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OZET

OGRENEN ORGANIZASYONLAR VE BiR UYGULAMA

Tolgay, Funda
Insan Kaynaklar1 Y®6netimi

Tez Danismani: Yrd. Dog,Tung Bozbura

Eyliil, 2010, 95 sayfa

Gilinlimiizde hizli degisen rekabet sartlar1 Orgiitlerin ayakta kalmalarini zorlastirmistir.
Bu sartlarda orgiitlerin hayatta kalmalari, i¢inde bulunduklar1 rekabet sartlarina uyum
saglamalar1 ve ¢evre kosullarini iyi anlamalar1 ile miimkiindiir. Bu kosullarda bilgi ve
ogrenme orgiitlerin en dnemli silah1 olmustur. Orgiitlerin sadece bireysel 6grenmeyi
saglamas1 yeterli olmamakta bunun yaninda tiim bireylerin katilimiyla gergeklesen
orgiitsel 6grenmeyi saglamasi gerekmektedir. icinde bulunulan rekabet ortaminda ancak
bu sekilde farklilagma saglanabilir. Ogrenen organizasyon felsefesinin temelini siirekli
O0grenme ve gelisme olusturmaktadir.

Bu calismada temel amacimiz 6grenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken temel
ozelliklere ne O6l¢iide sahip olduklarini incelemektir. Aragtirmada temel varsayimimiz
hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren Orgiitlerin 6grenen organizasyonlarinin sahip olmasi
gereken temel Ozelliklere sahip oldugu yoniindedir. Bu dogrultudaki arastirmamizda,
varsayimimizin orgiitlerde var olup olmadiginin kisa bir analizi yapilacaktir. Calismanin
orgiitsel 6grenmeye katki saglayacagi diigiiniilmektedir. Aragtirmanin son bdlimde daha
basarili bir 6grenen organizasyon olma konusunda bazi 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Ogrenme, Orgiitsel Ogrenme, Ogrenen Organizasyonlar



ABSTRACT

LEARNING ORGANIZATION AND A PRACTICE

Tolgay, Funda

Human Resources Management

Thesis Supervisor: Assistant Professor, Tun¢ Bozbura

September, 2010, 95 pages

In a recent years, fast-changing enviroment conditions difficult for organizations to
survive. In these circumtances the survival of organizations are possible which they
adapt to competition and beter understand the environmental conditions. Knowledge
and learning organizations in these conditions has been the most important weapon.
Organizations that Only providing indivual learning .is not enough , they should be
provide organizational learning, with participation of all individuals. Differences can be
made In the current competitive enviroment only by this way.The basic of learning
organization philosophy forms continious learning and development.

In this study our main purpose is to investigate what extent basis properties learning
organzations have. Our basic assumption in the study is learning event of organizations
which are active in service sector are able to have basis properties what should they
have. In this direction our search will make a brief analysis of our assumptions that
exist or do not exist in organizations. The study is expected to contribute to
organizational learning. In the last part of the study some suggestions were given to be
more successful learning organizations.

Keywords: Learning, Organizational Learning, Learning Organization
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1. GIRIS

Kiiresellesme hizinin arttigi giinimiizde Orgiitlerin devamliliklarint siirdiirebilmesi,
icinde bulunduklar1 ortamin sartlarina uyum saglayabilme yeteneklerine baglh
bulunmaktadir. 1990’ larda Peter Senge’ in “The Fifth Discipline” kitabinda ilk defa
kullanilan  6grenen organizasyon kavrami, yoOnetim biliminin sik kullanilan
terimlerinden biri haline gelmistir. Bu kavram orgiitlerin bilgiyi sistematik sekilde
kullanarak rekabet iistiinliigii kazanmalarmni saglamaktadir. Orgiitlerin rekabet avantaji
elde etmesini saglayan bilgiler orgiit tarafindan ihtiyaglara gore diizenlenmeli ve tim

orgiit diizeyinde yayilip, benimsenmesi saglanmalidir.

Ogrenen organizasyonun bes temel disiplini; Kisisel ustalik, zihni modeller, paylasilan
vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesi sayesinde Orgiit icerisinde
yaratilacak siirekli 6grenme felsefesi, oOrgiitlerin iginde yasadiklar1 sartlara uyum

saglayabilmesine ve rekabet iistiinliigli elde etmelerine olanak verir.

Calismada amag, 0grenen organizasyon olduklari varsayilan isletmelerde ¢alisan hizmet
sektorli ¢alisanlarinin, 6grenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken 6zelliklerle ilgili
algilamalarmin incelenmesine ve bu ozellikler agisindan degerlendirilmelerine yonelik
bir aragtirmadir. Calismanin 6nemi, yogun rekabet iginde hayatta kalmaya calisan

sirketlerin stirekliligine katki saglamasi diistiniilmektedir.

Arastirma li¢ boliimden olusmaktadir. Bu baglamda birinci boliimiinde 6grenme
kavrami, Ogrenme diizeyleri ayrintili olarak ele alinmgtir. Ikinci boliimde
organizasyonel 6grenme kavrami, Ogrenen organizasyon kavrami hakkinda ayrintili
bilgi verilmistir. Calismanin {iglincli boliimiinde ise 6grenen organizasyonlarin sahip
olmasi gereken Ozelliklerle ilgili hizmet sektorii ¢alisanlarinin algilar1 analiz edilmistir.

Bu aragtirmada elde edilmek istenen bilgilere anket ¢alismasi uygulanarak ulasilacaktir.



2. OGRENME KAVRAMI

Ogrenme genel olarak; ‘davranista ya da potansiyel davranista, yasantilar ya da tekrarlar
yoluyla goreli olarak kalici bir degisiklikle sonuglanan siirectir.”(Morris ve dig. 2002,
5.196) Dolayisiyla 6grenme yalnizca bilgi edinme siireci degildir. Ayni zamanda bireyin

bu bilgiyi giinliik hayatinda veya is hayatinda uygulamasidir.

Ogrenme bilim adamlari tarafindan ¢esitli sekillerde tanimlanmustir. Bunlardan; Piaget’
ye gore d6grenme; ‘bireyin olgunlagmasi ile birlikte edindigi tecriibenin niteligine bagl
olarak gerceklesen biligsel faaliyetlerdir. Eddie Obeng ise 6grenmeyi soyle tanimliyor;
‘0grenmek cevremizdeki diinyayr daha iyi anlamak ve gelecekte karsilasabilecegimiz
sorunlara kendimizi daha 1yi hazirlamamiz i¢in gecirdigimiz asamali bir siirectir. Bir
seyi bir kez 6grendigimizde, 6grendigimizi hatirlama ve uygulama bilingli bir giig
gerektirir. Bununla beraber, diisiinceleri ve hareketleri bir¢ok kere tekrarladiktan ve
ogrendiklerimizi uyguladiktan sonra, ne yaptigimizi fark etmek ve ilk basta
kullandigimiz o yorucu ilerleme yontemi ile diisiinmek gittikce zorlasir. Ogrendigimiz
sey yavag yavas bilingaltimiza yerlesir ve kendiliginden yaptigimiz veya diisiindiiglimiiz

bir aligkanlik haline gelir. ( Cam 2002, ss.26-27).
Ogrenmenin temel iki 6gesi vardir;

a. Tekrar veya yasant1 sonucu ortaya ¢ikan bir davranistir.
b. Davranista bir degisikliktir. Bir davranis degisikliginin 6grenme olabilmesi igin

belli dl¢tide siirekliliginin olmasi gerekir. (Saylan 2006, s.15)

Ogrenmek nigin &nemlidir? Bugiin 6grenme hizla degisen ve gelisen diinyamizda

varligimiz stirdiirebilmemiz i¢in gerekli olan istiinliiklerden biridir.

Gelecekte en basarili olacak birey ve kurumlar, en kolay ve hizli 6grenenler olacaktir.
Bugiin, insan hali hazirda var olan bilgi ve deneyiminin ilerideki yillarda da isine

yarayacagini beklememelidir (Braham 1998, s.13).



Isin esas1 daha akilli, daha hizli, daha iiretken bir is giiciine ihtiyag duymamizdir ve
bunu yaratmanin tek yolu yasam boyu Ogrenen insanlar ve Ogrenen Orgiitler

gelistirmekten geger (Argyris 2001, s.177).

2.1. OGRENME DUZEYLERI

Ogrenme insan hayatinin en onemli parcalarindan biridir. Orgiit icerisindeki bireyler
dogal olarak orgiit igerisinde 6grenmeye devam ederler. Orgiit calisanlari, islerinin yan
sira hikayelerini paylasmakta, tavsiyelerde bulunmakta, yeni kullaniimaya baslayan is
aletlerine adapte olup, 6zendikleri meslektaslarinin hareketlerini kopya etme egilimi
gostermektedirler. Degisime agik, genellikle sosyal, dogal olan ve is hayatinda gelisen
bu dgrenmeye Orglitsel 6grenme denir (Avct 2005, s.38 iginde Mulaolland 2001 s.337).
Avci ’nin da belirttigi gibi orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi icin 6ncelikle 6grenme
birey bazinda gergeklesmekte daha sonra bireylerin bir araya gelerek olusturdugu
gruplarm 6grenmesi ile sonuglanmaktadir. Ogrenmenin sonuglarmin anlasilabilmesi igin
bireyler, gruplar ve Orgiit arasindaki iliskinin bilinmesi 6nem kazanmaktadir. Bu
hiyerarsiye gore, 6grenme, bireysel, grup bazinda ve o6rgiitsel olmak tizere ii¢ diizeyde
gerceklesmektedir (Avcr a.ge., s.38 iginde Mulaolland 2001 s.338).

2.1.1. Bireysel Ogrenme

Degisimin hizli yasandigi giinlimiizde sirketlerin rekabet avantaji elde edebilmek i¢in
fark yaratmasi1 gerekmektedir. Ogrenme yap1 ve kapasiteni gelistirip, hizli gelismelere
ve vyeniliklere ayak uydurabilmek, basarili Orgiitlerin temel Ozellikleri arasinda
sayilacaktir. Siradan Orgilitler ile basarili oOrgiitleri birbirinden ayiran fark, basarili
orgiitlerin sahip olduklar1 6grenme hiz ve kapasitesi olacaktir (Braham a.e., ss.13-14).
Bu farki sirketler ancak bilginin kaynagi olan bireyler araciligiyla elde edebilir. Bireysel
O0grenmenin organizasyonel d6grenme icin 6nemi hem apacik ortada hem de gizlidir.
Apagik, c¢linkii biitlin  organizasyonlar bireylerden olusur; gizlidir, c¢linki
organizasyonlarin 0grenmesi bazi 6zel bireylere baglidir hepsine degil (Kim 2004,

s.29). Yeni bilgi daima bireyle baslar. Daha 6ncede belirttigimiz gibi, bireysel 6grenme



olmadan ne organizasyonel dgrenme ne de &grenen organizasyonlar olabilir. Ancak
bireysel Ogrenme, organizasyonel Ogrenme igin yeterli degildir (Cam a.e., S.42).
Lundberg, ihtiyag duyulan diizeyde o6grenmeyi gerceklestirebilmek igin bireyler
tarafindan Ogrenilen ve Orgiite aktarilanlar kadar, orgiitin de ogrendiklerini tiim
bireylere aktarmasina gerekli goérmektedir. Bunun iginde, kurumlar tarafindan
desteklenen ¢ift yonlii bir iletisim zorunlu goriilmektedir (Avcr a.e., s.39 icinde
Lundberg 1995,ss.10-23). Bireysel 6grenme ve bunun organizasyonel hedeflere
yonlendirilmesiyle, organizasyonel 0Ogrenme gerceklesir. Ogrenme sayesinde
organizasyonlar, ¢evreleri hakkinda bir anlayis ve yorum gelistirirler ve giicli stratejiler

olusturmaya baglarlar (Cam a.e.,ss.42-43 i¢inde Lyles 1985, 5.804).

2.1.1.1. Bireysel 6grenme stilleri

Arastirmacilarin  bireyler arasindaki farklari arastirmalart sonucunda ortaya c¢ikan
ogrenme stili kavrami, her birey ile ilgili ipucu veren gozlenebilir ve ayirt edilebilir
davraniglar1 igerir. Yiriirken, yatarken, otururken, konusurken, oynarken, yazarken
bireyi etkiler ve bu 6zelliklere gore eylemler yapilir (Giiven ve Kiiriim 2006, s.76 iginde
Boydak, 2001). Ayrica kisilerin 6grenme stilleri nasil 6grenecekleri hakkinda bize bilgi

vermektedir.

Ogrenme stili kavram, ilk kez 1960 yilinda Rita Dunn tarafindan ortaya atilmistir. Bu
yildan itibaren de iizerinde siirekli arastirmalar ve caligsmalar yiiriitiilmistiir. 1980’11
yillardan sonra da O6grenme stili ile ilgili arastirmalar gerek sayr gerekse nitelik
acisindan artmistir. (Giiven ve Kiiriim a.g.e., .76 i¢inde Babadogan,1995). Giiven’ in
(2004) de belirttigi gibi 6grenme stilleri her aragtirmaci tarafindan farkli sekillerde

tanimlanmis ve simiflandirilmstir.

Dunn ve Dunn’in Ogrenme Stilleri Modeli

o

i)

Grasha ve Riechmann Ogrenme Stilleri Siniflandirmasi
Kolb’un Ogrenme Stilleri Modeli

d. Reinert’in Ogrenme Stilleri Siniflandirmasi

e. Jung’un Ogrenme Tiirii Kurami

f.  Gregorc’un Ogrenme Stilleri Siniflandirmasi



g. Honey ve Mumford Ogrenme Tercihleri Model

2.1.1.1.1. Dunn ve Dunn’in égrenme stilleri modeli

Dunn ve Dunn bireylerin 6grenme stillerini dort ana baslik altinda incelemislerdir. Bu

ana basliklarin her birinin alt elementleri bulunmaktadir. Bunlar;

a. Cevresel Kosullar
b. Duyussal Ozellikler
c. Sosyal Tercihler
d. Fiziksel Ozellikler

Cevresel kosullar; dort elementi icermektedir. Bunlar 6grenmenin gergeklesecegi fizikse
ortamm ses, 151k, sicaklik durumu ile ilgili kosulladir. Ornegin; bazi bireyler
calisacaklar1 ortamin daha aydinlik olmasini tercih ederken, bazilari daha los olmasini

tercih edebilirler.

Duyussal ozellikler; 6grencilerin  6grenmeye  giidillenmesi, ¢alismada siireklilik,
ogrenme sorumlulugu ve 6grenmede yapilanmighik gibi 6zellikleriyle ilgilidir.(Gliven
2004, s.34) Ornegin; baz1 bireyler diizenli ¢alisma seklini tercih ederken bazilar1 bu

calisma seklini tercih etmezler.

Sosyal tercihler; bireylerin nasil bir sosyal ortamda dgrenmek istemeleriyle ilgilidir.
Ornegin; baz1 bireyler kendi baslarina 6grenmek yerine takim olarak dgrenmeyi tercih

ederler.

Fiziksel ozellikler; bireylerin 6grenme igin sectikleri zaman dilimi, dgrenme igin
sectikleri duyu organlariyla ilgilidir. Ornegin; bazi bireyler gérerek, bazilar1 dinleyerek

Ogrenebilirler.



2.1.1.1.2. Grasha ve Reichmann ogrenme stilleri siniflandirmasi
Grasha ve Reichmann 6grenme stilini ii¢ kategoriye ayirmiglardir.

Bunlar;
a. Katilime1 — Kaginan
b. Isbirlik¢i — Yarismaci

c. Bagimli — Bagimsiz

Katilimei - kaginan; katilimcr 6grenme stiline sahip bireyler 6grenmekten zevk alirlar,
cevreleriyle uyumludurlar. Kaginan 6grenme stiline sahip bireyler ¢ok az sorumluluk

alirlar ve 6grenmekten zevk almazlar.

Isbirlik¢i - yarismaci; isbirlikgi dgrenme stilindeki kisiler bilgiyi arkadaslar ile
paylasarak ogrenirler. Takim ¢alismalarindan hoslanirlar. Yarigsmaci 6grenme stilindeki
kisiler diger 6grenenlerden daha iyi olmalar1 gerektigine inanirlar, yarismaktan zevk

alirlar.

Bagimli - bagimsiz; bagimli 6grenme stilindeki kisiler 6gretmeni bilginin kaynagi
olarak gortirler ve onun direktifleri dogrultusunda hareket ederler. Bu kisiler siirekli bir
otoriteye ihtiya¢ duyarlar. Bagimsiz 6grenme stilindeki kisiler kendi adimlariyla
bireysel olarak 6grenmeyi tercih ederler. Kendileri i¢in gerekli gordiikleri seyleri

Ogrenirler.

2.1.1.1.3. Kolb’un égrenme stilleri modeli

David Kolb’un ortaya attig1 yasantisal 6grenme kurami, davranig¢r ve biligsel alan
kuramlarma alternatif bir yaklasim olmaktan ¢ok, 6grenmenin yasantisi, bilis, alg1 ve
davranigin bir bilesimi oldugunu savunmaktadir (Eskici 2008, s.31 i¢inde Kolb&Kolb
2005, ss.1-3).

Deneyimsel 6grenme kuraminda 6grenme, “O8renme c¢emberi” olarak tasarlanmistir.

Ogrenme ¢emberinde dort temel 6grenme bigimi yer almustir. Ogrencilerin etkin



olabilmeleri i¢in bu dort farkli beceriyi ise kosmalar1 gerekmektedir. Bunlar, birbirini
izleyen dort asamayr olusturmaktadir. Ogrenme stilleri de bu dgrenme bicimlerine
dayali olarak belirlenmistir. Bu 6grenme bi¢imlerini sekil 2.1’ de goriilmektedir. Bunlar

su bi¢cimde siralanabilir (Giiven a.c., 5.42):

Somut yasanti

I

Yansitic1 gozlem

o

Soyut Kavramsallagtirma

d. Etkin Deneme

Somut yasanti; bireyler sorunlarin ¢oziimiinde sezgilerine giivenirler. Bu &grenme
bicimine sahip bireyler diger bireylerin goriis ve diislincelerine aciktirlar ve onlarla fikir
alis verisi yapmaktan mutluluk duyarlar. Bu gruptakiler icin konunun “ni¢in” ini
aciklamak onemlidir. Derse katilim ve tartigmalar bu grupta yer alan bireylerin etkili

sekilde 6grenmesini saglar.

Yansitict gézlem; bu 6grenme bigiminde bireyler uygulamalar yerine olaylarin 6ziinii
kavramayi, dogru nedir, nasil olusur sorularma yanit bulmaya c¢alisirlar. Kisiler

goriislerini olustururken kendi diisiince ve duygularina giivenirler.

Soyut kavramsallastirma; bu 6grenme bigiminde bireyler olaylarin mantiksal analizini
gerceklestirdikten sonra diisiinerek Ogrenmeyi tercih ederler. Genellikle sorun
c¢ozmekten hoslanirlar. Etkili bir 6grenme i¢in bu grupta yer alan bireylere “nasil”
sorusunun cevab1 verilmeli ve gercek uygulamalar gergeklestirilmelidir. Bu tiir

ogrenenler laboratuar ¢aligmalari, gézlem gezileriyle etkili sekilde 6grenirler.

Etkin deneme; bu sekilde 6grenen bireyler izlemek yerine uygulayarak Ogrenirler.
Deneyimsel 6grenme modelinin sol iist kosesinde yer alan bu kisiler deneme-yanilm
yoluyla 6grenmeyi tercih ederler. Bu grupta yer alanlar grup tartismasi, rol yapma,

beyin firtinasi gibi ¢aligsmalarla etkili sekilde 6grenirler.



Somut Yasanti

Etkin Deneme

(Yapma) Yansitict Gozlem

(Gozleme)

Soyut Kavramsallastirma
(Diistinme)

Sekil 2.1 : Ogrenme cemberi
Kaynak: Giiven a.e., 5.27 icinde, Kolb 1984, s.70.

Deneyimsel 6grenme kuramina gore, 6grenmen bir dongiidiir ve birey i¢in bu dort
o0grenme bi¢iminden biri dncelik kazanir. Her bireyin 6grenme stili bu dort 6grenme
bigiminin bilesenidir. (Giiven a.g.e., $.47) Kolb’un buna gore ortaya koydugu 6grenme

stilleri sekil 2. 2° de goriilmektedir.

a. Doniistiirtici
b. Ayirt Edici
¢. Oziimleyici

d. Uyum Saglayici



Somut Yasanti

Uyum
Saglayici

Ayirt Edici

Yansitict Gozlem

Etkin Deneme

Oziimleyici

Donistiirticti

Soyut Kavramsallastirma

Sekil 2.2 : Kolb’un 6grenme modeline dayal 6grenme stilleri

Kaynak: Giiven a.g.e., .30 icinde, Kolb 1984, ss. 77-78.

Dontistiiriicti 6grenme stili; Bu 6grenme stilinde soyut kavramsallagtirma ve etkin
deneme baskindir. Bu stile sahip kisiler teknik konular ve sorunlarla ilgilenmeyi tercih
eder. Bu kisiler sorun ¢6zme, karar verme, mantiksal analiz yapabilme 6zelliklerine

sahiptir ve ¢cogunlukla yaparak 6grenirler.

Ayirt edici 6grenme stili; Bu 6grenme stilinde somut yasantilar ve yansitict gozlem
baskindir. Bu kisiler baska insanlarla iletisim igerisinde olabilecekleri meslekleri tercih
ederler. Bu 6grenme stiline sahip kisiler yaratici, sosyal ve esnek diisiince yapisina

sahip kisilerdir. Bu kisiler somut durumlari bir¢cok ag¢idan gbézden gecirir ve diizenlerler.

Oziimleyici 6grenme; Bu 6grenme stilinde soyut kavramsallastirma ve yansitici gézlem
baskindir. Bu stilde 6grenen kisiler soyut kavram ve diisiinceler lizerine yogunlasirlar ve

daha az insana odaklanirlar.

Uyum saglayici 6grenme; Bu 6grenme stilinde soyut yasanti ve etkin deneme baskindir.

Bu ogrenme stilindeki kisiler sezgileriyle oOgrenme yoluyla sorunlari c¢dzme



egilimdedirler. Bu kisiler degisikliklere uyum saglamakta zorlanmazlar ve yaparak

Ogrenirler. Pazarlama ve satis gibi islerde basarili olurlar.

2.1.1.1.4. Reinert’in dégrenme stilleri siniflandirmasi

Reinert, 6grenem stillerini gorerek, isiterek, sozlii semboller ve hareket temelli olarak

dort grupta toplamistir (Giiven a.e., $.58).

Gorerek Ogrenenler; bu grupta yer alan kisiler gérme duyusunu kullanarak dgrenmeyi
tercih ederler. Bu 6grenme stiline sahip kisiler 6grenirken gorsel materyallere ihtiyac

duyarlar.

Isiterek 6grenenler; bu grupta yer alan kisiler isitme duyularimi kullanarak dgrenirler. Bu
kisiler bagkalarinin konugmalarin1 dinlemeyi severler, sesli okumaktan hoslanirlar ve

sOzel olarak 6zetlemeyle 6grenirler.

Sozel sembollerle 6grenenler; bu grupta yer alan bireyler sozel 6geleri kullanarak
ogrenirler. Bu kisiler sozciik oyunlarindan hoslanir ve ogrenirken sézel olarak

Ozetlemekten hoslanirlar.

Hareket temelli 6grenenler; bu kisiler dokunma duyularini kullanarak 6grenirler. Bu
o0grenme stiline sahip kisiler 6grenirken somut nesnelere dokunmayi tercih ederler ve

yazarak 6grenirler.

2.1.1.1.5. Jung’un ogrenme tipleri kurami

Jung, temelde iki insan tipi iizerinde durmustur: Disaddniik ve i¢eddniik. Insanlari
temelde iki tipe ayiran Jung, bu siniflamanin devami olarak temel kisilik ve duyussal
ozellikleri birbiriyle ikili olusturan dort kiimeye ayirmistir (Veznedaroglu ve Ozgiir 2005,

s.5) Jung’un bu siniflandirmasi tablo 2.1’ de goriilmektedir.
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Tablo 2.1 : Jung’un temel kisilik ve duyussal ozellikler siniflamasi

Diinyayla Iliski Sekli

Disadoniik (Extraversion) E

icedoniik (Introversion) I

Seylerin ve diger insanlarin
diinyasina diga doniikliik

Fikirlerin ve hislerin i¢ diinyasina
doniiklik

Karar verme/
olusturma sekli

Karar verici (Judging) J

Azimli (Perceiving) P

Karara sorunlari
¢Ozerken

bir siraya (diizene) odaklanmak.

ulasirken  ve

Miimkiin oldugunca ¢ok veri ve bilgi
elde etmeye odaklanmak.

Algi Sekli

Algisal (Sensation)

Sezgisel (Intution) N

Duygularla algilamaya, olgulara,
detaylara ve somut olaylara
dontklik.

Olasiliklara, hayal giiciine, anlamlara
ve

seyleri bir biitliin olarak gérmeye
doniiklik.

Degerlendirme Sekli

Diisiinen (Thinking) T

Hisseden (Feeling) F

Mantik ve gercgekeiligi kullanarak
analiz yapmaya doniikliik.

Insani degerlere, kisisel dostluklar
kurmaya, inang ve begenilere bagh
olarak karar vermeye doniikliik.

Kaynak: Veznedaroglu ve Ozgiir a.g.e., s.5 icinde, Given 1996.

Disa doniik o6grenme stili; bu Ogrenme stiline sahip kisiler baskalariyla zaman

gecirmekten hoslanirlar, kalabalik ve giiriiltiilii ortamlar1 severler. Bu kisiler

bagkalariyla 6grenmeyi tercih ederler.

Ice déniik 6grenme stili; bu kisilerin ilgisi ice doniik olarak yogunlasmistir. Ogrenirken
bagkalariyla zaman ge¢irmekten hoslanmazlar, ayrica 6grenirken kendi kendilerini

giidiilemeyi basarili sekilde gerceklestirirler.

Insanlar algilama siirecindeki egilimlerine gore ikiye ayrilabilir: Algisallar ve
sezgiseller (Veznedaroglu ve Ozgiir a.e., $.6). Giiven’in (2004) belirttigi gibi algisal
ogrenme stilinin temelinde birey duyulariyla edindigi bilgileri algilamaktadir. Algisal
ogrenciler bitiin duyularmi etkili sekilde kullandiklarindan soyut kavramlardan
hoslanmazlar. G6zlem ve deneylerden elde edilmis gercek, somut, sayilabilir verilerden

hoslanirlar. Sezgisel 6grenme stiline sahip bireyler kavramlar arasindaki iligkileri farkl

11



bakis agilartyla gérmeye galisirlar. Bu tip 6grenme stilindeki bireyler genellikle ¢abuk

sikilirlar ve neyi, nigin, nasil 6grenebilecekleri konusunda degisiklik ararlar.

Bireyler karar verme siire¢lerindeki egilimlerine gore diisiiniirler ve hissedenler olarak
ikiye ayrilirlar. Diisiiniirler, nesnel ve ¢ozlimleyici yollarla olaylar1 ve durumlar
degerlendirmeye ¢alisirlar. Mantik ve analize dayali karar verme egilimindedirler.
Hissedenler, nesnel olmayan empatik yaklasima dayali kararlar verirler. Bu kisiler
cevreleriyle 1yi iligkiler kurarlar ve karar verirken kisisel, insani kurallar1 goz oniinde

bulundururlar.

Kisilerin hayata yaklasimlarin1 karar verici ve azimli olarak iki tip temsil etmektedir.
Karar vericiler diizenli olarak ¢alismayi tercih ederler. Yaptiklari isi planlamaktan ve
organize etmekten hoslanirlar. Higbir isi yarim birakmaktan hoslanmazlar. Azimliler ise
degisik goriislere ve Ogrenme stillerine agiktirlar. Planli ¢alismaktan hoslanmazlar,

esnektirler.

2.1.1.1.6. Gregorc’un égrenme stilleri modeli

Gregorc’un Ogrenme stili modeli, bilgi alma, isleme, depolama ve kodlar1 ¢6zme
bi¢imleri lizerinde yogunlasan bir modeldir. Ayrica, modele gore, kisinin 6grenmesinde
ve 0grenme stilinin olusmasinda algilama yetenegi ¢ok onemlidir. Kisilerin algilama
yeteneklerine gore olusturduklari 6grenme durumlart onlarin 6grenme stillerini
olusturur. Gregorc’un 6grenme stilleri modelinde 6grenme stilleri somut sirasal, soyut
sirasal, somut daginik ve soyut daginik olmak tizere dorde ayrilmaktadir (Giiven a.e.,

s.41 iginde Ekici 2002, ss. 43-44).

Somut asamali; bu 6grenme stilinde kisiler bes duyu organini ¢ok sik kullanir ve
sistematik olarak adim adim c¢alisirlar. Bu kisiler ger¢ek yasam Orneklerini ve

dokunarak 6grenmeyi tercih ederler.

Soyut asamali; bu kisiler 6grenirken tek basina iyi organize edilmis materyallerle
calismaktan hoslanirlar. Yazili, sozel ve gorsel materyalleri tercih ederler. Karar

vermeden Once bilgileri analiz ederler, arastirirlar.
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Somut daginik; bu kisiler deneme yanilma yoluyla O6grenmeyi tercih ederler.
Yonlendirmeden hoslanmazlar ve risk almayr severler. Pek cok olasiligi goriirler ve

farkli fikirler uretirler.

Soyut daginik; bu 6grenme stilindeki kisiler grup c¢alismalarimi severler. Yiiz yiize
iletisim kurulmadigi, gorsel materyallerin kullanilmadigi egitim ortamlar1 onlar i¢in
yararli olmayabilir. Diger kisilerin deneyimlerini dinlemekten, duygularini, hislerini

anlamaktan hoslanirlar.

2.1.1.1.7. Honey ve Mumford Ogrenme Tercihleri Modeli

Honey/Mumford” un modeli deneyim kazanilmasi ve gozlemlerin islenmesi ve
degerlendirilmesi  basamaklar1 ile Kolb’ wun modelinden pek ayrt yoni
bulunmamaktadir. Model, siirekli olarak gelisen asagidaki dort asamadan olusmaktadir
(Avci a.e.,s.44 i¢inde Stangl 2003):

a. Deneyim kazanmak
b. Distinme
c. Deneyimlerden sonug ¢ikarmak

d. Test etme

2.1.2. Grup Diizeyinde Ogrenme

Grup, iki veya daha fazla kisinin belirli bir fonksiyon gormek tizere ve karsilikli bagh
olarak bir araya gelmesi, bu karsilikli baglilik iginde kisilerin belirli roller oynamasi, bu
rollerin oynanmasini diizenleyen belirli “norm”larin  gelistirilmesi ile olusur
(www.noyabilgisayar.net 1997). Orgiit igerisindeki bireyler belirli bir amaca yonelmis
gruplar icerisinde yer alir. Bireyler bilgiyi gruplara, gruplar bilgiyi orgiit diizeyine

tasimaktadir.

Bireyler, grupta kendi beklenti, norm ve degerlerine bi¢im vermekte, ancak grup

diizeyinde ortaya g¢ikan bu yeni standart ve yiiksek hedefler bireylerinkinden daha
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yiksek olmaktadir. Bu baglamda grup, bireysel rol beklentilerini gruba gore
yonlendirecek ve yeni Ozellikte bir 6grenme siirecinin yiiriitiiciisii olacaktir. Ciinki,
grup, 6ziinde bir siirecin sonucu olarak farkli davranis beklentilerini icermektedir. Bu

beklentiler de grubun performansinda etkili olmaktadir (Avci a.e.,s.46).

Orgiitsel Ogrenmede, Ogrenilenlerin uygulamaya gecirilmesi igin takim calismasi
gerekmektedir. Ogrenme sonucunda takim iiyelerinin biriktirdigi bilgiler, paylasilan bir
orgiitsel hafizay, birlestirilmis cesitli perspektifleri ortaya ¢ikarir. Sonugta, karar verme
ve tercihlerin belirlenmesinde modeller gelistirilmesine yardimci olur(Avc a.g.t., .46
iginde Salner 1999, s.489)

2.1.3. Orgiitsel Diizeyde Ogrenme

Orgiitlerde 6grenme daha 6ncede bahsettigimiz gibi birey diizeyinde baslamakta daha
sonra grup diizeyinde Ogrenme devam etmektedir. Orgiitsel &grenme, Ogrenme
diizeyinin son asamasidir. Orgiitsel 6grenme, Kisilerin ve gruplarm 6grendiklerinin is
ortamina aktarilmas: ile meydana gelmektedir. Bu baglamda, bireysel 6grenme
yetenekleri, orgiitsel 6grenmenin, 6nemli, tamamlayiCi pargalaridir ve orgiitsel 6grenme,
ogrenmeyi saglayan birgok bireyce desteklenmektedir. Orgiitsel diizeyde 6grenme, grup
diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve degerlerin, organizasyonun tamami igin gegerli
sistem, yontem ve prosediir, beklenen davranig kahiplari ve her isteyenin kolayca
ulasabilecegi ortak veri tabanlarina doniistiiriilmesini ifade etmektedir (Avcr a.g.t.,
S.47).

Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden, bilginin yayilmas: ve bilginin ortak olarak
kullanilmasi agisindan ayrilmaktadir. Bilgi, dogrudan tecriibelerden, digerlerinin
tecriibelerinden veya oOrgiitsel hafizadan elde edilmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel
ogrenme, bilginin elde edilmesi, yayilmas: ve uygulamalarin paylasiimishg: agisindan
farkliliklar gostermektedir (Kogel 2003, s.356 i¢inde Garavan 1997, s.17).

Isletmelerde orgiitsel dgrenmeyi gerceklestirmede, her asamanmn &nemli noktalar:
vardir. Buna gore, bireysel diizeyde bilgi tiretmede bagimsizlik (otonomi) dnemlidir.

Bireyler, faaliyet ve diisiinceleri birlestirme serbestligine sahip olursa, 6grenme
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BiREY

GRUP

GERIi BILDIiRIM

ORGANIZASYON

deneme-yanilma yoluyla olmaktadir. Grup diizeyinde, .diyalog ve tartisma 6nemlidir.
Orgiitsel diizeyde ise, bilgi iiretme de kritik faktdr olarak &rgiitsel yap1 6n plana
cikmaktadir. Orgiit yapisi, etkilesme ve bagimsizliga izin verdigi 6l¢iide bilgi iiretimi
gerceklesecektir (Erdogmus 1991, ss.20-21)

Bireysel 6grenmenin oOrgiitsel 6grenmeye doniisiimiini saglamak icin gelistirilen bir
takim modeller vardir. Bu modellerden 6nemlileri “Kim’in Biitiinlesik Orgiitsel
Ogrenme Modeli”, “Crossan/Line/White’ 1n Doért Siirecli ve Ug Asamali Ogrenme
Modeli”, “ Nonaka ve Kanno’ nun Dort Boyutlu Bilgi Degisim Modeli” ile “Cook ve
Brown’un Orgiitlerde Bilgi Tiirleri Modeli”dir (Avci a.e., 5.48).

2.1.3.1 Crossan/Lane/White’ in modeli

BIREY GRUP ORGANIZASYON

iLERI BILDIRiM >

\ Yorumlama

\ g iitiinlestirme
\\ \
\ \
\ Al
N \
\\ ' i

N ~. Kurumsallasma
~ < R . ~4L - -’
R N )

Sekil 2.3 : Dinamik bir siire¢ olarak Crossan, Lane&White’ a gore orgiitsel
ogrenme

Kaynak: Hiirlimann 2007 s. 25 i¢inde, Crossan, Lane&White 1999, s.532.
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Crossan vd.” ne gore orgiitsel 6grenme, “kesfetme” ile “kullanma” arasindaki etkilesim
alaninda meydana gelmektedir. “Kesfetme” yeni bir seyler 6grenmeyi; “kullanma” ise,
daha onceden elde edilen bilgilerin ve deneyimlerin orgiitsel amaglara uygun sekilde
kullanimini ifade etmektedir (Aver a.e., $.49). Bunun sonucunda bireysel diizeyden

orgiitsel diizeye dogru, sekil 2.3’ de goriildiigii gibi bir ilerleme meydana gelir.

Sekilde bu dort siireci sezgi, yorumlama, biitiinlestirme ve kurumsallastirma
olusturmaktadir. Bu siirecler ii¢ asamada birey, grup ve organizasyon diizeyinde
gerceklesmektedir. Diizeyler ve siiregler arasi geri bildirim ve ileri bildirim meydana

gelmektedir. Modelin 6grenme diizeyleriyle iliskisini su sekilde agiklayabiliriz.

Sezgi; benzerliklerin, modellerin ve/veya olanaklarin Kisisel boyutta ve heniiz bilingli
olarak degerlendirilmedigi asamadir. Sezgi, bilgi ve deneyim varliginin iki tiirii
yardimiyla harekete gegmektedir. Ilki, uzman sezgi’dir. Bu sezgi, deneyimler ve
disaridan saglanan bilgilerin toplamindan olusur ve Kisiye 6zeldir. ikincisi, girisimci
sezgidir. Bu sezgi, isletme boyutundaki degisiklikler i¢in yenilik¢i olanak ve sans
yaratmakta, sirket deneyimleri ve bilgilerini temsil etmektedir. Yenilik¢i olanaklari
algilamak, kesfedebilmek ve sirket temeline yayabilmek i¢in metaforlar ve sembolik

ifadelerden yararlaniimaktadir (Aver a.e., $.50)

Yorumlama; bireysel ve grup diizeyinde gergeklesir. Yeni bir goriisiin, bireyin kendisi
veya baskasi i¢in kelimeler ve resimler yardimiyla agiklanmasidir. Yorumlama da dile
getirilmeyen her sey disa vurulmaktadir. Bireyler kendi sezgileri hakkinda diisiiniir ve
onlar1 digerleriyle paylasir. Bu paylasim sonucu bireysel ve ortaklasa yorumlar olusur
(Martins&College 2007, s.193 iginde Weick 1995). Bu siiregte, bireylerin zihinsel
haritalart sekillendirilmektedir. Dil, ortak ve paylasilmis anlamlarin ortaya ¢ikmasina
aracilik etmekte, hisler ve sezgilerin anlam kazanmasini saglamaktadir. Bu asamada
giicliik, ortiili bilginin teknik bilesenlerinin hi¢ aktarilmamas: veya eksik aktarilmasidir.
Bu durum, orgiitsel 6grenmeye gegciste Ortiilii bilginin 6nemini bir kez daha
vurgulamaktadir. Bilginin eksik aktarilmasina énlemek ve orgiitsel diizeye yayilmasina
yardimci olmak igin iyi bir iletisim sistemi kurulmasi gerekmektedir(Aver a.e., s.51
iginde Crossan, Lane & White 1999, s.528).
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Biitiinlestirme; bireyler gelir ve giderler, fakat organizasyonlar bilgiyi, tutumlarini,
zihinsel haritalarini, normlarin1 ve degerlerini yillarca korurlar. Biitiinlestirmenin
belirgin 6zelligi paylasimdir. Yoneticiler arasinda paylasilan bir parca bilgi, alg1 ve
zihinsel harita biitiinlestirme sistemini meydana getirmektedir. Uyeler arasinda sasirtici
gozlem gegmesi ya da anlasilmaz bir gelismeyi tartigsma, yoneticilerin ortak bir noktada

birlesmelerini saglamaktadir (Daft ve Weick 1984, s.285).

Yorumlamanin odaklandigi yer bireylerin anlayis ve davranislarindaki degisim ise,
biitiinlesmenin odaklandigr yer kollektif davramiglardaki uyumdur. Uyumlulugu
gelistirmek i¢in grup tiyelerinin ortak anlayislarint gelistirmek gerekmektedir. Topluluk
tiyeleri arasinda devam eden goriismeler boyunca iiyeler tarafindan paylasilan
deneyimler (Crossan, Lane & White 1999, s.528 iginde Seely-Brown & Duguid, 1991)
ortak anlayis veya kolektif fikir gelistirir ve tartisilan olayin yerini karsilikli diizenleme
alir (Crossan, Lane & White a.g.e., s.528).

Kurumsallagtirma; biitiinlestirme, bireyler arasi, yeni ve ortak zihinsel yonelimler, yeni
davranis ve disiice kaliplart meydana getirildigi asamadir. Kurumsallagtirmanin hedefi,
yeni bilgiyi tim Orgiitte yaymaktir. Sirkette, becerilerin, diisiince ve davranig
kaliplarinin kurumsallagmasiyla yeni sezgiler igin firsatlar yaratilmis olur (Avcer a.e.,
$.52)

Crossan/Lane/White’ 1n yeni bilgilerin 6grenilmesi ile baslayan ve kurumsallasmaya
kadar devam eden siire¢, bu modelin temelini olusturmaktadir. Sezgi, dncelikle bireysel
bir faaliyet olarak goriinmektedir. Biitiinlestirme ve yorumlama, grup diizeyinde ortak
anlamlar olusturulmaya basladig1 asamadir. Kurumsallastirma ise, birden fazla grubu ve
orgiiti kapsamaktadir. Bilginin kurumsallagsma orani, yorumlamaya oranla daha
distiktir.  Diger ifadeyle, yorumlanan birgok bilgi kurumsallastirilamaz.
Kumsallastirmanin olmas: igin, 6grenilenlerin, sisteme, yapilara, stratejilere, rutinlere

aktarilmasi gerekmektedir. Ciinkii, bu bilgiler, gelecekte orgiit liyelerinin eylemlerini ve
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ogrenme siirecini etkilemektedir. Bu aktarimin kusursuz yapilmasi ile gelecekte orgiit
tiyelerinin etkin 6grenmesi saglanacaktir (Avei a.e., $.52). Crossan/Lane/White’

orglitsel 6grenme modeli tablo 2.2.” de goriilmektedir.

Tablo 2.2 : Ug diizeyde dort asamah 6rgiitsel 63renme modeli

DUZEYLER SURECLER GIRDI/CIKTI
Birey Sezgi Deneyimler
Imajlar
Metaforlar
Grup Yorumlama Dil

Biligsel Haritalar
Konusma/Diyalog

Biitiinlestirme Paylasilan Anlamlar
Karsilikli Uyum
Interaktif Sistemler

Organizasyon Kurumsallagsma Rutinler
Teshis Sistemleri
Kurallar ve Prosediirler

Kaynak: Crossan, Lane & White a.e., 5.525.

2.1.3.2. Nonaka vd.’ nin bilgi degisim modeli

9% ¢

Organizasyonel bilginin olusabilmesi igin “Ortiilii (tacit) bilginin”, “agik (explicit) bilgi”
haline gelmesi gerekir. Ortiilii bilgi son derece kisisel olup formiile etmek giictiir. Bu
bilgileri baskalarina iletmek de zordur. Agik bilgi, yerlesik ve sistemlidir ( Nonaka
1998, s.34) Ortiilii bilgi buzdaginin altindaki kismina benzetilirken acik bilgi de
buzdagmin {istiinde kalan kismum ifade eder. Ornegin Tiirkiye nin akarsularmin
uzunlugu agik bilgiyi ifade ederken, bir hattatin uzun yillar i¢inde edindigi el becerisi ve
mesleki bilgisi ortiik bilgiyi ifade eder. Ortiilii bilgi ve acgik bilgiyi birbirinden net
hatlarla ayirmak olduk¢a zordur. Bilgi dagarcigimizin 6nemli bir kismi agik ve ortiilii
bilginin birbiriyle i¢ ice oldugu bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Daha 6nemlisi
bu iki bilgi tiriinii birbirinden aymrmanin miimkiin olmadigidir. Ayiklamaya
kalkisildiginda her iki tarafin da anlam ve nitelik kaybina ugrayacagi goriilecektir.
Algilama ac¢isindan mutlaka bir ayrim yapmak gerekirse, ortiilii bilginin sezgi ve

deneyime dayali, o ana ait ve pratik, agik bilginin ise daha ¢ok akla ve evrensel kural ve
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degerlere dayali, ihtiyag anina yonelik ve teorik oldugunu ifade etmek yerinde olacaktir

(Ozdemir 2006, s.13). Nonaka’ ni, bilginin olusumunu, 6rtiilii ve agik bilgi arasindaki

etkilesimi saglayan bilgi spirali, sekil 2.4” de verilmektedir.

Ortiilii Bilgi Ortiilii Bilgi
’ Sosyallesme Dissallasma  —
T S
N b\
[ b 7
Eg N -
&8 ®
E
E
R
He) f
\
-~
/o7
7 a
5|
=
= N
=
T
He) .
1 I¢csellestirme Birlestirme
Acik Bilgi Acik Bilgi

Sekil 2.4 : Bilginin sarmal evriminin doniisiim ve kendini agma siireci

Kaynak: Nonaka & Konno 1998, pp. 37-52.

<
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g grup

0:0rganizasyon
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Bilginin Ortiilii ve acik bilgi arasindaki etkilesim yoluyla yaratilmasi Nonaka ve

Takeuchi (1995) tarafindan gelistirilmis olan bilgi doniisiim spirali ile anlatilmaktadir.

Bunlar; 1)Ortiilii bilgiden &rtiilii bilgiye, sosyalizasyon olarak isimlendirme; 2) Ortiilii

bilgiden agik bilgiye, veya dissallastirma; 3) Acik bilgiden acik bilgiye, veya

birlestirme; 4) Acik bilgiden Ortiilii bilgiye veya igsellestirmedir. Bu dort bilgi
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doniisiimiiniin iicli (sosyalizasyon, birlestirme ve igsellestirme) orgiitsel teoride gesitli

perspektiflerden tartisilmaktadir ( Akgiin ve Keskin 2003, s.179).

a. Sosyallesme: Ortiilii Bilgiden Ortiilii Bilgiye

Sosyallesme, ortiilii bilginin bireylerarasi paylasimini icermektedir (Nonaka & Konno
a.e., s.40). Bazen bir kimse ortiilii bilgisini bagkasiyla paylasir. Ornegin, bir cirak
ustanin Ortiilii becerilerini gozlem, taklit ve uygulamayla 6grenir. Ustanin ortiilii bilgisi,
ciragin Ortiilii bilgi tabanini olusturmustur. Burada ustanin tecriibelerini ¢irakla
paylasmasi, “sosyallesme” iglemini meydana getirir. Sosyallesme islemi, ortiilii bilginin

zihinsel bir model ve teknik beceriler olarak yaklagimidir (Cam a.e., S.46).

b. Digsallasma: Ortiilii Bilgiden Acik Bilgiye

Digsallagma, ortiilii bilgiyi agik kavramlara cevirme prosesidir. Bu metaphorlar,
analojiler, kavramlar, hipotezler veya modeller bicimlendirme yoluyla ortiilii bilginin
acik bilgi haline geldigi 06zl bir bilgi yaratma prosesidir. Bir hayali
kavramsallastirmaya tesebbiis ettigimizde ¢ogu kere dille onun Oziinii ifade ederiz
(Akgiin ve Keskin a.e., s.180 iginde Hitt ve digerleri 2000, ss.231-246). Yazma ise
ortiilii bilgiyi agikea ifade edebilir hale doniistiirme faaliyetidir. Digsallagsma bilgi modu,
tipik olarak kavram yaratma prosesinde goriilmekte ve diyaloglar veya birlikte diisiinme
yoluyla baglatilmaktadir (Akgiin ve Keskin a.g.e., s.180 i¢inde Nonaka & Takeuchi,
1995).

C. Birlestirme: Acik Bilgiden Acik Bilgiye

Bir kimse, acik bilginin ayr1 parcalarimi birlestirerek, yeni bir agik bilgi haline
getirebilir. Ornegin, bir sirketin biitce denetgisi firmanin biitiiniinden enformasyon
derleyip bir biit¢e raporu haline getirdiginde, o rapor, bircok farkli kaynaktan saglanan
enformasyonun sentezini yapmak anlaminda yeni bilgidir ( Cam a.e, ss. 46-47). Bu bilgi

doniistim modu farkli agik bilgi tiirlerinin bir araya getirilmesini kapsamaktadir. Kisiler;
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dokiimanlar, toplantilar, telefon konusmalar1 veya elektronik iletisim aglariyla bilgiyi
degis tokus edebilirler ve birlestirebilirler. Agik bilginin smiflandirilmasi,
birlestirilmesi, ilave edilmesi ve ayrilmasi yoluyla (bilgisayar veri tabanlarinda yapildigi
gibi) var olan enformasyonun yeniden bigimlendirilmesi yeni bilginin olusmasina yol
acabilir. Bilgi yaratma, okullarda resmi egitim ve Ogretimde genellikle bu formlar
kullanma ile yerine getirilmektedir (Akgiin ve Keskin a.e., s.180 i¢inde Clarke & Rolle
2001, pp. 206-214).

d. I¢sellestirme: Acik Bilgiden Ortiilii Bilgiye

Agik bilgi, firmanin biitlinli i¢inde paylasildikca, diger ¢alisanlarin o bilgiyi kendi ortiilii
bilgileri haline getirmeye ve kullanmaya baslar. Ornegin, biitce denetgisinin &nerisi,
firmanin finansal denetim sisteminin gézden gecirilmesine yol acar. Diger ¢alisanlar bu
yeniligi kullanir ve sonunda onun islerini yapmak i¢in gerekli ara¢ ve kaynaklarin arka
planinin bir pargasi olarak kabul etmeye baslar. Boylece bilgi ‘igsellesmis’ olur (Cam

a.e., s.47).

Bilgi tireten kurumda, bu modellerin dérdii de dinamik bir etkilesim i¢inde, bir tiir bilgi
sarmali olusturur. Ortiilii bilgi zihinsel modelleri ve inanglar icerdigi icin, ortiilii
bilgiden acik bilgiye ge¢mek gercekte bir kimsenin diinyanin nasil oldugu ve nasil
olmast gerektigi konusundaki vizyonunu acgiklama stirecidir. Calisanlar yeni bilgi
iirettiklerinde, kendilerini ve firmay1 yeniden iiretmis olurlar ( Kara 2008, s.54 icinde

Nonaka 1999, s.29).

2.1.3.3. Cook/Brown ve Spender’ 1n modeli

Nonaka vd.’nin adi gecen orgiitsel bilgi yaratma modeli, literatiirde kabul goren bir
modeldir. Ancak, Nonaka vd.’nin modelinin temel yap1 taslari disindaki kisimlari
zaman zaman tartisiimaktadir. Bu baglamda, Cook ve Brown, Nonaka vd.’nin bazi
gortislerini tenkit etmis ve yeni bir model ortaya ¢ikarmistir. Bu model, Nonaka’ nin

temel diisiinceleri ile baglantihdir ve onun modelini tamamlamaktadir (Avcr a.e., $.55
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icinde Cook ve Brown 1999, pp. 381-400). Cook ve Brown’in modelini sekil 2.5’ de

goriilmektedir.
Birey Grup
Kavramlastiriimis Objektif Kurallar
Bilgi Ve
Acik Bilgi
N 8 /‘\ Hikayeler
Uygulama
Yetenek - / Kollektif bilgi,
. Temelli Bilgi zihni modeller,
Ortiili Bilgi ve Otomatik rutinler ve anlamsal
Bilgi cerceveler

Sekil 2.5 : Cogulcu epistemoloji ve eylem olarak bilmek
Kaynak: Comas & Sieber 2001, p. 266.

Cook ve Brown, bilginin yaratilmasinda Nonaka’ nin tersine “bilginin ortiilii veya agik”
olusu “ile bilginin bireysel veya sosyal bilgi” olusunu dikkate almistir. Bu iki boyut,
igerik olarak dort farkli bilgi tiirlinden olugmaktadir. Sol iist alan, tek tek insanlarin
disaridan 6grendikleri ve bilingli olarak aktiflestirilebildikleridir. Sistematik bir bilgi
hiyerarsisinin, a¢ik ve ortaya konulabilir kismin: igerir. Alt sol alan, Kisisel ve ortiili
bilgiyi kapsamaktadir. Bu, dissal bilgi gibi kullanilabilen, ancak, otomatik motorsal
yetenekler gibi yeteneklere bagh bilgidir. Ornegin; bir bisiklet veya bir araba
kullanmak. Sag iistte, grup diizeyinde agik hale gelen bilgi formu tanmimlanmistir. Buna,
Isin yapilma tiirli ve usulii ile ilgili metafor veya hikayeler 6rnek verilebilir. Sag alt
hiicrede, gelecekte rekabet avantaji Yyaratacak ve oz yeteneklerin temeli olan,
paylasiimis ortiilii bilgi yer alir. Bu bilgi, kaynak yonelimli bir rekabet avantaji yaratir.
Paylasilmis sosyal bilgi, (Genre), farkl islere (bir isi yaparken sergilenen davranis ile
toplulukta sergilenen davranis), teknolojilere (mektup veya e-maile cevap vermek) ve

orgiit kiltiirt ile ilgili (statii, hiyerarsi, iniforma vb) olgulara gore spesifik, miisterek ve
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paylasilmis hareket tarzidir. Tiirler (genres), isletmelere 6zel bir durumdur. Ogrenilmek
zorundadir ve isletmelerde katilima gore degeri artmaktadir. En genel anlatimla, bu
kavramlar oldukg¢a dogaldir ve telaffuz bile edilemeyebilir (Avci a.e., .55 iginde Cook,
ve Brown 1999, pp. 381-400).

2.1.3.4. Kim’in tamamlanmamis 6grenme ¢emberi

Kim tamamlanmamis organizasyonel Ogrenme g¢emberini ii¢ sekilde tanimlamistir;

durumsal 6grenme, boliinmiis 6grenme, oportiinist 6grenme.

Durumsal 6grenme; birey bir problemle karsilastiginda bu problemi {iistiinde ¢ok
diisinmeden anlik sekilde ¢ozer ve siradaki isine devam eder. Birey bilgiyi sonra
kullanmak {izere derlemedigi ya da unuttugu zaman durumsal 6grenme meydana gelir;
bireysel 6grenme ve zihinsel modelleri birbirinden ayiran hat budur. Ogrenme eger
kavramsal veya islevsel olduguna bakilmaksizin meydana geliyorsa, bu bireyin zihinsel
modelini degistirmiyorsa ve bundan dolay1 uzun vadeli etki goriilmiiyorsa, bu 6grenme
icinde bulunulan 6zel durum igin gegerlidir. Ciinkii bireyin zihinsel modelinde
degisiklik gerceklestirmedigi gibi organizasyonun sahip oldugu ilging bir 6grenme yolu
degildir. Kriz yonetimi durumsal 6grenmeye Ornektir. Her bir problem c¢oziiliir, fakat

ogrenme bir sonraki duruma taginmaz (Kim 2004, s.43)

Boliinmiis 6grenme; bireysel 6grenmeyle ilgili birgok 6rnek vardir, fakat organizasyon
gibi bir biitlin degildir. Bireyin sahip oldugu zihinsel model ile paylasilan zihinsel
model arasindaki hat bozuldugunda boliinmiis 6grenme meydana gelir. Bdyle bir
durumda, bireylerin kayb1 demek dgrenmenin kaybi demektir. Universiteler boliinmiis
ogrenmenin klasik Ornekleridir. Her bir boliim igerisinde gorev alan profesorler
yonetim, finans, igletim ve pazarlama konusunda diinyanin 6nde gelen uzmanlari
olabilir, ancak bir kurum olarak tiniversite kendi islerinin yiiriimesi i¢in bu uzmanliklara

bagvuruda bulunamaz (Kim a.g.e., s.44).
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Oportiinist 6grenme; Organizasyonlar bilerek standart prosediirlere birgok defa baypas
uygulamay1 denerler ¢iinkii onlarin yerlesmis is yapma yollar1 6zel isgler i¢in engel
olarak goriiliir. Onlar paylasilan zihinsel modeller arasindaki hatt1 ayirmak ve orgiitsel
eylem i¢in bir firsat yakalamak isterler, bundan tiim organizasyonun degismesi
beklenemez (veya bu arzu tiim organizasyonu degistirmek i¢in olmayabilir). Bireysel
eylemler(veya bireylerden olusan kiiclik gruplar) temel alinarak olusturulan
organizasyonel eylemler ve organizasyonda yaygin olarak paylasilmayan(degerler,
kiltlir, mitler) zihinsel modeller oportiinist 6grenmeyi meydana getirir. IBM tarafindan
0zel olarak dizayn edilen kisisel bilgisayarlar iyi bir 6rnektir. Sirket normal biirokratik
yapisina baypas uygulamis ve biitiiniiyle birbirinde ayirarak yaratilmis, kendini isine
adamuis takim PC’yi rekor sayilabilecek bir zaman igerisinde gelistirmistir (Kim a.g.e.,
5.45). Kim’in tamamlanmamis organizasyonel 6grenme ¢emberi sekil 2.6” de gorildigi

gibidir.

Bireysel Ogrenme

Kavramsal

Degerlendirme

¥ -

Tasarlama Gozlem Cevresel Tepkimeler

\ Uygulama /
/V

/ Eylemsel

Bireysel Zihinsel
Modeller

Calisma Tekrarlanan
Isler

Cevresi . -
Bireysel Faaliyetler

f Vot

Diinya
Goriisii

Orgiitsel
Boyutta = — '
Tekrarlanan <5 3 - Orgiitsel Faaliyetler
. 23 >
Isler Bl 8

N2

Sekil 2.6 : Dinamik bir siire¢ olarak Crossan vd.’ ye gore orgiitsel 6grenme

Kaynak: Ava a.e., s.50 icinde Crossan, Lane & White 1999, 5.532.
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2.2. ORGANIZASYONEL OGRENME

Giliniimiizde organizasyonlar hayatlarini devam ettirebilmek icin sadece rekabet
etmemekte ayn1 zamanda ekonomik krizlerle de miicadele etmektedirler. Teknolojinin
hizl1 degisimi bununla beraber tiiketicilerin ortaya ¢ikan farkl: istekleri organizasyonlari
degisimi izlemeye zorlamaktadir. Organizasyonel 6grenmenin amaci da bu degisimlere

organizasyonun bir biitiin olarak kolay uyum saglamasini saglamaktir.

Bu kavram, is diinyasinda 1970'lerin ortasinda ortaya ¢ikmis ve ilk olarak “hatalarin
yakalanmasi ve diizeltilmesi” olarak tanimlanmistir. Bu yillarda, sirketlerin 6grenme
aktivitelerinin kendileri i¢in c¢alisan kisiler araciligiyla gerceklestigi kabul ediliyordu.
Sirketlerin bu 6grenme aktivitesindeki rolii, sirketin icinde barindirdigi “Orgiitsel
O0grenme sistemi” adi verilen bir g¢evresel etken sistemiyle, sahislarin, &grenme

aktivitelerinin kolaylastirilmasi ya da zorlastirilmasiyd: (www.odevsel.com 2007).

Bu kavramla ilgili farkli tanimlamalar yapilmistir. Huber oOrgiitsel 0grenmeyi
“enformasyonu igleme yoluyla oérgiitiin potansiyel davranis alaminin genisletilmesi”
olarak degerlendirmektedir. Huber’in yaklasimina gore, 0grenme Ogrenen Oznenin
etkinliginin artmasima neden olmak zorunda degildir. Ogrenme her haliikarda bilingli
olarak ger¢eklesmek durumunda olmadigi gibi gézlemlenebilir davranis degisiklikleri
ille  sonuglanmak zorunda da degildir. Ona gore oOrgilitsel Ogrenme
enformasyonun/bilginin edinimi, yayilmasi, yorumlanmasi ve yeniden kullanilmak ve
degerlendirilmek lizere -Orgiitsel hafizada- saklanmasi olarak kategorilere ayrilabilecek

bir enformasyon isleme siirecidir (Kalkan 2006, s.24 iginde Huber 1991).

Dinger’e(1998) gore; organizasyonel 6grenme, 6grenen organizasyon kapsaminda bir
altkiime durumundadir. Organizasyonel 6grenme, 6grenen organizasyonun sadece bir

boyutu ya da unsuru gibidir.

Organizasyonel 6grenme, bireysel 6grenmeden farkli olarak gergeklesen bir kavramdir,
organizasyonel Ogrenmenin temelinde organizasyon hafizasi yer almaktadir. Chris
Argris organizasyonel dgrenmenin gerceklesmesindeki en 6nemli engeli organizasyon

kiiltirine yerlesmis hatalar olarak gérmektedir. Organizasyonun rekabet edebilmesi ve
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varligint siirdiirebilmesi igin kiiltiirline yerlesmis olan hatalar bulunmali ve
diizeltilmelidir. Boylece yeni edinilen bilgiler, yeni isleyis ve organizasyonel 6grenme
tamamen saglam ve diizglin isleyen bir yap1 iizerine insa edilecektir. Ayrica edinilen
bilgiler ya da alinan kararlar da uygulamaya gecirilmelidir. Bu durum yeniligin
yerlesmesini ve olas1 aksakliklarin da bir an 6nce fark edilmesini saglayacaktir. AKSi
taktirde yeni bilgiler, 6grenen bireyler firmada calistigi siirece kullanilacak ancak
onlarin ayrilmalar1 durumunda organizasyon hafizasina yerlesmedigi icin unutulacaktir

(Yildirirmasik 2001, s. 13).

Stratejik diisiince akimlarinda 6grenme ekolii, Orgiitiin 6grenme davranigini ortaya
cikarir. Burada Onemli olan, strateji gelistirme silireci degil, stratejinin icerigidir.
Ogrenme ekolii, orgiitiin dgrenme davranis1 iizerine durmustur. Stratejik yonetim,
sadece yoOnetim vasitasiyla degisim degil, ayn1 zamanda degisim vasitasiyla yonetim
anlamma gelir. Bu okulun temsilcileri Charles Lindblom, James Brian Quinn, J.L.
Bover, K.E. Weick ve Henry Mintzberg *dir. Ogrenme okulunun varsayimlari sdyle

siralanabilir (Cam a.e., S.36 i¢inde Dinger 1994, ss.82-90);

a. Strateji zamanla 6grenilenlerden ortaya ¢ikar.

b. Orgiitiin yasaminda en ¢ok dgrenen lider olmakla birlikte, tiim olarak sistem de
O0grenmektedir.

c. Ogrenme, gecmise bakarak diisiinmeyi tesvik eden davramislar sayesinde
yayilarak ortaya ¢ikar.

d. Liderin rolii, diisliniilmiis stratejiler hakkinda onyargili olmak degil, stratejik
ogrenme siirecini yonetmektir.

€. Buna gore stratejiler, ilk olarak ge¢misten gelen numuneler halinde belirir ve
bir siire sonra gelecek i¢in diisiiniilmiis planlar halini alir. Sonunda, daha genis

bir bakis agis1 olusturur
2.2.1. Organizasyonel Ogrenme Diizeyleri

Orgiitsel 6grenmenin diizeyleriyle ilgili olarak, bircok yazar tarafindan smiflandirma
yapilmistir. Bulardan en bilinenleri March ile Olsen ve Argyris ile Schon’ {in ortaya

koydugu smiflandirmalardir.
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2.2.1.1. March ile Olsen

Bu modelde bireysel eylemler, belirli bireysel inanglara dayanmaktadir. Bu eylemler
daha sonra organizasyonun cevreye verdigi cevap olan organizasyonel eylemleri
dogurur. Cevrim, ¢evrenin tepkisi (geri bildirim) bireysel inanglar1 etkiledigi zaman
tamamlanir. Bu ¢evrim sunu ifade etmektedir: Eger ¢evrenin cevabi statik ve degismez
ise, bireysel inanglar, dolaysiyla olarak organizasyonel eylemler degismez. Ancak
cevrenin degisimi, c¢evrenin yapisiyla ilgili olan bireysel inanglari ve dolayisiyla
organizasyonel eylemleri de degistirecektir. Bu durum, yeni bir 6grenme ¢evrimini
baslatacaktir (Istar 2006, $.26 ).

Rol Baski Altinda
Ogrenme

Bireysel | | Bireysel

Eylem | | Inanislar
‘ _ - Belirsizlik
{zleyici @ @ Altinda
Ogrenm - -1 Ogrenme

Organizasyonel | | Cevresel
Eylem | Cevap

Batil Ogrenme

Sekil 2.7 : March-Olsen organizasyonel 6grenme modeli

Kaynak: Istar a.g.t., ss.26 icinde Cibike1 2004, s.8.
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March ve Olsen, modellerinde eksik 6grenme ¢evrimlerine de dikkat eder; bir ya da
daha fazla baglantinin zayif veya kopuk olmasindan dolayi, degisen ¢evre kosullari
karsisinda 6grenme yetersiz kalir. Sekil 2.7° de gorildiigi gibi baglantiyr koparan ve
yetersiz dgrenmeye yol acan dort durum saptamislardir (Istar a.g.t., $5.26-27 icinde

Cibike1 2004).

Rol baskist altinda 6grenme, bireysel 6grenmenin bireysel eylemler tizerine hig etkisi
olmamasi durumunda ortaya ¢ikar, ¢linkii ¢evrim, birey iizerindeki baskilar nedeniyle
kesintiye ugramustir. Izleyici §grenmesi, bireyler, organizasyonu ikileme soktugu zaman
ortaya c¢ikar. Batil 6grenme, organizasyonel eylemle cevre arasindaki bag koptugu
zaman ortaya ¢ikar. Boyle bir durumda eylemler gerceklestirilmis, cevaplar gézlenmis,
cikarimlar yapilmis ve 6grenme gergeklesmistir; ancak bu dgrenmenin organizasyonel
eylemle cevrenin cevabi arasindaki etkilesime dayanan gercek bir temeli yoktur.
Belirsizlik altinda 6grenmede birey, ¢evreyi etkileyen organizasyonel eylemi etkiler,
ancak olaylar arasindaki nedensel baglantilar agik degildir (http://www.odevsel.com
2007).

2.2.1.2. Argyris ile Schon

Orgiitsel 6grenme diizeyleriyle ilgili en bilinen simflandirma, Argyris ve Schén’ iin
siniflandirmasidir. Buna gore, orgiitsel 6grenme, ili¢ 6grenme diizeyine ayrilmaktadir:
Bunlar, tek dongiilii, ¢ift dongiilii ve coklu 6grenmedir. .Tek dongiili 6grenme.,
O6grenmeyi mevcut zihinsel model ¢ergcevesinde aciklamakta; .¢ift dongiilii 6grenme.,
zihinsel modellerin degisimi ve gelisimi olarak tanimlanmakta; ¢oklu 6grenme. ise,

O0grenmenin 6grenilmesi olarak agiklanmaktadir (Avci a.e., 5.68).

a. Tek Dongiilii Ogrenme

Bilinen hedefleri basarmaya yonelik olarak organizasyonun kapasitesini iyilestirmeyi
kapsar. Rutin ve davranigsal dgrenmeyle alakalidir. Tek-dongiilii 6grenmenin etkisi

altinda kalan bir organizasyon temel varsayimlarinda énemli bir degisme olmaksizin

o0grenmeye calisir. Bu anlayisa gore orgiitsel 6grenme hatalar1 saptama ve diizeltme
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stirecidir. Organizasyonlarin biliylik bir kismu tek dongiilii 6grenmeyle mesgul
olmaktadir. Hatalar ortaya g¢ikarildiginda diizeltme siirecinde esas alinan geleneksel
yontemler ve politikalardir (Baysal 1995, s.52). Aslinda bdylece sorunlar1 ¢6zmekten
cok olusan engeller ortadan kaldirilmaktadir. Fakat bulunan ¢6ziimiin baska sorunlara
yol agip agmayacagi goz ardi edilmektedir, 6nemli olan anlik ¢éziim yaratilmasidir.
Eger yaratilan ¢0ziim yeni sorunlar yaratacaksa onlarda ortaya ¢iktiktan sonra
incelenecektir. Baska bir deyisle sorunlarin ¢6ziimii esnasinda uygulamali 6grenme
goriilmektedir ancak bu sadece anlik bir sonugtur. Elde edilen veriler organizasyon
hafizasinda yer etmemekte dolayist ile organizasyonel O&grenmeye katkida

bulunmamaktadir (Yildirimisik a.e., . 15).

Tek agsamali 6grenmenin bir diger 6zelligi de calisanlarin 6grenmeye tesvik edilmeleri
yerine ¢ozlime ulastiracak kararin yoneticiler tarafindan alinmasidir. Sorun ortaya
ciktiginda ¢oziimi ile ilgili karar yonetici ya da yoneticiler tarafindan alinmakta ve
calisanlar sadece uygulamasindan sorumlu olmaktadir. Bu durum ise hem biirokrasiye
neden olmakta hem de c¢alisanlarin igerisinde bulunduklari yapmin isleyisini
O0grenmelerini engellemektedir (Yildirmmisik a.g.t., s. 15 i¢inde Marchington ve

Wilkinson 1996, s.172).

b. Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenme, karakter olarak rutin bir yapiya sahip degildir. Temelde, zihinsel
yapinin degisimi ile sonuglanmaktadir. Temel zihinsel yapiy: olusturan unsurlar,
kullanilmakta olan teoriler, varsayimlar, orgiitsel strateji ve normlar ile kabiliyetlerdir.
Cift dongilii 6grenmede, kullanilmakta olan normlarin degistirilmesi veya buna baska
bir sekil verilmesi, orgiitiin esneklik ve 6zerkligine yardimci olmaktadir. Ciinki, cift
yonlii 6grenme bicimi, islevsiz duruma gelmis, oOrgiitsel normlar1 ¢odziimleyerek,
normlara yeni Oncelikler ve agirliklar olusturmak ya da bizzat stratejiler ve
varsayimlarla birlikte normlari yeniden yapilandirmak i¢in gelistirilen sorgulamadir
(Avci a.e., s.69 iginde Onciil 1999, s.15). Termostat drnegiyle agiklayacak olursak, ¢ift
halkali 6grenmede mevcut ayarin odayr tutmamiz gereken en etkin sicaklik olup

olmadig1 ve bdyle olmasi halinde de mevcut 1s1 kaynaginin buna ulagmada en etkin arag
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olup olmadig1 merak edilir. Cift halkal1 bir slire¢ mevcut ayarin nigin se¢ildigi sorusunu

da giindeme getirebilir (Argyris a.e., 5.97).

Sonug olarak cift dongiilii 6grenme mevcut yapiy1 gelistirmekle, tek dongiilii 6grenme
mevcut yap1 igerisinde ki hatalarin diizeltilmesiyle ilgilidir. Bundan dolay1 ¢ift dongiilii

O0grenme daha tireticidir.

c. U¢ Dongiilii Ogrenme

Cok yonli 6grenme, basit anlatimla 6grenmenin 6grenilmesidir. Cok yonli 6grenmede,
ogrenme ikinci kez gergeklestirilmis olmaktadir. Bu 6grenme, orgiitiin tek ve gift
dongiilii 6grenmeyi ne zaman gergeklestirecegine karar vermesiyle ilgili zihinsel
siirectir. Orgiit iiyeleri, tek ve ¢ift dongiilii 6grenme ile diisiinmeyi 6grenmektedirler. Bu
iclincli asama, 6grenme siirecinin gidisat1 ve varligi tizerinde isletme boyutunda ortaya
¢ikmaktadir. Hangi durumda tek dongiilii 6grenmenin kaginilmaz oldugu ve ne zaman
cift dongiiliic 6grenmenin gerektigi ogrenilmektedir. Diger bir ifadeyle, bu 6grenme

diizeyi, 6grenme siiregleri iizerinde ortaya ¢ikan bir 6grenme olayidir(Avci a.e., 5.70)

Orgiit iiyeleri dgrenmenin veya dgrenme basarisizliklarmin &nceki 6rnekleri iizerinde
diisiiniir ve onlar1 sorgular. Ogrenme siireci iizerinde odaklanarak, dgrenmeyi neyin
kolaylastirdigini veya engelledigini kesfederler, yeni 6grenme stratejileri iretirler
(Yazic1 2001, s.115).

Tiim organizasyona, ¢evre ile arasindaki iligkileri de ortaya koyarak sistem yaklagimi
icerisinde biitiin olarak bakmay1 saglar ve olaylari ilkeleri koyarak tarif eder (Cam a.e.,
s.54 i¢inde Easterby 1997, s. 1105).
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3. OGRENEN ORGANIZASYON

Degisen ¢evre sartlarina uyum saglama gerekliligi ve rekabet edici istiinliik yaratma
ihtiyaci, oOrgilitlerde Ogrenme gereksiniminin dogmasma sebep olmustur. 1990’
yillardan sonra, bilgi toplumuna gegisle birlikte, orgiitlerde 6grenme kavraminin
Oonemini ortaya ¢ikmis ve bireyler gibi orgiitlerin de 6grenme ve kendini gelistirmeyi
yasamlart boyunca siirdiirmeyi amacladiklart “6grenen oOrglitler” haline doniisme

gerekliliginin farkina varilmistir (Istar a.e., 5.40).

Nihayet giiniimiizde son asamada ortaya ¢ikan ‘Ogrenen Organizasyonlar’ ile
O0grenmeyi tesvik eden, personelini gelistirmeyi 6n plana alan, agik haberlesme ve
yapici diyalogu one ¢ikaran bir organizasyon sekli olarak benimsenmistir(Cam a.c., 5.64

icinde Kogel 1998, 5.317).

3.1. OGRENEN ORGANIZASYON KAVRAMI VE GELIiSiMi

Ik olarak Chris Argris ve D.A Schon tarafindan kullanilan bu terim, “hatalari

belirlenmesi ve diizeltilmesi stireci” olarak tanimlanmastir.

Peter Senge’ye gore Ogrenen organizasyon; “kisilerin istedikleri sonuglar1 yaratma
kapasitelerini genislettigi, yeni ve coskun diistinme tarzlarmin beslendigi, ortak
calismay1 tesvik eden ve insanlarin nasil birlikte Ogrenecegini siirekli 6greten

organizasyonlardir(Cam a.g.e., $.5.65-66 iginde Senge 1996, s.s.11-24)

Garvin’e gore, “Bilgiyi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve kavrayislari
yansitmak i¢in davramsini degistirme becerisine sahip orgiittiir (Unal ve Giirsel 2007,
s.464 icinde Garvin 1999, s.55). Rosen’e gore; “Calisanlarin gelisimini stirekli tesvik
eden ve besleyen, 6grenmeyi isletmenin kapasitesini ve basarisini artirmaya yonelik bir
yatirim olarak goren ve dolayisiyla 6grenmeye ve gelismeye olanak saglayan bir ortam

yaratan” orgiittiir (Unal ve Giirsel a.g.€., 5.464 icinde Rosen 1998, 5.177).

Senge, Ogrenen organizasyonun temelinde bir zihniyet degisikliginin yattigini

sOylemektedir. Bu degisikligin yapisin1 ise “kendimizi diinyadan ayr1 goérmekten
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diinyayla baglantili gormeye, problemlerimizi disaridan bir baskasinin veya baska bir
seyin yol actigi problemler olarak gérmekten kendi eylemlerimizin yasadigimiz
problemleri nasil yarattigini gérmeye yonelten zihniyet degisikligi” olarak agiklamak

miimkiindiir (Tuna ve Cakirer 2008, s.259 i¢cinde Kdkel 1999, s.42).

Ogrenen organizasyon, dgrenmeyi odiillendirici ve cesaretlendirici, kolaylastiric1 bir
iklim temin eder. Ogrenenler kahramandir. Ogrenme, performans degerlendirildiginde,
odiil torenlerinde, 6demelerde, 6dil planlarinda ¢alisanlarin edindigi yeni bilgilerin
bedelini édemek seklinde takdir edilir. Ogrenen organizasyonda dgrenme siiregleri,
dgrenme igerigi kadar 6nemli sayilir. Ogrenmeyi tanimlama yetenegi ihtiyaci, bulunan
cevaplar kadar énemlidir (Unal ve Giirsel a.e., 5.465 i¢inde Marquardt 2002). Tiim
sistemde agik iklim s6z konusudur. A¢ik ikliminin anlami, herkes i¢in kolay bulunabilir
bilgi ve serbest haberlesme demektir. Bu seffaf ortam igerisinde sorunlar, basarisizliklar
ve deneyimler paylasilir, gizli tutulmaz. Her sey agiklik igindedir ve insanlar gereksinim
duyduklar1 her tiirlii bilgiye ulasabilirler (Unal ve Giirsel a.g.e., s.465 iginde Pinar
1999). Bir yanda tiim calisanlarin 6grenmesi ic¢in gerekli ortam yaratilirken diger
yandan da c¢alisanlar i¢in bireysel gelisim firsatlar1 saglanmaktadir. Deneyim kazanma
ve tecriibelerin tiim organizasyon ile paylasilmasi temeldir. Geleneksel organizasyon
yapisina ters diisen bu sistemde yeni fikirlerin iiretilmesi 6nem kazanmaktadir. Buna
bagh olarak da hatalarda dgrenme siirecinin bir pargasi halini almaktadir. Uretilen
fikirlerden her zaman biiyiik atilim yapacak sonuglarin ¢ikmayacagi herkes tarafindan
bilinmektedir ancak Onemli olan fikir T{retiminde stirekliligin saglanmasidir

(Yildirimusik a.e., s. 27 iginde Torrigton & Hall 1998, s.311).

Ogrenen organizasyon kavrami ana unsurlariyla bilgi yaratmak, 6grenmek, calisanlarin
bu ydonde motivasyonu, ulasilan sonuglar1 organizasyon bilgisi haline getirmek ve bu

bilgiyi sorun ¢d6zmede kullanabilmektir (Kogel 2001, s.354).

3.2. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN EVRIM SURECLERI
Organizasyonlar 6grenen organizasyon asamasina gelmek i¢in bir takim siireclerden
gecer. Bu siiregler farkli dzelliklere sahiplerdir. Ogrenen organizasyon yapisina gegis

stirecleri asagidaki gibi aciklanabilir.
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3.2.1. Bilen Organizasyon

Bilen organizasyonlar klasik yonetim anlayisinin ortaya c¢ikardigi bir kavramdir.
“Rasyonellik” ve “en iyi” anlayist bilen organizasyonlarin 6zelligi haline gelmistir.
Cevrenin organizasyonu etkileme sansinin diisiikk oldugu fikri hakimdir. Yetkiler, iist
kademe esas alinarak yukaridan asagiya dogru emir komuta zinciri seklinde

dagitilmustir(istar a.e., .40).

Bilen organizasyonlar kendi pazarlar1 nispeten olgun ve statik kaldigi siirece basarili
olabilirler. Yani, bilen organizasyonlar 6grenmeye gereksinim duymadiklari siirece
basarili olabilirler. “Bilen organizasyonlarin temel 6zelligi cevrelerindeki degisime
tepki olarak var olan iiriin ve hizmetlere ekleme yapmalaridir. Bu tiir yapilarda yapilan
yenilikler 6grenme sonucunda ortaya c¢ikmig iirlinler degildir. Bu ylizden firmanin
kanitlanmis cizgisiyle sinirli kalan yenilikler, rekabet giiciinii de sinirlamaktadir. Bilen
organizasyonlardaki siki denetim, uyum gosterme konusundaki baski, rutin davraniglar
ve riskten kagma egilimi 6grenmeyi engelleyen en onemli faktorlerdir” (Sayan 2006,
5.39).

Bilen organizasyonlarin en biiylik 6zelligi, rasyonellige ve etkinlige her seyden ¢ok
6nem vermis olmalaridir. Standartlastirillmis politikalar, prosediirler, kurallar ve
kisitlamalar bulunmaktadir. Yoneticinin en dnemli sorumlulugu ise calisanlar siki ve
yakindan denetlemek ve kurallara uymalarini saglamak olmustur. Orgiit yapilar1 kapali
oldugundan, cevredeki degisimlere duyarsiz kalmislar ve sadece kendi dogrular1 ve
tecriibeleri lizerinde durmuslardir. Bu da isletmelere higbir 6grenme sans1 birakmamastir

(Oztiirk 2003, 5.253)

3.2.2. Anlayan Organizasyonlar

Organizasyonlarda 1970'lerde yabanci rekabetin artmasi, tiiketicilerin degisen talepleri
ve teknolojide yasanan stirekli gelisme, isletmeleri en iyi tek bir yol arayisindan farkli

yonlere dogru yonlendirmeye baslamistir. 1980'lerde orgiit kiltiiri, isletmeleri

yonlendiren temel faktdr haline gelmeye baslamistir. Orgiit kiiltiirii ile birlikte orgiitiin
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onem verdigi temel degerler daha iyi anlasilmaya baslanmigtir. Anlayan
organizasyonlarin temel felsefesi, sirket degerlerinin tiim c¢alisanlar tarafindan

anlasilmasini ve uygulanmasini saglamak olmustur (Oztiirk a.g.e., 5.253)

Anlayan organizasyon bilen organizasyondan farkli olarak, insan unsuruna O6nem
vermekte. Bu asamada calisanlar, sadece {iretimin tamamlayici bir parcasi olarak degil,
fakat insan olarak on plandadir. Bu anlayista insanlar1 bir araya getirecek, isletmeye
baglayacak ve ait olma duygusunu verecek bir degerler biitiinii olusturulmasi (kurum
kiiltiirii) geregi iizerinde durulmaktadir. Insan mutlulugu ve motivasyon verimlilik
arasinda pozitif kolerasyon oldugu pek ¢ok arastirmada ispat edilmistir. Sik1 kontrol ve
kurallar yerini kurum kiiltiirline birakmistir. Ciinkii kurum kiiltiiriiniin getirdigi degerler,
yazili kurallar ve kontrol mekanizmalar1 kadar etkili olabilmektedir (Cam a.c., S. 63
icinde Mocan 1998, s.11)

Bu asamada organizasyon, sadece en iyi acisindan bakmayan, kosullara, kisisel anlayisa
ve deger yargilarina bagli olarak degisik "iyi"lerin olabilecegini vurgulayan bir
organizasyondur. Insan unsuru énemli olmakla birlikte kurum kiiltiiriiniin getirdigi
degerler, yazili kurallar ve kontrol mekanizmalar1 da diger etkili unsurlardir. Ancak
kurum kiiltiirinlin esneklikten yoksun olmasi ve yeniliklere kapali olmasi bu tarz

organizasyonlarin 6grenme siiregleri igin ciddi engeller olusturmaktadir (Sayan a.e.,
s.40).

3.2.3. Diisiinen Organizasyonlar

Diisiinen organizasyonlar, is problemlerinin ¢abuk teshis edilmesi, analizinin yapilmasi
ve eyleme gecilmesi iizerinde yogunlasir ve yoneticilerini bu yonde egitirler(Cam a.e.,
S. 64). Ancak diisiinen organizasyonlar sadece problemlerin belirlenmesi ve ¢oziilmesi
tizerinde odaklanmislardir. Oysa Onemli olan problemleri doguran nedenlerin
belirlenmesi ve onlarin giderilmeye c¢alisilmasidir. Diigiinen organizasyonlarin temel
felsefesi "eger bozuksa hizli bir sekilde onar, ama nedenler {izerinde diisiinme"

goriisiine dayanmaktadir (Kog 2006, s.71)
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Bu agamada temel anlay1s teshis ve tedavidir. Diisiinen organizasyonlar, eger igletmenin
faaliyetlerinde herhangi bir aksaklik mevcut ise, bunu diizelterek bir daha ortaya
citkmamasini saglayacak sistem ve modeller gelistirirler. Bu tarz organizasyonlar,
problemlerin ¢abuk teshis edilmesi ve analiz yapilarak harekete gegilmesi konusunda
yoneticileri gelistirirler. Ancak tepkici bir ¢6ziim yontemi oldugu i¢in daha 6nceden
cikabilecek sorunlar1 tahmin ederek ¢6ziim yollarini gelistirebilmeye uzak kaldig: igin

ogrenmeyi engelleyici bir niteligi mevcuttur (Sayan a.e., s.41).

3.2.4. Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyon piyasa ve ekonomisinin dogasi igerisinde siirekli evrimlesen
kurum anlayisinin  ulastigi en son durumdur. Bir diger ifadesiyle Ogrenen
organizasyonlar ticari miiesseseler evriminin en son ve en gelismis halkasidir.Ogrenen
organizasyonlari evrimlesmenin son halkas1 olarak gosterip biyolojik bir tanim yapmak
miimkiindiir. Zira “Ogrenen Organizasyon” fikri kullandig1 terminoloji ve kavramlarda
da organizasyonu yasayan canli bir biinye olarak kabul eder. “Organizasyonun
Ogrenmesi”, “Organizasyonel Bellegi” gibi tanimlarin dgrenen organizasyon kavramlari
arasinda fikrin olmasi, teknik bir yaklasimin ¢ok Otesinde, kurumlar felsefi bir
yaklagimla biyolojideki karsiligi ile “organik™ biinyeler olarak gordiigiiniin delilidir

(Cam a.e., 55.20-21).

Ogrenen organizasyonlarin temel felsefesi, paydaslarin (calisanlarindan, miisterilerden,
tedarikcilerden, saticilardan, is ortaklarindan ve rakiplerden) 6grenebileceginin en
fazlasim dgrenebilmektir. Ogrenen organizasyonlar, deneyler yaparak siirekli gelismeye
actk  olduklarindan, degisime daha kolay uyum saglayabilirler. Ogrenen
organizasyonlar; bilen, anlayan ve diisiinen organizasyonlarla karsilastirildiklarinda,
aralarindaki en biiyiik farklihik degisme yaklasimlarindan kaynaklanmaktadir. Ogrenen
organizasyonlar degisimi siirekli bir olgu olarak algilanmaktadir. Ciinkii degisim
O6grenmeyi yonlendiren veya gergeklestiren temel girdidir. Degisim 6grenmek i¢in yeni

bir firsat olarak degerlendirilir (Oztiirk a.e., 5.254).
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Ogrenen organizasyon diisiincesine gore, basarili isletmeler, degisen cevre sartlarina,
canlilarinkine benzer bir sekilde uyum saglamaktadirlar. Ciinkii insanlar ve hayvanlar,
zor sartlarla kars1 karsiya kaldiklarinda, oncelikle ¢evreyi tanima, 6zelliklerini 6grenme
ve bu ozelliklere uyum saglama yaklasimini benimserler (Yazici 2001, s.151 iginde

Fortune&Peters 1995, s.5).

Orgiitsel performansin en dnemli kriteri, rgiitiin uzun vadede varligini siirdiirebilmesi
ve biiyiimesidir. Orgiitler, bu nihai hedeflerine ulasabilmek igin cevreleriyle uyum
icinde olmalidirlar. Bunu saglayabilmek icin de, rekabetci ve yenilik¢i olmalidirlar.
Rekabetin ve yaraticiligin temelinde, Orgiitiin 6grenme, unutma, yeniden 6grenme ve
bilgi yaratma kapasitesi yatmaktadir. (Oztiirk a.e., $.254 iginde Fiol&Lyles 1985,
5.804).

3.3. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN TEMEL OZELLIKLERI

Bireyler 6grenen organizasyonlarda bes temel eylemle beceri kazanmaktadirlar;
a. Sistematik problem ¢6zme
b. Yeni yaklasimlar: deneme ve deney yapma
c. Kendi tecriibelerinden ve gegmisten 6§renme
d. Bagkalariin tecriibelerinden 6grenme

e. Bilgiyi tiim organizasyonla paylasma

Her faaliyet farkli bir biling, yontem ve davranis bi¢imi ile desteklenir. Bu faaliyetleri
destekleyecek sistemler ve prosesler yaratmak ve bunlari giinliik is hayatina adapte
etmek suretiyle, sirketler 6grenme siireglerini daha etkin bir bicimde yonlendirebilirler
(Cam a.e., s.112).

3.3.1. Sistematik Problem Cozme

Bu ilk faaliyet yogun olarak kalite hareketinin felsefesi ve yontemleri iizerinde
kuruludur. Altinda yatan ve artik hemen herkesin kabul ettigi baslica fikirleri sunlardir
(Cam a.g.e., 5.112);
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a. Problemin teshisi ve ¢6ziimii i¢in tahmine dayali yontemler yerine bilimsel
yontemler kullanmak,

b. Kabullenmeler yerine gercek veriler tizerinde 1srarci olmak,

c. Bilgileri derlemek ve degerlendirmek icin basit istatistiksel ydntemleri

kullanmak.

Problem ¢6zme tekniklerinin 6grenilmesi ve kullanilmasi olduk¢a kolaydir. Ancak
burada 6nemli olan, gerekli bilincin yaratilmasidir. Dogruluk ve hassasiyet, 6grenmek
icin zorunludur. Problemlerin sistematik bi¢imde bulunup, ¢oziilebilmesi igin,
calisanlarin daha disiplinli bir hale gelmesi ve detaylara daha ¢ok dnem gostermesi
gereklidir. Calisanlar1 daha fazla sorgulayan ve nedenin altinda yatan gergekleri
arastiran bireyler haline gelmesiyle birlikte, problemlere daha sistematik yaklasimlar

getirilebilir(Yazici a.e., 5.155).

3.3.2. Yeni Yaklasimlar Deneme ve Deney Yapma

Sistematik problem ¢6zmenin bir {ist asamasidir. Yeni bilginin sistematik bi¢imde
aranmasit ve denenmesini igerir. Uygulanmasi zor bir yontemdir. Ciinkii, problem
¢ozmeden farkli olarak, yeni yaklasimlarin denenmesinde kosullarin elverisli olmasi
gerekmektedir. Yeni bilgileri test etme, deneme ve sonuglarini tartigmaya agik olma ile

bunlari1 yapmay tesvik eder(Avci a.e., 5.88).

Deney yapmak yeni yaklasim ve uygulamalari denemek, yeni bilginin sistematik olarak
aranmasi ve test edilmesini gerektirir. Bilimsel metotlar kullanmak bir zorunluluktur ve
problemin ¢oziimii i¢in gereklidir. Ancak deneyleri, problem ¢dzmeden farkli olarak,
mevcut zorunluluklar degil, firsatlar ve genisleyen ufuklar ve yeni arayislar harekete

gegirilirler(Yazici a.e., 5.156).
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3.3.3. Kendi Tecriibelerinden ve Ge¢misten Ogrenme

Gegmiste yasanan basarili ya da basarisiz her tecriibenin sistematik olarak analiz
edilmesi, nedenlerin bulunmasi ve ulasilan sonuclarin kullanilmasini kapsamaktadir

(Kogel a.e., 5.358).

Ogrenme birimleri sayesinde sirketlerin, basarilar1 ve hatalar1 gdzden gecirip, sistematik
olarak degerlendirerek, alinan dersleri ¢alisanlara agik segik ulastirabilecek sekilde
kaydedilir. Basarisizliklardan saglanan bilgi ve tecriibe, daha sonraki basarilarin

anahtaridir (Cam a.e., s.114).

3.3.4. Baskalarmin Tecriibelerinden Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, sadece diisiinerck ve kendi kendini analiz ederek gerceklesmez.
Bazen baskalarinin uygulamalarinin taklit edilmesi de gerekir. Bu yapr tasi, kiyaslama
(benchmarking) teknigi ile ilgilidir. Bu nedenle, isletmelerin gevresini ve O6zellikle
rakiplerini siirekli kendisiyle kiyaslayarak bilgi elde etmesi gerekmektedir. Kiyaslama,
diger isletmeler ile yapilacagi gibi isletmenin departmanlari arasinda da
yapilabilmektedir (Avci a.e., S.88).

Kiyaslamanin izlenebilecek dort ayr tiirii oldugu genel kabul gormiistiir; bunlarin her

birinin kendi 6zgiil hedefleri vardir (Fisher 1998, s.18);

a. I¢ Kiyaslama

Ic siireglerinizi bir kez betimlediginiz zaman, artik elinizde siireclerinizi ve
siireclerinizin etkinliklerini kiyaslama seceneginiz olur. Ancak, bu tiir kiyaslamanin

sinirlar1 daha dardir. Kiiglik bir firmada karsilastirilabilir benzer siiregler bulabilmek

oldukea giictiir (Fisher a.g.e., s.18).
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b. Rekabet¢i Kiyaslama

Kiyaslama yontemleri arasinda bilgi paylasimi ve isbirligi acisindan en ¢ok zorlukla
karsilasilan kiyaslama tiirii rakiplerle kiyaslamadir. Ciinkii isletmeler avantajli olduklar1
alanlarda rekabet avantajini kaybetmemek i¢in bilgi vermemeye 6zen gostermektedirler.
Rakiplerle kiyaslamada 6nemli olan taraflarin en iyi uygulamalar1 igeren inceleme ve
arastirmalart1 anlamaya yoOnelmeleri ve bu konuda yogunlasmalaridir. Eger taraf
isletmeler isterlerse kiyaslama faaliyetlerinde aralarindaki bilgi degisimi danigman
garantisi giivencesiyle tigiincii kisiler araciligi ise de

yapilabilmektedir(http://www.bydigi.net 2006).

Rekabetci kiyaslama size sizin ve rakibinizin konumunu anlatir; ama kurulusun o

noktaya nasil ulastigin1 anlatmaz (Fisher a.e., s5.19-20).

c. Rekabet Dis1 Kiyaslama

Bu kiyaslama tiirii, bir isletmenin, faaliyet gosterdigi sektor disinda kalan ve en iyi
uygulamalara sahip kuruluslarla, iiriin, siire¢, standart vb. faaliyetlerini karsilastirarak,
elde ettigi sonuglari kendi blinyesine uyarlamasi, anlamina gelir (Erdem 2006, s.79).

d. Tiirdes Kiyaslama

Izlenebilecek dordiincii yontem ise, kendi smnifinin en iyisini, bir baska deyisle, sizin de
uyguladiginiz bir siireci sizden farkli bir bigimde uygulayan, ama bu konuda {in
kazanmisg, basarili oldugu kabul edilen kuruluslari incelemektir. Bu yontemin hedefi,
sizinle ayn1 alanda rekabet etmeyen ama kendi sektorlerinin lideri olan kuruluslarin,
sizinkilerle birebir karsilastirabilecek stireglerini irdelemektir(Fisher a.e., s.20).

3.3.5. Bilgiyi Tiim Organizasyonla Paylasma

Gelistirilen bilginin tiim ilgililerce paylagilmasini saglama ve tiretilen mal ve hizmetlere

aktarabilme yetenegidir (Kogel a.c., 5.359).
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Bilgi, orgiitiin is yapabilmesi icin gereken temel kaynaktir. Orgiitiin teknolojisi,
faaliyetleri, sistemleri ve prosediirleri tamamen bilgi tizerine kurulmustur. Calisanlar
iriin veya hizmetleri gelistirmek ve problemleri ¢dzebilmek igin bilgiye ihtiyag
duyarlar. Bilgi, 6grenen organizasyonlarin gelismesini saglayan bir besin gibidir.
Calisanlar oOrgiitten ayrilabilir veya yerine yenileri gelebilir. Ancak bilginin orgiitten
kaybolmasi, orgiitiin varligini stirdiirememesine neden olur (Yazici a.e., $5.158-159
icinde Marquardt 1996, s.130).

Bilginin {iretilmesi, yonetim agisindan 6nemli bir Oncelik haline gelmistir. Global
rekabetin artmasi, bilgiyi isletmenin rekabet agisindan stratejik olarak Onemli bir

kaynag haline getirmektedir (Oztiirk a.e., s.257 iginde Spinello 1998, s.4).

Ogrenmenin kalic1 olabilmesi i¢in, bilginin ve dgrenilenlerin sirket icinde ¢abuk ve
etkin bir bicimde yayilmasi gereklidir. Bilgi ancak etkin bir sekilde paylasildiginda
sinerjik bir etki yaratarak artar (Oztiirk a.e., 5.257).

3.4. ORGANIZASYONEL OGRENMEYI ETKIiLEYEN TEMEL UNSURLAR

Bir 68renen organizasyon olusturmada programli olarak takip edilecek kesin asamalar
yoktur. Ogrenen organizasyon, bir organizasyonda galisanlarin rolleri ile temel prensip
ve durumun ne oldugu ile ilgilidir. Bu da 6rgiit kiiltiiriiniin bir parcasidir. Bir 6grenen
organizasyon olusturma bir ¢ok alanda degisimi gerektirir(Tuna&Cakirer 2008, ss.259-
260). Orgiitsel 6grenmenin gelismesini ve kalicihimi saglayacak olan faktorleri soyle
siralayabiliriz;

a. Paylasilan vizyon

b. Orgiit kiiltiirii

Strateji

C
d. Cevresel faktorler

@

Organizasyon yapisi
f. Teknoloji

g. Organizasyonel hafiza

40



3.4.1. Paylasilan Vizyon

Vizyon, gelecege yonelik olarak bir bireyin ya da bir organizasyonun nerede ve hangi
kosullarda olacagini ifade eden anlayis, goriis ve diisiincelerin olusturdugu bir bakis

acisidir (Dinger 1998,5.9).

Vizyonun paylasilmasi1 (Orgiitsel vizyon), vizyonun ifade ettigi degerlerin amagclara,
stratejilere, politikalara, yonetim yaklasim ve siireglerine, olusturulan planlara, tcret
sistemlerine, is tasarimlar1 vb. siireclere aktarilmasi demektir (Cetin 2009, s.102 i¢inde
Acuner, 2000). Yani bu degerlerin Orgiitiin tiimiine yansimast ve kabul gérmesi
gereklidir. Vizyon, paylasildig1 siirece basar1 saglar. Iyi ve etkin bir vizyon, az sayida
fakat kilit personel tarafindan bile dogru bir bicimde anlasildigi takdirde Snemli
faydalar saglar. Ancak vizyonun asil giicii, onun bir Orgiitte tamamen yayildiginda
ortaya c¢ikacaktir. Arzu edilen bir gelecek hedefi, degisimi yaratacak faaliyetlerin
koordinasyonuna ve motivasyonuna katkida bulunacaktir (Cetin a.g.e., S.102 icinde

Yalgin 2002, s.61).

Paylasilan vizyon, ortak duygu ve diisiinceler ¢ercevesinde, tim ¢alisanlarin katkisiyla
sekillendiginden, benimsenmesi daha kolay olur. Bu sayede calisanlar, baskalar
istedikleri i¢in degil, kendi istedikleri i¢in, paylasilan amaglar dogrultusunda dgrenirler

(Yazici a.e., s.130).
3.4.2. Orgiit Kiiltiirii
Kiiltiir {irtinleri, orgiitlenmis birliklerde, gruplarda ya da toplumlarda yaratilir ve

ortaklasa paylasilir. Bir grubun iiyelerince paylasilan aligkanliklar, kabul edilen davranig

ve tutumlar o grubun kiiltiiriidiir (Erdogan 1987, s5.153-154).

Her isletmenin inang, diisiince, davranis ve diinya goriislerini etkileyen, kendilerine has
kiiltiirleri bulunmaktadir. Bu nedenle 6grenmenin dogasi ve anlami da, dgrenmenin

i¢inde gerceklestigi orgiitiin kiiltiiriinden etkilenecektir (Oztiirk a.e., 5.262).
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Ogrenme kiiltiirii, bir slogan olmaktan ¢ok organizasyonun giinliik faaliyetlerine entegre
edilmis olmalidir. Ciinkii olusturulacak 6grenme kiiltiirti, isletmeye esneklik saglayarak,
degisimlere kolaylikla uyum saglamay1 yetenegi kazandiracaktir(Oztiirk a.e., $.262
icinde Kline&Saunders 1998, s.14).

Ogrenen organizasyon olmak isteyen bir organizasyon stratejisinde drgiitsel 6grenmenin
gerceklesmesini saglayacak tedbirleri almali ve bunlar1 yaparken orgiitiin kiiltiiriinii de
g6z Oniinde bulundurmalidir. Bireylerin tiim yasamlari boyunca 6grenmeye devam
etmesi gibi, 6grenen organizasyonda siirekli isleme siirecinde olan dinamik bir istir
(Pekel 2007, s.72).

3.4.3. Strateji

Ogrenen organizasyonlar, yoneticilerin planlar gelistirmesini ve siirekli olarak onlarin
bu planlara uyum gostermelerini Ongoriir. Firmanin hedefine ulasabilmesi ig¢in
yoneticilerin yeni anlayislar kazanmalar1 gerekir. Yoneticilerin yonetirken, belli bir
ama¢ dogrultusunda bir yonetim anlayisina sahip olmalar1 gerekir(Cam a.e., s.165
icinde Alex 1998, s.59). Organizasyonlarda planl bir strateji ortaya koyduktan sonra
cevredeki degisimlere gore mevcut durum stratejisi uygulanmalidir. Mevcut durum
stratejisinin  ¢evreden gelen geri bildirim ve bizim o geri bildirimlerden
ogrendiklerimize gore basit, saglam ve daha gercek¢i olmasi i¢in tekrar bir strateji plani
yapmamiz gerekir. Boylece 6grenme sayesinde stratejilerimizde, rakiplerimize gore bir

farklilasma ve daha fazla kar artis1 olacaktir(Cam a.g.e., s.165 iginde Alex 1998, 5.59)

Orgiitiin stratejik durumu, onun dgrenme kapasitesini belirlemektedir. Strateji, hedefleri
ve stratejiyi uygulamak i¢in gerekli faaliyetleri belirler. Strateji, orgiitiin ¢evreyi anlama
yetenegini gelistirir. Boylece daha farkli diisiinme ve karar verme secenekleri sunar

(Yazici a.e., s.135 icinde Fiol&Lyles 1985, s.805).
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3.4.4. Cevresel Faktorler

Orgiitiin i¢ veya dis gevresi, orgiitin uyum saglama yeteneginden ¢ok daha hizli bir
sekilde degisiyorsa, 6grenme daha zor gergeklesir. Bunun tersi olarak, eger orgiitiin i¢
ve dis gevresi ¢ok statik ise, Orgiitiin 6grenme sansi da azalmaktadir. Bu durumda da
isletmenin ¢evresinden 6grenme sansi ortadan kalkmaktadir Dolayisiyla 6grenme, bu iki
uc¢ arasinda saglanacak gerilimle gerceklesecektir. Ogrenmenin gerceklesmesi igin
belirli bir miktar gerilim gerekmektedir. Dinamik ¢evre sartlari, Ogrenen
organizasyonlar i¢in bir yarisma veya kendini rakipleriyle 6lgme firsati yaratir ve

bdylece yeni 6grenme olanaklari ortaya ¢ikar (Kog a.e., 5.63).

3.4.5. Organizasyon Yapisi

Bugiin firmalar, iretkenligi isgiiciniin ve makinelerin yonlendirdigi bir isletmeden
ziyade, bilginin en 6nemli iiretim kaynagi oldugu, biitiin birim yapilarimin bilgiye
yoneldigi bir isletmeye doniismiistiir. Bu yeni isletme ihtiyaglarina eski organizasyonel
yapilarin cevap verebilmesi miimkiin degildir. Bugiliniin organizasyon yapisi, senfoni
orkestrasi, futbol takimi ya da hastane modelidir. Yani uzmanlarla en st diizeydeki
yOnetici arasinda hicbir aract yoktur. Organizasyon tamamen yataydir (Cam a.e., s.119

icinde Drucker 1992, s.350).

Ogrenen organizasyonlarm orgiit yapilar1 ancak katilimci, organik, karar verme
stireglerinde fikir birligine dayali, calisanlarin hareketlerini kisitlamayan, onlar1 6zgiir,
korkusuzca ve limitsiz bir bicimde diisiinmeye yonlendiren yapilar olduklarinda etkinlik
kazanacaklardir. Bunu saglamada en 6nemli rol ise, daha ileride incelenecek olan

liderlere diismektedir(Kog a.e., 5.63).
3.4.6. Teknoloji
Isletme iginde kullamlan bilgisayar ve enformasyon teknolojileri 6grenmede 6nemli

katkilar saglamaktadir. Enformasyon teknolojilerinin kullanilmasiyla insanlarin

birbirleriyle olan iletisimleri kolaylasmis, bilginin bir yerden baska bir yere tasinmasi
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sorunu ortadan kalkmistir. Tiim g¢alisanlarin bilgiye istedikleri sekilde ulasmalari, yem
bilgilerin paylasilmasin1 kolaylastirmis ve bdliimler arasindaki engelleri ortadan
kaldirmistir. Bilginin paylasimmin dogurdugu sinerjik etkiyle, yeni fikir ve buluslarin
dogmasi kolaylasmis, bu da isletmelerin "rekabet istii" olmalarinda, yani rekabetin

boyutlarini degistirmelerinde 6nemli bir gelisme saglamistir (Yazici a.e., 5.137).

3.4.7. Organizasyonel Hafiza

Organizasyonel bellek kavrami organizasyonu biyolojik bir ifadeyle organik, yasayan
bir sistem olarak gdren bakis acisinin getirdigi bir ifadedir. Burada organizasyon bir
sistem ve bireyler de tipki hiicreler gibi, o sistemin yap1 taslar1 olarak kabul edilir. Her
hiicrenin sisteminde kayitli bilgi sisteme mal olmustur. Bu hiicreye benzeyen fertlerin

tasidigi bilgilerin toplam1 da organizasyonel bellegi olusturur(Cam a.e., s.47).

Her ne kadar, orgiitsel 6grenme bireyler sayesinde gerceklesse de, bunu sadece
bireylerin grenmelerinin toplami olarak gérmek yanls olur. Orgiitlerin beyinleri
bulunmamasmna ragmen, hafizalar1  bulunmaktadir.  Bireylerin  kisiliklerini,
aligkanliklarim ve inanglarin1 gelistirmeleri gibi, orgiitler de diinya gorislerini ve
ideolojilerini zaman icinde sekillendirmektedirler. Orgiite yeni katilanlar veya orgiitten
ayrilanlar olsa da, orgiit hafizasi belirli davranig kaliplarini, normlart ve degerleri diger
calisanlara aktarmak veya paylasmak amaciyla saklamaktadir. Yani orgiitsel hafizanin
temel islevi, orgiit i¢inde ¢alisanlarin yasadiklari tecriibelerin, elde ettikleri sonuglarin
veya Ogrendiklerinin; orgiit kiiltliriiniin; calisma bigimlerinin, daha sonra kullanilmak
tizere diger calisanlara aktarilmasi ve zaman i¢ine unutulup gitmesinin 6nlenmesidir

(Yazici a.e., s.139).

3.5. ORGUTSEL OGRENMEYI ENGELLEYEN FAKTORLER

Senge’ ye gore organizasyonlarin etkin bir sekilde 6grenememeleri bir tesadiif degildir.
Her ne kadar cesitli faktorler 6grenmeyi gergeklestirecek bir altyapir olusturmak

acisindan onemliyse de; organizasyonlarin tasarlanma ve yonetilme bigimleri insanlarin

is tanimlar1 ve daha da 6nemlisi, insanlara 6gretilen diisiinme ve karsilikli etkilesime
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girme bigcimleri temel 6grenme yetersizliklerinin altinda yatan gergeklerdir. Senge,
organizasyonlarda 6grenmeyi engelleyen bu temel 6grenme yetersizliklerini yedi baslik
altinda toplamistir. Senge'ye gore, ancak ogrenmeyi engelleyen bu nedenlerin
belirlenmesiyle etkin bir oOrgiitsel 6grenme siirecinden bahsedilebilecektir. Bunlar
(Yazici a.g.e., s.141);

3.5.1. Pozisyon ve Kisisel Kimlik Anlayis1

Isimize sadik kalmamiz bize belletilmistir, dylesine ki isimizi kendi kimligimizle
karistiririz (Senge 2004, s.27). Bu kimlik problemi sonucu ¢alisanlar kendilerini sadece
yaptiklar1 islerle tarif etmeye baslarlar. Bunun sonucu olarak calisanlar icinde
bulunduklar1 sistemin amacini géz ardi edip, yapilmasi gereken giinliik isler tizerinde
yogunlagirlar. Calisanlar sadece kendi isleri iizerinde yogunlastiklarindan ortak ¢aligsma

sonuglar1 tizerinde sorumluluk hissetmezler.

3.5.2. Diismam Disarida Arama Sendromu

“Diisman disarida” sendromu aslinda “Pozisyonum neyse ben oyum” anlayisinin ve bu
bakisin tesvik ettigi diinyaya sistemsiz bakma yollarinin bir yan tirtintidiir. Sadece kendi
pozisyonumuz iizerinde yogunlastigimizda, eylemlerimizin bu pozisyonun sinirlarinin
Otesine uzandigini géremeyiz. Bu eylemlerimiz, geri donilip bize rahatsizlik veren
sonuglar dogurdugunda, bu yeni problemleri yanlhs bir algilamayla disaridan
kaynaklanan problemler olarak diisiiniiriiz. Tipk: kendi golgesi tarafindan kovalanan bir

kimse gibi, biz de onlar1 bir tiirlii basimizdan atamayiz(Senge a.e., S.29).

Diisman1  siirekli olarak disarida arama, insanlarin kendilerini degerlendirme
(6zdegerlendirme), yaraticilik, ¢6ziim bulma ve elestirme firsatin1 biiyiik Olgiide
engelleyip, gelismesini durdurur. Ancak, sorunlarin kaynaginin disarida degil de
kendimizde aramaya basladigimizda, kendi tecriibelerimizi veya eylemlerimizi
degerlendirme firsati bulabilecegimizden, 6grenme siirecini de gelistirmis olacagiz
(Yazici a.e., s.142).
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Onceden etkin olmak (proaktif olmak), tepkisel olmanin bir ilac1 olarak gériilmektedir.
Gergek Onceden etkin olmak, kisinin kendi problemlerini ¢ozerken, sorumluluklarini
irdelemesi ve elestirmesidir. Ancak sorumluluk iistlenmek, sorunlarin kaynaklarini
disarida aramak demek degildir insanlar kendi sorumluluklarini gergek anlamda yerine
getirdiklerinde zaten ¢ozlimleri baska yerde aramaya gerek kalmayacaktir (Yazici a.g.e.,

s.142).

3.5.3. Olaylara Takihip Kalma

Insanlarin diisiinmesinde kisa donemli olaylar agir basiyorsa, bir organizasyonda iiretici
ogrenme siirdiiriilemez. Olaylar iizerinde yogunlasirsak, yapabilecegimiz en iyi sey bir
olayr meydana gelmeden Once tahmin etmektir. Boylece optimal sekilde tepki

gosterebiliriz. Ancak yaratmay1 6grenemeyiz (Senge a.e., $.31).

3.5.4. Yavas Degisimlerin Onemsenmemesi

Insanlar, ancak ¢evrelerindeki ani degisimleri fark edip, tepki verebilmektedirler
Aksine, yavas seyreden olaylarin yaratacag: etkiler zaman igine yayilmis olup, sonuglari
yavas Yyavas ortaya c¢ikacagi i¢in algilanamamaktadirlar. Oysa onlar da, en az ani

tehditler kadar yikic etkilere sahip olabilmektedirler (Yazici a.e., 5.143).

3.5.5. Tecriibeyle Ogrenme Hayali

Organizasyonlarin en temel 6grenme sekillerinden biri tecriibeyle 6grenmedir. Ancak
organizasyonlar sadece tecriibelerinden o6grendiklerini diigiiniirlerse bu 6grenmenin
oniinde bir engel olusturur. Ciinkii edinilen her tecriibe sonuglarini kisa vadede
gostermemektedir. Kisa donemde sonug aldigimiz tecriibelerimizden 6greniriz.

Organizasyonlarin kars1 karsiya kaldigi esas 0grenme ikilemi burada yatar: En iyi
tecriibeyle 6greniriz, ama hi¢bir zaman ¢ok onemli kararlarimizin ¢ogunun sonucunu
dogrudan yagsayamayiz. Organizasyonda alinan en kritik kararlarin yillara veya onyillara

yayilan ve sistemin tiimiin de etkili olan sonuglari vardir (Senge a.e., s.33).
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Dolayisiyla uzun vade de sonug getirecek olan kararlar organizasyonlarda sadece

tecriibeye dayal1 olarak 6grenmenin yetersiz oldugunu gostermektedir.

3.5.6. Yonetici Takimlariyla ilgili Sorunlar

Yonetici takimlari, organizasyonun farkli iglevleri ve uzmanlik alanlarni temsil eden
tecriibeli yoOneticilerin bir araya gelmesiyle olusan takimlardir. Bu takimlar,
organizasyonun karmasik goriinen sorunlarmi ele alarak, ¢6ziim iiretmeye c¢alisirlar.
Ancak bu takimlar genellikle kendi etki alanlar1 i¢in miicadele ederler. Tutarli bir takim
imaj1 yaratmaya caligsalar da aslinda kendi i¢lerinde bir uyum ve birlikten s6z edilemez.
Dolayistyla kriz aninda bu takimlarin etkinlikleri ortadan kalkar. Bu ve benzeri 6grenme
yetersizliklerine sahip olan ¢alisanlar ayrica sorunlari kabul etmeme, sorunu goriip de
gormeme, bilgiyi paylasmama ve bilginin {iretilmesini engelleme, sorunlar1 birbiriyle
iliskilendirememe, benzer olaylardan ders alamama, suglu arama, ge¢misteki basarilara
siginma gibi davranig kaliplar sergilemekte ve organizasyonlardaki 6grenme iklimine

zarar vermektedir (Yazici a.e., $5.143-144).

3.5.7. Ge¢misin Basarilarina Siginma

Gegmiste bagarili olan her kurumda bir rehavet vardir. Onlara daha 6nce basar1 getirmis
olan kural ve sistemlerin gelecekte de onlara basari getirecegine dair bir inanglari vardir.
Ancak basar1 bazilarina bir aligkanlik gibi goziikse de bu bir yanilsamadir, 6grenmenin

olmadig1 bir ortamda basar1 gegicidir (Arikan 2001, s.482).

3.6. OGRENEN ORGANIZASYONLARLA GELENEKSEL
ORGANIZASYONLARIN KARSILASTIRILMASI

Geleneksel organizasyonlarin vizyonu iist yonetim tarafindan belirlenmektedir. Ogrenen
organizasyonlarda ise tiim organizasyonel birimlerden ortaya ¢ikan ve paylasilan bir
vizyon s0z konusudur. Ancak iist yonetim vizyonun ortaya ¢ikmasini ve gelismesini
saglamaktan sorumludur. Klasik organizasyonda {ist yonetim ne yapilacagina karar
verirken organizasyonda yer alan birey ve birimlere bu dogrultuda eylemlerini silirdiirme

gorevi verilmektedir.
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Tablo 3.1 : Ogrenen Organizasyonlarla Geleneksel Organizasyonlarin Ogrenme

Ozellikleri A¢isindan Karsilastiriimasi

Ogrenme Ozellikleri

Geleneksel Organizasyonlar

Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen kim?

Bir yerlere gonderilenler,
odiillendirilenler ya da benzer
gruplar(yoneticiler, satis

elemanlar)

Herkes: tiim ¢alisanlar tiim
bolim ve diizeydeki elemanlar

Ogreten kim?

Kurum i¢inde egitimci ya da

disaridan gelen uzmanlar

Ise en yakin olan kisiler,

egitimciler, uzmanlar

Sorumlu kim?

Egitim departmani

Herkes

Insanlar ne tiir 6grenme araglarini

kullanir?

Dersler, is sirasinda egitim, usta-
cirak iligkisi, formal egitim,

ogrenme planlari

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

calismalar

Calisanlar ne zaman dgrenirler?

Zorunlu olduklarinda, ilk birkag
ay, gerek oldugunda

Her zaman, uzun dénemli

Calisanlar ne tiir beceriler

Ogrenir?

Teknik

Teknik, ticari, kisiler arasi,

ogrenmeyi 6grenirler

Nerede dgrenirler?

Siniflarda, is yerlerinde

Siniflarda, toplantilarda,

igyerlerinde ve diginda

Zamanlama

Bugiiniin ihtiyaglari

Gelecekteki ihtiyaglar

Duygular

Heyecansiz

Coskulu

Kaynak : Cam a.e., 5.87.

Ogrenen organizasyonlarda ise fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve uygulanmasi tiim

organizasyonel diizeyleri kapsamaktadir. Geleneksel organizasyonel yapilanmada

herkes kendi isinin gerektirdigi sorumluluklari yerine getirmekte ve bireysel becerilerini

gelistirme {izerine odaklasmaktadir. Ogrenen organizasyonlarda kisiler kendi isleri

kadar faaliyetlerinin digerlerinin isleri tizerindeki etkisini ve isler arasindaki karsilikli
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bagimlilig1 anlamaktadirlar. Geleneksel orgiitlerde ¢atigmalar gilic ve hiyerarsik etki ile
¢oziimlenmektedir. Oysa 6grenen bir organizasyonda catigsmalar isbirligi temelinde
gelisen bir Ogrenme slireci yoluyla ve organizasyonda yer alan kisilerin degisik
gorlslerinin biitiinlestirilmesi ile ¢dziimlemektedir. Geleneksel yapida liderin rolii
organizasyon vizyonu olusturmak, uygun bir 6diillendirme ve cezalandirma sistemi
kurmak ve calisanlarin bir biitiin olarak kontrol etmek seklinde ortaya c¢ikmaktadir.
Ogrenen organizasyonlarda liderin rolii ise paylasilan bir vizyon olusturmak, ¢alisanlar
yetkilendirmek ve karizmatik liderlik yoluyla tiim isletmede etkin bir karar alma
siirecini tesvik etmekten olusmaktadir (Efil 2007, ss. 404-405). Ogrenme ozellikleri
acisindan Ogrenen organizasyonlar ile geleneksel organizasyonlarin karsilagtirilmasi

tablo 3.1°de verilmistir.

3.7. OGRENEN ORGANIZASYON DIiSiPLINLERI

Ogrenen organizasyonlar1 ele alan Senge ‘besinci disiplin® adli kitabinda bir 6rgiitii
Ogrenen bir organizasyona doniistiirmek icin gerekli bes disiplini (sistem diisiincesi,
kisisel ustalik, takim halinde 6grenme, zihni modeller ve paylasilan vizyon) ortaya

koymustur.

“Disiplin” sozciigii ile “zorla kabul ettirilen bir diizen’i veya “bir cezalandirma araci’n1
degil,uygulamaya koymak i¢in incelenmesi ve hakim olunmasi1 gereken bir teori ve
teknik biitiinii anlatilmak istenmektedir (Senge a.e., $.19s).

Ogrenen organizasyonlar1 geleneksel otoriter kontrol eden organizasyonlardan ayiran
temel fark belli disiplinlere hakim olunabilmesi olacaktir. Ogrenen organizasyonun
disiplinlerini hayati kilanda budur (Senge a.g.e., s.13).

3.7.1. Kisisel Yetkinlik

Yiiksek kisisel ustalik diizeylerine sahip kisiler hayatta gercekten aradiklari sonuglar

yaratma yetenegini slirekli olarak genisletmektedirler. Yiiksek kisisel ustalik diizeyine
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sahip insanlarda ¢esitli ortak temel karakteristikler bulunur. Vizyon ve hedeflerinin
gerisinde yatan 0zel bir ama¢ duygusu vardir. Boyle bir insan i¢in vizyon salt iyi bir
fikir olmaktan ¢ok bir ¢agridir. Onlar “mevcut gercekligi” bir diisman olarak degil, bir
miittefik olarak goriirler. Degisim gii¢lerine direnmektense, onlar1 kavrayip birlikte
calismay1 6grenmislerdir. Derinden sorgulayicidirlar, siirekli olarak gercekligi hep daha
dogru sekilde gorme ¢abasindadirlar. Kendilerini yasama ve baska insanlara baglantili
hissederler. Yiiksek kisisel ustalik diizeyindeki insanlar siirekli bir 6grenme halinde
yasarlar. Hicbir zaman ‘“varmazlar”. Ancak kisisel ustalik sahip oldugunuz bir sey
degildir. Bir siiregtir. Hayat boyu siiren bir disiplindir.Yiiksek kisisel ustaliga sahip
insanlar bilgisizliklerinin, yetersizliklerinin, yetisme alanlarinin had sathada

bilincindedirler (Senge a.g.e., $5.157-158-159).

3.7.2. Zihni Modeller

“Zihni modeller”, zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler,
hatta resimler ve imgeler olarak diinyay1 anlayisimizi ve eylemlerimizi etkiler. Cogu
kez, zihni modellerimizin veya bunlarin davranislarimiz {izerindeki etkilerinin farkinda

olmay1z (Senge a.g.e., s.16).

Zihni modellerimiz sadece diinyayr nasil algiladigimizi belirlemekle kalmaz, nasil
eyleme gectigimizi de belirler; davranislarimizi etkilemesinin sebebi, gordiigiimiiz
seyleri etkilemesidir. Farkli zihni modellere sahip kisiler ayn1 olayr farkli sekilde
gorecek ve algilayacaktir; bunun sonucu olarak da farkli tepkiler verecek ve
davranacaktirlar. Zihni modellerin isleyis bigimi oOrgiitlerde de aymidir. Yoneticiler
onemli kararlar verirken yada bir probleme ¢oziim bulmaya calisirken kaliplagsmis
diisiinceler ile sinirli kalirlar ve ise yaramayan eski c¢oziimleri yine uygulamaya
koyarlarsa basarili olamazlar. Basarili olmalar1 igin kaliplasmis eski ¢6ziimleri bir
kenara birakmalar1 gerekir, yani zihni modellerini degistirmelidirler. Ancak bu sekilde

ogrenmeyi hizlandirabilirler (istar a.e., $5.57-58).

Japon arabalarinin ABD pazarinda ¢ok kisa bir zamanda 6nemli bir pazar payina sahip

13

olmalarina izin veren Detroit’li araba ireticileri hi¢gbir zaman sunu sdylemediler :
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Bizim insanlarimizin tiim baktig1 seyin stil oldugu yoniinde bir diisiinsel modelimiz
var”. Onlar sunu soylediler : “Insanlarin aldirdig1 tek sey stildir”. Iste bu bir diisiinsel
modeldir ve onlar bunun farkinda olamadilar. Sonugta bir diisiinsel modele sahip
olmayan Japon firmalar1 ayn1 pazara kalite ve fiyat konusunda yarattiklar1 rekabet ile

cok giiglii girdiler (Sayan a.e., .63 i¢inde Senge 2006).

Zihinsel modellere iliskin problemler bunlarin dogru veya yanlis olmasindan degildir.
Tanim geregi, tiim modeller basitlestirilmelerdir. Zihinsel modellere iliskin problemler
bu modeller ortiik oldugundan, yani biling diizeyinin altinda var oldugunda ortaya ¢ikar

(Senge a.e., s.194).

Bir organizasyonun zihni modeller ile ¢alisma kapasitesini gelistirmek, hem yeni
becerilerin 6grenilmesini, hem de bu berecilerin giinliik pratikte yer almasini saglayacak
kurumsal  yeniliklerin ~ uygulanmasinmi  gerektirir  (Senge  a.g.e.,  s$.206).
Organizasyonlardaki en 6nemli zihni modeller kilit karar alicilarinin paylastigi zihni
modellerdir. Bu modeller sinanmadigi siirece organizasyonun eylem alani smirh

kalacaktir.

3.7.3. Paylasilan Vizyon

Vizyon, gelecege yonelik olarak bir bireyin ya da bir organizasyonun hangi kosullarda
olacagini ifade eden anlayis, goriis ve diisiincelerin olusturdugu bir bakis agisidir. Bir
organizasyonun vizyonu resmi bir dil ile ifade edilerek, politikalar ve el kitabinda
tanitilabilir. Ancak bu ifade edilen vizyon, mutlaka yoneticiler tarafindan kabul edilmis
olmali ve tabandan tavana herkes¢e paylasiimalidir. Ulasmak istenen hedef iyice
benimsendikten sonra, yoneticiler o sonuca ulasmak i¢in ¢aba sarf etmeli (Cam a.e.,
5.76).

En basit diizeyde paylasilan bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabidir.
Kisisel vizyonlar nasil, kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklari resimler ve
imgelerse paylasilan vizyonlarda ayni sekilde bir organizasyonun her tarafindaki

insanlarin tasidiklari resimlerdir. Bir vizyon; ayni orgiitte ¢alisan iki Kisi ayni resme
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sahipse, ve bu resmi tek basina degil de, ancak ikisinin bir arada edinmesi diisiincesine
bagli iseler, ger¢ekten paylasilmig olur. Gergekte insanlarin paylasilan vizyon olusturma
nedenlerinden biri, énemli bir girisimde birbirlerine baglanma arzusu tasimalaridir
(Senge a.e., 5.227).

Bireysel vizyonlar paylasilan vizyonlar yaratmak iizere nasil bir araya gelir? Bunun
yararli bir egretilemesi hologramdir(Senge a.g.e., s.233). Hologram, birbirini etkileyen
151k kaynaklar1 tarafindan yaratilan ii¢ boyutlu goriintiidiir. Bir resmi boldiigiintizde her
bir yarim resmin sadece yarisini gosterir. Ama bir tamami bolerseniz, her bir parca ne
kadar kiigiik ulursa olsun tim goriiniim eksiksiz olarak gosterir. Hologramin parcalarini
birlestirdiginizde goriintii yogunlasir. Paylasilmis vizyon gelistikge, bastaki "benim
goriisim" anlayist "bizim goriisimiiz" anlayigina dontigiir (Pekel a.e., s.10 iginde

Glmiistekin& Y ortik 2001).

Kisisel vizyonlardan paylasilan vizyona gidebilmek igin, vizyonlarin daima st
yonetimden gelecegi diisiincesini silip atmak gerekir. Alt kademeden bagimsiz olarak
olusturulan ve ilan edildikten sonra uyulmasi beklenen bir vizyon havada asili
kalacaktir. Orgiit vizyonu tabii ki iist kademe tarafindan olusturulacaktir fakat bu alt
kademeden tamamen kopuk bir bicimde yapilmamalidir. Paylasilan vizyon ilkesinin en
onemli kismi olan; c¢alisanlarin vizyonda kendini bulma kismi gergeklesmemis
olacaktir. Paylasilan vizyon olusturma, liderlerin giinliik calismalarinin merkezi bir

unsuru olarak goriilmelidir (Istar a.e., s.64 icinde Senge age, s.235).

3.7.4. Takim Halinde Ogrenme

Yonetici gruplarn ya da takimlari, yoneticilerin tek tek bireysel olarak, sahip olduklar
tiretken kapasitenin iizerinde bir kapasite gelistirebilirler. Bu ise ancak grup ya da
takimlar1 olusturan yoneticiler arasinda agik ve olumlu bir diyalogun mevcut olmasiyla
gerceklesir. Sinerji, takim ruhu kazanmak, sahip olunan bireysel zenginlikleri

paylasarak, birlikte gelistirmek i¢in gereklidir (Cam a.e., .77).
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Organizasyonlarda takim halinde 6grenmenin ii¢ 6nemli boyutu vardir. ilki, karmasik
sorunlar iizerine i¢ goriisel bir diisiinme ihtiyacidir. Burada takimlar birgok zihnin tek
bir zihinden daha zeki olma potansiyelinden nasil yararlanacaklarimi 6grenmelidirler. Bu
cok kolay olmamakla beraber, organizasyonlarda takimin zekasmi tek tek takim
mensuplarinin zekasindan daha ¢ok degil, daha az kilma egiliminde giicler bulunur.
Ikincisi; yenilik¢i, esgiidiimlii eylem ihtiyacidir. Organizasyonlar var olan takimlar, ayni
tirden iliskiyi gelistirir, ortada bir “operasyonel giiven” vardir ve takimin her mensubu
takimin Obiir {liyelerinin bilincinde kalir ve birbirlerinin eylemlerini tamamlayacak
sekilde davranacaklarma giivenilir. Ugiinciisii takim mensuplarinin 6biir takimlar
iizerinde roliidiir. Ornegin iist diizeydeki kisilerden olusan takimlarmn eylemlerinin cogu
baska takimlar araciligi ile yiriitilir. Boylece bir 6grenen takim, diger &grenen
takimlart siirekli olarak gelistirir ve bunu takim halinde 6grenme pratik ve becerilerini

daha genis bir bicimde telkin ederek yaparlar (Senge a.e., $5.257-258).

Takim halinde 6grenme, paylasilan vizyon ve bireysel vizyonun birbiriyle uyumu
tizerinde kurulan, takimin hizalanma ve hedefe ulasma kapasitesini gelistirme amaci
giiden bir 6grenme siirecidir (Senge a.e., s.257). Bu egitim siirecinin sonunda alinmasi
beklenen bir sonug degildir. Bu sonu¢ zaman alan ve ¢aba gerektiren bir siirectir. Takim
halinde 6grenme gercgeklestiginde takimin ortak zekasi bireysel zekanin {iizerinde

cikacaktir.

Orgiitlerin “Ogrenen bir organizasyon”a doniisebilmeleri icin, takim olarak 6grenmeyi
ogrenebilmeleri ¢cok 6nemlidir. Tiim disiplinlerin birbiri ile iligkisi oldugu gibi, takim
halinde 6grenmenin de diger disiplinlerle iliskisi vardir. Kisisel yetkinlige sahip, kisisel
vizyonunun bir pargasini Orgiit vizyonunda bulabilen, zihni modellerini bu yonde
gelistirmis bireylerden olusan takimlar, birlikte bir takim olarak &grenmeyi
basarabilirler. Bu dort ogenin, birbirlerini bu sekilde etkileyerek, uyum igersinde
calismalarim saglayacak olan ise, besinci disiplin olan; “sistem diisiincesi” dir (Istar

a.e., s.69).
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3.7.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi 68renen organizasyonun diger dort temelinin bir arada algilanmasini,
bir biitiin haline gelmesini saglayan besinci ve en 6nemli unsurdur. Bir organizasyonun
temel unsurlarinin degisimi pratikte ongoriildiigii kadar kolay gergeklesmemektedir.
Degisimin en wufak asamasi bile organizasyonda oOnemli farkliliklar meydana
getirmektedir. Bu durumda sistem diisiincesini kavrayabilen bireyler tiim
organizasyonun isleyisine ve yasanan en ufak degisime bile bir “izleyici” goziiyle
bakabileceklerdir. Boylece tiim ¢aligsanlar sistemin neresinde yer aldigini gorebilecektir.
Organizasyonlarin  incelenmesinde sistem kavraminin Onemi insan iliskileri
yaklagiminin baslangi¢ noktasini olusturan Hawthorne deneylerinde anlasilmistir.
Ancak sistem kavramini ayrintili olarak inceleyen ve bir model kurma amacini tagiyan
yaklagim genel sistem teorisidir. Genel sistem teorisi daha ¢ok biyolojik ve sibernetik
alaninda gelistirilse de, sosyal gruplagsma ve organizasyonlara uygulama yoniinde ¢esitli

caligmalara konu olmustur (Uygur 2009, s.58 i¢inde Elif 1999, s.59).

1960’lardan sonraki ¢agdas kuramcilar, ortaya atilan teorileri biitiinlestiren ‘sistem
yaklasimi teorisini’ elde etmislerdir. Sistem yaklasimi; bir sistemin biitiinliyle kendisini
olusturan alt sistemlerle bunlar arasindaki iligkileri dogru bir bicimde kavrayip
degerlendirir. Profesyonelce yoneterek sistemde olast sorunlari ¢oziip karara baglar.
Sistem analiz yontemlerini basariyla uygulayan nitelikte bir davranis bi¢cimidir (Marsap

2009, 5.21).

Sistem yaklagimmi uygulayan ydneticiler, organizasyonun biitliinciil amaci ile
organizasyonun alt sistemlerinin hedefleri arasindaki koordinasyonu kolaylikla
olusturabilir. Sistem yaklasimi temel alinmadan yapilacak, her tiirlii yaklasim giindelik
bigimleri asamayan kisa siireli ¢Oziimlerden baska bir sey degildir. Halbuki, iist
yOneticinin sistemin biitiiniinii géz Oniine alan daha derin yaklasimlara, (adeta bir tirtilin
kelebege doniistim siirecinde oldugu gibi) coklu evresel boyutlarda giivenli bir duygusal

iis saglayabilen sistem yaklagimina gereksinimi vardir (Marsap a.g.e., 5.21).
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Sistem diisiincesinin iki temel tas1 vardir. Bunlar; pekistirici geri besleme ve dengeleyici
geri beslemedir. Pekistirici (veya genisletici) geri besleme (feed-back) siiregleri
bliylimenin motorudur. Ne zaman iglerin biiyiimekte oldugu bir durumdaysaniz,
pekistirici geri beslemenin rolii oldugundan emin olabilirsiniz. Pekistirici ivme kazanan

bir diisiise de yol agabilir (Senge a.e., s.91).

Dengeleyici(veya istikrar yaratici) geri besleme ortada amaca yonelik bir davranis
oldugunda islev yapar. Eger amag¢ saatte 100 km siiratle gitmekse, dengeleyici geri
besleme 100 km yapacak sekilde gaz pedalina basmaniza yol agacaktir, ama daha hizl

degil (Senge a.g.e., s.91).

Sistem diisiincesi kavramsal bir cergeve, bir bilgi biitiinii ve araglar toplulugudur.
Sistem diigiincesi bize tiim olaylar orgiisiinii daha agik olarak gérme olanagi verir ve
bunlart en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi gérmekte yardimci olur (Cam a.e.,

s.84 icinde Sue 1996, s.6).
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4. OGRENEN ORGANIZASYONLAR VE BiR UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Calismada amag, 0grenen organizasyon olduklari varsayilan isletmelerde ¢alisan hizmet
sektorl calisanlarinin, 6grenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken 6zelliklerle ilgili
algilamalariin incelenmesine ve bu ozellikler agisindan degerlendirilmelerine yonelik
bir arastirmadir. Isletmelerin icinde bulundugu rekabet ortami nedeniyle, yasamini
stirdiirmek isteyen her isletme Ogrenen organizasyona doniisme zorunlulugundadir.
Orgiitlerin bu zorlu siireci atlatabilmeleri i¢in 6ncelikle i¢inde bulunduklari durumu
bilmeleri, stratejilerini bu yonde gelistirmeleri, geri bildirim yapmalar1 ve bunlari
degerlendirilmeleri olduk¢a 6nemlidir. Calismanin 6nemi, yogun rekabet i¢inde hayatta

kalmaya ¢alisan sirketlerin siirekliligine katki saglamasi diisiiniilmektedir.

4.2. UYGULAMA

Arastirma; Istanbul’ da hizmet sektoriinde faaliyet gostermekte olan isletme

calisanlarina yapilmistir.

4.3. SINIRLILIKLAR

Arastirmamiz Istanbul’ da hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren firma calisanlariyla

sinirl kalmastir.

Arastirmada zaman kisiti olmas1 nedeniyle uygulama yapacak hizmet sektorii ¢alisan
bulma konusunda sikinti yaganmistir. Anket ¢alismasinin ¢alisanlarin zamanini alacagi
ve kurumsal bilgileri firma disina aktarmak istememeleri gibi nedenlerle uygulama

talebi ¢alisanlar tarafindan reddedilmistir.
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4.4. VERILER VE TOPLANMASI

Bu arastirmada e¢lde edilmek istenen bilgilere anket yontemi uygulanarak
ulasilmaktadir. Anket; demografik 6zellikler ile 68renen organizasyonun sahip olmasi
gereken temel Ozelliklere iligkin sorularin yer aldigi iki bolimden olugmaktadir.
Anketin ikinci bolim sorular internette ve ayni zamanda Harvard Business Review
dergisinde yer alan, Amy Edmondson, David Garvin, & Francesca Gino tarafindan
yayinlanmis "Siz Ogrenen organizasyon musunuz?" baslikli anket baz alinarak
olusturulmustur. Anket 44 sorudan meydana gelmektedir. 100 adet anket formu

dagitilmis 81 adet doldurulmus anket formu alinmistir.

Bu ¢alismada 6lgeklerin gecerliligini kontrol etmek amaciyla uygulanan yontem faktor
analizidir. Faktor analizi birbiriyle iliskili ¢ok sayida degiskeni az sayida, anlamli ve
birbirinden bagimsiz faktorler haline getiren ve ¢ok yaygi kullanilan tekniklerden
biridir. Faktor analizinde aralarinda yiiksek korelasyon olan degiskenler setinin bir
araya getirilmesi suretiyle faktor adi verilen genel degiskenlerin olusturulmasi sz
konusudur. Burada amag¢ degisken sayisi azaltmak ve degiskenleri siniflamaktir

(Kalayc1 2005, s.321).

Olgeklerin giivenilirligini test etmek amaciyla Alfa modeli kullamilmigtir. Bu ydntem
oOlgekte yer alan k sorunun homojen bir yap1 gosteren bir biitiinii ifade edip etmedigini
arastirtr. Agirlikli standart degisim ortalamasidir ve bir 6l¢ekteki k sorunun varyanslari
toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile elde edilir. 0 ile 1 arasinda yer alan bu

katsay1 (Croanbach)Alfa katsayisi olarak adlandirilir (Kalayci a.g.e., 5.405).

Olgege uygulanan giivenilirlik analizinde Croanbach Alfa Modeli kullanilmistir. Tiim
Olgege ait giivenilirlik degeri 0,89 ¢ikmuis, higbir anket sorusu tasnif dis1 birakilmamis

ve yiiksek derecede giivenilir olarak degerlendirilmistir.
Anketi cevaplayan katilimcilar her ifadenin kendileri i¢in ne derecede gecerli oldugunu

belirtmislerdir. Anket’ te 5°li Likert dlcegi kullanilmistir. (1: Kesinlikle Katiliyorum;

5:Kesinlikle Katilmiyorum)
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4.5. BULGULAR

Calismada, arastirma verileri iki basamakta incelenmistir. ilk olarak, anketi yanitlayan
hizmet sektdrii calisanlarinin - sosyo-demografik &zellikleri incelenmistir. ikinci
asamada, Ogrenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken oOzelliklerle ilgili hizmet

sektorli calisanlarinin algilari analiz edilmistir.

4.5.1. Sosyo-Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilanlarin %44,5” 1 kadin %55,5” i erkektir. Anketi yanitlayan hizmet
sektorli calisanlarinin %51,8° si 21-30 yaglar arasinda, %37,1” 1 31-40 yaslar1 arasinda
ve %I11,1” i 41 yas ve lizeri yaslarindadir. Arastirmaya katilan ¢alisanlarin agirlikl
olarak iiniversite mezunu oldugu goriilmektedir. Ankete katilan ¢alisanlarin %3,7’ sinin
iist diizey yoneticiler, %27,2 ’sinin orta diizey yoneticiler ve %69,1’ i c¢alisanlar
olusturmaktadir. Calisanlarin ¢ogunlugunun sirketteki ortalama caligsma siiresinin %38,3
{1 0-3 il arasinda %30,8” i 3-5 yil arasinda, %17,3 *ii 5-10 yil arasinda ve %13,6 ’s1 10

ve iizerinde yogunlagmaktadir.

58



Tablo 4.1 : Katiimer Sosyo-Demografik Ozellikleri

Freakans Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 36 44,5
Erkek 45 55,5
Yas 21-30 42 51,8
31-40 30 37,1
41 ve tizeri 9 11,1
Medeni Durum Evli 39 48,2
Bekar 42 51,8
Egitim Lise 17 20,9
Universite 52 64,2
Lisansiistii 12 14,9
Pozisyon Yonetici/ Ust 3 37
Y Onetici/Orta 22 27,2
Calisan 56 69,1
Personel Sayisi 10-50 7 8,7
50-100 13 16,0
100-150 20 24,6
150 ve tizeri 41 50,7
Sirketteki Calisma | 0-3 31 38,3
Siiresi 3-5 25 30,8
5-10 14 17,3
10 ve tizeri 11 13,6
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45.2. Ogrenen Organizasyonlarin Sahip Olmasi Gereken Ozelliklerle Tlgili

Analizler

Analiz sonucunda sorular bes grup altinda toplanmustir. Birinci grup altinda yer alan
sorular (43.44.41.42.1.34.40.39.17) acgik fikirlilik ve orgiit i¢i bilgi paylasimi
boyutlarina ait sorular1 kapsamaktadir. Ikinci grup altinda yer alan sorular
(20.32.30.29.37.31.38.21.35.33) egitim ve gelistirme faaliyetleri boyutlarina ait
sorulardan  olugsmaktadir. Ugiinci ~ grup altinda  yer  alan sorular
(5.7.8.4.12.15.2.6.3.13.14.10.19.22) y6netimin tutumu boyutuna ait sorulardan meydana
gelmektedir. Dordiincii grup altinda yer alan sorular (28.26.25.11.9.18.16.27.36) yeni
yaklagimlar deneme boyutuna ait sorulardan olusmaktadir. Besinci grup altinda yer alan

sorular (23.24) kiyaslama boyutuna ait sorular1 icermektedir.

4.5.2.1. Birinci grup(Acik fikirlilik ve orgiit ici bilgi paylasimi)

Bu kisimda yer alan sorular agik fikirlilik ve orgiit i¢i bilgi paylasimi boyutlarina ait
sorulardir. Bu sorulara ait tamimlayici istatistik verileri asagidaki tablo 4.2° de
verilmistir. Yapilan tanimlayici istatistiksel analize gére bu boyuta iliskin genel
ortalama 2,659’dur. Ortalamanin 3’ {in altinda ¢ikmasi cevaplarin “kararsizim” segenegi
ile “katiliyorum” segenegi arasinda kaldigini géstermektedir. Bunun sonucunda anketi
cevaplayan galisanlarin agik fikirlilik ve orgiit i¢i bilgi paylasimini olumlu bulduklarini
sOyleyebiliriz. Organizasyonlarda yonetim tarafindan kabul gérmeyen hi¢bir konunun
organizasyon igerisinde uygulanmasinin miimkiin olmadig: diisiiniiliirse agik fikirliligin
ne kadar 6nemli oldugu anlasilmaktadir. Bu da ankete katilan calisanlarin firmalarinda

yonetimin 6grenmeye ve bilgi paylasimina deger verdigini gostermektedir.

Birinci grubun ortalamasina genel olarak baktigimizda en yiiksek ortalamanin 2,938 ile
43. soru oldugunu goérmekteyiz. Bu soruda c¢alisanlarin yoneticileri tarafindan
tanimlanan problemler ve organizasyonel sorunlar icin tartigma ortami olusturduguna
deginilmistir. Bu sorunun ortalamasindan yola ¢ikarak yoneticilerin organizasyonel
sorunlar ve problemler icin daha fazla tartisma ortami yaratmalar1 gerektigini
sOyleyebiliriz. 2,1605 ile ortalamasi en diisiik olan soru 34. sorudur. Bu soruda

organizasyonun goriisme yapmak ve egitim almak i¢in 6zel toplant1 odalarina sahip
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olduguna deginilmistir. Buradan yola ¢ikarak ankete katilanlarin calistiklar:
organizasyonlarin biiyiik kisminda bilgi paylasimi i¢in 6zel toplanti odalarina sahip

olduklarii gostermektedir.

Tablo 4.2 : Birinci Gruba Ait Tamimlayia Istatistikler

Gegerli Bos Ortalama Standart | Minimum | Maksimum
Sapma
43 81 0 2,9383 1,51117 5 1
44 81 0 2,7901 1,47238 5 1
41 81 0 2,6173 1,39255 5 1
42 81 0 2,7901 1,37583 5 1
1 81 0 2,5062 1,34279 5 1
34 81 0 2,1605 1,33657 5 1
40 81 0 2,8272 1,37650 5 1
39 81 0 2,7901 1,28176 5 1
17 81 0 2,6296 1,26930 5 1

4.5.2.2. ikinci grup (Egitim ve gelistirme)

Bu kisimda yer alan sorular egitim ve gelistirme boyutlarina ait sorulardir. Bu sorulara
ait tanimlayici istatistik verileri asagidaki tablo 4.3’ de verilmistir. Yapilan tanimlayici
istatistiksel analize gore bu boyuta iligkin genel ortalama 2,620’dir. Birinci grupta
oldugu gibi bu grupta da genel ortalama ‘katiliyorum” ve ‘“kararsizzim” arasinda
kalmistir. Burada da sonu¢ 3’ iin altinda ¢ikmis oldugundan, anketi cevaplayanlarin
egitim ve gelisimi olumlu bulduklarini soyleyebiliriz. Egitim sayesinde calisanlarin
kendi alanlarinda uzmanlastiklarini ve degisen sartlara ayak uydurmalarmin daha kolay
oldugu sonucuna varabiliriz. Bu grubun genel ortalamasina bakildiginda 2,8395 ile en
yiiksek ortalamanin 31. soruya ait oldugu goriilmektedir. Bu soruda boliim degistiren
deneyimli ¢aliganlara yapacaklar1 yeni isle ilgili egitim verildigine deginilmistir. Bu

sonuctan yola ¢ikarak firmalarin kendi igerisinde boliim degistiren calisanlarina egitim
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verme konusunda yetersiz kaldiklar1 sdylenebilir. Bu grupta 2,2469 ortalamayla 38. soru
en diisiik ortalamaya sahip bulunmaktadir. Bu soruda firmalar ge¢mis donemde
yapilanlar1 ve iglem sonrasi incelemeleri diizenli olarak denetlemelerine deginilmistir.
Bu da firmalarin kendilerini gelistirmek igin ge¢mis dénem incelemelerini diizenli

olarak yaptiklarini gostermektedir.

Tablo 4.3 : ikinci Gruba Ait Tamimlayic: Istatistikler

Gegerli Bos Ortalama Standart | Minimum | Maksimum
Sapma
20 81 0 2,7778 1,25499 5 1
32 81 0 2,6914 1,26137 5 1
30 81 0 2,7160 1,32509 5 1
29 81 0 2,5432 1,36060 5 1
37 81 0 2,5432 1,09601 5 1
31 81 0 2,8395 1,30821 5 1
38 81 0 2,2469 1,15684 5 1
21 81 0 2,7037 1,32707 5 1
35 81 0 2,5802 1,28320 5 1
33 81 0 2,5679 1,44861 5 1

4.5.2.3. Ugiincii grup (Yénetimin tutumu)

Bu kisimda yer alan sorular yonetimin tutumu boyutuna ait sorulardir. Bu sorulara ait
tanimlayict istatistik verileri asagidaki tablo 4.4’ de verilmistir. Yapilan tanimlayici
istatistiksel analize gdore bu boyuta iliskin genel ortalama 2,935’dir. Genel ortalama
‘katillyorum” ve “kararsizim” arasinda kalmistir. Sonu¢ 3’ iin altinda ¢ikmis
oldugundan, anketi cevaplayanlarin yonetimin tutumu agisindan ¢alistiklar1 firmalari
olumlu bulduklarimi sdyleyebiliriz. Orgiit icerisinde bulundugu rutini degistirme ve yeni
fikirleri kabul etme konusunda isteklidir. Bu grupta en yiiksek ortalama 3,2840 ile 14.’i

sorudur. Soru ‘bu is yerinde g¢alisanlara yapilan is yetistirme baskisi, iyi is ortaya
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koymalarinin en iyi yoludur’. Genel ortalama ‘kararsizim’ ve ‘katilmiyorum’ arasinda
kalmistir. Buradan ¢ikaracagimiz sonug, ankete katilanlarin bdyle bir baskiya maruz
kalmadiklaridir. En diisiik ortalama 2,6296 ile 10.’u sorudur. Bu soruda isyerinde
calisanlarin yeni fikirlere deger verdigine deginilmistir. Bu ankete katilanlarin

calistiklar1 firmalarin yeni fikirlere agik oldugunu sdyleyebiliriz.

Tablo 4.4 : Ugiincii Gruba Ait Tamimlayic: Istatistikler

Gegerli Bos Ortalama Standart | Minimum | Maksimum
Sapma
5 81 0 3,1728 1,403448 5 1
7 81 0 2,9753 1,34141 5 1
8 81 0 2,6914 1,23128 5 1
4 81 0 2,7531 1,25031 5 1
12 81 0 3,0741 1,32077 5 1
15 81 0 3,1481 1,21564 5 1
2 81 0 2,9877 1,28932 5 1
6 81 0 3,0000 1,22474 5 1
3 81 0 2,8395 1,31773 5 1
13 81 0 3,0494 1,27379 5 1
14 81 0 3,2840 1,38053 5 1
10 81 0 2,6296 1,32707 5 1
19 81 0 2,6173 1,13543 5 1
22 81 0 2,9877 1,29898 5 1

4.5.2.4. Dordiincii grup (Yeni yaklasimlar deneme)

Bu kisimda yer alan sorular yeni yaklasimlar deneme boyutuna ait sorulardir. Bu
sorulara ait tanimlayici istatistik verileri asagidaki tablo 4.5 de verilmistir. Yapilan
tanimlayicr istatistiksel analize gore bu boyuta iligkin genel ortalama 2,921°dir. Sonug
3’ in altinda ¢ikmis oldugundan, anketi cevaplayanlarin yeni yaklasimlar deneme
acisindan calistiklar1 firmalar1 olumlu bulduklarin1 sdyleyebiliriz. Dordiincii grubun

ortalamasina genel olarak baktigimizda en yiiksek ortalamanin 3,1728 ile 27. soru
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oldugunu gérmekteyiz. Bu soru ‘kararsizim’ ve ‘katilmiyorum’ arasinda kaldigi i¢in bu
soruyu olumsuz olarak degerlendirebiliriz. Bu soruda isyerinde organizasyonun Kkilit
kararlarin1 etkileyebilecek belli baslt varsayimlari siklikla tartisildi§ina ve tanimlandigina
deginilmistir. Genel ortalamadan ¢ikardigimiz sonug¢ caligsanlarin firmalarinda kilit kararlarin
siklikla tartisilmadigr ve tanimlanmadigidir. Bu grubun en diisiik ortalamasi 2,6049 ile 11.°1
sorudur. Bu soruda calisanlarin yaptiklar1 isleri daha iyi yapmanim yollarimi aramalarina
deginilmistir. Bu ankete katilanlarin islerini daha iyi yapmak i¢in farkli yontemler aradiklarim

sOyleyebiliriz.

Tablo 4.5 : Dérdiincii Gruba Ait Tammlayici Istatistikler

Gegerli Bos Ortalama Standart | Minimum | Maksimum
Sapma
28 81 0 2,8642 1,31104 5 1
26 81 0 3,0370 1,20876 5 1
25 81 0 2,9753 1,31316 5 1
11 81 0 2,6049 1,25179 5 1
9 81 0 2,8642 1,27233 5 1
18 81 0 2,7407 1,32077 5 1
16 81 0 3,0000 1,26491 5 1
27 81 0 3,1728 1,26284 5 1
36 81 0 3,0370 1,21906 5 1

4.5.2.5. Besinci grup (Kiyaslama)

Bu grupta yer alan sorular kiyaslama boyutuna ait sorulardir. Bu sorulara ait tanimlayici
istatistik verileri asagidaki tablo 4.6 da verilmistir. Yapilan tanimlayici istatistiksel
analize gore bu boyuta iliskin genel ortalama 2,629’dur. . Genel ortalama ‘katiliyorum”
ve “kararsizim” arasinda kaldigindan bu soruyu olumlu olarak degerlendirebiliriz.
Ankete katilanlarin ¢alistiklar1 firmalara kendilerini smnifinin en iyileriyle ve

miisterileriyle kiyaslamaktadir sonucuna varabiliriz.
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Tablo 4.6 : Besinci Gruba Ait Tammlayici Istatistikler

Gegerli Bos Ortalama Standart | Minimum | Maksimum
Sapma
23 81 0 2,7531 1,10149 5 1
24 81 0 2,5062 1,13052 5 1
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5.TARTISMA VE SONUC

Rekabet kosullarinin agirlastigl glinlimiizde orgilitlerin hayatta kalmalar1 bu sartlara
uyum saglamalar1 ile miimkiindiir. Orgiitlerin rekabet ortamma uyum saglayabilmesi
icin ¢evre sartlarii ¢ok 1iyi anlamalari ve analiz edebilmeleri gerekmektedir.
Organizasyonel 6grenme degisimi takip edebilmelerine ve yonlendirmelerine yardimei
olacak siireclerden bir tanesidir. Ancak siirekli degisen diinyada 6grenmenin sonu
yoktur. Bundan dolay1r 6grenen organizasyon olma siireci tamamlanacak bir siireg

degildir.

Orgiitsel greneme de, bilginin elde edilmesi kadar, bu bilginin rgiitiin tiim bireylerine
ulasmas1 da onemlidir. Orgiit ¢alisanlar1 bilginin dagitilmasinda  biiyiik rol
oynamaktadir. Ancak ¢alisanlar kendi c¢ikarlart dogrultusunda bilgileri kendilerine
saklamakta veya Orgiitler bilgi paylasimini saglayan alt yapiyr kuramamaktadir.

Orgiitlerin bu problemleri agmalari gerekmektedir.

Alan arastirmasi sonucu hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletme calisanlarinin
O0grenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken Ozelliklerle ilgili algilar1 analiz
edilmistir. Bunun sonucunda sorular bes grup altinda toplanmistir. Bunlar; acik fikirlilik
ve Orgiit i¢i bilgi paylasimi, egitim ve gelistirme faaliyetleri, yonetimin tutumu, yeni
yaklagimlar deneme olarak belirlenmistir. ‘Yeni yaklasimlar deneme’ ve ‘yOnetimin

tutumu’ diger 6zelliklere gore daha az gelismistir.

Katilimer sosyo-demografik ozelliklerini inceledigimizde anketi cevaplayan hizmet
sektorli calisanlarinin %64,2 si {iniversite, %14,9’u yiliksek lisans mezunudur. Bu
durumda ankete katilan ¢alisanlarin egitim ve kendilerini gelistirme konusunda oldukca

bilin¢li olduklarini séyleyebiliriz.

Ogrenen organizasyonlarin sahip olmasi gereken ozelliklerle ilgili hizmet sektorii
calisanlarinin algilarini inceledigimizde karsimiza sirketlerin sahip olmasi gereken bes
Ozellik ortaya c¢ikmistir. Yapilan anket sonucu organizasyonlarin sahip oldugu bu

ozelliklerden en diisiik degere sahip olani 2,620 ile egitim ve gelistirme 6zelligidir. Bu
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durum ankete katilanlarin ¢alistiklar1 firmalarda en ¢ok egitim ve gelistirmeye deger
verildigini gostermektedir. Sadece ankete katilan ¢alisanlar g¢alistiklari firmalar1 bolim
degistiren deneyimli ¢alisanlara yapacaklari yeni isle ilgili egitim vermeleri konusunda

yetersiz bulunmustur.

Yapilan tanimlayici istatistiksel analize gore bu Ozelliklerden en yiliksek degere sahip
olam1 2,935 ile yoOnetimin tutumu Ozelligidir. Genel ortalama ‘katiliyorum” ve
“kararsizim” arasinda kalmais, sonug 3’ iin altinda ¢ikmis oldugundan, yonetimin tutumu
acisindan calisanlarin g¢alistiklart firmalart olumlu bulduklarini ifade etmistik. Ancak
yonetimin tutumunun genel ortalamasi diger oOzelliklerin sahip olduklar1 genel
ortalamalarla kiyaslandiginda en yiiksek degere sahip olanidir. Aragtirmanin sonucunda
ankete katilan calisanlarin firmalarinda en ¢ok yonetimin tutumunu olumsuz olarak

degerlendirdikleri goriilmektedir.

Yonetimin tutumundan sonra en yiiksek degere 2,921 ile sahip olan yeni yaklagimlar
deneme Ozelligidir. Bu grupta yer alan 27. ve ayni ortalamalara sahip 26. ve 36.
sorularin ortalamalar1 3’iin {izerindedir. Dolayisiyla bu sorular katilimcilar tarafindan
olumsuz olarak degerlendirilmistir. Orgiitiin gelecegini belirleyecek ‘kilit kararlara
katilma’ Konusunda ankete katilanlar olumsuz goriis bildirmektedirler. ‘Organizasyon
disindaki uzmanlar araciligiyla bilgi paylasimi’ konusunda olumsuz goriis bildiren
calisanlar, ‘is yerinin sik sik yeni yoOntemler denemesi’ konusunda kararsiz

kalmaktadirlar.

En diisiik degere sahip ‘egitim ve gelistirme’ 6zelliginden sonra 2,629 ile ‘kiyaslama’
ozelligi gelmektedir. Ankete katilanlar caligtiklar1 firmalarin ‘performansii siklikla
misterileriyle’ ve ¢ kendi smifinin en iyileriyle kiyaslamasmi’ olumlu olarak

degerlendirmektedirler.
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Agik fikirlilik ve bilgi paylasimi 6zelliklerine yonelik sorular aragtirmaya katilanlarca 2,659
ortalamayla yeterli goriilmektedir. Ancak bu grubun igerisinde yer alan 40.soru grubun
en yiiksek ortalamasma sahiptir. Bu soru c¢alisanlarin ‘yoneticilerinin bilgileriyle,
tecriibeleriyle ve uzmanliklariyla ilgili kendi sinirlarinin farkinda’ olmalartyla ilgilidir.
Ankete katilanlar bu soruyu grubun en olumsuzu olarak degerlendirmislerdir. Bu grupta
yer alan 39.’u, 42.’1 ve 44.’1i sorularda ‘calisanlarin ¢oziimlenmesi gereken problemlerle
ilgili fikirlerinin alinmas1’, ‘yoneticinin farkli bakis agilarini desteklemesi’ ve ‘gecmis
performanslar1 géstermek ve gelistirmek icin tartisma ortami yaratilmasi’ konularina
deginilmistir. 2,7901 ile ayn1 ortalamalara sahip bu sorular bu gruptaki diger sorulardan
daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Dolayisiyla anketi cevaplayanlarca bu sorular bu
gruptaki diger sorularla kiyaslandiginda olumsuz olarak degerlendirilmektedir.
Calisanlar organizasyonun yoniinii ve gelecegini belirleyecek kararlara katilma
konusunda yetersiz kalmaktadir. Bu baglamda calisanlara risk alma, insiyatif kullanma

sanst hi¢ ya da yeterli diizeyde taninmadig1 sonucuna varilmistir.

Bu aragtirmanin sonuglarina ve daha onceleri yapilan aragtirmalarin sonuglarina
dayanarak, orgiitlerde yonetim tarafindan desteklenmeyen higbir uygulamanin basarili

olamayacagdir.

Sonu¢ olarak oOrgiitlerin devamliliklarim1  siirdlirmesi ve Ogrenen organizasyon
olabilmeleri i¢in yonetim kadrosunun agik fikirli, egitim ve gelismeyi destekleyen,

yeniliklere agik olmasi gerekmektedir.
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Ek 1- Anket Sorulari

OGRENEN ORGANiIZASYON DEGERLENDIRME ANKETI

Aciklama: Cevaplayacaginiz bu anketin sonuglar1 sadece Bahgesehir Universitesi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi bolimii yiiksek lisans tezi i¢in veri olusturacaktir, hicbir sekilde

baska kurum ve kuruluslara verilmeyecektir.

Bu boliimde kisisel bilgilerle ilgili maddeler bulunmaktadir. Liitfen size uygun olan

secenegi, Oniindeki parantezin i¢ine (x) isareti koyarak belirtiniz.

1) Cinsiyetiniz:

( ) Kadin () Erkek
2) Yasmz:
A () 21-30 B ()3140 C ()41 ve yukarisi

3) Medeni Haliniz:

() Evli () Bekar
4) Egitim Durumunuz:

A () Lise

B ( ) Universite

C () Lisansiistii 1 () Doktora 2 () Yiksek Lisans
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5) Sirketinizde Hangi Pozisyonda Calistyorsunuz:

A () Ust Diizey Yénetici B () Orta Diizey Yonetici  C () Calisan

6) Cahstigimiz Sirketteki Personel Sayisi

A()10-50 B()50-100 C( )100-150 D () 150 ve yukarisi

7) Kac¢ Yildir Bu Sirkette Calistyorsunuz

A()03yil B()3-5yil C()5-10yil D( )10 yil ve yukarisi
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Bu bélimde ¢alismakta oldugunuz sirketin yapisimi diisiinerek; bu konudaki goriislerinizi Size

en uygun secenegin yanina ( X ) isareti koyarak belirtiniz.

Kesinlikle
katiliyyorum
Katiliyorum
Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle
katilmiyorum

1. Bu isyerinde kendi fikirlerinizi rahatlikla dile
getirebilirsiniz.

2. Eger bu isyerinde hata yaparsaniz bu
yiiziinlize vurulur.

3. Bu igyerinde ¢alisanlar problemleri ve
anlagmazliklari rahatlikla konusabilirler.

4. Bu isyerinde c¢alisanlar islerin nasil
yapilmadig: bilgisini paylastiklart kadar nasil
yapildig1 bilgisini de paylagsmakta isteklidirler.

5. Bu igyerinde basarili olabilmek igin
bilgilerinizi kendinize saklamalisiniz.

6. Bu isyerinde farkli goriisler desteklenir.

7. Eger bu igyerindeki ¢ogu kisiyle ayn1
fikirlerde degilseniz, fikirlerinize deger
verilmez.

8. Bu igyeri farkli diigiinceleri grup olarak ele
almak yerine, diga kapali veya kisiye 6zel ele
almayi tercih eder.

9. Bu igyerinde ¢aliganlar bir isin farkli yollarla
yapilmasina karg1 degillerdir.
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Kesinlikle

katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

10. Bu igyerinde ¢alisanlar yeni fikirlere deger
verir.

11. Bu igyerinde ¢alisanlar yaptiklari igleri daha
iyi yapmanin yollarim ararlar.

12. Bu igyerinde calisanlar genellikle
denenmemis yeni yontemleri denememek igin
direng gosterir.

13. Bu igyerinde calisanlar asir1 stres altindadir.

14 Bu igyerinde ¢alisanlara yapilan is yetigtirme
baskisi, iyi is ortaya koymalarmin en iyi
yoludur.

15. Bu igyerinde calisanlar kendilerini
gelistiremeyecek kadar mesgullerdir.

16. Bu igyeri i yapma konusunda sik sik yeni
yontemler dener.

17. Bu igyeri sik sik i¢ ve dis miisterilerden
gelen yeni iiriin ve hizmet 6nerilerini dener.

18. Bu isyeri yeni {iriin veya fikirleri denemek
ve degerlendirmek i¢in kaliplasmus siireglere
sahiptir.

19. Bu igyerinde yeni fikirler denenecegi zaman
cogunlukla simulasyon veya prototip kullanilir.

20. Bu is yerinde rakiplerde siklikla bilgi
toplanir.

21. Bu is yerinde miisterilerden siklikla bilgi
toplanir.

22. Bu is yerinde ekonomik ve sosyal
akimlardan siklikla bilgi toplanir.
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Kesinlikle

katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

katilmiyorum

23. Bu igyeri performansini siklikla
miisterileriyle kiyaslar.

24. Bu isyeri performansini siklikla kendi
smifinin en iyileriyle kiyaslar.

25. Bu igyerinde bir fikir veya iiriin
gorisiiliirken muhalif goriislerin olmasina
6nem verilir.

26. Bu igyerinde saglam temeller {izerine
kurulmus fikirlere goriismeler siiresince bir
daha deginmez.

27. Bu igyerinde organizasyonun kilit
kararlarin etkileyebilecek belli basl
varsayimlari siklikla tartigir ve tanimlariz.

28. Bu isgyerinde kilit kararlarla ilgili farklx
gorislere asla yer vermez.

29. Bu igyerinde ise yeni baglayanlara yeterli
egitimler verilir.

30. Bu igyerinde diizenli olarak deneyimli
elemanlara egitim ve giincel bilgiler verilir.

31. Bu igyerinde boliim degistiren deneyimli
calisanlara yapacaklari yeni isle ilgili egitim
verilir

32. Bu igyerinde yeni iiriin veya hizmet
piyasaya sunuldugu zaman galisanlara bu {iriin
veya hizmetle ilgili egitim verilir.

33. Bu igyerinde egitime deger verilir.

34. Bu igyeri goriisme yapmak ve egitim almak
icin 6zel toplant1 odalarina sahiptir.

35. Bu igyeri diizenli olarak organizasyon
icerisindeki uzmanlar araciligryla bilgi
paylagiminda bulunur.
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Kesinlikle
katiliyorum

Katiliyorum

katilmiyorum

Kararsizim
Katilmiyorum
Kesinlikle

36. Bu igyeri diizenli olarak organizasyon
disindaki uzmanlar araciligiyla bilgi
paylasiminda bulunur

37. Bu igyeri kilit pozisyonlardaki karar
vericilere yeni bilgileri hizli ve tam olarak
iletir.

38. Bu isyeri ge¢cmis donemde yapilanlari ve
islem sonrasi incelemeleri diizenli olarak
denetler.

39. Rapor verdigim yoneticim ¢dziimlenmesi
gereken bir problemle ilgili ¢alisanlarinin
fikirlerini alir.

40. Yoneticim bilgiyle, tecriibeyle ve
uzmanlikla ilgili kendi sinirlarimin farkindadir.

41. Yoneticim paylastigim fikirleri dikkatle
dinler.

42. Yoneticim farkli bakis agilarini destekler.

43. Yoneticim tanimlanan problemler ve
organizasyonel sorunlar i¢in tartigma ortami
olusturur.

44. Yoneticim gegmis performanslart
gostermek ve bunlari gelistirmek i¢in tartisma
ortami saglar.
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Ek-2 Tamimlayie istatistik Verileri

Mean Std. Deviation N
VAR00001 2,5062 1,34279 81
VAR00002 2,9877 1,28932 81
VAR00003 2,8395 1,31773 81
VAR00004 2,7531 1,25031 81
VARO0005 3,1728 1,40348 81
VAR00006 3,0000 1,22474 81
VAR00007 2,9753 1,34141 81
VAR00008 2,6914 1,23128 81
VAR00009 2,8642 1,27233 81
VAR00010 2,6296 1,32707 81
VAR00011 2,6049 1,25179 81
VAR00012 3,0741 1,32077 81
VAR00013 3,0494 1,27379 81
VARQ00014 3,2840 1,38053 81
VARO00015 3,1481 1,21564 81
VARO00016 3,0000 1,26491 81
VAR00017 2,6296 1,26930 81
VAR00018 2,7407 1,32077 81
VARO00019 2,6173 1,13543 81
VAR00020 2,7778 1,25499 81
VAR00021 2,7037 1,32707 81
VAR00022 2,9877 1,29898 81
VAR00023 2,7531 1,10149 81
VARQ00024 2,5062 1,13052 81
VARO00025 2,9753 1,31316 81
VARO00026 3,0370 1,20876 81
VARO00027 3,1728 1,26284 81
VARO00028 2,8642 1,31104 81
VAR00029 2,5432 1,36060 81
VARO0030 2,7160 1,32509 81
VARO0031 2,8395 1,30821 81
VARO00032 2,6914 1,26137 81
VARO0033 2,5679 1,44861 81
VARO00034 2,1605 1,33657 81
VARO00035 2,5802 1,28320 81
VARO00036 3,0370 1,21906 81
VAR00037 2,5432 1,09601 81
VARO0038 2,2469 1,15684 81
VARO0039 2,7901 1,28176 81
VAR00040 2,8272 1,37650 81
VAR00041 2,6173 1,39255 81
VARO00042 2,7901 1,37583 81
VARO00043 2,9383 1,51117 81
VARO00044 2,7901 1,47238 81
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