimizi dengelemeyi
gerektirir (Helvaci, 2005). Ogrenen orgiitlerde zihni modellerin olusturulabilmesi
icin baz1 calismalar yapilmahdir. Orgiitteki {ist yonetim zihni modellerini
gelistirmelidir, Bunu yaparken grup c¢alismalarina onem verilmelidir. Grup
calismalarinda amag farkli bakis acilarina ulasmaya tesvik etmektir. Ust yonetim,
iyilestirmeye c¢alistigi zihni modellerini ¢alisanlara zorla kabul ettirmeye
calismamalhidir (Senge, 2007). Kisaca zihni modeller ile bireylerin 6nyargilari en

aza indirilerek basar1 elde etmek amaclanir.
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2.4.3.4. Paylasilan Vizyon

Vizyon, birtakim olaylar1 gérme organinin yardimi olmadan (zihinsel)
gorme ya da algilama fenomenine ve bu fenomendeki imajlar biitiiniine verilen
addir. Vizyon, bireylerin veya orgiitlerin gelecekte nerede ve nasil olacaklarini
ifade eden anlay1s, goriis ve diisiincelerdir (Dixon, 1994; Collie ve Taylor, 2004).
Vizyon kavrami, yoneticinin zihnindeki, basinda bulundugu birimin gelecekteki
konumu ve goriiniimii ile ilgili hayali ifade etmektedir. Bu anlamda vizyon ayni
zamanda bir liderlik kavrami olarak da ele alinabilir, ¢linkii liderlik ile vizyon
sahibi olmak es anlamli hale gelmistir (Kocgel, 2011). Schlecty’ye (2005) gore
Liderlik dilinde vizyon, kisinin zihninde tasidigi resimlerle ilgilidir. Fikirler ve
karamlar, vizyonlara benzer oOzelliklere sahiptir. Vizyonu o6zel bir kavram
kategorisi olarak diistinmek, aslinda ¢ok fazla abarti degildir. Vizyon, deneyimleri
kategorize etmeyi ya da organize etmeyi amaglayan zihinsel bir goriintidiir.
Vizyonlar ve kavramlar mevcut deneyimlere anlam kazandirir ve kisiye, gelecege
yon verme imkani verir. Paylasilan vizyonun olusmasi, 0grenen oOrgiitler igin
olduk¢a &nemlidir. Orgiit igerisinde vizyonun paylasilmasi ile birlikte, ¢alisanlar
O0grenmenin gerceklesmesi icin 0grenme siirecine tam olarak odaklanabilecek ve
gerekli olan enerjiyi saglayabilecektir. Ayrica g¢alisanlarin orgiitli daha fazla
benimsemeleri ve orgiite bagliliklarinin artmasi, vizyonun orgiitiin tiim tiyeleri ile
paylasilmasi sonucu olusur (Efil, 2006). Bu yetenegi olusturamayanlar bir
baskasinin vizyonunu sahiplenmekte ve bunun sonucu da baghlik degil, uyum
olmaktadir (Atak, 2009). Bir orgiitiin vizyonunun olmasi, amag¢ anlaminda bir
bildiri niteligi tasir. Boylece ortak amaclara sahip olan bireylerin motivasyonu

saglanmis olur.

Ortak vizyon, katilimciligin ve samimiyetin 6n planda tutuldugu, stirekli
bliyiimeyi hedefleyen ve liderlerin giinlik faaliyetlerinin ortak bir &gesini
olusturan bir yapr meydana getirir (Ozday1 ve Ozcan, 2005). Paylasilan bir

vizyona sahip orgiitlerde vizyon, toplu varolus ve kalict amag¢ duygusu yaratir.
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Bir basar1 6lgiitii iceren vizyon ayni1 zamanda giinliik konular1 agmay1 saglar. Hem
simdiki zamanda hem de gelecekte mesru bir anlama sahiptir. Ayrica lider ve
izleyicilerine eylem yetkisi verir (Giglii ve Tirkoglu, 2003). Kamu yo6netiminde
vizyon kavrami disiinildiigiinde, genel olarak hiikiimetlerin ve kamu
kurumlarinin ortak vizyonlar1 paylastiklar1 sdylenebilir. Ancak ortak vizyonlarin
genellikle olaganiistii durumlarda hatirlanmasi ise 6grenme Oniinde 6nemli bir
engel olusturmaktadir (Sanal, 2009). Paylasilan vizyon acik fikirlilik ve
ogrenmeye adanmishiga gore orgiitsel 6grenmeyi daha farkli etkiler. Ogrenmenin
yonilinii  belirler, buna karsin acik fikirlilik ve 0Ogrenmeye adanmighik ise
ogrenmenin siddeti ile ilgilidir. Bu y6n verme Orgiit iiyeleri arasinda enerji
olusumuna, adanmislik ve amag birligi saglanmasina odaklanmistir. Paylasilan bir
vizyonun olmadig1 bir orgiitte, bireyler orgiitiin beklentileri, 6l¢iilebilen ¢iktilar ve
kullanilan teorilerle 1ilgilenmezler (Giirel, 2011). Vizyonu ve misyonu
netlesmemis bir kurumda strateji ve hatta hedef belirlemek bile son derece hatals,
kurumun yapisina ve var olma sebebine uygun olmayan sonuclar elde edilmesine
sebep olabilir (Izgoren, 2006). Orgiitte ortak bir amag, ortak bir vizyon
olusturulmadiginda bireysel hedefler agiga cikar ve kaos ortami olusur. Bu
durumu engellemek icin kisileri ortak bir semsiye altinda toplamak en dogru
secenek olacaktir. Vizyon ile Mevcut Gergeklik Arasindaki Gerilim Sekil 4’te

gosterilmistir.
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Sekil 4: Vizyon ile Mevcut Gergeklik Arasindaki Gerilim
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Kaynak: Senge P. (2007).

Sekil 4°te orgiitiin ve iiyelerinin iginde bulunduklart mevcut gergeklik ile
bireysel veya orgiitsel vizyon arasindaki gerilim Orgiitte ciddi bir gerilim
yaratarak orgiitiin veya bireyin lizerinde vizyonu geriye ¢ekmek yolunda bir
baskiya yol agabilmektedir. Bahsedilen bu gerilim neticesinde ortaya ¢ikan baski

gosterilmistir.

2.4.3.5. Takim Halinde Ogrenme

Takim halinde 6grenmenin amaci, karsilikli empati kurulmasi, bireysel
akil ylriitmenin ortaya konulmast ve birlikte diisinme aligkanliginin
gerceklesmesini saglayarak, hi¢ kimsenin tek basina olusturamayacagi kadar iyi
bir goriis ortaya koymaktir (Ozgener, 2002). Takim halinde 6grenmenin
gerceklesebilmesi icin ilk asama olarak “diyalog” un olusmasi gerekir. Diyalog,
takimin bireylerinin varsayimlarint askiya alip gercek bir “birlikte diistinme”
eylemine girme kapasitesi olarak tanimlanir. Bireylerin 6grenmeyi aksatan tiim
bariyerleri kesfedebilmelerini saglayan bir aragtir. Socrates’in kendisine 06zgii
Ogretme ve arastirma yontemi olan “diyalog” da diisiinceler ortaya konulur ve

bunlar karsilikli olarak elestirilir; boylece herkesin kabil edecegi seye varilmak
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istenir. Diyalogun amaci herhangi bir bireyin, o ana kadar sahip oldugu
anlayislarin otesinde birtakim kavrayislar elde etmesini saglamaktir denilebilir.
Takim halinde 6grenme, ayn1 zamanda calisma ekipleri i¢inde iiretken diyalog ve
tartismaya karsi duran etkili giiclerle yaratict bir sekilde ugrasmay1 6grenmeyi de
gerekli kilar (Senge, 2007). Isdar’in (2006) David vd., aktardigina gore diyalog
i¢in ti¢ temel kosul olusturulmalidir. Birincisi tiim katilanlar varsayimlar: askiya
alacaklardir. Ikincisi tim Kkatilanlar birbirlerini ¢alisma arkadas: olarak
goreceklerdir. Uciinciisii ise diyalogun  “baglamini bir arada tutan” bir
“hareketi kolaylastiric1” bulunmalidir.

Takimla Ogrenme, takimin zekasinin birlikte diisiinerek takimdaki
bireylerin zekalarmin tizerine ¢iktigt zamandir. Takim bundan sonra igbirlikli
eylem icin olaganiistii fikirler gelistirebilir. Ekip 6grenmesi esastir, ¢linkii cagdas
orgiitlerde birey degil Takimlar temel &grenme {initeleridir (YOK, 2008).
Takimlar, ideal olarak birbirini tamamlayan ya da benzer yeteneklere sahip,
birlikte tasarlanmis bir amaca ve ortak degerlere inanmis, performans hedefleri
olan ve bu hedeflerle kendini degerlendiren orgiitsel bir birimdir. Orgiitlerde,
sorunlarin ¢ozlimiinde, silire¢lerin iyilestirilmesinde farkli bakis agilart olan takim
tiyelerinden yararlanilir ve ortak rasyonel ¢oziimlere ulasilir (Akin, 2006). Bir
ekibin i¢inde rolleri dagitan, roller arasinda dengeleri kuran, ekipte rol sitemlerini
yaratan kisi liderdir (Baltas, 2004). Lider bireyler arasindaki teraziyi
dengeleyebilirse ekip amacina ulasir. Bu bakimdan takim ile 6grenme birden fazla

bakis agisinin varligindan dolayi pozitif bir 6zellik kazanmis olur.

Takim, 6grenmeye ¢aligmadan 6nce takim haline gelmelidir. Bir takimin
basariya ulasabilmesi i¢in dort asamaya ihtiyaci vardir (Uner, 2010). Formlasma:
Bir grup birbirleri ile anlagsmaya bagladiklar1 zaman o isi en iktisatli olarak
tamamlarlar. Heyecanlanma: Takim iyeleri, stresli tartismalardan sonra bile
beraber calisabilirler. Normlagma: Roller ve normlar kabul edildigi zaman takim

olugsmaya baglar ve bilgiler paylasilir. Gérevini Yerine Getirmeye Baslama:
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Verimde, kalitede, karar vermede, takim halinde 6grenme yasamsal olarak hayata
gegirilir. Clinkii takim insan degil, modern orgiitlerin esas 6grenme tiniteleridir
(Loewen ve Loo: 2004). Takim olmak diyalog ile baglar. Bir orkestrada, miizik
aletlerinin birbirlerine olan uyumu sonucunda ortaya ¢ikan miizigin giizelligini
¢ogu zaman godzlemlemissinizdir. Bu, birlikte diisiinme eylemi i¢inde olmanin
Onemini anlatan en iyi ornektir. Bir orkestrada, fliitten ¢ikan ses tek basina pek
anlam tasimaz. Ancak orkestra bir pargay1 topluca calinca ortaya miizik ¢ikar
(Drucker, 2000). Bu 6rnekten de anlasilacagi gibi topluluk her zaman bireyden
daha etkili sonuglar dogurur. Ancak unutulmamalidir ki lider burada ¢ok 6nemli

bir rol oynamaktadir. Liderin etkili 6nderligi ile basar1 ka¢inilmaz olacaktir.

Orgiitlerde takim halinde 6grenmenin ii¢ 6nemli boyutu vardir. Birincisi
yenilik¢i, esgiidimli eyleme ihtiyag vardir. Bu nedenle takimin her iyesi, 6biir
ayelerin  birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde davranacaklarina
giivenirler. Ikincisi, takimlar birgok zihnin tek bir zihinden daha zeki olma
potansiyelinden yararlanmay: 6grenmelidirler. Son olarak takim tyelerinin &biir
takimlar iizerindeki rolii énemlidir. Ornegin iist diizeydeki kisilerden olusan
takimlarin eylemlerinin ¢ogu baska takimlar aracilig: ile yiiriitiiliir. Boylece bir
ogrenen takim Obiir 6grenen takimlar1 siirekli olarak gelistirir. Eger bir takim
birlesirse, bir yon ortaklig1 ortaya c¢ikar ve bireylerin enerjileri birbirleriyle uyum
igine girer ve bir sinerji gelisir. Ortada bir amag ortakligi, paylasilan bir vizyon ve
birbirlerinin ¢abasimi tamamlama yoniinde bir anlayis vardir. Bireyler kendi
kisisel vizyonlarin1 daha biiyiik takim vizyonu ugruna feda etmezler, daha ziyade
paylasilan vizyon, kisisel vizyonlarimin bir uzantis1 haline gelir (Senge, 2007).

Ancak kisisel vizyonlar hi¢bir zaman takimin vizyonunun 6niine gegmemelidir.
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2.4.4. Ogrenen Orgiitii Gelistiren Unsurlar
2.4.4.1. Paylasilan Vizyon

Vizyonun daha 6nce, birtakim olaylar1 gérme organinin yardimi olmadan
(zihinsel) gérme ya da algilama fenomenine ve bu fenomendeki imajlar biitiinline
verilen ad oldugunu aktarmistik. Vizyon kisaca, orgiit icinde tiim calisanlarin
paylastigi, oOrgiitiin gelecegine ait resmidir (Senge, 2007). Vizyon uzun bir
gelecekte ulagmak istedigimiz durumu tanimlar. Uzun vadelidir, ¢iinkii biiyiik
amaclar1 ancak uzun vadeli ¢abalarla gerceklestirebiliriz. Bu durum bugiinden
veya yakin gelecekten vazgegcmemiz anlamina gelmez, giinii yasarken veya yakin
gelecegi planlarken uzun vadeli amaglarimizi da dikkate almamiz ve bugiinden
hazirlik yapmamiz gerektigini ima eder (Yildirim, 2004). Paylasilan vizyon,
kisisel vizyonlardan ortaya ¢ikar. Binlerce kisinin enerjisinin ayni nokta {izerinde
birlestirilmesini ve ortak bir kimligin yaratilmasim saglar (Ozday1 ve Ozcan,
2005). Vizyonun paylasilan olmasi igin Orgiit tyelerince benimsenmesi
gerekmektedir. Bu da vizyonun birlikte olusturulmasi ile gergeklesecektir.
Paylasilan vizyon 6grenen orglitler i¢in hayati bir 6nem tasir, ¢iinkii 6grenme icin
gerekli odaklasmay: ve enerjiyi saglar (Giiglii ve Tiirkoglu, 2003). Oztaskin ve
Kigiikalinin (2012) yaptiklar1 aragtirmaya gore smif ve sosyal bilgiler brang
ogretmenine gore de kurumun calisanlar1 arasinda sinerji yaratarak kurumun
vizyonuna katki yapmay1 tesvik etmesi durumu zayif olarak gostermektedir. Okul
yoneticisi Ogretmenlerin okuldaki igbirligini sinerjiye donistiirebilmek icin
Ogretmenlerin okul icerisindeki c¢aligma gruplart igerisinde yer almasini
saglayarak takim c¢alismasini cazip hale getirmelidir. Okul yoneticisi, okulundaki
personeli ile diizenli olarak goriismeler yapmali onlarin goriiglerini, onerilerini ve
beklentilerini almali ve bu goriisler dogrultusunda grup etkinlikleri diizenleyerek
okul igerisindeki sinerjiyi arttirmalidir (Cankaya ve Akiiziim, 2010). Orgiit
calisanlarinin beklentileri dogrultusunda tatmin edilmeleri, ¢alisanlarin kuruma

kars1 olan bagliligini ve inancini artiracaktir. Bu durumda Orgiit icerisindeki
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olumlu sinerjinin olusmasi saglanmis olacaktir. Bunun iginde orgiit liderleri
calisanlarin tatminini artiracak stratejiler olusturmali ve bu yonde de caba sarf
etmelidirler (Yavuz ve Karadeniz, 2009). Paylasilan ortak bir vizyon ve amag
duygusu, c¢alisanlar arasinda sinerji ve gii¢ olusturdugu gibi tiim bireylerin bir
biitiin olarak Ogrenen Orgiit silirecine katilmasi, Orgiitsel beyin 6zelliginin
kazandirilmasina yardimci olmaktadir. Birbirini tamamlayan orgiit {iyeleri ile
birlikte 6grenme, uygulama ve sinerji artmaktadir (Calik, 2011). Sinerjinin
artmast ile drgiitiin grenmeye hazirbulunuslugu da artmis olur. Ogrenme takimin
birbiri ile baglantis1 arttik¢a olumlu yonde gelisme gosterir. Ortak amacglarin

varlig1 her zaman takim {iyelerini birbirine baglayan en 6nemli unsur olmustur.

2.4.4.2. Orgiit Kiiltiirii

Her o6rgiitiin kendine has bir sistemi vardir. Orgiitii  diger  6rgiitlerden
ayiran ve Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan bir anlamlar sistemidir (Sengiil,
2009). insan bir orgiitin en degerli kaynagidir. Bir &rgiit kurum kiiltiirii
araciligiyla calisanlart arasindaki iligkileri ve dis faktorler ile olan iligkilerini
kontrol ve motive edebilir. Orgiit kiiltiiri kurum calisanlari ve paydaslar
arasindaki etkilesimi kontrol eden, paylasilan degerler kiimesi ve davranis
bicimleridir. Degerler genel kriterler, standartlar ve rehberlik eden prensipler
olarak bireylerin arzu edilebilir ve arzu edilemeyen davraniglarini belirlerken,
davranis bicimleri ise, belirli bir grup icin tipik ya da kabul edilebilir normlari
belirlemektedir (Torlak, 2008). Yonetimin esas gorevleri, “herkesi cezbeden bir
misyon, esneklige ve ozerklige vurgu yapan bir yapi, katilimeiligi 6diillendiren
ancak risk almay1 cezalandirmayan bir orgiit kiiltiirii olusturmaktir (Giimiistekin
ve Emet, 2010). Yapilan bir calismada okul yoneticilerinin, Ogretmenlerin
profesyonel gelisimlerini saglamak {izere alti stratejiyi kullanabilecekleri
belirtilmektedir. Bunlar; a) Ogretim ve &grenim etkinliklerine vurgu yapma,
yogunlagma, b) egitimciler arasindaki isbirligi girisimlerini destekleme, c)

egitimciler arasindaki egitimsel igbirligini gelistirme, d) programlarin yeniden ele
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alinmasin1 destekleme ve tesvik etme, e) Ogretim alanindaki gelisme ve
ilerlemelerden personelin gelistirilmesi yoniinden yararlanma ve yetiskinlerin
ogretimi ilkelerine basvurma, f) egitimle ilgili alman kararlardan eylemsel
aragtirmalarla bilgilenme basliklar1 altinda incelenmektedir (Can, 2007).
Kurumlarin gelecegi personelin kendisini gelistirmesi ile dogrudan ilgilidir. Oyle
ki kurumsal olarak yoneticilerde bu gelisimi saglayabilmek i¢inde caba sarf etmek
zorundadir (I1gan, 2010). Kurumlar iclerinde bulunan bireylerin varlig ile islerlik
kazandigindan dolay1 ilerleme saglama acisindan kisilerin ortak bir Orgiit

kiiltiirline baglanmasi 6nemlidir.

Ogrenen orgiitlerde orgiit kiiltiirii biiyiilk énem tasir. Edgar ve Schein’e
gbre Orgiit kiiltiirii; digsal adaptasyon ve i¢sel uyum problemleri ile basa ¢ikmak
icin belirli bir grup tarafindan ortaya c¢ikarilmig, kesfedilmis olan ve bu
problemleri algilamalari, diistinmeleri ve hissetmeleri i¢in yeni tiyelere dogru bir
yol bularak 6grenen orgiit icin kiymetli varsayimlar modeli (Irmis, 1995), is ve
islev bolimii yapilarak bir otorite, sorumluluk hiyerarsisi iginde, ortak ve Dbir
maksat ya da amacin gerceklestirilmesi i¢in bir grup insanin faaliyetlerinin ussal
esgiidiimii. Chester I.Bernard’a gore ise; iki ya da daha fazla kisinin bilingli olarak
es giildiimlenmis eylemleri ya da giiglerinden olusan bir sistem tanimlanmaktadir.
Her orgiit kendi ¢alismalarina bagl olarak bir takim ¢iktilar {iretir ve bu ¢iktilar
baska orgiitler tarafindan da kullanilabilir. Yani bir orgiitiin ¢iktisi, bagka bir
orgiitiin girdisi olabilir (Karcioglu, 1997). Yesilyurt’un (2009) yaptigi ¢alismada,
okul kiiltiiriiniin 6gretmenlerin 6gretim basarilarina olan etkisi arastirilmis ve su
sonuclara ulagilmistir. Okulda, 68retmenler arasinda yardimlasma ve isbirligi ile
samimiyet ve dostlugun bulunmasi, Ogretmenlerin degerleri ile okulun
degerlerinin uyumlu olmasi, 6gretmenlerin ilgi ve ihtiyaglarinin 6nemsenmesi,
ilgi ve inanglara sayginin olmasi, 6gretmenlerin dgretim basarilarina olumlu etki
yaptig1 tespit edilmistir. Ogretmen ve yoneticilerin birbirine karst olumlu

tutumlar1, gérev dagiliminda adaletin ve dgretmen ile yonetici arasinda insancil
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anlayisin olmasi, okul iiyelerinin degisime ve yenilesmeye acik olmalari,
O0gretmenlerin O6gretim basarilarina olumlu etki eden diger unsurlar arasinda yer
almigtir. Okul tyeleri arasinda; giiclii iletisim ve fikir birliginin olmasi, ortak
kararlarin alimmasi, baglilik ve amag birliginin olmasi, dgretmenlerin §gretim
basarilarina olumlu etki yapan 06geler arasinda oldugu goriilmiistiir. Ayrica
ogretmenlerin; okul tiyelerince sevilmeleri, 6diil almalari, karar siirecine ve sosyal
faaliyetlere katilmalari ile okulun; etkili bir yoneticiye, gii¢lii bir orgiit kiiltlirii
gelenegine, basarilt ge¢mise, kimligini resmeden bir sembole, norm ve yazili
kurallara sahip olmasi 6gretmenlerin 6gretim basarilarina 6nemli derecede etki
eden okul kiiltiirti unsurlar1 olarak belirlenmistir. Bu konuda deginilmesi gereken
en dnemli nokta konu boyunca vurgu yaptigimiz ortak amag¢ konusudur. insan
dogas1 geregi ortak amagclara sahip oldugu grup tyeleri ile sinerji elde eder ve

basar1 kendiliginden pesinden gelir.

2.4.4.3. Esneklik Saglayacak Strateji

Strateji, gliclii olma, giigleri birlestirme, amag ve ara¢ uygunlugu saglama,
eldeki giiclerin etkin kullaniminmi1 gergeklestirme, esneklik ve tedbirli olma, uzun
donemli ileriye yonelik politikalar iiretme gibi ilkeleri de igeren bir yap1
gostermektedir (Nartgiin, 2004). Stratejilerin esnek olusturulmasi, bireysel ve
orgiitsel Ogrenmeler sonucunda meydana gelen degisimlerin uygulamaya
konulmasini kolaylastirip, hizlica sonuca ulastirir. Rekabet avantaji saglamada yol
gosterecek olan stratejilerin belirlenme bi¢imi, Ogrenen oOrgiitlerde kendine
ozglidiir ve oOgrenme diizeyinin yiikseltilmesinde sdz sahibidir. Ogrenen
orgiitlerde strateji olusturma siireglerine tiim ¢alisanlar ve diger ¢ikar gruplart iist
diizeyde katilim saglar. Boylelikle calisanlar kendilerini 6rgiitiin vazgegilmez bir
pargasi olarak goriirlerken, strateji ise bir 0grenme firsat1 olarak degerlendirirler
(Pmar, 2007). Strateji ile 1ilgili Ogrenme, Oncelikle isletmenin kendi
deneyimlerinin 6grenilmesi ile baglar. Bu agidan dgrenilen orgiitlerde politika ve

strateji gelistirmesine igsel O0grenme siiregleri olarak bakilmalidir. Strateji bir
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gelistirme siireci sonucunda ulasilan son durum olarak degerlendirilmemeli bunun
yerine siirekli bir taslak olarak goriilmeli, degistirme ve gelistirmeye agik
olmalidir. (Matzdorf vd., 2000). Bu anlamda stratejinin belirlenmesi, dncelikle bir
gorevin gerceklestirilmesi siirecidir. Fakat bu siire¢, ayni zamanda &grenme
siirecinin eslik etmesi gereken diisiinsel bir siiregtir. Ogrenen orgiitlerde stratejinin

olusumunda gecerli olan gorev ve 6grenme ¢evrimleri Sekil 5°de gosterilmistir.

Sekil 5: Gorev Cevrimi ve Ogrenme Cevrimi
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Sekil-2. Ogrenme Cevrimi

Kaynak: Mumford,( 2000).

Sekil 5’e gore gorev eylemle gergeklestirilir, eylemin sonuglar1 goriiliir,
sonuglar {izerinde diisiiniiliir ve diger eylem igin plan hazirlanir. Ogrenme ise
deneyimle kazanilir, deneyim gbézden gegirilir, sonu¢ ¢ikarilir ve ders alarak

planlama yapilir, deneyim kazanilir.

2.4.4.4. Orgiit Yapist

Orgiit yapisinin belirlenmesinde, orgiit kiiltiirii, strateji ve c¢evre gibi

faktorler onemli rol oynasalar da Orgiit yapisim1 belirleyen, bu faktdrlerden
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Ogrenilendir. Merkezi, mekanik yapilar, 6grenmeye daha kapalidirlar ve gecmis
davranislarin tekrarina yonelik davraniglarda bulunurlar. Organik daha merkez
ka¢ yapilar ise esnek davranig ve diislinme bi¢imlerine 6nem verirler (Yazic,
2001). Calisanlarin fikirlerini korku duymadan ozgiirce agiklayabildikleri,
katilimc1 ortamlar olusturulmalidir. Merkezi yonetimlerse yerinden ydnetimin
tercih edilmesi, esnek davranis ve diisiinceyi giiclii kilar. Orgiitii bir biitiin olarak
ve temel amaclar1 dogrultusunda yonetilebilir bir varlik olarak ele aldigimizda,
o0grenme; tek basma bireysel temelli bir siire¢ olmasina ragmen, 6grenen Orgiit
tim yap1 ve siireglerin ayrilmaz bir parcasi olarak goriilir (Moilanen, 2001).
Ogrenen orgiitlerde gereken isbirligi ortaminin gelismesi igin, geleneksel orgiit
anlayislarinin disinda yeni yapisal diizenlemeler ve yonetsel siiregler kullanilir.
Ogrenen orgiit yapisi, hem 6grenmeyi kolaylastirmali hem &grenme sonuglari
dogrultusunda degisimi benimseme ve yerlestirmede yeterli esnekligi saglamalidir
(Pedler vd., 1996). Iste dgrenen orgiitii arttirmak ve yayginlastirmak amaciyla
olusturulan yap1 ve stratejiler, 6grenen Orgiitiin ¢ergevesini belirlemektedir
(Dodson, 1993). Ogrenen orgiite dzgii yapisal ozelliklerin basinda “organik
yapt’nin c¢esitli tasarim bi¢imleri ile uygulanmasi gelmektedir. Her diizeydeki
birey ve takimlarin “gili¢lendirilmesi” ile a¢ik haberlesme ve serbest bilgi
paylasim1”, organik yapiya islerlik kazandiracak temel siirecleri olugturmaktadir.
Ogrenen orgiitii yansitan diger yapisal ozellikler ise, kendine 6zgii anlamu ile
“strateji” ve 6grenen oOrglite hiz ve yayginlik kazandiracak olan “bilgi teknolojileri
alt yapis1” diye ifade edebilecegimiz unsurlardir (Pmar, 2007). Orgiitiin yapis
ihtivast geregi lyeler ve liderleri araciligiyla olusturulur. Bu nedenle bilginin

tiyeler tarafindan paylasimi burada 6nem kazanir.

2.4.45. Cevresel Faktorler

Orgiitiin isleyisi ve orgiit amaclarinin gergeklestirilmesinde orgiitsel
iletisim ve iletisimin niteligi dnemlidir. Orgiitsel iletisim, drgiit devamliligina ve

hizla degisen toplumsal diizene, teknolojik gelismelere, icerisinde yer aldigi
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cevreyle aralarinda gerekli iliskilerin kurulup devam ettirilmesine, cevresine
uyum saglamasina ve silirekli degismesine imkan veren bir siirectir. Bunun ig¢in
orgiitler tek yonlii iletisim yerine c¢ift yonli iletisimi saglamak zorundadirlar.
Ancak bu sekilde bu degisim ve gelismelere ayak uydurabilirler (Bayrak, 1995).
Orgiitler toplumsal agik sistemlerdir. Acik sistem dedigimizde orgiitleri siirekli
degisen yapilar igerdigini sOylemis oluyoruz. Cevresel calkanti ve ¢ok degisik
etkenlerle karakterize edilebilecek ekonomik, teknolojik ve sosyokiiltiirel
gelismeler yasanmaktadir. Bugiiniin belirsiz ve karmasik cevrelerinde orgiitler,
hayatta kalabilmek icin hem i¢ hem de dis yapisal degismelere gitmek zorundadir
(Balay, 2003). Orgiitler, deneyimleri yoluyla cevrelerini inceleyerek ve yeni
davranislar kazanarak rekabet halindeki zeka tiniteleri arasinda 6grenirler (Huber,
1991). Arastirma, ¢oziilmemis problemleri ¢c6zmeye ya da bilinen problemlerin
¢Oziimiinii belirlemeye arag olabilir. Orgiitler yalmzca bilginin kendileri igin her
seyden 6nemli oldugu durumlarda bilgiyi kazanacaklardir. Bu durum bilginin aynm
zamanda anlamli oldugunu ifade eder. Ogrenen orgiitler insann &grenmeye
baglamast i¢cin en elverisli ¢evreyi sagladigi gibi, siirekli gelismeyle
sonuc¢lanmasindan hareketle maksimum etkililigi saglayacaktir (Téremen, 1999).
Burada bireyler aras1 etkilesimin 6nemi ortaya ¢ikiyor. Bir orgiitte bireyler birbiri
ile ne kadar etkilesim icinde olursa amaglanan sonu¢ o kadar olumlu olur ve
boylece orgiitteki kisiler araciligiyla cevre de bir etkilesim igine girer. Ogrenme

bireyden topluma yayilir.

2.4.4.6. Teknoloji

Teknoloji, glinlimiizde veri paylagimimin etkin bir bigimde kullanilarak
kesiflere yon vermesinin etkin bir pargasi olarak da tanimlanabilmektedir. Isletme
icinde kullanilan bilgisayar ve enformasyon teknolojilerinin kullanilmasiyla
insanlarin birbirleriyle olan iletisimleri kolaylagmis, bilginin bir yerden bagska bir
yere taginmast sorunu ortadan kalkmistir. Tim ¢alisanlarin bilgiye istedikleri

sekilde ulagmalari, yeni bilgilerin paylasilmasini kolaylastirmistir. Bilginin
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paylasimmin dogurdugu sinerjik etkiyle, yeni fikir ve buluslarin dogmasi
kolaylasmis, bu da isletmelerin ‘rekabet {iistii’ olmalarinda, yani rekabetin
boyutlarin1 degistirmelerinde 6nemli bir gelisme saglamistir (Yazici, 2001).
Teknolojik gelismelerin oOrgiitsel yapiyr biiyiik dlclide etkiledigi bilinmektedir.
Burada sOylemek istedigimiz, teknolojik gelismelerin sadece Orgiitsel yapiy1
etkilemekten Ote, Orgiitiin niteligini de etkilediginin ¢ok a¢ik bir sekilde
vurgulanmasidir (Go6loni, 2006). Biiyiik isletmelerde haberlesme araglarinin
basinda e-mail gelmektedir. Uzman sistemler kapsamindaki yapay zeka
uygulamalar1 ve sinir aglar1 da 6grenen Orgiitlere katki saglamaktadir. Gelistirme
caligmalar1 hizla devam eden sinir aglari, deneyimleri sonucu 6grenme 6zelligine
sahip olmalar1 acisindan bilgisayarlara 6zel bir nitelik kazandirmaktadir.
Boylelikle bilgisayarlar bir bakima bireysel 6grenmeyi taklit etme oOzelligine
kavusmaktadir (Pemberton ve Stonehouse, 2000). Yazilim ve donanim alanindaki
siirekli gelismeler, bu tlir 6grenme icin ulasilacak kapasitenin O6nemli Olgiide
yiikselecegini ve bilgisayarlarin, bilgi olusturma ve paylasmadaki roliiniin
artacagini diisiindiirmektedir. Gelecekte sadece bu tiir 6zelliklere sahip isletmeler
bilgiyi etkin sekilde yonetebilecek, daha hizli 6grenme ve zeka diizeylerindeki
onemli artiglarla rekabet avantaji elde edilebilecek (Pinar, 2007). Giinlimiizde
teknoloji oldukga ilerlemis oldugundan daha hizli, daha etkili ve daha verimli
O0grenme siirecleri aciga ¢ikmistir. Bu nimeti kullanmak her bakimdan bilgi
saglama acisindan olduk¢a Onemlidir. Boylece 6grenme ve Ogretme siiregleri

gecmise gore daha doyurucu sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

2.4.4.7. Bilginin Paylasimi ve Orgiitsel Hafiza

Orgiitsel hafiza orgiit iginde ogrenmelerin temelini olusturur, yeni
Ogrenilen bilgiler bu temelin iizerine kurulur. Ayni1 zamanda calisanlar orgiitte bir
sorun ile karsilastiklarinda bunu gegmis tecriibe ve oOgrenmisliklerinden
yararlanarak daha kolay cozerler (Isdar, 2006). Her ne kadar, 6grenen orgiit

bireyler sayesinde gelisse de, bunu sadece bireylerin 6grenmelerinin toplami



52

olarak gdrmek yanlis olur. Orgiitlerin beyni bulunmamasina ragmen, hafizalari
bulunmaktadir. Bireylerin  kisiliklerini  ve ideolojilerini zaman iginde
sekillendirmektedir. Orgiite yeni katilanlar veya orgiitten ayrilanlar olsa da, drgiit
hafizas1 belirli davranig kaliplarini, normlart ve degerleri diger calisanlara
aktarmak veya paylasmak amaciyla saklanmaktadir (Kog, 2006). Genellikle
calisanlar sahip olduklar1 bilgilerin digerlerince de bilinmesi durumunda gii¢ ve
otorite kayiplarinin olacagini diisiiniirler. Ogrenen orgiitlerde ise, gizlenen bilgiler
yerine miktar1 zenginligi arttirillmis bilgilerin orgiitteki yayginligiyla biitiinsel
basarilar saglanir. Ciinkii 6grenen Orgiitler felsefesinde, bireysel basarilar degil,
takim halinde kazanilan basarilar daha etkili ve degerlidir (Pinar, 2007). Ogrenen
orgiitlerde acik haberlesme temelinde gerceklesen bilgi paylasiminda cesitli
yontemlerden faydalanilir. Bu yontemler i¢inde 6grenen orgiitlere 6zgii ¢esitli
toplantilar, raporlar, geziler, rotasyon uygulamalari ve egitim yetistirme
programlar1 basta gelen uygulamalar1 olusturmaktadir (Garvin, 1993). Bu
yontemlerin kullanilmas: ile saglanan bilgi paylasimi takimin ya da kurumun

O0grenme lizerindeki basarisinin artmasina neden olur.

Bilgi paylasiminda st diizeyde gerceklestirildigi i¢in yeni bilgiler
olusturulmas1 olasiligi daha yiiksektir. Bdoylelikle orgiitiin isleyisindeki odak
noktasini, iiriin ve nesnelerden daha cok fikir ve bilgiler olusturur. Uretilecek
tiriinlerin niteligi ve niceligi ile {iretim siirecinde kullanilacak nesnelerin
bi¢imlendirilmesi, ¢alisanlarin gelistirecegi fikirlerin ve uygulamaya gecirilecek
bilgilerin sonucudur. Fikir olusumu ve yeni bilgilerin bulunmasimin diizeyini
yiikseltmek i¢in diigiik miktar ve nitelikteki bilgi ile yetinilmez. Liderler, daha ¢ok
ve nitelikli bilginin ¢ok daha yararli oldugunun bilincindedir. is gorenler ise, bu
bilingle Orgiit icinde arttirllan ve yayginlastirilan bilgilerden kendi islerinin
gerektirdigi her gesit bilgiyi serbestce alabilirler (Pinar, 2007). Ogrenen &rgiitiin
uyumunda birey, ¢alistig1 orgiitle 6zdeslesir, ortak hedef ve degerleri paylasir ve

orgiit adina ¢aba harcamaya istekli hale gelir (Calik, 2011). Calisanlar arasinda
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bilgi paylasimini arttirmak 6grenen orgiit slirecinin 6nemli agsamalarindan biridir
(Cakir ve Yikseltlirk, 2010). Yoneticilerin “paylasimct olma, 6gretim liderligi
saglama, kaynaklar1 yonetme, ahlaki liderlik 6rnegi sunma ve ortak vizyonla
digerlerine liderlik etme” Gzelliklerini yenilik¢i bakis agisiyla siirekli tutmalar
onemlidir. ~ Ogretmenlerin ~ eitim  Ogretim  uygulamalar1  hakkinda
bilgilendirilmeleri ve meslektaslariyla bilgi beceri ve kaynaklar1 paylagsmaya
tesvik edilmeleri gereklidir (Can, 2007). Bu agidan baktigimizda Oztaskin ve
Kiigiikali’nin (2012) yaptiklart ¢alismada sosyal bilgiler 6gretmenlerine gore
orgiit elemanlarinin gelecekle 1lgili planlar1 ve hedefleri hakkinda giincel bilgileri
paylasmasi “yeterli” bir durumken smif dgretmenlerinin goriislerinde kurumun,
kisilerin ihtiya¢ duydugu bilgiyi kolayca ve hizla vermesi ve Ogrenme icin
harcanan kaynaklarin ve zamanin degerlendirmesini yapmast hususunun
“yetersiz”’ oldugu gore ¢arpmaktadir. Sonug olarak bir kurumu 6grenen orgiit
yapabilmek i¢in dncelikle acik ve kapsamli vizyon ve planlanan stratejileri esnek
bir sekilde uygulayan bir sistem belirlenmeli. Cevrenin ve ¢alisanin fikrine 6nem
veren, teknolojiden tiim imkanlariyla yararlanan, takim halinde 6grenme ile
bugiiniin sorunlarin1 ge¢misten ders alarak c¢ozebilen bir kurum kiltiri

olusturulmalidir.

2.4.5. Ogrenen Orgiitii Engelleyen Unsurlar

Orgiitsel davranis alaninda; orgiite iliskin engellerin, c¢alisan tutum ve
davraniglar ile orglitsel performans tlizerindeki etkileri cok fazla incelenmemistir.
Orgiitsel engeller kisaca; calisanlarin érgiit iklimine iliskin olumsuz algilari olarak
tamimlanmaktadir (Cekmecelioglu ve Ozbag, 2014). Orgiitlerin, 6grenen &rgiit
siirecini baglatabilmeleri oncelikle diisliniis bi¢imlerini degisim ve Ogrenme
merkezli hale getirebilmeleri ile alakalidir. Fakat bu diisiiniis bigimini olugturmak
ve kalic1 hale getirmek dyle kolay degildir. Orgiit icinde bu olusuma engel bazi

unsurlar vardir, bunlar asagida agiklanmustir (Isdar, 2006).
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Toremen (2001) 6grenen Orgiitii olumsuz yonde etkileyen faktorleri yedi
baslikta ele almustir: Biirokrasi: Blirokratik orglitler degistirilmesi en zor orgiitler
olarak goriilmektedir. Oysa degisim ihtiyac1 ve belirsizliklerle basa ¢ikabilmek,
calisanlarin1 motive eden ve onlarla birlikte 6grenen liderleri ve esnek bir orgiit
yapisini gerektirmektedir. Zayif Iletisim: Egitimde iletisim son derece dnemlidir.
Iletisimin saghkli bir sekilde saglanamadigi yerlerde orgiit i¢i ve oOrgiitiin
igerisinde yer aldig1 gevre ile iliskinin saglanmasi ¢ok zor olmaktadir. Orgiitiin
devamlilig1 agisindan da bu dikkat edilmesi gereken bir durumdur. Bunun iginde
egitim liderleri okul i¢i ve okul dis1 iletisimi ¢ok iyi saglamalidir. Iletisimde
basarili olamayan yoneticinin okulda demokratik bir iklim olusturmasi miimkiin
degildir. Liderler, okul ortaminda herkes tarafindan paylasilan ortak amag
duygusu olusturur. Etkili iletisim iyi bir vizyon olusturmayla kurulabilir. Bu
bakimdan okul yoneticisinin iletisimcilik roliindeki basarisi, biiyiik dl¢iide giiclii
bir vizyon olusturmasina baglidir (Yo6riik ve Kocabas, 2010). Asagidan yukariya
iletisim ile astlar belirli gereksinimlerini karsilayabildikleri gibi iistlerine diisiince
ve duygularint da iletebilmektedirler. Bu, astlarda giicli katilim duygusu
olusturmaktadir (Yigit, 2002). Celep’in (2010) yaptig1 arastirmaya gore okullarda
¢ift yonlii iletisimin yeterince saglanamadigi belirtilmistir ve yoneticilerin, egitim
ve Ogretim etkinlikleri ve bu etkinliklerin artirilmasi konusunda Ogretmenlere
yeterli bilgi vermedikleri gozlenmistir. Ayrica 6gretmenler de 6zellikle egitim ve
ogretim etkinlikleri konusundaki goriislerini, kisisel sorunlarin1 ve c¢alisma
arkadaslarinin sorunlarin1 yoneticilere iletmedikleri tespit edilmistir. Kisacasi
emirlerini yazili olarak bildiren, emrin yerine getirilme gerekgesini agiklamayan,
okulun uygulanan ve gelecekteki egitim ve Ogretim etkinlikleri ile is basarisi
konusunda bilgi vermeyen, gorevinde yeterince basar1 gosteremeyen 6gretmene
yol gosterici bilgi vermeyen, resmi iletisime Onem veren, Ogretmenlerle iyi
arkadaslik iliskisi kuramayan yoneticilere karsi, Ogretmenlerin kisisel veya
gorevle ilgili sorunlarini rahatlikla iletemedikleri, egitim ve &gretim etkinlikleri

konusundaki goriislerini bildirmekten ¢ekindikleri sonucuna varilmastir.
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Okul igerisinde 6gretmenlerin kararlarin alinma siirecine eslik ettirilmeleri
orgiitsel bagliligi ve motivasyonun artisgini ve 6gretmenlerin yOnetsel siirece
katkis1 saglanmaktadir (Satict ve Dayan 2010). Ozellikle okul temelli yonetim
yaklagiminda bu siirecte alinan kararlarda 6gretmenlere daha fazla s6z verilmesi
moralin yiikselmesinde onemli bir etken olarak yerini almaktadir (Summak ve
Rosan, 2006). Nitekim Mete’nin (2004) yaptig1 arastirmada yoneticilerin
okullarda alinan kararlara Ogretmenleri yeterli diizeyde katmadigi, takim
calismalarini desteklemedigi, kritik kararlarda 6gretmenlere s6z hakki verilmedigi
sonucu ¢ikmistir. Ayrica yine 6gretmenlere okul ¢aligmalarinin diizenlenmesi i¢in
tam yetki verilmemekte, 6gretmenlerin okul i¢in yaptig1 basarili ¢alismalar diger
kisilere duyurulmamakta, Ogretmenlere yaptig1 calismalardan dolay:r gerekli
odiiller verilmemekte, 6gretmenlerin 6grencilerinden daha fazla verim almak i¢in
yaptig1 calismalarda risk almalari engellenmektedir. Arastirmada s6z konusu
engeller 6gretmenlerde olumsuz algilara sebep olurken aym1 zamanda kendilerini
yenilemelerini, basarili isler yapmak i¢in yeterince ¢aba gostermelerini, 6grenci
ve okula adanmalarini, 6grencilerin egitim durumlarina miidahalelerini olumsuz
etkilemekte oldugu ifade edilmistir. Cubuk¢u ve Girmen’in (2006) yaptigi
aragtirmada ise; Ogretmenlerin %50.8 okulda her ilgili kendisini ilgilendiren
konularda karar verme siireclerine katilmaktadir. Ancak Ggretmenlerin sadece
%23.8 “tiim personel bir takim ruhu ic¢inde g¢alisir” ifadesine katilmaktadir.
Simsek ve Altinkurt’'un (2009) yaptigr arastirmada okul miidiirlerinin iletisim
becerilerinin “orta”; diger boyutlarda “etkili fakat gelistirilmesi gereken” diizeyde
iletisim becerilerine sahip olduklar1 sonucuna ulasilmigtir. Bu ¢alismada okul
yoneticilerinin  Orgiitlin  etkiligini saglayabilmek i¢in iletisim becerilerini
gelistirmeleri gerekliligi ifade edilmistir. Ayrica ¢ift yonlii iletisim siirecinin
gelistirilmesi acisindan Ogretmenlerin de kendilerini gelistirmeleri gerektigi

belirlenmistir.
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Zayif Liderlik: Liderler, siirekli 6grenmede model olarak orgiitii bu yonde
cesaretlendirebilecek en 6nemli unsurlardir. Ogrenme etkinliklerini tesvik eden,
alanlariyla ilgili alan yazini takip eden, diger orgiitlerde yasanan siiregleri bilingli
olarak izleyen liderler kendi oOrgiitlerindeki orgiitsel 6grenme siirecine katki
saglamis olurlar. Tirkmen’e (1995) goére yonetimde yetersizlesen kisilerin
sergiledikleri baz1 tutum ve davranislar sunlardir; 6rgiit baskisi altinda kendini
ezik hissetmek, tasarruf diisiincesinin temel misyon haline gelmesi, Orgiitii
calisanlardan koruma ihtiyaci i¢inde olma (giivensizlik), algilama ve kavramada
yetersizlesme, degisimin yoOnetimi ve yeni yontemlerin uygulanmasinda
basarisizlik, diisiik performans ve genel standartlarin altinda kalma, basarisizligi
kendi disindaki faktorlere baglama, Orgiitiin imajim1 gelistirme ve temsil etme
yeteneginin olmamasi veya kalmamasi, degisime ayak direme veya degisimi
siddetle savunma, bilimsel gostergelere asir1 6nem verme. Vizyonsuzluk: Vizyon
tizerindeki ortaklasma 6grenen orgiit olma yolunda gelecege odaklanmay1 saglar.
Paylasilan vizyonu olmayan Orgiitlerde bireyler sahsi menfaatlerini Orgiit
¢ikarlarindan daha 6nemli gérmeye baslarlar. Kat: Hiyerarsi: Orgiit icerisinde
giiclin bir kisim insanin elinde toplandigi, sorumluluklara uygun yetkilendirmenin
gerceklestirilmedigi orgiitlerde, 6grenen orgiit siirecleri olumsuz etkilenir. Hacim:
Biiyiik olgekli orgiitlerde bilginin dagitimi, degisime uyum, bilesenleri harekete
gecgirme ve teknolojik gelismeleri takipte sorunlar bas gosterebilmektedir. Kaynak
Kullanimi: Baz1 orgiitler bilgi yogunlugu ve devamli bilgi akigina sahip olduklari
halde, risk alip 6grenen orgiitii gergeklestirecek irade konusunda zaaf icerisinde

olabilmektedir (Bal, 2011)

Senge ise (2007) ogrenmeyi engelleyen yetersizlikleri yedi grupta
toplamistir. Senge’ye gore, ancak bu sorunlar ortadan kaldirilirsa, etkin 6grenen
orgiitten so6z edilebilir. Ogrenmeyi engelleyen yetersizlikler asagidaki gibi

siralamak mimkiindiir:
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Pozisyonum Neyse Ben Oyum Sendromu: Orgiitlerde, insanlar sadece
kendi pozisyonu ilizerinde yogunlastiklarinda, tiim pozisyonlarin birlikte is
gormesiyle ortaya ¢ikan sonuglar i¢in, sorumluluk duygusuna pek sahip olmazlar.
Ozellikle sonuglar olumsuz ¢iktiginda, yapilabilecek en iyi is, birinin isi
bozdugunu varsaymaktir.

Diisman Disarida Sendromu: Insanin dogas1 geregi, isler yolunda
gitmediginde, bunun sorumlusu olarak bir bagkasini sorumlu tutma egilimi vardir.
Insanlar, sadece kendi pozisyonlari iizerinde yogunlastiklarindan dolay1, olaylarin
kendi pozisyonlar1 disina tastigini fark edemezler. Bu sebeple, olaylar rahatsizlik
veren sonuglar ortaya ¢ikardiklarinda, disaridan kaynaklanan bir problem olarak
goriiliir. Bu 0Ogrenme yetersizligi, disarirda olan problemlere, igeride
uygulanabilecek kaldirag giiciiniin olusmasini engeller.

Sorumluluk Ustlenme Kuruntusu Sendromu: Onceden etkin olmak,
tepkisel davranmanin panzehiri olarak goriilmektedir. Burada asil anlatilmak
istenen, zor sorunlart goglslemek, sorunu ¢dzmeye baglamada bagkalarin
beklemeyi birakmak, sorunlar bunalima doniismeden ¢ozmektir. Gergek anlamda
sorumluluklar yerine getirildiginde, sorumluluklar {istlenilmis olur ve problemler
olusmadan sorun ¢oziilmiis olur.

Olaylara Takilip Kalma Sendromu: Olaylar iizerinde yogunlagsmak, her bir
olay1 bir sebebe baglama ihtiyacin1 ortaya cikarir. Bu da, olaylarin temelinde
yatan asil sebeplerin goriilmesini engeller. Olaylar {izerinde odaklanildiginda,
yapilabilecek en iyi sey, bir olay1 meydana gelmeden dnce tahmin etmektir.

Yavas Degisimleri Ogrenememe Sendromu: Insanlar, cevrelerinde
meydana gelen ani degisimleri hemen fark ederken, yavas yavas ortaya ¢ikan
olaylar1 algilamakta giicliik cekerler. Orgiit iiyeleri, ani olusan degisimleri de,
yavag yavas meydana gelen degisimleri de gérmeyi 6grenmelidir. Her iki degisim
tiirli de orglit i¢in 6nem teskil etmektedir.

Tecriibeyle Ogrenme Hayali Sendromu: Tecriibeyle dgrenme, en etkin

O0grenme yollarindan biridir. Her bireyin farkli bir 6grenme ufku vardir. Eger,
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olaylarin sonuglari, bireylerdeki 6grenme ufuklarinin Gtesinde ortaya cikiyorsa,
tecriibeyle 6grenmek imkansiz hale gelmektedir.

Yonetici Ekip Miti ile Ilgili Sorunlar: Ydnetici ekip, orgiitiin farkli
islevlerini ve uzmanlik alanlarini temsil eden, sagduyulu ve tecriibeli yoneticilerin
bir araya getirilmesiyle olusturulur. Bu ekipler, orgiitiin karmasik goriinen
sorunlarina ¢6ziim iiretmeye c¢alisirlar. Fakat tutarli Orgiit goriintiisiini
kaybetmemek i¢in aralarindaki anlagsmazliklar1 bastirmaya ¢alisirlar, ortak
kararlar herkesin kabul edebilecegi sekilde alinir. Bu da ekiplerin 6grenmesine
olumsuz yonde etkiler.

Riege’e (2005) gore calisanlarin tutum ve davranislarini olumsuz yonde
etkileyen baslica orgiitsel engel tiirleri asagidaki unsurlardan olusmaktadir:
Strateji entegrasyonu ve amag paylasim eksikligi, Lider eksikligi ve yOneticinin
bilgisini ve deneyimlerini paylasmamasi, Formel ve informel alanlarda, bilgi
paylasim, yansitma ve gelistirme kithigi, Calisanlart motive edecek 6diil sistemi
eksikligi, Orgiit kiiltiiriiniin deneyimleri paylasmaya imkan vermemesi, Tecriibeli
personelin ayricaliga sahip olmamasi, Deneyimlerin paylasilmamasi, Firsatlarin
esit olarak saglanmasi igin orgiit kaynaklarmin yeterli olmamasi, Is birimleri,
islevsel alanlar ya da bagli ortakliklar arasinda dis rekabetin varligi, Merkezi
alanlara dogru iletisim ve bilgi akiskanliginin sinirliligi, Etkili deneyim paylagimi
icin, fiziksel is cevresi ve proje alanlarinmn kisitliligi, s birimleri, islevsel alanlar
ya da bagli ortakliklar arasinda i¢ rekabetin varligi, Baski altina alan veya
deneyimlerin paylasilmasini yavaglatan hiyerarsik Orgiit yapisi, YoOnetilmesi
giiclesen ve iletisim zorlugu olusan genis is birimleri. Basim  ve  Sesen
(2008), yukaridaki maddelere ek olarak yonetici ve 6gretmenlerin sorunlart goriip
de gormezden gelmesi hatta kabul etmemesi, ziimreler arasinda bilgi
paylagilmamasi, bilimsel arastirmalara engel olunmasi, sorunlar arasi iliski
kurulmamasi, benzer olaylardan ders c¢ikarmama gibi o6grenen orgiit olma

yolundaki engellere de dikkat ¢ekmistir.
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2.5. Ogrenen Okul

Ogrenen okul, érgiit igerisindeki 6gretmen ve yoneticilerin yenilige agik
olmasi1 demektir. Okul, 6zgiin bir toplumsal sistem, formal bir orgiit yapisina
sahiptir. Insanlarin birlikte yasamalarinin dogal bir sonucu olarak kendiliginden
olusan sosyal orgiitlere karsilik, formal orgiitler belli bir amag i¢in kasith olarak
kurulurlar. Kasitli olarak planlanan formal Orgiitlerde, bireylerin etkinlikleri,
Orgiitin amaglari, kurallari, formal statii yapist ve isboliimii tarafindan
yonlendirilmektedir (Aydm, 2007). Bugin arttk ¢ok sayida okulun yeni
O0grenmeyi iiretememe, okullarin bunu istememelerinden ¢ok, onu nasil
yapacaklarin1 bilmemelerinden kaynaklanmaktadir. Bu yiizden okullarin yeniden
yapilandirilmasina duyulan gereksinim giderek artmaktadir. Bu, okulun hem
0grenci hem de 6gretmen i¢in gercek anlamda bir “6grenen okul” olmasi demektir
(Balay, 2004). Giiniimiizde egitime yiiklenen anlam, egitimin amaci ve okuldan
beklentiler degismistir. Egitimin amaci, bilgiyi yiiklenen degil, bilgiye ulasan,
kullanan ve {ireten bireyler yetistirmektir. Baska bir ifadeyle bilgi toplumunda
egitim sisteminin gorevi, Ogrenmeyi Ogrenen bireyler yetistirmek; egitim
yoneticilerinin gorevi ise okulu 0grenen okul niteligine kavusturmaktir (Calik,
2010). Yenilik¢i bir ekonomi ve bilgi toplumuna doniisiimde, okullar igin kritik
oneme sahip olan faktor ise, bilginin yenilige doniistiiriilebilme yetenegidir
(Tiltay, 2009). Rekabet ortaminda hizl bilgi artis1 sonucunda, mevcut bilgilerin
zamanla yetersiz hale gelmesi, yasam boyu 6grenmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu
durum 6grenen okulu olusturan tiim unsurlarin siirekli 6grenmeyi bir yasam tarzi
haline getirmelerine yol agmaktadir (Subas, 2010). Temel paydaslar1 ile
diisiiniildiiglinde okullar, 6grenciler, 6gretmenler, idari kadrolar, yardimci hizmet
kadrolar1 ve veliler olarak goriilebilir. Ancak egitim ve dgretim hizmetlerinin bir
sistem bitiinligi tasidigi noktasindan bakildiginda, okullar ayni zamanda

kendisinden ¢ok daha genis bir sistemin alt sistemidirler (Banoglu, 2009). Bu
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ozelligi ile okullar genis bir kitleye hitap etmektedirler. Bu sebepledir ki, stirekli
ogrenme ve kendini gelistirme hem okulun hem de biinyesindeki bireylerin nihai

amact olmalidir.

Ogrenen okul, 6grencilerin aktif oldugu “dgretme” degil “dgrenme”
etkinliginin &n planda oldugu okuldur. Ogrenen okul iginde yer aldig1 sistemin
izin verdigi oranda degisim ve kendi i¢inde yeniden yapilanmay1
gerceklestirmeye calisir. Ogrenen okulda &gretmenler ve &grenenler ayrimi
yoktur. Okul miidiirinden miistahdemine, &grencisine, velisine kadar herkes
ogrenendir. Ogrenme ise birey, takim ve kurum diizeyinde olur. Okul degisimi
yakalamay1 bilmeyi, kendini yenilemeyi ve giincel olabilmeyi 6grenme sayesinde
basarir (Pedler vd., 1991). Ogrenen okulda 8gretmen &grenciye bilgi aktarmak
yerine ona sorgulamayi, arastirmayi, incelemeyi &gretir. Ogrenen okulda tiim
personel aktif olarak ogrenme siirecine dahil edilmistir. Ogretmenlerde
birbirilerinden ve 6grencilerden dgrenirler. Ogrenen okulda 6grenme etkinligi,
yarigmaya dayali degil birliktelige ve paylasima dayalidir. Miifredat programlari
ogrencilerin ilgi, ihtiya¢ ve beklentilerine gére diizenlenir. Ogrenci merkezli bir
yaklagim uygulanir (Calis, 2004). Bir okul ortaminda Ogretmenler, okul
yoneticileri ve diger personel sahip olduklar1 mesleki bilgileri arttirmak, mesleki
anlamda ortaya c¢ikan degisimi ve yenilikleri takip ederek, 0Ogrenmek
zorundadirlar. Okul personelinin 6grenme ve degisme konusundaki istegi ve
gayreti ne kadar yliksek olursa, mesleki anlamda elde edecegi basar1 da o kadar
bliyiik olacaktir. Bu basaris1 da dogal olarak okulun kalitesini yiikseltecektir

(Sanal, 2009).

Ogrenen orgiit sisteminin egitim kurumlarin da uygulama ortami bulmast,
okulun &rgiitsel amaclarma ulasmasini kolaylastiracaktir. Ogrenen egitim sistemi
etkililigini en iist diizeye ¢ikarmak icin “bilgi iireten ve kullanan” toplumun
gereksinimlerini kargilamak icin siirekli yenilesmeye uygun esnek bir sistemdir.

Boyle bir sistemin ozellikleri sunlardir (Basaran, 2006). Elverisli orgiit yapisi:
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Orgiitiin yapis1 birlikte 6grenmeye elverislidir. Saydam bir yonetim: Y énetmenler
acik kapi sistemiyle ya da yonetimi odalarin disina tasiyarak, is gorenlerle i¢ ice
yonetim uygularlar. Nitelikli iiriin: Ogrenen orgiit, mal, hizmet ve diisiince
iiretiminde sifir kusurluluga ulasmay1 hedefler. Takim Calismasi: Ogrenen orgiitte
yuksek nitelikli egitim 1 gorenlerinin ortaklasa ¢alisacagi, yonetsel kararlarin
birlikte verilecegi takim calismasi yapilir. Sistem yaklasimi: Ofrenen orgiit,
sistem yaklasimiyla yapilanir; alt sistemler arasinda biitiinlesme, esgiidiim ve
denge saglayarak orgiit tek bir beden gibi ¢alisir. Olumsal yonetim: Ogrenen orgiit
kendine 6zgii bir bicimde yonetilir. Yonetim bilimlerinin bulgulari, yonetim
kuramlar1 gz Oniinde bulundurulur; ama toplumun Kkiiltiiriine, ¢evrenin istek ve
kosullarina, is gorenlerin ve Ogrencilerin Ozelliklerine, oOrgiitii etkileyen tiim
etkenlere gore Ogrenen Orgiit olumsallik diizeyi yiliksek olan bir yapiya ve
yonetime kavusur. Ozelerk: Ogrenen orgiit biirokrasi ile degil, kendine 6zgii bir
ozelerk ile yonetilir. Orgiitiin birimlerini olusturacak birimler i¢ etkenlerine gdre

yonetsel erki kullanir ve kendini 6zel erkle yonetir (Basaran, 2006).

Ogrenen orgiit olarak okullarin basaris1 igin gerekli kosullar sunlardir
(Mellander, 2008): Herkes okulun etkinlikleri ve hedefleri, gelecekteki egilimlerin
dogrultusu hakkinda genel bir goriise sahip olmalidir. Bunun popiiler adi
vizyondur, yani tasarlanan seylerin neye benzeyecegine dair bir imgedir. Bir
okulun isleyisini her g¢alisanin yapbozda yalnizca kendi pargasinin sorumlusu
olacak sekilde organize etmesi yeterli degildir. Her ¢alisanin okulun genel
isleyisinde kendi oynadig: rolii bildigi biitiinsel bir bakis agisina ihtiyag¢ vardir.
Her calisanin okulun basaris1 i¢in gerekli olan bilgilere siirekli erisimi olmalidir.
Standart bilgilerle donatilmig, smirli erisime olanak veren geleneksel bilgi
sistemlerini uygulamak yeterli degildir. Okuldaki calisanlarin birbirlerinden bir
seyler 6grenme ve ne yapilmasi gerektigine iliskin ortak sonug¢lara varma sanslari

olmalidir. Tek basina yoneticinin islerin nasil gittigini bilmesi ve kaynaklarin
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(zaman, uzmanlik, para) nasil kullanilmasi gerektigine karar vermesi yeterli

degildir.

Bir okul sisteminde agik bir gereklilik, egitim programinin hedeflerinin
gerceklestirilebilmesi i¢in uygun bir orgiit yapisinin kurulmasidir. Bu amacin
gergeklestirilmesi, gereksinimlerin taninmasindan daha karmasik ve zor olabilir.
Ciinkii okullar, genelde, bir midiiriin yonetiminde bir siniflar ve Ogretmenler
koleksiyonudur. Bugiiniin okullari, kapsamli ve karmasik programlari, ¢ok daha
fazla 6zel yetenekler ve bu yetenekleri istenilen zaman ve yerde hazir bulunduran
orgiit yapilarin1 gerektirmektedirler. Okul 6rgiitii s6z konusu olduguna gore, etkili
bir Ogretimin gergeklestirilmesi  Orgiitiin - temel amacidir. Bu amacin
gerceklestirilmesinde gerek Ogretmenler, gerekse yoneticilerin kisisel yaklagimi
0zel bir dnem tasisa da buna uygun bir yapmin olusturulmasi, ayrica dikkat
edilmesi gereken 6nemli bir husustur. Bu amagla olusturulan 6rgiit yapisinin, belli
bir zaman i¢in uygun olsa da, dinamik bir programin gereksinimleri ile
tutarliligini siirdiirebilmesi igin, aralikli olarak izlenmesi ve incelenmesi gerekir.
Siireg igerisinde meydana gelen 6grenme agiklari, bu bakis agisiyla siirekli olarak
giderilmelidir (Aydm, 2007). Sonu¢ olarak oOgrenen okul, yonetici ve
Ogretmenlerin yani sira yardimci personel ve 6grencilerin de okul igerisinde
ogrenmeye acik oldugu, birliktelige ve paylasima dayanan, &grenci merkezli,

bilgiyi aktaran degil, sorgulatan kurumlardir.

2.5.1. Ogrenen Okulun Ozellikleri

Egitim orgiitlerinden biri olan okullarin 6grenen 6rgiit olabilmesinin yolu,
orgiitsel politikalar1 gelistirmekten ge¢gmektedir. Egitim orgiitlerinde personelin
yeni uzmanliklar gelistirmesi ve yeteneklerini arttirmasit yoniindeki cabalar,
bireylerin ¢evrelerini farkli gérmelerine ve deneyim kazanmalarina yardimer olan
varsayimlar gelistirirler (Tiltay, 2009). John Nixon (1996) aktaran Toéremen,

2001) 6grenen okulun ozelliklerini genel olarak soyle siralamaktadir: Problem
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cozme: Ogrencilerin  bilgiyi kullanmalarina nasil firsat saglanacagi  ve
problemlerin ¢dziimiine nasil yardimci olunacagi {lizerindeki diisiincelerin agiga
kavusturulmasidir. Sanatlarin icra edilmesi: Sanat icra etmek 06z imaj ve
Ozgiivenin gelismesi acisindan olduk¢a 6nemlidir. Bu tiir uygulamalar 6grencileri
O0grenmeye motive ettigi gibi, genis bir davranis serbestisi kazandirabilir.
Bagimsiz arastirma: Yeni galismalar aktif 6grenmeyi tesvik ederler. Ogrencilerin
aragtirma yapmaya yoneltilmeleri icin atilmasi gereken adimlar &zenle
belirlenmeli, arastirma verileri 6zenle sunulmali ve veri bankalar1 islevsel olarak
degerlendirilmelidir. Bu konudaki program deneyimleri isletilmelidir. Ogrenen
okul diyalog ve tartisma pratiklerini layikiyla uygulayarak takim halinde 6grenme
disiplinine ulasabilir. Okulun uygulayacagi takim halinde 6grenme sistemi bu
kurum i¢in en uygun olanidir. Bu sistem ile basar1 diizeyi kurumda en iist

seviyeye cikarilabilir.

Bir orgiit olarak okulun tasidig1 6zellikleri bilmek, okulun yerine getirdigi
egitim gorevinin daha iyi anlasilmasini saglar. Okulda gbrev yapan personelin, bu
ozellikleri 6ziimseyerek hizmet vermesi beklenir. Bursalioglu vd. (2008) bir
okulun orgiitsel 6zelliklerini su sekilde agiklamaktadir. Okul dedigimiz orgiitiin
en 6nemli ve agik 6zelligi, lizerinde calistigi hammaddenin toplumdan gelen ve
topluma giden insan olusudur. Boylece, okulun birey boyutu kurum boyutundan
daha duyarli, informal yani formal yanindan daha agir, etki alani yetki alanindan
daha genistir. Okulda ¢esitli degerler bulunmasi ve ¢atismasidir. Okulun baslica
gorevi, i¢inde oldugu kadar disinda da gatisan bu sosyal politik ve ekonomik
degerleri uzlastirmak ve dengelestirmektir. Okulu sadece bir 6grenim kurumu,
Ogretmeni sadece bir 6grenim araci olarak gérmek ve boyle kalmasini istemek,
degerler arasindaki bu catismay1 azaltmak yerine daha da arttiracaktir. Okul 6zel
bir ¢evredir. Egitim genellikle dolayli bir girisim oldugundan, bu amagla okul
denilen 6zel bir cevre yaratilmistir. Bu 6zel c¢evrenin gorevi ¢ocuga gercek

cevreyi kolaylastirarak, temizleyerek ve dengeleyerek Ogretmektir. Okul
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cevredeki biitiin formal ve informal 6rgiitlerin ya yon verdigi yahut etkiledigi bir
orgiittiir. Cevrenin tiim egitim problem ve gorevlerine katilmayan okulun, basarili
oldugu sdylenemez. Okulun amaglar1 bu orgiitlerin cogundan uzun siirelidir. Okul
bunlar i¢in insan kaynaklar1 hazirlayan bir orgiittiir. Diizenlenmis gruplarin kendi
yararlarim1 korumak i¢in, okulun fikir bagimsizligint sinirlamaya c¢alistiklar1 ve
bazen basarili olduklar1 goriiliir. Okul, kiiltiir degismesini saglayan oOrgiitlerin
basinda gelir. Okul biirokratik bir kurumdur. Bu 6zellige karsi ¢ikanlarin
davranisi, okulu kendi yararlarina ara¢ etmelerine biirokrasinin engel olusundan
dolayidir. Biirokrasinin patolojilerini  getirebilir. Kaliplasma, rutinlesme,
islemezlik bunlardan bir kacidir. Her orgiit gibi, okulun da kendine 6zgl bir
kisiligi olur. Bu kisilik okul denilen 6rgiitiin havasinda goriiliir. Bireyin kisiligine
karsihik, orgiitiin havasi, iklimi vardir. Ogrenen &rgiitii olusturan okul kosullarini

Celik (2000) Tablo 5’de gostermistir.
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Tablo 5: Ogrenen Orgiitii Olusturan Okul Kosullari

Acik ve kapsamli bir karar verme siireci. Yetkinin komitelere
Katilime, Esnek .
dagilimi. Sik sik sorun ¢6zme toplantilar1 yapma, 6gretim gruplar

Orgiit Yapist
diizenleme, ortak yetistirme programlari diizenleme.
Acik kapsamli ve anlamli bir vizyon gelistirme. Vizyona dayali
o olarak okul gelisim planlar1 ve bireysel gelisim planlar1 hazirlama.
Okulun Gelisim

Ogretmen, veli ve 6grencileri kapsayan okulun hedefleri i¢in
Planlamasi ve ) ) B o

sistematik stratejilerden yararlanma. Okulun hedeflerini ve
Yeniden Gozden

onceliklerini periyodik olarak gbzden gecirme ve diizenleme,

Gecirme r
herhangi birinin sinif uygulamalarinda gozlem yapmasini
cesaretlendirme, 6zel programlarin uygulama siirecini tasarlama.
Temel mesleki gelisim i¢in yeterli kaynak saglamak, yeni
Kaynak Saglama uygulamalar i¢in teknik yardim saglamak, toplumsal imkanlari

kullanmak.

Performans beklentisini kabullenmek ve modellestirmek.
Kiiltiir Olusturma
Sorunlar1 agikga tartismak ve basarilar1 kutlamak.

Siirekli mesleki gelisimle ilgili inanglar1 paylagsma. Ogretmenlerin

okuldaki mesleki geligimini diizenli olarak semalandirma. Mesleki
Mesleki Gelisme )

gelisime katkida bulunacak kaynaklardan faydalanma. Temel

mesleki yaymlari saglama ve dagitma.

Kaynak: Celik, V. (2000).

Tablo 5’¢ gore bir okul Ogrenen Orgiit haline gelebilmesi igin, agik
diisiinme, riskler alma, insanlar1 degerlendirilebilir kaynaklar olarak g6z oniinde
bulundurma, vizyonu modellendirme, sistemler diisiincesi gibi bir dizi islemlerle
yiiz yiize gelmelidir. Ogrenen 6rgiit olarak bir okulun su sorulara yamitlar bulmasi

gerekmektedir (Morrison,1998,166, Aktaran: Helvaci, 2010).
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Insanlar fikirlerini diiriistge sdyler mi?

Farkl1 goriislerin olusumuna tesvik edilir mi?

Gortglerin dile getirilmesine zaman ayrilir m1?

Insanlar hatalarindan bir seyler 6grenir mi?

Insanlar birbirlerinden 6grenir mi?

Insanlar isi daha iyi yapma ydntemleri bulabilir mi?
Insanlar yeni fikirleri ve tecriibeleri denemeye istekli midir?

Farkli 6grenim tarzlari kullanilir ve bunlara saygi duyulur mu?

© © N o g~ D

Ogrenciler kendilerini ydnlendirebilir mi?

10. Ogrenim igin yeterli uygun kaynaklar var midir?

11.  Personel iyilestirme siirecine katilma olanag: taninmakta midir?
12. Modas1 ge¢mis uygulamalar yer almakta midir?

13.  Ogrenim &rgiitiin tiim diizeylerinde yer almakta midir?

14. Herkes i¢in egitim saglanir m1 ve sorumluluklar iistlenilir mi?
15. Egitim insanlar1 6grenime yonlendirir mi?

16. Orta diizeyde yoneticiler rollerine hazirlanir m1?

17. Yoneticiler degisim siire¢lerinin tistesinden gelebiliyor mu?

18.  Yoneticiler risk alir mi1? Takimlar odillendirilir mi?

19.  Sistemler esnek midir? insanlara asir1 gérev yiiklenir mi?

Degisim oOnciisii Orgiitler, sadece yeni program ve projeleri etkili ve
verimli bir sekilde yoneten oOrgiitler degil aym1 zamanda bu yenilikleri
yerlestirmek i¢in gereken yapisal degisimleri de gerceklestiren oOrgiitlerdir.
Okullarimiz degisimde mahir degildir. Okullarimiz, degisim Onciisii sistemlerin
nitelik ve o6zelliklerinin ¢ok azina sahiptirler. Bu yiizden liderlerin 6niindeki en
zorlu is, degisim Onciisii sistemlerin anahtar 6gelerini tanimlamak ve daha sonra
okullarda, okul bolgelerinde ve kaderleri bu liderlerin yaptiklariyla veya
yapamadiklariyla belirlenecek topluluklarda bu o6geleri meydana getirmektir

(Schlechty, 2005). Degisim riizgar1 okullarda saglanabilirse liderlerin isi biraz da
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olsa kolaylasacaktir. Liderler araciligiyla da topluluklarda etkin 6grenme siireci
daha verimli gegecektir. Sonug olarak 6grenen okulun 6zelliklerine sahip okullar
katilimci, kapsamli bir vizyona sahip, toplumsal imkanlar1 azami kullanan,
cevreyle uyumlu, bireysel gelismeye acik, sorunlari tartisilan, mesleki gelisimle

ilgili kendini siirekli gelistiren kurumlardar.

2.6. 1lgili Aragtirmalar

Ogrenen orgiit kavraminin iilkemizde arastirmacilar tarafindan ilgi
gormesiyle birlikte arastirmalar ilk olarak isletmeler iizerinde yogunlasmustir.
Ulkemizde ilgili c¢alismalar orgiitsel Ogrenme gercevesinde egitimin tiim
kademelerinde uygulanmistir. Bu kisimda o6grenen okul, 6grenen oOrgiitler ve
Ogrenen Orgiit konularinda yurtigcindeki 2012-2005 yillarindan birer adet ve
Toremen’in ¢alismasi, yurtdisindaki ise 2010 ile 2002 yillarindan birer adet

yapilan aragtirmalar, arastirmalarin bulgular1 6zetlenmistir.

2.6.1. Yurticindeki Arastirmalar

Karadurmus’un (2012) “Ilkdgretim Okullarinin Ogrenen Orgiit Olma
Ozellikleri Agisindan Incelenmesi: Usak 1li Ornegi” adli yiiksek lisans
calismasinda, 6grenen Orgiit paradigmasinin ilkogretim okullarinda goére yapan
yonetici ve 6gretmenlerce algilanma diizeyinin tespiti amaglanmistir. Aragtirma
sonucunda elde edilen bulgulara goére katilmcilarin Ogrenen Orgiit Olma
Ozellikleri cinsiyet bakimindan farklasmadigr saptanmistir. YoOneticilerin
okullarda kurum kiiltlirtinii olusturabilmek icin yapilan degisiklikleri oranla daha
fazla takip ettikleri saptanmustir. ilkogretim okullarmin Ogrenen Orgiit Olma
ozelliklerine iliskin  goriisleri mesleki kidem bakimindan degiskenlik
gostermektedir. Ilkogretim okullarinin Ogrenen Orgiit Olma 6zelliklerine iliskin
goriisleri okuldaki 6grenci sayis1 bakimindan degiskenlik gosterdigi goriilmiistiir.
Takim Halinde Ogrenme, Sistem Diisiincesi ve Ogrenen Orgiit Olma 6lgeginin

tiimiine iliskin goriisleri yas degiskeni bakimindan anlamli bir fark géstermedigini
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ortaya koymaktadir. ilkdgretim okullarmim Ogrenen Orgiit Olma diizeylerine

iliskin goriisleri egitim durumuna gore degismemektedir.

Yildiz’in (2011) “Kamu ve Ozel Ilkogretim Kurumlarinda Calisan
Ogretmenlerin Ogrenen Orgiite Iliskin Algilar: Balikesir Ili Ornegi” adli yiiksek
lisans caligmasinda, kamu ve o6zel ilkogretim okullarinda egitim hizmetinin
ylriitiilmesinden birinci derecede sorumlu olan Ogretmenlerin 6grenen oOrglite
iliskin algilarindaki farkliliklarin ve bu durumu engelleyen orgiitsel engellerin
karsilastirmali bir durum ¢alismasi ile belirlenmesidir. Orgiitsel Ogrenme
Engelleri, Ogrenen Orgiit boyutlariin aritmetik ortalamalari, 6zel ilkogretim
okullarinda calisan 6gretmenlerin aritmetik ortalamalari, tiim Ogrenen Orgiit
boyutlar1 acisindan, kamu ilkdgretim okullarinda calisan 6gretmenlerden daha
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel Ogrenme Engelleri agisindan ise, 6zel
ilkdgretim okullarinda calisan Ogretmenlerin ortalamalart kamu ilkogretim
okullarinda galisan 6gretmenlere gore daha diisiiktiir. Ogrenen Orgiit boyutlarmmn
kendi aralarinda yiiksek, pozitif yonlii ve anlamli bir iliskinin oldugu; orgiitsel
O0grenme engelleri boyutu ile arasinda ise orta diizeyde, negatif yonlii ve anlamli

bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.

Subas’in  (2010) “ilkdgretim Okullarinda Calisan Smif ve Brans
Ogretmenlerinin Ogrenen Orgiitii (Okulu) Algilamalar1” konulu arastirmasinda,
“Ogrenen Orgit” ve “Ogrenen okul”a ait literatiirden hareket edilerek veri
toplamak amaciyla “Ogrenen Okul Olgegi” gelistirilmistir. Olcek, Senge nin
Ogrenen Orglitlerin bes disiplini kapsaminda bes alt boyut olarak hazirlanmistir.
Bu olgek kullanilarak elde edilen verilerle arastirmaya katilan O6gretmen
algilarinin cinsiyet, kidem, gérev ve mezuniyet degiskenlerine gore farklilasip
farklilasmadigr ortaya konulmustur. Bu o6lcek kullanilarak yapilan analizler
sonucunda baylarin sistem diisiincesine ait tutumlar1 bayanlardan daha olumludur.
Takim halinde 6grenme disiplinine ait tutumlarin kidem arttikga daha olumlu

oldugu ve benzer sekilde kisisel ustalik, sistem diisiincesi ve paylasilan vizyon
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faktorlerinde de kidem ilerledik¢ce tutumlarin olumlulastigi belirlenmistir.
Ogrenim durumu degiskeni dgretmenlerin kisisel hakimiyete iliskin tutum ve
algilarinda etkili bir faktordiir, ancak bu etkililik 6nlisans ile lisansiistii arasinda

fark olusturacak diizeydedir.

Kis’m (2009) “Ogrenen Orgiit Olusturmada Okul Miidiirlerinin Ogrenen
Liderlik Roli” konulu arastirmasinda, “6grenen oOrgiit” yaklasimmin okul
orgiitline uyarlanmasiyla elde edilen “6grenen okul” ve “Ggrenen miudiir”
kavramlar1 irdelenerek, 6grenen okul olusturmada okul miidiirlerinin 6grenen
liderlik rollerinin neler oldugu belirlenmeye calisilmistir. Ogrenen orgiit, her
insanda “gizil gii¢” olduguna inanir, insan kaynagini gelistirerek sinerji yaratmay1
amaglar, takim ¢aligsmasini siklikla kullanir ve dinamik bir yapidir. Degismeyen
tek sey olan degisim Ogrenen orgiitiin degismez en temel 6n kabuliidiir, 6grenen
orgiitlerde 6grenmeyi benimseyen ve her zaman destekleyen bir orgiit kiltiiri
vardir ve ii¢ sey paylasilir: liderlik, vizyon ve kisisel bilgi ve uygulamalar.
Geleneksel yapidaki okul yerini Profesyonelce Ogrenen Topluluklara birakarak

“Ogreten okul’dan “6grenen okul”a gececektir.

Akkog’un (2008) “Ogrenen Orgiit Olusumunda Bilgi Yonetimi
Uygulamalarinin Rolii: Afyon Kocatepe Universitesi I.I.B.F. Ornegi” baslikli
yiiksek lisans tezinde, Afyon Kocatepe Universitesi’nde uygulamaya konulan
Kocatepe Bilgi Sistemi sisteminin 6grenen orgiit olusumuna etkileri incelenmistir.
Aragtirma bulgularindan, Kocatepe Bilgi Sistemi bilgi sisteminin 6grenen orgiitiin
paylasilan vizyon, zihni modeller, sistem merkezli diisiinme, ekip halinde
ogrenme, kisisel yetkinlik kazanmadan olusan temel yetenek/disiplinleri iizerinde
onemli derecede etkili oldugu; hizl bilgiye ulagim ve bilgi paylasimini saglamada
etkisiyle orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirdigl ve hizlandirdigi, bulgularina ulasildigi
ifade edilmistir. Bilgi sistemlerinin 6rgiitlerde kullanimi, bilgi paylagimini énemli
Ol¢iide acik hale getirerek yaygimlagtirdigindan Ogrenen oOrgiitlerin yerine

getirmeyi  disindiigii  islevleri tetikleyerek, oOgrenen Orgiit olusumunu
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hizlandirdig1r katilimcilarin goriislerinden anlasildigi da arastirmaci tarafindan

belirtilmistir.

Sarimehmetoglu’nun (2007) “Mesleki ve Teknik Egitim Veren Liselerin
Ogrenen Orgiit Modeline Gore Incelenmesi” konulu arastirmasinda, Istanbul
ilinin Kadikdy, Kartal ve Sisli ilgelerindeki mesleki ve teknik egitim veren
liselerin 6grenen Orgiit modeli ile ne derecede bagdastigi bu okullarda c¢alisan
yonetici goriislerine gore belirlenmeye calisilmistir. Okullardaki degisimin ve
ogrenmenin gergeklesmesinde engeller su sekilde agiklanmistir: Performans
degerlendirmeleri rasyonel degildir. Okul yoneticisinin ¢alisanlarina 6rnek teskil
edebilecek, etkili liderlik yapamamasi. Egitim yoOneticileri mevcut bilgi
diizeylerine yeteri kadar yenisini ilave edememekte ve kendilerini
gelistirememektedirler. Caligma ortamlart hem egitim personeli, hem de
ogrenciler agisindan yetersizdir. Iletisim problemlerini ¢dzecek birim ve sistemler
yeteri kadar net degildir. Ogretmen ve dgrencilerin kisisel ve mesleki gelisimleri

yeterli diizeyde olamamaktadir.

Unal (2006) “Ilkdgretim Denetgilerinin  Ogrenen Orgiit Yaklasimi
Acisindan Degerlendirilmesi” isimli bir doktora tezi hazirlamistir. Aragtirmanin
orneklemini 15 ilde gorev yapan 445 ilkogretim denetgisi ile bu illerde segilen
270 ilkdgretim okulunda gorev yapan 1330 oOgretmen ve 540 yonetici
olusturmustur. Arastirmasinda su bulgulara ulasilmistir. Ilkdgretim denetgileri,
orgiit kiiltiiriinlin 6grenmelerine “Orta Diizeyde” firsat saglamaktadir. Denetgiler,
o0grenmeye yonelik Ozelliklerini {ist diizeyde algilamaktadirlar ve denetleme
faaliyetleri sirasinda liderlik davramiglarini iist diizeyde yerine getirdiklerine
inanmaktadirlar. 1lkogretimdeki Ogretmen ve ydneticiler ise denetgilerin
gorevlerini “orta diizeyde” yerine getirdigini diistinmektedirler. Denet¢i, yonetici
ve Ogretmenlerin, denetim sirasinda gosterilen liderlik ozelliklerine yonelik

algilar1 birbirinden anlamli derecede farklidir. Denetimler sirasindaki liderlik
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Ozelliklerini  denetgiler, Ogretmen ve yoneticilerden, yoOneticiler ise

O0gretmenlerden daha olumlu algilamaktadir.

Uysal’in (2005) “Okul Oncesi Egitim Kurumlarinda Gérev Yapan
Yénetici ve Ogretmenlerin Ogrenen Orgiite Iliskin Algilar1” adli Yiiksek Lisans
tezinde Ogrenim kademesinin birinci basamagi olan okul Oncesi egitim
kurumlarinin 6grenen orgiit olabilme potansiyelini belirleyebilmek amaciyla bu
kurumlarda gérev yapan yonetici ve Ogretmenlerin 6grenen orgiitlere iliskin
algilar tespit edilmeye calisilmistir. Arastirma sonucunda, arastirmaya katilan
okul tiirlerine gore Ogrenen oOrgiite iliskin algilama diizeylerinde anlaml
farkliliklar ortaya ¢ikmustir. Universiteye bagli Uygulama Anaokulu ve Ozel
Anaokullarinin 6grenen oOrgiit seviyelerinin daha yiiksek oldugu goriilmistiir.
Hizmet i¢i egitim alan yonetici, yonetici yardimecisi ve Ogretmenlerin §grenen
orgiite iligkin algilama diizeylerinin daha yiiksek oldugu sonucuna varilmustir.
Okul kurumlarinin 6grenmeye acgik olusunun, kisisel ustalik, zihni modeller,
paylasilan vizyon, sistem diislincesi ve takim halinde 6grenme disiplinlerinin

saglanmasi ile gergeklestirilebilecegi sonucuna varilmstir.

Toremen’in (1999) “Devlet Liselerinde ve Ozel Liselerde Orgiitsel
Ogrenme ve Engelleri” konulu arastirmasinda, devlet liselerinde ve 6zel liselerde
orgiitsel 6grenme konusunda yoneticilerden ve 6gretmenlerden beklenen rolleri,
orgiitsel 0grenmenin engellerini ve 6grenen okul kiiltiirii konusundaki goriisleri
belirlemek amaclanmistir.  Aragtirma  1997-1998  egitim-0gretim  yilinda,
Tiirkiye’nin 7 cografi bolgesinden, 6zel okul sayist bakimindan en yogun il baz
almarak her bdlgeden birer okul se¢mek suretiyle gergeklestirilmistir.
Arastirmanin sonuclari: Okul bagaris1 6gretmenler arasinda isbirligine dayanir
goriisiine Ogretmenler tamamen katildiklari, kidem ve calisilan okul agisindan
farklilik oldugu saptanmistir. Takim ¢aligmasina bireysel ¢calismalardan daha fazla
Onem verilir goriigiine, 6gretmenlerin tamamen katildiklar1 kidem ve c¢alisilan

okul arasinda ise farkin olmadigi saptanmistir. Elestirileri dikkatle dinler ve
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ciddiye alinm goriisline, 6gretmenlerin katildiklar1 kidem degiskeni arasinda bir
fark yokken, calisilan okul tiirli agisindan fark saptanmistir. Okulla ilgili kararlar
ben veririm goriisiine yoneticilerin katilmadiklar1 hem resmi, hem de o6zel
liselerden elde edilen bulgulardan saptanmigtir. Bransimla ilgili literatiiriini
yeterince izlerim goriisiine Ogretmenlerin yeterince katilmadiklar1 kidem
degiskeni arasinda fark yokken calisilan okul tiirii agisindan fark saptanmustir.
Okulun gelecekle ilgili goriisiiniim tiim okul ¢alisanlarinca paylasilmasi durumu
incelemis  Ogretmenlerin  katilma  gosterdiklerini  belirlemistir.  YOnetici
goriislerinde ise 6zel okullarda vizyonun tiim okul ¢alisanlarinca paylasilmasinin
daha yiiksek seviyede oldugunu saptanmustir. Okulda yeni teknolojik araglardan
etkin olarak yararlanirim, bildiklerimi diger Ogretmenlerle paylasirim

onermelerine katilim yoniinde sonuglar aldig1 gortilmektedir.

2.6.2. Yurtdisindaki Arastirmalar

Kis ve Konan’in (2010) “The Characteristics of a Learning School in
Information Age” konulu arastirmasi, bilgi ¢aginda g¢ocuklarin ne G6grenmesi
gerektigi ve bunlar1 nasil 6grenmesi gerektigi ile ilgilidir. Bilgi caginda egitim ve
toplum olarak karsilagilan temel sorun da bu sorunun cevabidir. Arastirma
sonuglarina gore, okullarin “Sorular Cagi’nda yagayabilmelerinin en dogru se¢imi
Ogrenen bir orglit olmalarindan gegmektedir. Bu anlamda 20. yiizyil okullari, 21.
ylzyilin sorularimi cevaplamada yetersiz kalmakta ve bu durum da okullarin
varliklarim1 ~ siirdiirebilmeleri i¢in yeni karakteristiklere sahip olmalarini

gerektirmektedir.

Hord (2009) “The Principal’s Role In Supporting Learning Communities”
Ogrenen Okullar1 Desteklemede Miidiirlerin Rolii adli makalesinde 6grenen okul
acisindan miidiirlerin roliinii 7 baslik altinda incelemistir. Miidiirlere hitaben
yazilan makale asagidaki Onerileri icermektedir. Birlikte basarabileceklerini

bildiginizi onlara hissettirin, Ogretmenlerden bilgilerini gilincel tutmalarin
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umdugunuzu belirtin, toplumu kendi kendini yonetmeye dogru gotiirtin, verilerin
herkes igin ulasilabilir olmasin1 saglayimn, tartisma ve karar verme becerilerini
Ogretin, arastirma sonuclarin1 Ogretmenlerle paylasin, giiven olusturmak igin

sabirli olun.

Chenier vd., (2008) Wageningen Universitesi’nde, “Toward a Competence
Profile for Inter-Organizational Learning in Open Innovation Teams” isimli bir
aragtirma yapmuslardir. Arastirmanin problemini, orgiitler aras1 6grenmede hangi
yeteneklerin gerekli oldugu olusturmustur. Arastirma nitel bir aragtirma olup,
arastirma teknigi olarak 16 goriismeden 13’iinde yiiz ylize goriisme, 3’iinde
telefonla goriisme kullanilmistir. Veriler bir buguk saat siiren, yar1 yapilandirilmig
gorlismelerle toplanmistir. Arastirma sonucunda adanmislik, 6zyonetim, sosyal
beceriler, kisiler arast iletisim teknikleri, ekiple ¢aligsma, gliven verici olma, sorun
ve belirsizliklerle basa ¢ikabilme, kontrol ve es giidiimleme, bilgileri analiz etme
ve sunma, miinazara ve tartisma tekniklerine hakim olma gibi yeterliliklerin,

orgiitler aras1 6grenmede etkili oldugu tespit edilmistir.

Stefl-Mabry vd.’nin  (2007) “Redefining Schools as Learning
Organizations: A Model for Trans-Generational Teaching and Learning” konulu
arastirmasi, degisen jenerasyonun yeni Ogrenme ve Ogretme uygulamalarindan
isbirlik¢i problem tabanli derslerin, tiniversite 6grencilerine siirekli daha 6zgiin,
giiclii ve anlamli bilgiler vermeleriyle olusturulan, bir 6grenen Orgiit modelini
icermektedir. Arastirma sonucunda olusturulan model, akademisyenlere ve
Ogrencilere hizmet i¢i egitimlerle ve 6grenme ortamlariyla desteklenen degisik bir

O0grenme ve 0gretme ortami sunmustur.

Garcia-Morales vd.,’in (2006) “Strategic Factors and Barriers for
Promoting Educational Organizational Learning” konulu arastirmasinda,
Ispanya’daki egitim merkezlerinde kullanilan egitimsel orgiitsel 6grenmenin

arttirtlmasindaki stratejik faktorlerin ve bariyerlerin neler oldugu incelenmistir.
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Aragtirma sonuglarina gore, orgiitsel performansin orgiitsel 6grenmede anahtar bir
role sahip oldugu belirlenmistir. Takim Ogrenmesi ve paylasilan vizyonun
engellenmesi, bilginin elde edilmesi, yayilmasi ve paylasimina engel olan farkli
O0grenme bariyerlerini olusturmaktadir. Egitim merkezlerinin egiticilerinin takim
O0grenmesi ve paylasilan vizyonun yaratilmasinda sahip olduklar1 kisisel ustalik
diizeylerinin egitimsel oOrgiitsel 6grenme ve orgiitsel performansin gelisiminde

onemli bir role sahip oldugu belirlenmistir.

Kumar’in (2005) “Assessing the Learning Culture and Performance of
Educational Institutions” konulu arastirmasi, Malezya’daki 06zel egitim
kurumlarinin = 6grenme  kiiltiiri ve performans gelistirme faaliyetlerinin
belirlenmesi amaciyla yapilmistir. Calismada Watkins ve Marsick’in (1997)
“Dimensions of Learning Organization” adli 6lgegi kullanilmigtir. Arastirma
sonucunda O0grenme asamalari ile performans artis1 arasinda iligki saptanmistir.
Birey, takim ve oOrgiit diizeyindeki 0grenmenin finansal ve bilgi performansi
tizerindeki etkisi incelendiginde, finansal performansi en iyi bireysel ve orgiitsel
ogrenmenin etkiledigi, bilgi performansin1 ise en iyi takim ve Orgiitsel

ogrenmenin acikladig tespit edilmistir.

Thomson (2004), belirledigi bir ilkogretim okulunda yiiriittiigi ve iki yil
stiren drnek olay incelemesinde, okulun 6grenen orgiit 6zelliklerini incelemistir.
Arastirma sonucunda, iki yillik caligma sonucunda okuldaki yonetici ve
ogretmenlerin takim c¢alismalar1 esnasinda igsel 6grenme diizeylerinin onemli
Olclide arttig1 gozlemlenmistir. Bunun sebebi arastirildiginda, 6gretmenlerin
okulun vizyonunu ve okulun sahip oldugu degerlerin birlikte paylasilmasini

vurguladiklart goriilmiistiir.

Brandt’in (2003) “Is This School a Learning Organization? 10 Ways to
Tell” konulu aragtirmasinda, personel ve diger unsurlar bir biitiin igerisinde ele

alinarak, okullarin 6grenen bir Orgiit olarak isleyip islemedikleri kontrol
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edilmistir. Arastirma sonuglari, bir okulun 6grenen bir 6rgiit olabilmesi icin 10
temel ozellige sahip olmas1 gerektigini ortaya koymustur. Bunlar: 1) Ogrenen
orgiitler adaptif davranislari tesvik eden bir yapiya sahiptir. 2) Ogrenen orgiitlerin
zor, fakat ulasilabilir ortak hedefleri vardir. 3) Ogrenen &rgiitler drgiitiin gelisim
asamalarin1 tam olarak tanimlayabilen iiyelere sahiptir. 4) Ogrenen orgiitler,
bilgiyi amaglarina en uygun sekilde toplayarak hareket ederler. 5) Ogrenen
orgiitlerin yeni fikirler yaratmak i¢in kurumsal bir bilgi tabani ve degisik siire¢leri
vardir. 6) Ogrenen orgiitler ile ilgili dis kaynaklar arasinda siki bir bilgi aligverisi
vardir. 7) Ogrenen &rgiitler iiriinleri ve hizmetleri hakkinda geri bildirim alirlar. 8)
Ogrenen orgiitler temel siireglerini siirekli olarak incelerler. 9) Ogrenen orgiitler
destekleyici bir érgiitsel kiiltiire sahiptirler. 10) Ogrenen 6rgiitler siyasi, sosyal ve

ekonomik kosullar1 takip eden, dis ¢evreye duyarl acik sistemlerdir.

Kinder’in (2002) “Are Schools Learning Organisations” konulu
arastirmasi, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki yeniliklerin ortadgretime entegre
edilmesi ve bunun ne tiir sonuglar dogurduguyla ilgilidir. Avrupa’nin global
ekonomi icerisindeki zenginligi ve is giiciiniin daha etkin hale getirilmesi egitimin
basarisi ile yakindan ilgilidir. Bu anlamda ana hedef 6zel sektordeki “iiretim
paradoks”unun kotii etkilerinin {istesinden bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
yeniliklerle nasil gelinebilecegi ve yenilik alaninin arkasindaki kisilerin beceri
diizeylerinin nasil gelistirilecegi olmalidir. Calismada ortadgretim siniflarindaki
bilgisayarlarin getirecegi yeniliklerin analizinde Molina’nin sosyoteknik katilimci
yaklagimi kullanilmistir. Arastirma sonucunda, okullarin &grenen orgiit olma
stirecinde bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanarak beceri seviyelerini yiikseldigi

tespit edilmistir.
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BOLUM I11

3. YONTEM

Bu béliimde arastirma modeli, evren ve oOrneklem, kullanilan 6lgme

araclari, verilerin toplanmasi ve verilerin ¢oziimii ele alinip agiklanmastir.

3.1. Arastirma Modeli

Bu c¢alisma mevcut durumu tespit etmeyi amagladigi icin tarama
modelinde bir arastirmadir. Tarama modeli ge¢miste var olan ya da halen siiren
bir durumu oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastirma modelidir
Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne, kendi kosullar1 i¢cinde ve oldugu
gibi tanimlanmaya c¢alisilir. Onlari, herhangi bir sekilde degistirme, etkileme
cabas1 gosterilmez. Bilinmek istenen sey vardir ve oradadir. Onemli olan, onu

uygun bir bigimde “gdzleyip” belirleyebilmektir (Karasar, 2009).

3.2. Evren ve Orneklem

Bu arastirmanin ¢alisma evreni Bursa ili Inegél ilgesindeki liselerde gorev
yapan yonetici ve Ogretmenlerden olusmaktadir. Arastirmanin c¢alisma evreni
Bursa ili inegdl ilce Milli Egitim Miidiirliigiine bagli (16) devlet lisesinde gorev
yapan (70) yonetici ile (578) gretmendir. Olgege cevap veren (65) ydnetici ile
(264) Ogretmendir. Lise sayist (https://mebbis.meb.gov.tr/KurumListesi.aspx)

adresinden alinmustir.
“Liselerde gorev yapan dgretmen ve okul yoneticilerinin goriislerine gore,

liselerin 6grenen orgiit olma diizeylerini ve orgiitsel engellerini belirlemek”


https://mebbis.meb.gov.tr/KurumListesi.aspx
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amaciyla yapilan arastirmanin katihmecilarina ait demografik bilgiler Tablo 6’da

verilmistir.

Tablo 6: Arastirmanin Katilimcilarina Ait Demografik Bilgiler

Frekans (f) Yiizde (%)
CINSIYET
Kadin 112 34
Erkek 217 66
Toplam 329 100
YAS
21-30 yas 71 21,6
31-40 yas 136 41,3
41-50 yas 93 28,3
51 yas ve lizeri 29 8,8
Toplam 329 100
GOREV KIDEMI
1-5y1l 82 24,9
6-10 y1l 52 15,8
11-15 y1l 65 19,8
16-20 y1l 54 16,4
21-25 yil 36 10,9
26 yil ve iizeri 40 12,2
Toplam 329 100
OGRENIM DURUMU
Lise 1 0,3
Onlisans 3 0,9
Lisans 276 83,9
Yiiksek Lisans 48 14,6
Doktora 1 0,3
Toplam 329 100
GOREV
Ogretmen 264 80,2
Midiir Yardimecist 37 11,2
Miidiir Bag Yardimcist 13 4
Miidiir 15 4,6
Toplam 329 100

Tablo 6’ya gore, katilimcilarin %34°G kadin, %66’s1 ise erkektir.

Katihmcilarm yaslari incelendiginde, %21,6’s1 21-30 yas, %41,3’i 31-40 yas,
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%28,3’ti 41-50 yas araliginda ve %8,8’inin ise 51 yas ve iizerinde oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin %70’ine yakininin 31-50 yas araliginda
oldugu dikkat cekmektedir. Katilimcilarm cogunlugunun orta yash oldugu

soylenebilir.

Katilhimcilarm gorevlerindeki kidem yillari incelendiginde, %24,9’unun
1-5 yil, %15,8’inin 6-10 yil, % 19,8’inin 11-15 yil 16,4’tiniin 16-20 y1l ve
%10,9’unun 21-25 yil araliginda oldugu goriilmektedir. %12,2’sinin ise en
deneyimli grubu (26 yil ve tizeri) olusturdugu goriilmektedir. Katilimcilar
arasinda en kalabalik grubun 1-5 yil arahginda kidemi olan 6gretmenlerden

olustugu goriilmektedir.

Katilhhmcilarm 6grenim durumlarma iligkin bilgilere bakildiginda yonetici
ve Ogretmenlerin biiytik ¢ogunlugunun (%83,9) lisans mezunu oldugu
goriilmektedir. Giiniimiizde ogretmen olmak igin Egitim Fakiiltesi lisans
programini tamamlamak gerektiginden bu beklenen bir sonugtur. Katilimcilarin
cok kiigiik bir kismi (%1,2) lise ve 6nlisans mezunudur. Yine katilimcilarin kiigiik
bir kismi (%14,9) lisansiistii egitim mezunudur. Ogrenen orgiit ve orgiitsel
engellere iliskin goriigler katilimcilarin 6grenim durumlarima gore incelenirken;
baz1 kategorilerdeki katilimer sayilarinin analiz yapmaya engel olacak kadar az
oldugu goriilmiistiir. Analizin devam ettirilebilmesi i¢in kategori birlestirilmesi
yoluna gidilmistir. Lise, on lisans ve lisans kategorileri ile yiiksek lisans ve

doktora kategorileri birlestirilmistir.

Katilimcilarin %80,2°si 6gretmen,  %11,2’si miidiir yardimcisi, %4’
midiir basyardimcis1 ve %4,6’s1 miidiir olarak gorev yapmaktadir. Okullardaki
gorev dagilimi disiiniildiigiinde bu oran beklenen bir sonugtur. Ayrica katilimci
sayilariin analiz i¢in yetersiz olmasi nedeniyle miidiir, miidiir bagyardimcisi ve

miidiir yardimeisi kategorileri de yonetici baslig altinda birlestirilmistir.
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3.3. Veri Toplama Araci

Veri toplama aracinda ii¢ boliimden olusmaktadir. Olgegin birinci
boliimiinde katihmcilarin demografik bilgilerine (cinsiyet, yas, gorev kidemi,
ogrenim durumu, gorevi ve yoneticilikte gegen siire) iliskin alti soru
bulunmaktadir. ikinci kisimda ise katthmcilarm okullarma 6grenen orgiit
olma &zelliklerine iliskin goriislerini belirlemek amaciyla “Ogrenen Orgiit Olma
Olgegi” kullamlmstir. ikinci boliimde kullanilan &lgek Subas (2010) tarafindan
gelistirilmistir. Bu olcek gelistirilme asamasinda Subas (2010) tarafindan 92
soruluk 6l¢ek taslag: olusturulmus ve uzman gorisleri dogrultusunda 6lgekten 43
madde atilarak kalan 49 madde 155 6gretmene uygulanarak o6lcegin gecerlik ve
givenirlik c¢ahsmalart yapilmistir. Bu c¢alismalar sonucunda olusan toplam
varyansin % 59,2’sini agiklayabilen faktor 30 maddeden olusmaktadir. Dortli
likert tipi olarak derecelendirilmis 6l¢egin 30 sorudan elde edilen puan aralig:
minimum 30 ile maksimum 120 puan arasinda degismektedir. Olgegin faktorleri
Senge (2007)’in ogrenen orgit yaklasimmin bes disiplinine uygun sekilde
hazirlanmistir. Bu disiplinlerin 30 maddeli ol¢ekteki dagilimi Tablo 7 ‘de

gosterilmistir.

Tablo 7: Ogrenen Orgiitiin Bes Disiplini

Boyut Adi Madde Olcek Maddeleri
Sayisi

Kisisel Hakimiyet 6 1.2.3.45.6

Zihni Modeller 5 7.8.9.10.11

Paylasilan Vizyon 7 12.13.14.15.16.17.18

Takim Halinde Ogrenme 8 19.20.21.22.23.24.25.

Sistem Diisiincesi 4 27.28.29.30

Tablo 7’ye gore Kisisel Hakimiyetten 6, Zihni Modellerden 5, Paylasilan

Vizyondan 7, Takim Halinde Ogrenmeden 8, Sistem Diisiincesinden de 4 madde
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olgekte bulunmaktadir. Olcegin kullantmiyla ilgili gerekli izinler Subag’dan
(23/01/2014) tarihinde e- mail araciligiyla alinmistir. EK: 2

Arastirmada kullanilan tgiincii 6lgek Toéremen’in (1999) tarafindan
gelistirilmis ve daha sonra Yildiz (2011) tarafindan gegerlik ve giivenirligi tekrar
hesaplanmis “Orgiitsel Engeller Olgegi” dir. Olgek 12 maddeden olusmaktadir.
Olgegin kullamimuyla ilgili gerekli izinler Téremen’den (01/04/2013) tarihinde e-

mail aracihgiyla alinmistir. Ek:1

Bu arastirmada kullanilan “Ogrenen Orgiit Olma Olgegi” ve alt boyutlar:
ile “Orgiitsel Engeller Olgegi” ne iliskin giivenirlik kamtlarini elde etmek icin
Cronbach Alpha givenirlik katsayilar1 tekrar hesaplanmis ve Tablo 8’de

gosterilmistir.

Tablo 8: Cronbach Alpha Giivenirlik Katsayilar

Cronbach Alpha (o)
Ogrenen orgiit 0,94
Takim Halinde Ogrenme 0,93
Paylasilan Vizyon 0,90
Kisisel Hakimiyet 0,78
Zihni Modeller 0,72
Sistem Diisiincesi 0,79
Orgiitsel Engeller 0,56

Tablo 8¢ gore Ogrenen Orgiit Olma Olgegi ve alt boyutlarmna iliskin
guvenirlik katsayilar kabul edilebilir alt diizey olan 0,70’in tizerinde bulunmustur
ve giivenilir oldugu soylenebilir. Fakat Orgiitsel Engeller Olgegine iliskin

giivenirlik katsayisi 0,56 bulunmustur.
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Ogrenen Orgiit Olma Olgeginin tiimii ve alt faktdrlerinin Subas tarafindan
bulunan Cronbach Alpha giivenirlik katsayilar1 sirastyla (0,91) Ogrenen Orgiit
Olma, (0,92) Takim Halinde Ogrenme, (0,91) Paylasilan Vizyon, (0,74) Kisisel
Hakimiyet, (0,70) Zihni Modeller, (0,70) Sistem Diisiincesi olarak bulunmustur.
Guttman 0,690 ve Spearman brovn 0,709 oldugu ve 6lgegin alt ve st dilim
ortalamalar1 arasinda madde ayirt ediciligi agisindan p<,05 anlam diizeyinde fark
oldugu tespit edilmistir. Bu analizlerle 6l¢egin gegerlik ve giivenirliginin yiiksek
oldugu gériilmiistiir. Orgiitsel Engeller 6lgegin Yildiz tarafindan bulunan tutarlik
givenirligi Cronbach Alpha katsayisi. 0,803 diizeyinde oldugu tespit edilmistir.

3.4. Verilerin Toplanmasi ve Coziimlenmesi

Bu arastirmada 6lg¢egin birinci boliimiinde katilimcilarin kisisel bilgileri
(cinsiyet, yas, 6grenim durumu, mesleki kidem, gorev ve yoneticilikten gegen
siire) yer almaktadir. Birinci boliimde yer alan verilerin analizinde SPSS 17.0
istatistik programi kullanilarak frekans ve ylizde degerleri hesaplanarak tablo ile

sunulmustur.

Ogrenen Orgiit Olma Olgeginde yer alan her bir madde “l= Hig
Katilmiyorum”, “2= Az Katiliyorum”, “3= Katiliyorum” ve “4= Tamamen
Katiliyorum” seklinde puanlanmistir. Olgek puanlarmin yiiksekligi katilimcilarin
Ogrenen Orgiit Olma diizeyinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Buna gore
Olcek puanlar1 1.00-1.74 arast1 “Hi¢ Katilmiyorum”, 1.75-2.49 arasi “Az
Katiliyorum”, 2.50-3.24 aras1 “Katiliyorum”, 3.25- 4.00 arasi “Tamamen

Katiliyorum” diizeyini gostermektedir.

Olgegin iiciincii boliimiinde ise okullarin Orgiitsel Engeller Olgegine
iliskin gorislerini belirlemek amaciyla 12 maddeden olusan 5°li Likert olgege
sahip olan “Orgiitsel Engeller Olg¢egi” kullanilmistir. Orgiitsel Engeller Olgeginde
yer alan her bir madde “1= Hi¢ Katilmiyorum”, “2= Katilmiyorum”, “3=

Kararsizim”, “4= Katiliyorum” ve “5= Tamamen Katiliyorum” seklinde
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puanlanmistir. Olgek puanlarinin yiiksekligi katilmeilarin Orgiitsel Engellere
yonelik algilarmin yiiksek oldugunu gostermektedir. Buna gore olgek puanlar
1.00-1.79 aras1 “Hi¢ Katilmiyorum”, 1.80-2.59 aras1 “Katilmiyorum”, 2.60-3.39
arast “Kararsizim”, 3.40-4.19 aras1 “Katihyorum” ve 4,20-5,00 arast ise

“Tamamen Katiliyorum” diizeyini gostermektedir.

Diger taraftan OOO ol¢eginden elde edilen puanlarin analizinde SPSS
17,0 paket programi kullanilmistir. Bu baglamda oOlgeklerde yer alan her bir
maddenin ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanarak tablo halinde
sunulmustur. Olgeklerden elde edilen toplam puanlarin cesitli degiskenler
baglaminda analizinde bagimsiz gruplar icin t-testi, tek yonli ANOVA testi,
anlaml farkin bulunmas1 durumunda gruplar arasindaki farki belirlemek amaciyla
Tukey HSD analizi yiriitilmistir. Elde edilen bulgular tablo halinde

sunulmustur.
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BOLUM 1V

4. BULGULAR ve YORUMLAR

Bu bolimde oncelikle arastirma siiresince toplanan verilerin analizinden
elde elden bulgulara daha sonra ise bulgulara iliskin yorumlara yer verilmistir.
Bulgular, demografik bulgular, giivenirlige iliskin bulgular ve alt problemlere

iliskin bulgular olmak iizere ti¢ kisimda ele alinmustir.

4.1. Veri Setinin Normalligi ve Demografik Bulgular

Bu kisimda “Ogrenen Orgiit Olma Olgegi” ve “Orgiitsel Engeller Olgegi”
aracihgiyla toplanan verilerin normalligi arastirilmis, daha sonra veri setine
iligkin demografik o6zelliklere yer verilmistir. Veri setinin normalliginin
arastirtlmas1 amaciyla oncelikle betimleyici istatistikler hesaplanmis ve Tablo

9’da gosterilmistir.

Tablo 9: Ogrenen Orgiit Olma Olgegi ve Orgiitsel Engeller Olgeginden
Toplanan Verilere Ait Betimsel Istatistikler

Ogrenen orgiit Orgiitsel Engeller
N 329 329
Ortalama 2,97 3,01
Medyan 3,00 3,00
Mod 3,00 2,83
Standart sapma 460 490
Carpikhik Katsayisi -,155 ,044

Basiklik Katsayisi -,364 ,355
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Tablo 9°da ki Ogrenen Orgiit Olma Olgegi ve Orgiitsel Engeller
Olgegi’nden toplanan verilere ait betimsel istatistikler incelendiginde, her iki veri
seti icin de ortalama, mod ve medyan degerlerinin birbirine oldukg¢a yakin oldugu
goriilmektedir. Ortalama mod ve medyan degerlerinin birbirine yakin olmasi bize
miikemmel normal dagilim: verir. Arastirma kapsaminda elde ettigimiz veri setini
inceledigimizde normale olduk¢a yakin dagilim gosterdigini soyleyebiliriz.
Ogrenen &rgiit olma dlgeginden elde edilen veri setine ait histogram grafikleri

Sekil 6 da verilmistir.

Sekil 6: Ogrenen Orgiit Olma Olgegi’'nden Elde Edilen Veri Setine Ait

Histogram Grafigi
ogrenenorgut
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Ogrenen Orgiit Olma Olgegi’nden elde edilen veri setine ait basikhk
carpiklik katsayilari ise negatif bulunmustur. Bu da dagilimmn hafif sola ¢arpik ve
basik oldugunu gésterir. Orgiitsel engeller dlgeginden elde edilen veri setine ait

histogram grafikleri Sekil 7 de verilmistir.
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Sekil 7: Orgiitsel Engeller Olcegi'nden Elde Edilen Veri Setine Ait
Histogram Grafigi
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Sekil 7°de Orgiitsel Engeller Olgegi’nden toplanan verilerin garpiklik ve
basiklik katsayilar1 pozitif olugundan, normal dagilima gore hafif saga carpik ve

hafif sivri bir dagilim gosterir.

Normallige iliskin bilgi edinmek amaciyla veri setinin betimsel
istatistikleri ~ ve  histogram  grafiklerinin  incelenmesinin  yam1  sira,
KolmogorovSmirnov normallik testi yapilmis ve normallikten farklilasmanin
istatistiksel olarak anlamli olup olmadig: arastirilmistir. Test sonucunda Ogrenen
Orgiit Olma Olgegi’nden elde edilen veri setine ait dagilm icin,
KolmogorovSmirnov Z degeri 1,122 ve p= 0,161 (p<0,05) bulunmustur. Orgiitsel
Engeller Olgegi’nden elde edilen veri setine ait dagihm iginse;
KolmogorovSmirnov Z degeri 0,882 ve p= 0,419 (p<0,05) bulunmustur. Her iki

dagiliminda normallikten sapmadig1 goriilmiistiir.
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4.2. Alt Problemlere Tliskin Bulgular

4.2.1. Okullanin Ogrenen Orgiit Olma Durumlarina Ait Alt Boyutlar ile
Orgiitsel Engellere iliskin Yénetici ve Ogretmen Gériisleri

Arastirma kapsaminda 6gretmen ve yoneticilerin, okullari 6grenen 6rgiit
olma durumu ve orgiitsel engellere iligkin goriisleri belirlenmeye calisiimistir.
Ogretmen ve yoneticilerin bu olgeklerden aldiklari puanlarm ortalamas: ve

standart sapmasina iliskin bilgiler Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10: Olgek Boyutlarma Iliskin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri

X SS
Takim Halinde Ogrenme 281 672
Paylasilan Vizyon 2,72 649
Kisisel Hakimiyet 3,16 ,499
Zihni Modeller 3,25 ,486
Sistem Diisiincesi 3,11 ,562
Ogrenen Orgiit Toplam 2,97 460
Orgiitsel Engeller 3,01 490

Tablo 10°a gére dgretmen ve ydnetici goriisleri incelendiginde Ogrenen
Orgiit Olma durumuna yénelik gériislerin toplamda (X=2,97) ile “Katiliyorum”
diizeyinde oldugu goriilmektedir. Ogrenen Orgiit Olmaya iliskin goriislere ait
puanlarm olumlu yénde oldugu goriilmektedir. Ogrenen Orgiit Olma dlgegine
iliskin 6gretmen ve yonetici goriisleri alt boyutlar agisindan incelendiginde; en
yiiksek ortalamaya zihni modeller alt boyutunun (X=3,25) “Tamamen
Katiliyorum” diizeyine sahip oldugu goriilmektedir. Zihni modeller alt boyutunu
“Katiliyorum” diizeyi ile Kisisel Hakimiyet (X=3,16) ve Sistem Diisiincesi
(X=3,11) alt boyutlar: takip etmektedir. Takim Halinde Ogrenme (X=2,81) ve
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Paylasilan Vizyon (X=2,72) ise “Katiliyorum” diizeyinde olmakla birlikte
ortalamanin altinda kalan alt boyutlardir. Katilimcilarin orgiitsel engellere iligskin
goriislerine ait ortalamalara bakildiginda (X=3,01) ile “Kararsizzm” diizeyinde

oldugu goriilmektedir.

4.2.2. Kisisel Degiskenlere Gore Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere
Iliskin Goriisler
4.2.2.1. Cinsiyete Degiskenine Gire Goriisleri

Ogrenen orgiit ve orgiitsel engellere iliskin gériislerin  yonetici ve
ogretmelerin cinsiyetlerine gore anlamli bir fark gosterip gostermedigine iliskin

bulgular Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11: Katilimcilarin Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere iliskin

Goriiglerinin Cinsiyete Gore Karsilastirilmasi Amaciyla Yapilan t Test Sonuglari

Cinsiyet N X SS sd t p

Ogrenen érgiit  Kadin 112 3,03 467
Erkek 217 294 455 327 1,79 0,08

Takim Halinde Kadin 112 2,87 , 702
Ogrenme Erkek 217 2,77 ,655 327 1,37 0,17

Paylagsilan Kadin 112 2,76 ,661
Vizyon Erkek 217 2,69 644 327 0,82 0,41

Kisisel Kadin 112 3,24 478
Hakimiyet Erkek 217 3,11 ,504 327 2,23 0,02*

Zihni Kadin 112 3,26 ,489
Modeller Erkek 217 3,24 ,485 327 0,39 0,70

Sistem Kadn 112 3,22 ,539 .

Disiincesi Erkek 217 3,05 ,566 327 2,66 0,01*

Orgiitsel Kadm 112 2,95 474
Engeller Erkek 217 3,03 497 327 -1,44 0,15

_p<0,05

Tablo 11’de katilimcilarin goriisleri incelendiginde, kadinlara ait en
yiikksek ortalamanin “Tamamen Katiliyorum” diizeyi ile Zihni Modeller alt
boyutunda (X=3,26) oldugu, en diisiik ortalamanin ise “Katiliyorum” diizeyi ile

Paylasilan Vizyon alt boyutunda (X=2,76) oldugu goriilmektedir. Erkeklere ait
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puanlar incelendiginde ise, en yiiksek ortalamanin “Katiliyorum” diizeyi ile Zihni
Modeller alt boyutunda (X=3,24) ve en diisiik ortalamanin ise yine “Katiliyorum”
diizeyi ile Paylasilan Vizyon alt boyutunda (X=2,69) oldugu gériilmektedir.
Ogrenen orgiite iliskin goriislerde kadinlara ait ortalama yiiksek ¢tkarken
(Xx=3,03; X. =2,94), Orgiitsel Engellere iliskin alt puanlarda erkeklere ait
ortalama (Xk= 2,95; Xe= 3,03) daha yiiksek bulunmustur. Kadin ve Erkek
goriisleri arasinda cinsiyet degiskenine gore yapilan t testine iliskin sonuglar
incelendiginde, Kisisel Hakimiyet ( tsr= 2,23; p=0,02; p<0,05) ve Sistem
Diigiincesi ( t7= 2,66; p=0,01; p<0,05) alt boyutlarinda cinsiyete gore
istatistiksel olarak anlamli fark bulunmaktadir. Kisisel Hakimiyet alt boyutunda
(Xx= 3,24; X =3,11) ve Sistem Diisiincesi alt boyutunda (Xx=3,22; X.= 3,05)
oldugu dikkate alindiginda aradaki farkin kadinlar lehine oldugu séylenebilir.
Orgiitsel Engellere iliskin goriislerde ( ts27= -1,44; p=0,15; p<0,05) ise cinsiyete
gore istatistiksel olarak anlamli fark bulunamamistir. Sonug olarak kadinlarin
erkeklere nazaran 6gretmenlik meslegini ve kurumlarin1 daha ¢ok benimsedikleri

bulgusu ¢ikmaktadir.

4.2.2.2. Yas Degiskenine Gore

Katihmcilarm 6grenen orgiit ve orgiitsel engellere iliskin gorislerinin

yaslarina gore dagilimlarina ait betimsel istatistikler Tablo 12°de verilmistir.



Tablo 12: Katilimcilarin Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere Iliskin

Goériislerinin Yaslarina Gore Dagilimlarina Ait Betimsel Istatistikler

Yas n X SS
0grenen 21-30 71 2,98 A27
Orgiit 31-40 136 2,93 512
41-50 93 3,00 422
51 ve tistl 29 3,00 404
Toplam 329 2,97 ,460
21-30 71 2,89 ,646
Takim 31-40 136 2,72 , 742
Halinde 41-50 93 2,85 ,612
ogrenme 51 ve lsti 29 2,84 ,559
Toplam 329 2,80 ,672
Paylagilan 21-30 71 2,71 ,615
Vizyon 31-40 136 2,63 ,733
41-50 93 2,83 527
51 ve tistl 29 2,79 ,632
Toplam 329 2,72 ,649
Kisisel 21-30 71 3,15 475
Hakimiyet 31-40 136 3,16 ,500
41-50 93 3,13 ,511
51 ve usti 29 3,22 527
Toplam 329 3,16 ,499
Zihni 21-30 71 3,16 ,503
Modeller 31-40 136 3,30 462
41-50 93 3,22 ,504
51 ve listii 29 3,25 ,480
Toplam 329 3,24 ,486
Sistem 21-30 71 3,16 413
Diisiincesi 31-40 136 3,08 ,627
41-50 93 3,13 ,566
51 ve usti 29 3,07 ,555
Toplam 329 3,11 ,562
Orgiitsel 21-30 71 3,04 479
Engeller 31-40 136 2,95 ,522
41-50 93 3,01 447
51 ve usti 29 3,15 479
Toplam 329 3,01 ,490

Tablo 12’de 6grenen Orgiitiin tamamina iliskin goriislere ait ortalamalar
incelendiginde; yas arttik¢a ortalamanin da arttig1 goriilmektedir. 41 yas ve istii

bireylerin 6grenen orgiite iliskin goriislerinin ortalamas: (X=3,00) tiir. Takim
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Halinde Ogrenme alt boyutunda; en yiiksek ortalama “Katiliyorum” diizeyi ile
21-30 yas aralig1 (X= 2,89) sahiptir. Calismaya katilan geng bireylerin Takim
Halinde Ogrenmeye daha yatkin olduklar1 sdylenebilir. Kisisel Hakimiyet alt
boyutunda ise en yiiksek ortalama “Katiliyorum” diizeyi ile sahip grup, 51 yas ve
lizeri (X=3,22) katilimcilardan olusmaktadir. Yas artikca deneyimin artacagi
diisiiniildiiglinde bu beklenen bir sonuctur. Zihni Modeller alt boyutunda en diisiik
ortalama “Katiliyorum” diizeyi ile sahip grup 21-30 yas (X=3,16) iken, en yiiksek
ortalamaya “Tamamen Katiliyorum” diizeyi ile sahip grup ise 31-40 yas (X=3,30)
araligidir. Ogrenen Orgiite ait alt boyutlarm tamami incelendiginde en yiiksek
ortalamaya “Katiliyorum” diizeyi ile sahip alt boyutun Zihni Modeller (X=3,24)
oldugu goriilmektedir. Sistem Diisilincesi alt boyutunda ise yine “Katiliyorum”
diizeyi ile 21-30 yas aralign (X=3,16) en yiiksek ortalamaya sahiptir.
Katilimeilarin - Orgiitsel Engellere iligskin goriislerinin ortalamas1 yasa gore
incelendiginde ise, “Kararsizzim” diizeyi ile 51 yas ve lizeri yas grubunun
(X=3,15) en yiiksek ortalamaya sahip oldugu, yas ilerledikce Orgiitsel Engellere
olan inancin arttig1 soylenebilir. Katilimcilarmn Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel
Engellere iliskin goriislerinin yaslarina gore karsilastirilmasi iliskin ANOVA testi

sonuclar1 Tablo 13’de gosterilmistir.



Tablo 13: Katilimcilarin Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere Iliskin

Goériislerinin Yaslarina Gore Karsilastirilmasi Iliskin ANOVA Testi Sonuglari

Kareler sd Kareler F p*
Toplam Ortalamasi
Qérenen Gruplar arasi 324 3 ,108 ,506 ,678
Orgiit Gruplar igi 69,328 325 213
Toplam 69,652 328
Takim Gruplar arasi 1,560 3 ,520 1,151 ,329
Halinde Gruplar igi 146,874 325 ,452
Ogrenme Toplam 148,434 328
Paylasilan  Gruplar arasi 2,522 3 841 2,010 112
Vizyon Gruplar igi 135,955 325 ,418
Toplam 138,478 328
Gruplar arasi ,199 3 ,066 ,264 ,851
Kisisel Gruplar i¢i 81,544 325 251
Hakimiyet Toplam 81,743 328
Zihni Gruplar arasi 1,037 3 ,346 1,469 223
Modeller Gruplar igi 76,484 325 ,235
Toplam 77,521 328
Sistem Gruplar arasi 432 3 144 453 716
Diisiincesi Gruplar igi 103,294 325 ,318
Toplam 103,726 328
Gruplar aras1 1,052 3 ,351 1,464 224
Orgiitsel Gruplar igi 77,874 325 240
Engeller Toplam 78,926 328
p<0,05

Tablo 13’deki katilimcilarin 6grenen oOrgiit ve orglitsel engellere iliskin
gorilislerinin yaglarina gore karsilagtirnllmasina ait ANOVA testi sonuglar
incelendiginde 6grenen Orgiit ve alt boyutlariyla, orgiitsel engellere yonelik tiim p
degerlerinin 0,05 degerinden yiiksek oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu
bulgular katilime1 goriislerinin Ogrenen Orgiit ve tiim alt boyutlar1 ile Orgiitsel
Engellere iligkin yas degiskenine gore anlamli fark ¢ikarmadigi, diger bir ifade ile
tim yas gruplarinin birbirine benzer disiindiigiinii gostermemektedir. Sonug
olarak katilimcilarin yas degiskenine gore Ogrenen Orgiit ve alt boyutlar ile

orgiitsel engeller arasinda birbirlerinden farkl diistinmedikleri bulgusu ¢ikmustir.



4.2.2.3. Kidem Degiskenine Gore
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Katilimeilarin 68renen orgiit ve oOrgiitsel engellere iligkin goriislerinin

meslekteki kidemlerine gore dagilimlarina ait betimsel istatistikler Tablo 14’de

verilmistir.

Tablo 14: Katilmcilarin Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere iliskin

Goriislerinin Kidemlerine Gore Dagilimlarina Ait Betimsel Istatistikler

Kidem Y1ili n X SS

Ogrenen Orgiit 1-5 82 2,97 ,482
6-10 52 2,86 ,445

11-15 65 2,94 ,469

16-20 54 3,06 ,435

21-25 36 2,92 ,449

26 ve Ugzeri 40 3,07 446

Toplam 329 2,97 ,460

1-5 82 2,81 711

Takim Halinde 6-10 52 2,68 741
Ogrenme 11-15 65 2,78 ,685
16-20 54 2,89 ,553

21-25 36 2,67 ,706

26 ve Uzeri 40 2,97 ,568

Toplam 329 2,80 ,672

Paylagilan 1-5 82 2,70 ,675
Vizyon 6-10 52 2,49 ,699
11-15 65 2,72 ,641

16-20 54 2,82 ,600

21-25 36 2,73 ,604

26 ve Uzeri 40 2,88 ,600

Toplam 329 2,72 ,649

Kisisel 1-5 82 3,15 ,503
Hakimiyet 6-10 52 3,14 ,504
11-15 65 3,11 ,468

16-20 54 3,20 ,518

21-25 36 3,17 ,520

26 ve Uzeri 40 3,21 507

Toplam 329 3,16 ,499

Zihni Modeller 1-5 82 3,23 ,467
6-10 52 3,18 ,524

11-15 65 3,27 ,442

16-20 54 3,34 ,486

21-25 36 3,17 ,534

26 ve Uzeri 40 3,26 ,502

Toplam 329 3,24 ,486
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1-5 82 3,13 497

6-10 52 3,04 ,595

Sistem 11-15 65 3,01 ,595
Diigtincesi 16-20 54 3,27 ,522
21-25 36 3,04 574

26 ve Uzeri 40 3,17 ,602

Toplam 329 3,11 ,562

1-5 82 3,03 453

Orgiitsel 6-10 52 2,95 ,590
Engeller 11-15 65 2,99 451
16-20 54 2,95 527

21-25 36 3,06 ,452

26 ve Uzeri 40 3,08 476

Toplam 329 3,01 ,490

Tablo 14’deki sonucglar katilimcilarin kidem yilarmma gore dagilimlari
incelendiginde, ilk sirada 1-5 yil (n=82), ikinci sirada 11-15 yil (n=65), {igiincii
sirada 16-20 y1l (n=54) kidemli bireylerin oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin
Ogrenen oOrglite iliskin goriiglerine ait ortalamalart incelendiginde, 6-10 yil arasi
kideme sahip olanlarin “Katiliyorum” diizeyi ile (X=2,94) en diisiik ortalamaya
sahip oldugu, 26 ve iizeri y1l kideme (X=3,07) sahip olanlarin ise “Katiliyorum”
diizeyi ile en yliksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Takim Halinde
Ogrenme ve Zihni Modeller alt boyutu incelendiginde, en diisiik ortalamaya sahip
grubun “Katiliyorum” diizeyi ile 21-25 yil araliginda kidem yili olanlar oldugu
sOylenebilir. Kisisel Hakimiyet ve Sistem Diisiincesi alt boyutlarinda ise en diisiik
ortalamaya “Katiliyorum” diizeyi ile 11-15 yil kidemi olanlar sahiptir. Paylasilan
Vizyon alt boyutunda ise bu grup 1-5 yil kidemi olanlardir. Orgiitsel Engellere
iliskin ortalamalar incelendiginde “Kararsizim” diizeyi ile 26 ve iizeri y1l kidemi
olanlarin (X=3,08) daha yiiksek ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.
Katilmcilarm  Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere iliskin goriislerinin
kidemlerine gore karsilastirilmasi amaciyla ANOVA testi sonuglari Tablo 15°de

gosterilmistir.



Tablo 15. Katilimcilarin Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere Iliskin

Gortiglerinin  Kidemlerine Gore Karsilagtirilmast Amaciyla ANOVA  Testi

Sonuglari
Kareler sd Kareler F p*
Toplam Ortalamasi
Qt;rrenen Gruplar arasi 1,667 5 333 1,584 ,164
érgiit Gruplar i¢i 67,986 323 ,210
Toplam 69,652 328
Takim Gruplar arasi 3,011 5 ,602 1,337 ,248
Halinde Gruplar i¢i 145,423 323 ,450
Ogrenme Toplam 148,434 328
Paylagilan  Gruplar arasi 4,223 5 ,845 2,032 ,074
Vizyon Gruplar igi 134,255 323 416
Toplam 138,478 328
Gruplar arasi 414 5 ,083 ,329 ,896
Kisisel Gruplar igi 81,330 323 ,252
Hakimiyet Toplam 81,743 328
Zihni Gruplar arasi ,927 5 ,185 782 ,563
Modeller Gruplar igi 76,594 323 237
Toplam 77,521 328
Sistem Gruplar arasi 2,761 5 ,552 1,767 ,119
Diisiincesi Gruplar igi 100,964 323 ,313
Toplam 103,726 328
Gruplar aras1 ,739 5 ,148 ,611 ,692
Orgiitsel Gruplar ici 78,187 323 242
Engeller Toplam 78,926 328
*p<,05

Tablo 15’de katilimcilarin dgrenen oOrgiit ve orgiitsel engellere iligkin
goriislerinin kidem yillarina gore karsilastirilmasina ait ANOVA testi sonuglar
incelendiginde 6grenen Orglit ve alt boyutlariyla, orgiitsel engellere yonelik tiim p
degerlerinin 0,05’ten yiiksek oldugu goriilmektedir. Elde edilen bu bulgular
katilimer goriislerinin 6grenen Orgiit ve tiim alt boyutlar1 ile orgiitsel engellere
ilisgkin kidem degiskenine gore anlamli bir fark c¢ikarmadigi, diger bir ifade ile
tim kidem gruplariin birbirine benzer diislindiigiinii gdstermektedir. Sonug
olarak katilimeilarin kidem degiskenine gore dgrenen orgiit ve alt boyutlar ile

orgiitsel engeller arasinda birbirlerinden farkl diisiinmedikleri bulgusu ¢ikmustir.



4.2.2.4. Ogrenim Durumu Degiskenine Gire
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Ogrenen orgiit ve orgiitsel engellere iliskin goriislerinin ydnetici ve

Ogretmenlerin 6grenim durumuna gore anlamli bir fark gosterip gostermedigine

iligkin bulgular Tablo 16’da verilmistir.

Tablo 16: Katilimcilarin Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere Iliskin

Goriislerinin Ogrenim Durumuna Gére Karsilastirilmast Amaciyla Yapilan t Test

Sonuglar1
Ogrenim N X SS sd T p
Durumu
Ogrenen Lisans 280 2,99 443
drgiit Lisansiistii 49 2,82 532 327 2,33 ,018*
Takim Lisans 280 2,83 644
!jlalinde Lisanstuistii 49 2.62 801 327 2,04 070
Ogrenme
Paylasllan Lisans 280 2,76 623
Vizyon Lisansiisti 49 2.46 740 327 3,03 ,003*
Kisisel Lisans 280 3,17 486
Hakimiyet | isansiistii 49 3,06 561 327 1,43 ,153
Zihni Lisans 280 3,24 497
Modeller  Lisansiisti 49 3,24 421 327 -,0,07 937
Sistem Lisans 280 3,13 544
Diisiincesi Lisansiisti 49 2,97 643 327 1,82 0,01*
Orgiitsel Lisans 280 3,01 477
Engeller Lisansiistii 49 3,01 564 327 -0,06 ,946
*p<0,05
Tablo 16’da katilmcilarin  6grenim durumuna goére ortalamalari

incelendiginde, Zihni Modeller alt boyutunda ve Orgiitsel Engellere iliskin
ortalamalarda lisans ve lisansiistii egitime sahip 6gretmenlerin esit ortalamalara
sahip olduklari, 6grenen 6rgiitiin geneline iliskin ortalamada ve tiim alt boyutlarda
lisans Ogrenimi gorenlerin lisansiistli 6grenim gorenlere gore daha yiiksek
ortalamaya sahip olduklar1 goriillmektedir. Zihni Modeller boyutunun alt boyutlar

icinde en yiiksek ortalamaya (X=3,24) sahip oldugu goriilmektedir.
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Ogrenen orgiit ve orgiitsel engellere iliskin ortalamalar karsilastirildiginda,
Ogrenen Orgiitiin genelinde(ts27= 2,386; p=0,018; p<0,05) ve Paylasilan Vizyon
(ts27= 3,03; p=0,03; p<0,05) ve Sistem Diisiincesi alt boyutlarinda ( ts27= 1,82;
p=0,01; p<0,05) istatistiksel olarak anlaml1 fark bulunmustur. Ogrenen Orgiit icin
Xi= 2,99; Xui= 2,82, Paylagilan Vizyon alt boyutu i¢in Xi= 2,76; Xu= 2,46, ve
Sistem Diisiincesi alt boyutunda ise X1=3,13; X1i= 2,97 bulunmustur. Ortalamalar
incelendiginde lisans mezunu katilimcilarin lehine istatistiksel olarak fark oldugu
gozlenmektedir. Sonug olarak lisansiistii mezunlarinin lisans mezunlaria gore
kurumsal vizyonun basar1 Olciitlerini yeterli gormedikleri ve kurum calisant
olarak kendini konumlandiracagi pozisyonu bulamadiklar1 bulgusu ortaya

¢cikmustr.

4.2.2.5. Gorev Degiskenine Gore

Katilimcilarin 6grenen orgiit ve oOrgiitsel engellere iliskin goriislerinin
gorevlerine gore dagilimlarina ait betimsel istatistikler ve t testi sonuglari Tablo

17°de verilmistir.



Tablo 17: Katilmcilarin Goérev Degiskenine Gore

Yapilan t Test

Sonuglari
Gorev N X SS sd T p
Ogrenen Ogretmen 264 2,95 456
Orgiit Yénetici 65 3,03 475 327 -1,15 ,251
Takim Ogretmen  9p4 2,78 687
.Hvalinde Yénetici 65 5 89 606 327 -1,10 ,270
Ogrenme ) ' '
Paylagilan ~ Ogretmen  9g4 2,69 647
Vizyon Yénetici 65 2,80 656 327 -1,16 245
Kisisel Ogretmen 264 3,15 499
Hakimiyet Yénetici 65 3,17 503 327 -0,17 ,862
Zihni Ogretmen 264 3,24 479
Modeller Yonetici 65 3,27 515 327 -0,47 633
Sistem Ogretmen 264 3,09 557
Diisiincesi Yofetici 65 3.19 577 327 -1,31 ,189
Orgiitsel Ogretmen 264 3,00 504
Engeller Yonetici 65 3,03 431 327 -0,45 647
*p<0,05

Tablo 17 incelendiginde tiim boyutlarda gorev degiskenine gore istatistiki
olarak anlaml fark ¢ikmadigi, yonetici goriislerinin 6gretmenlerden daha yiiksek
ortalamalara sahip oldugu goriilmektedir. En diisiik ortalamalar paylasilan vizyon
alt boyutuna ait iken (X6=2,69; Xy=2,80), en yiiksek ortalamalarin ise zihni
modeller alt boyutuna (X6=3,27; Xy=3,24) ait oldugu gériilmektedir. Yonetici ve
Ogretmen gorlsleri arasinda gorev degiskenine gore yapilan t testine iliskin
sonuglar incelendiginde, tiim p degerlerinin manidarlik degerinden (0,05) yiiksek
oldugu goriilmektedir. Yonetici ve 6gretmenlerin ortalamalari arasinda, 6grenen
orglit olma ve Orgiitsel engellere iligskin istatistiksel olarak anlamli fark
bulunamamistir. Sonu¢ olarak katilimcilarin kidem degiskenine gore Ogrenen
orgiit ve alt boyutlar1 ile Orgiitsel engeller arasinda birbirlerinden farkhi

diisiinmedikleri bulgusu ¢ikmistir.



98

4.2.3. Ogrenen Orgiit ile Orgiitsel Engeller ve Ogrenen Orgiit Alt Boyutlar:
ile Orgiitsel Engeller Arasindaki Iliski

Ogrenen Orgiit ile Orgiitsel Engeller ve Ogrenen Orgiit alt boyutlari ile
Orgiitsel Engeller arasindaki iliski Tablo 18’de gdsterilmistir.

Tablo 18: Ogrenen Orgiit ile Orgiitsel Engeller ve Ogrenen Orgiit Alt
Boyutlar1 ile Orgiitsel Engeller Arasindaki iliski

Ogrenen Orgiitsel Kisisel Zihni Paylagilan Takim Sistem
Orgiit Engeller Hakimiyet Modeller Vizyon Halinde  Diigiincesi
Ogrenme
Ogrenen  1.00 -,106 ,680 ,602 847 871 742
Orgiit
Orgiitsel * 1.00 -,062 -,034 -,093 -,141 -,034
Engeller
Kisisel * * 1.00 ,533 ,464 ,381 ,532
Hakimiyet
Zihni * * * 1.00 ,305 ,364 484
Modeller
Paylagilan * * * * 1.00 , 748 ,504
Vizyon
Takim * * * * * 1.00 ,561
Halinde
Ogrenme
Sistem * * * * * * 1.00
Diisiincesi

Tablo 18’¢ gore Ogrenen Orgiit ile Orgiitsel Engeller arasinda %10
oraninda ve negatif bir iliski bulunmaktadir. Ogrenen 6rgiit ile Kisisel Hakimiyet
boyutu arasinda %68, Zihni Modeller boyutu arasinda %60, Paylasilan Vizyon
boyutu arasinda %84, Takim Halinde Ogrenme boyutu ile %87, Sistem Diisiincesi
boyutu ile ise %74 oraninda pozitif iligki bulunmaktadir. Kisisel Hakimiyet
boyutu ile Orgiitsel Engeller arasinda %6 oraninda ve negatif bir iliski
bulunmaktadir. Kisisel Hakimiyet boyutu ile Ogrenen Orgiit arasinda %68, Zihni
Modeller boyutu arasinda %53, Paylasilan Vizyon boyutu arasinda %46, Takim

Halinde Ogrenme boyutu ile %38, Sistem Diisiincesi boyutu ile ise %53 oraninda
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pozitif iliski bulunmaktadir. Zihni Modeller boyutu ile Orgiitsel Engeller arasinda
%3 oraninda ve negatif bir iliski bulunmaktadir. Zihni Modeller boyutu ile
Ogrenen Orgiit arasinda %60, Kisisel Hakimiyet boyutu arasinda %53, Paylasilan
Vizyon boyutu arasinda %30, Takim Halinde Ogrenme boyutu ile %36, Sistem
Diisiincesi boyutu ile ise %48 oraninda pozitif iliski bulunmaktadir. Paylasilan
Vizyon boyutu ile Orgiitsel Engeller arasinda %9 oraninda ve negatif bir iligki
bulunmaktadir. Paylasilan Vizyon boyutu ile Ogrenen Orgiit arasinda %84,
Kisisel Hakimiyet boyutu arasinda %46, Zihni Modeller boyutu arasinda %30,
Takim Halinde Ogrenme boyutu ile %74, Sistem Diisiincesi boyutu ile ise %50
oraninda pozitif iliski bulunmaktadir. Takim Halinde Ogrenme ile Orgiitsel
Engeller arasinda %14 oraninda ve negatif bir iliski bulunmaktadir. Takim
Halinde Ogrenme boyutu ile Ogrenen Orgiit arasinda %87, Kisisel Hakimiyet
boyutu arasinda %38, Zihni Modeller boyutu arasinda %36, Paylasilan Vizyon
boyutu ile %74, Sistem Diislincesi boyutu ile ise %56 oraninda pozitif iliski
bulunmaktadir. Sistem Diisiincesi ile Orgiitsel Engeller arasinda %3 oraninda ve
negatif bir iliski bulunmaktadir. Sistem Diisiincesi boyutu ile Ogrenen Orgiit
arasinda %74, Kisisel Hakimiyet boyutu arasinda %53, Zihni Modeller boyutu
arasinda %48, Paylasilan Vizyon boyutu ile %50, Takim Halinde Ogrenme
boyutu ile ise %56 oraninda pozitif iliski bulunmaktadir. Sonug olarak Ogrenen
Orgiit boyutlarinin kendi aralarinda yiiksek, pozitif yonlii ve anlamli bir iliskinin
oldugu; Orgiitsel Engelleri boyutu ile arasinda ise kiigiik diizeyde, negatif yonlii

ve anlamli bir iliskinin oldugu tespit edilmistir.
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BOLUM V

5. SONUC ve ONERILER

5.1. Sonuglar

Bursa ili Inegél ilge Milli Egitim Miidiirliigii'ne bagl devlet liselerinde
gorev yapan 6gretmen ve okul yéneticilerinin goriislerine gore, liselerin Ogrenen
Orgiit Olma ozelligi gosterip gostermedigi bes boyutta Kisisel Hakimiyet,
Paylasilan Vizyon, Takim Halinde Ogrenme, Sistem Diisiincesi, Zihni Modeller
ile Orgiitsel Engeller ele alinmis ve bu boyutlara iliskin sonuglar elde edilmistir.

5.1.1. Ogrenen Orgiite Ait Alt Boyutlar ile Orgiitsel Engellere iliskin
Yonetici ve Ogretmen Géoriisleri Genel Sonucu

Bursa ili Inegol ilgesi liselerinde gorev yapan okul yénetici ve
ogretmenlerin liselerin Ogrenen Orgiit Olma 6zelliklerine iliskin goriisleri genel
ortalamada ve alt boyutlar Kisisel Hakimiyet, Paylasilan Vizyon,  Takim
Halinde Ogrenme,  Sistem Diisiincesi acisindan “katiliyyorum” diizeyindeyken
Zihinsel Modellerde “tamamen Kkatiliyorum” diizeyindedir. Katilimcilarin
Orgiitsel Engellere yénelik goriisleri ise “kararsizim” seklindedir. Bu durumda
inegél ilgesindeki liselerin genel olarak “katilyorum” diizeyinde Ogrenen Orgiit
Olma ozelligine sahip oldugu séylenilebilir. Tablo 10°dan elde edilen sonuglara
dayanarak; yonetici ve 6gretmenlerin 6grenen 6rgiit boyutlarindan Takim Halinde
Ogrenme ile Paylasilan Vizyon alt boyutlarinin ortalamanin altinda kalmasinda:

Liderlerin vizyonun hayata gegirilmesi i¢in paydaslarla yetki paylagimi
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yapmamasi, kurumsal vizyonu herkesin benimsememesi, takimlarda iiyeler
arasinda amag birliginin olmamasi, takim {yelerinin birbiri ile diyalog halinde
bulunulmamasimin etkili oldugu goriilmektedir. Yonetici ve ogretmenlerin
orgiitsel engeller boyutunda kararsiz kaldiklar: goriilityor. Ayni sekilde bu goriisii
Karadurmus’un (2012) arastirmasi sonucunda “katiliyorum” diizeyinde ¢iktigi ve
arastirmamizi desteklemekte oldugu anlasilmistir. Aksu (2013)’e gore ise
ortalamalara bakildiginda, yoneticilerin takim halinde o6grenme, paylasilan
sistemler, ortak vizyon, yetkilendirme, sistemler arasi1 baglantilar ve destekleyici
liderlik boyutlarma “bazen” katildiklar, strekli 6grenme, diyalog ve 6grenme
boyutlarma ise “genellikle” katildiklar1 goriilmektedir. Ogretmenlerin ise
ortalamaya bakildiginda ortak vizyon ve vyetkilendirme boyutuna “nadiren”

katildiklar1, diger boyutlara ise “bazen” katildiklar1 goriilmektedir.

5.1.2. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere fligkin Algilarm Yénetici ve
Ogretmenlerin Cinsiyet Degiskenine Gére Farklilasma Durumuna Iliskin
Sonuglar

Arastirma sonuglarma gore erkek ve kadin katihmeilarm liselerin Ogrenen
Orgiit Olma o6lcegi baglamindaki cinsiyete gore Kisisel Hakimiyet ve Sistem
Diisiincesi  Disiplinlerine iligkin gortslerde anlamli fark bulunurken, Zihni
Modeller, Takim Halinde Ogrenme, Paylasilan Vizyon ve Orgiitsel Engellere
iliskin goriislerde anlamli fark yoktur. Tablo 11°de ki cinsiyet degiskenine gore,
sadece Kisisel Hakimiyet ve Sistem Diislincesi boyutlarinda katilimcilarin
algilarinda anlamli fark oldugu ortaya c¢ikmustir. Her iki boyutta da kadinlarin
erkeklere gore daha olumlu goriislere sahip oldugu sonucuna varilmistir.
Cinsiyetin Kisisel Hakimiyet ve Sistem Diislincesi boyutlar1 i¢in etkili bir
degisken olmasinda, kadinlarin erkeklere gore Ogretmenligi daha profesyonel
yaptiklari, 6grenme faaliyetlerine isteyerek katildiklari, meslegi ile ilgili akademik
yayinlan takip ettikleri, kendilerini kurumsal sistemin elemani olarak goérdiikleri
sonucu ¢ikmugtir. Cinsiyet faktorii 6zelinde mevcut literatiir incelendiginde bu

konuyla ilgili farkli calismalara (Alp, 2007: Kilig, 2009: Kursunoglu ve
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Tanri6gen, 2005) rastlanmaktadir. Alp’in (2007) arastirmasinda erkek ve kadin
ogretmenlerin kisisel yeterlilik, bilissel modeller ve takim halinde 6grenme
hakkinda ayni goriisii paylastiklari, kadin yoneticilerin paylasilan vizyon ve
sistem diisiincesi disiplinlerinde erkek meslektaslarina gére daha iyimser oldugu
sonucuna ulasiimistir. Kursunoglu ve Tanriégen’in (2005) yaptig: arastirmada ise
cinsiyet degiskenine gore, 6gretmenlerin 6grenen orgiite iliskin tutumlar: arasinda
anlamhi fark bulunamamistir. Buna gore, ister kadin ister erkek olsun,
ilkogretim kullarinda gorev yapan ogretmenlerin orgiitsel degismeye iligkin
benzer tutumlara sahip olduklar: sdylenebilir. Baska bir deyisle, cinsiyet
degiskeninin 6gretmenlerin 6grenen orgiite iliskin tutumlarinda herhangi bir fark
yaratmadig ileri siriilebilir seklinde yorumlanmistir. Kilic (2009) cinsiyetin
Kisisel Hakimiyet disiplini i¢in etkili bir degisken olmasinda, erkek yonetici
sayisinin, kadin yonetici sayisindan fazla olmasi etkili bir durum olabilir. Ogrenen
orgiitlerde cinsiyetin kurum iizerine etkililiginin olmamasi1 gerekmektedir. Onemli
olan orgiitin amacma ulasabilmesi igin cinsiyet ayrimi gozetmeden Kisisel
hakimiyet ulagsmak olmalidir. Kadin o6gretmenlerin kigisel hakimiyet disiplini

acisindan erkek ogretmenlere gore daha olumlu algiya sahip oldugunu saptamustir.

5.1.3. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere fligkin Algilarm Yénetici ve
Ogretmenlerin Yas Degiskenine Gére Farklilasma Durumuna Iliskin Sonuglar

Liselerin Ogrenen Orgiit Olma 6zelligine sahip olma diizeylerine iliskin
Kisisel Hakimiyet, Zihni Modeller, Paylasilan Vizyon, Takim Halinde Ogrenme,
Sistem Diisiincesi, Orgiitsel Engeller ve Ogrenen Orgiit Olma dlgeginin timii
baglaminda gorisleri yas bakimindan farklilik gostermemektedir. Bu sonuca
paralel olarak Sanal’in (2009) arastirmasinda da kadin katihmcilarin yas
degiskenine gore orgiitsel rollere ve orgiitsel engellere iliskin gorislerin de
anlaml: fark yoktur (p>0.05). Erkek katilimcilarin yaslarina gore alt olcekler
arasindaki karsilastirmada anlamli fark yoktur. Fakat Banoglu’nun (2009)

arastirmasinda 20-35 yas grubundaki yoneticilerin sistem diisiincesi algisinin daha
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ileri yas grubundaki yoneticilerden daha disiik oldugu belirtilmistir. Bu yas
grubundaki yoneticilerin ¢ogunlugunun miidiir yardimcist oldugu ve gorev
degiskeninin okuldaki sistem diisiincesi algisin1 etkilemis olabilecegi seklinde
yorumlanmigtir.  Alp (2007) farkli yaslardaki ilkogretim 6gretmenlerin kisisel
yeterlilik, sistem diisiincesi ve takim halinde 6grenme hakkinda ayni gorisii
paylastiklari, bilissel modeller ve ortak vizyon konusunda ise 51 yas ve tizerindeki
ogretmenlerin daha gen¢ yaslardaki 6gretmenlere oranla konuya daha elestirel
yaklastiklart sonucuna varilmistir. Cetinel’in (2011) arastirmasinda ise stirekli
ogrenme puani ortalamalarinin yas degiskeni acgisindan anlamli bir farklilik
oldugu bulunmustur. Diger bir ifade ile 6grenen o6rgiit boyutlari arastirmaya
katilan cahsanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir hipotezi  kabul

edilmistir.

5.1.4. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere fligkin Algilarin Yénetici ve
Ogretmenlerin Meslek Kidem Degiskenine Gére Farklilasma Durumuna Iliskin
Sonuglar

Yapilmis olunan arastirma sonucuna gére liselerin Ogrenen Orgiit Olma
ozelligi gostermesi baglaminda Kisisel Hakimiyet, Zihni Modeller, Paylasilan
Vizyon, Takim Halinde Ogrenme, Sistem Diisiincesi, Orgiitsel Engeller ve
Ogrenen Orgiit Olma &lgeginin tiimiine iliskin gériisleri mesleki kidem
bakimindan anlamli bir fark gostermemektedir. Buna gore katilhmcilarin gorev
yaptigi okullarmin Ogrenen Orgiit Olma ozelligi gosterme diizeylerine iliskin
Kisisel Hakimiyet, Zihni Modeller, Paylasilan Vizyon, Takim Halinde Ogrenme,
Sistem Diisiincesi ve Ogrenen Orgiit Olma 6lgeginin tiimii bakimindan gériisleri
mesleki kideme gore farklilasmadigi soylenebilir. Bu goriise uygun olarak
Karadurmus’un (2012) Katilimeilarn ilkdgretim okullarinin Ogrenen Orgiit Olma
ozelligi gostermesi baglaminda Kisisel Hakimiyet, Zihinsel Modeller, Paylasilan
Vizyon, Takim Halinde Ogrenme, Sistem Diisiincesi ve Ogrenen Orgiit Olma
Olgeginin tiimiine iliskin goriisleri mesleki kidem bakimindan anlamli bir fark

gostermemektedir. Subas’a (2010) gore Kisisel Hakimiyet, Paylasilan Vizyon,
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Takim Halinde Ogrenme, Sistem Diisiincesi boyutlarinda kidem ilerledik¢e tutum
olumlu yonde gelisiyor. Fakat Zihni Modellere iliskin tutumlarmi kidem
yillarindaki degisimi, etkileyen bir degisken olmadigi tespit edilmistir.
Banoglu’na (2009) gore ise 6gretmenlerin kidem siirelerine gore 6grenen orgiit
disiplinleri algilart arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir. Téremen (1999)
yaptigi calismada orgiitsel rollerle ilgili gorisleri tizerine yapilan varyans
analizi sonucunda ogretmenler aralarindaki kidem farkina ragmen bir goriis
hari¢ biitiin gortislerde aralarinda fark olmaksizin ayni sekilde birlestikleri
goriilmektedir. Ogretmenlerden 1-3 yil gorev yapanlarla 15 yil ve iistii gorev
yapanlar “ Egitimin Kalitesini iyilestirme konusunda risk almaya c¢alisirm”
goriisiine farkli diizeyde goriis belirttikleri analiz sonucunda ortaya ¢ikmistir. Bu
durum “15 yil ve {stii gorev yapan 6gretmenlerin gérevde yeni olanlara nazaran
daha fazla risk aldiklarini diisiindirmektedir” seklinde yorumlanmustir. Bal (2011)
ogretmenlerin kidemleri arttik¢a okullarindaki Paylasilan Vizyon uygulamalarina
yonelik algilart azalmaktadir. Kilig’in  (2009) arastirmasinda ogretmenlerin
kidemlerine gore Kisisel Hakimiyet, Sistem Diisiincesi ve Takim Halinde
Ogrenme disiplini algilar1 arasinda fark olustugu belirlenmistir. Meslege yeni
baslayan 1-5 yil arasi kideme sahip 6gretmenlerin takim halinde 6grenmeye
yonelik algilarmin 6-10 yil kideme sahip 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu
tespit edilmistir. 11-15 yil aras1 kideme sahip 6gretmenlerin 6-10 y1l arasi kideme
sahip ogretmenlerden Kisisel Hakimiyet ve Sistem Diisiincesi agisindan daha
yiiksek kideme sahip oldugu belirtilmistir.

5.1.5. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere Iliskin Algilarin Yénetici ve
égretmenlerin Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Farklilasma Durumuna
Iligkin Sonuglar

Liselerin Ogrenen Orgiit Olma diizeylerine iliskin goriisleri Kisisel
Hakimiyet, Zihni Modeller, Paylasilan Vizyon, Takim Halinde Ogrenme, Sistem
Diisiincesi alt boyutlar1 ile Orgiitsel Engeller ve Ogrenen Orgiit Olma 6lgeginin

timiine iligkin puan ortalamalar1 6grenim durumu bakimindan incelendiginde
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Zihni Modeller alt boyutunda ve Orgiitsel Engellere iliskin ortalamalarda lisans
ve lisansiistii egitime sahip oOgretmenlerin esit ortalamalara sahip olduklar:
goriiliiyor. Ogrenen Orgiitiin geneline iliskin ortalamada ve tiim alt boyutlarda ise
lisans ogrenimi gorenlerin lisansiistic 6grenim gorenlere gore daha yiiksek
ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Arastirma sonuglarina gore liselerin
Ogrenen Orgiit Olma olcegi baglamindaki 6grenim durumuna goére Ogrenen
Orgiitiin genelinde ve Sistem Diisiincesi, Paylasilan Vizyon disiplinlerine iliskin
goriislerde anlaml fark bulunurken, Zihni Modeller, Takim Halinde Ogrenme,
Kisisel Hakimiyet ve Orgiitsel Engellere iliskin goriislerde anlamli fark yoktur
(p>0.05). Ogrenen Orgiitiiniin genelinde, Paylasilan Vizyon ve Sistem
Diisiincesi alt boyutlar ile ilgili olarak lisans grubu katilimcilarin lisansiistii
grubunun da bulunan katilicilarin algi diizeylerine gére daha olumlu oldugu
sonucu ¢ikmistir. Bu goriise uygun olarak Kilig (2009) 6gretmenlerin; Kisisel
Hakimiyet, Zihni Modeller, Takim Halinde Ogrenme Disiplinleri ile ilgili
algilarmin benzer oldugu, Paylasilan Vizyon ve Sistem Diisiincesi ile ilgili
algilarinda anlamli farkhihiklar oldugu ortaya ¢ikmustir. Paylasilan Vizyon ve
Sistem Diistincesi Disiplininde yiiksek lisans 6grenim grubunda bulunan
ogretmenlerle, doktora 6grenim grubunda bulunan 6gretmenler arasinda anlamli
farkliligin oldugu goriilmektedir. Yiiksek lisans 6grenimi yapan &gretmenlerin
algilarinin, doktora 6grenimi yapan ogretmenlerin algilarina gore daha olumlu
oldugu ortaya ¢ikmistir. Goriildiigi gibi 6gretmenlerin 6grenim durumu degiskeni
ogrenen orgiitiin Paylasilan Vizyon ve Sistem Diisiincesi ile ilgili alg: diizeyleri
icin etkili bir degiskendir. Uysal’in (2005) ¢alismasinda da arastirmaya katilan
yoneticilerin 6nlisans, lisans, yiiksek lisans ve doktora egitimine gore okullarin
ogrenen orgiit diizeyleri arasinda farklilasma olmadigi gorilmiustiir. Tirkoglu’nun
(2002) yaptigi calismalarda da yoneticilerin akademik diizeylerine goére zihni
modeller disiplini agisindan  onlisans  mezunlart  lehine  fark  tespit
edilmistir(p<0.05).
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5.1.6. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Engellere fligkin Algilarm Yanetici ve
Ogretmenlerin Gorev Degiskenine Gére Farklilagsma Durumuna Iliskin
Sonuglar

Yapilmis olunan arastirma sonucuna gore liselerin Ogrenen Orgiit Olma
ozelligi gostermesi baglaminda Kisisel Hakimiyet, Zihinsel Modeller, Paylasilan
Vizyon, Takim Halinde Ogrenme, Sistem Diisiincesi, Orgiitsel Engeller ve
Ogrenen Orgiit Olma odlgeginin tiimiine iliskin goriisleri gérevleri bakimindan
anlamli bir farklilik gostermemektedir. Sonucu destekleyen Sahin’in (2010)
calismasinda da okullarim Ogrenen Orgiit olma diizeylerine iliskin goriislerin
gorev tiriine gore anlamli diizeyde farklilasmadigi goriilmektedir. Tim alt
boyutlarda miidiirlerin  6gretmenlere gore daha olumlu goriis bildirdikleri
goriilmektedir. Yine aragtirma sonuglarini destekleyen Aksu (2013) yoneticilerin
algt diizeylerinin her boyutta &gretmenlerin algi diizeylerinden daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Oktaylar (2003) tarafindan yapilan arastirmada, genel
liselerde gorev yapan yonetici ve ogretmenlerin goriislerine gore, okullarin
ogrenen okul kiiltiiriine sahip oldugu belirlenmistir. Oktaylar arastirmasinda
yonetici algilar1 arastirma sonucunu desteklerken, 6gretmen algilar: ise arastirma
sonucunu desteklememektedir. Bu bulgu, arastirma bulgusu ile de benzerlik
gostermektedir. Celik (2007) tarafindan yapilan arastirmada, 6zel bir ilkogretim
kurumu ile lisede 6grenen orgiit degerlendirmesinde, yoneticiler dgretmenlere
gore daha olumlu diisiinceler ortaya koymustur. Bu bulgu, arastirma bulgusu ile
de benzerlik gostermektedir.

5.2.ONERILER

Aragtirmaya iligkin oneriler asagida yer almaktadir. Bu oneriler
arastirmada elde edilen sonuglarla ilgili olarak “uygulamacilar i¢in oneriler” ve
gelecekte yapilacak arastirmalarla ilgili olarak da “arastirmacilar i¢in oneriler”

biciminde iki boyutta ele alinmigtir.
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5.2.1. Uygulamacilar i¢in Oneriler

Bu arastirmadan elde edilen sonuglara gore asagidaki oneriler getirilebilir.

Okulun amaglar1 dogrultusunda kendine 6zgiin bir vizyon belirleyerek
ogrenen orgit ozelliklerinin - tim kurum c¢ahisanlarinca igsellestirilmesi

gerekmelidir.

Goreve yeni baslayan ogretmenlere mesleki gelisimleri i¢in is basinda

egitim ve hizmet i¢i egitimlerin planl programli yapilmasi gerekmelidir.

Mesleki kidemi az olan ogretmenlerin kisisel hakimiyet boyutunu ve
sistem diistincesini gelistirmek i¢in 6gretmenlerinde kurumun birer ferdi oldugunu
hissettirecek, 6grenen orgiit olusumunda giincel bilgilerinden yararlanabilecek bir
ortamin olusturulmasit igin okul yonetimi ve mesleki deneyimi fazla olan

ogretmenler tarafindan desteklenmelidir.

Mesleki kidemi fazla olan Ogretmenleri, orgiitsel engellere yonelik
algilarin1 normal boyuta indirebilmek amaciyla yonetim faaliyetlerine katmaya

caligilmalidir.

Yonetici ve 6gretmenler yaptigi ¢alismalardan dolayr ddiillendirilmeli ve
ogrencilerden daha fazla verim almak igin yaptigi calismalardan risk almalari
engellenmemelidir. Ogretmen ve ydneticilerin yaptiklar1 hatalar1 bir nebze

gormezden gelerek hatalardan ders almasi saglanmalidir.

Ogretmen ve yoneticilerin orgiitsel engellere yonelik algilarini diisiirmek

amaciyla tiim kaynak ihtiyaglarinin kargilanmasi gerekmelidir.

Mesleki kidemi fazla olanlarin Takim Halinde Ogrenmeye daha fazla katk1
saglamas1 amaciyla mesleki kidemi az olanlarin yaptigi takim g¢aligmalariyla

beraber hareket etmelerini saglayacak ortamlar kurulmalidir.
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5.2.2. Arastirmacilar i¢in Oneriler

Aragtirma sonuglari dogrultusunda arastirmacilara yonelik asagidaki

oneriler getirilmistir.

Ogrenen orgiit ortamlar: olusturmanin okul ve dgrenci basaris1 iizerinde

yarattig etkiler arastirilmalidir.

Ogrenen orgiit sistematiginin hayata gegirilebilmesi icin, bu sistematige ait
Takim Halinde Ogrenme, Paylasilan Vizyon, Sistem Diisiincesi, Zihni Modeller,

Kisisel Hakimiyet boyutlar1 hakkinda ayr1 ayri arastirmalar yapilmaldir.

Ogrenen orgiit arastirmalari, yonetici ve ogretmenin yani sira veli,
ogrenciye okul ortaminda calisan diger isgiicii elemanlarina da uygulanarak daha
kapsamli hale getirilebilir. Ayrica nitel arastirma teknikleri de kullanilarak
paydaslarin okullardan beklentileri dogru sekilde anlagiimalidir.

Ogrenen orgiit ile orgiitle 6zdeslesme, verimlilik ve is doyumu gibi

faktorler arasindaki iliskiler arastirilmalidir.
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OLCEK FORMU

Degerli Meslektasim; Bu 6lgek “Ogrenen Okul” a iliskin gériislerden olusmakta olup elde edilecek bulgulardan
hareketle bir Yiiksek Lisans Tezi hazirlanacaktir. Olgek ii¢ béliimden olusmaktadir. I. Boliim kisisel bilgilerden, II. Boliim
Ogrenen Okula iliskin goriislerden. IT1. Boliim ise Orgiitsel Engellere iliskin goriislerden olusmaktadir. I1. boliimdeki dort, T11.
boliim bes segenekten olugsmaktadir. Yanitlarinizin arastirmaya katki saglayabilmesi i¢in dikkatli okumaniz, diisiincelerinizi
ictenlikle agiklamaniz ve yanitsiz soru birakmamaniz gerekmektedir. Katkilarinizdan dolay: simdiden tesekkiir eder,
saygilarimi sunarim

Yrd. Dog. Dr. Siileyman GOKSOY ismail SENTURK
Diizce Universitesi Ogretim Uyesi Diizce Universitesi TKY A.B.D.
Toplam Kalite Yonetimi Yiiksek Lisans Program
Cinsiyetiniz Yasiniz Gorev Kideminiz Ogrenim Durumu Goreviniz Yoneticilikte Gecen Siire
*Kadin (...) *21-30 (...) *1-5 (...)  *Lise (....) *Ogretmen (....) *1-5 (...)
*Erkek (...) *31-40 (...) *6-10 (...)  *On Lisans (...) *Mdr. Yar. (....) *6-10 (...
*41-50 (...) *11-15 (...)  *Lisans (...) *Mdr. BasgYar. (....) *11-15 (...)
*51- (... *15-20 (...)  *Yiksek Lisans (....) *Miidiir (...) *15-20 (...)
*21-25 (...)  * Doktora (... *21-25 (...)
*25-  (..) *25- (..)

Katilma Dereceniz

Liitfen maddelere, katilma derecenize karsilik gelecek kutucuklara “X” isareti koyunuz.

Tamamen
Katilhiyorum

Hic
Katilmiyorum
Az
Katihyorum

Orgiitsel Rollerle ilgili Goriisler

@ Katiliyorum

o

1. | Meslegimi profesyonel olarak yapabilmek 1 2
icin siirekli 6grenme arayisindayim.

2. | Kendimi gelistirmek i¢in meslegimle iligkili
akademik yayinlari takip ederim.

Kurumsal gorevler iistlenirken kendime giivenirim.

Hedeflerime ulagmak i¢in 6grenme ortamlarindan istifade ederim.

Ogrenme istegimin bir amac1 da kurumsal gelismeye katk1 saglamaktir

Kurumsal problemlerin ¢6ziimii i¢in énerilerimi ifade ederim.

Onyargilarim, grenme firsatlarindan yararlanmama engel olmamaktadir.

3
4
5
6. | Kurumsal olarak diizenlenen 6grenme faaliyetlerine isteyerek katilirim.
7
8
9

Olaylara ¢ok yonlii bakmay1 tercih ederim.

10. | Bagkalarinin farkli bakig agilarini bir 6grenme firsati olarak goriiriim.

11. | Kurumsal ¢6ziim arayiglarinda dnyargilarimdan
siyrilarak ¢oziim siirecine katilabilirim.

12. | Kurum vizyonumuz, kurumsal varolusa vurgu yapmaktadir.

13. | Kurumsal vizyonu herkes benimsedigi i¢in, paydaslar vizyonun
hayata gecirilmesinde gerekli katkiy1 saglamaktadirlar.

14. | Kurumsal vizyonumuz basari dlgiitleri igerir.

15. | Vizyonumuz sayesinde giinliik olaylar kolaylikla asilabilmektedir.

16. | Kurumsal vizyonumuz hem bugiine hem de
gelecege yonelik bir anlam tagimaktadir.

17. | Liderler vizyonun hayata gecirilmesi i¢in
paydaslarla yetki paylagimi yapmaktadirlar

18. | Vizyonumuz hayata gecirilebilir bir anlam tagimaktadir.

19. | Takim iiyeleri birbiri ile diyalog halinde bulunurlar.

20. | Kurulan takimlarda iiyeler arasinda amag birligi vardir.

21. | Takim liyeleri birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak sekilde davranirlar.

22. | Kurumumda bulunan takimlar birbirlerinin 6grenmelerine destek olurlar.

23. | Takimlarm ve takim iiyelerinin gérev tanimlari net olarak yapilir.
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24. | Takim i¢i diyalog sayesinde iiyeler tek baslarina elde
edemeyecekleri kavrayislar elde etme imkanina kavusurlar.
25. | Tartisma ortamlar1 diyaloga ¢evrilerek iiyelere
Ogrenme firsatlar1 olugturulur.
26. | Takimin hedefine ulagmasi i¢in takim iiyeleri
takim vizyonuna uygun hareket ederler.
27. | Kendimi, kurumsal sistemin bir eleman1 olarak goriiriim.
28. | Yaptigimiz eylemlerin sonucunda problem ortaya ¢ikiyorsa
politikamizi veya eylemimizi degistirme ihtiyaci hissederim.
29. | Orgiit icerisinde kendimi konumlandiracagim
pozisyonun farkindayim.
30. | Kurum calisani olarak, bu giiniin problemlerinin, diiniin

cozlimlerinden kaynaklandigini fark edebilirim.

Katilma Dereceniz

Liitfen maddelere, katilma derecenize karsilik gelecek kutucuklara “X” isareti koyunuz. g E‘ E’ g _% é %
Orgiitsel Engellerle Tlgili Goriigler E E ¥ E = E
31. | Okulda islerin yiiriitiilmesi konusundaki kuskularimi dile 1 2 3 4 |5
getirmemin beni zayif ve yetersiz gostereceginden korkuyorum.
32. | Okulda problemler ve ¢oziimleri onceden Kestirilememektedir.
33. | Kaynaklarin eksikligi ¢alismalarimizi sinirlamaktadir.
34. | Problemlerimiz baskalarindan degil; kendi
uygulamalarimizdan kaynaklanmaktadir.
35. | Ogrenme ve gelisme ¢abalarimin ddiillendirilmemesi
motivasyonumu bozuyor.
36. | Okul calisanlar egitimle ilgili riskleri iistlenmez.
37. | Yapilan hatalar anlayisla karsilanir ve hatalardan ders alinir.
38. | Hizmet i¢i egitim okulun kalitesini artirmaya yonelik bir
etkinlikten ¢ok, bir tatil etkinligi olarak gdriiliir.
39. | Okulumuzda sorunlar gérmezlikten gelinmez, sorunlarin
¢Ozlimii i¢in herkesin katkisi istenir.
40. | Okulumuzdaki yonetici ve 6gretmenler kendilerini miikemmel
olarak goérmezler, milkemmeli aramaya calisirlar.
41. | Gilinliik rutin isler okulda yenilik yapmaya engel olusturmaktadir.
42. | Kaynaklarin kotii kullanilmasi okulumuzdaki

Ogrenme siirecine engel olmaktadir.
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