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OZET

Giiniimiizde orgiitlerin temel kaynaklarinin baginda gelen bilgi unsurunun
artan Oneminin en aciklikla ortaya konuldugu yonetim felsefesi Ogrenen oOrgiit
cercevesi icinde sekillenmektedir. Bilginin artan 6nemiyle birlikte tiim Orgiitlerin
oncelikle varliklarim1 koruyabilmeleri, sonra da gelismelerini siirdiirebilmeleri
bakimindan 6grenen Orgiit niteligine kavusma yoniinde bir degisim cabasi icine
girmeleri kaginilmaz bir zorunluluk olusturmaya baslamistir. Biitiin orgiitler,
bireylerde oldugu gibi, hizl1 yada yavas zaman i¢inde devam eden bir 6grenme siireci
icinde yasarlar. Basarilli Orgiitlere baktigimizda bu orgiitlerin ¢evresindeki
degisimlere ayak uydurabilen orgiitler oldugu goriilmektedir. O halde kamu
orgiitlerinin mevcut sorunlart gbz Oniine alindiginda Ogrenen oOrgiit felsefesinin

uygulanmasiyla daha etkin ve dinamik bir yapiya kavusmasi saglanabilecektir.

Yiiksek lisans tezi olarak sunulan bu calismanin birinci boliimiinde
ogrenme kavrami, siireci, tiirleri, O0grenme sekilleri, asamalar1 ve kuramlar
incelenmektedir. Ayrica ogrenmenin Orgiitsel siireci olan Orgiitsel 6grenmenin ne

oldugu ve orgiitsel 6grenmenin nasil gerceklestigi ve sonuclar1 incelenmektedir.

Calismanin ikinci boliimiinde 6grenen oOrgiitler, kavram, siire¢, ulagsma
yollar1 ve ozellikleri incelenmektedir. Ogrenen orgiit felsefesine yonetici, lider ve
bireyin katkilar ele alinmakta ve 6grenmeyi kolaylastiran ve zorlastiran faktorler ile

o0grenmeyi engelleyen davranislar incelenmektedir.

Caligmanin iiciincii boliimiinde ise genel olarak Tiirk Kamu Y6netimi ve
sorunlar1 incelenmis. Ve ilk iki boliimde ortaya konulan Ogrenen oOrgiitlere iliskin
teorik bilgilere uygun olarak hazirlanan anket sorulariyla gerceklestirilen anket

caligmasi tiim yonleriyle analiz edilmistir.

Anahtar Sozciikler ; Ogrenme, Orgiitsel 6grenme, Ogrenen 6rgiit, Kamu orgiitleri,

Kamu yonetimi



ABSTRACT

Today, management philosophy that brings up the importance of knowledge
which is one of the most important components of the organizations acquires its
shape within the framework of learning organizations. As the importance of
knowledge has increased, all organizations must struggle for change and try to
change into learning organizations for survival and continuous development. Like
individuals, all organizations experience a learning process either slow or fast. When
successful organizations are observed, it can be seen that they adapt to their
environment well. Therefore, when the constant problems of public organizations
are considered, they will be more efficient and dynamic if the learning organization

philosophy is applied.

In the first part of this study, learning concept, learning process, learning
kinds, learning stages and learning theories have been analyzed. Besides,
organizational learning (organizational process of learning) , its process and its

results have been analyzed.

In the second part of the study, learning organizations, concept, process, its
realization process and its peculiarities are analyzed. Managers’, leaders’ and
individuals’ contributions to learning organization philosophy are considered and

factors that affect learning positively or negatively are analyzed.

In the third part of the study Turkish Public Management and its problems are
analyzed. A Public survey has been carried out in accordance with the theoretical
information in the first and second part of the study and its results have been

analyzed in all aspects.

Key Words: Learning, Organizational Learning, Learning Organization, Public

Organizations, Public Management
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ARASTIRMANIN PROBLEMIi

Diinya yeni bir yiizyila ve ii¢lincii binyila girerken kamu yonetimi ¢ok
onemli degisimler gecirmektedir. Kamunun yd&netilmesindeki yapisindan
kaynaklanan sorunlar cesitli sekillerde ¢oziimlenerek, daha etkin ve sorunlar1 daha
hizh sekilde ¢oziimleyebilen vatandasa sundugu hizmetleri daha modern bir anlayis
ile gerceklestirebilen bir yonetim anlayis1 gerceklestirilmeye c¢alisilmaktadir. Bu
amagla ozellikle 1990’ I yillardan itibaren pek ¢ok cagdas yonetim anlayisi
gelistirilmistir. Iste bunlardan bir tanesi olan dgrenen orgiit yaklasimi acaba kamu
orgiitlerinin yonetiminde uygulanabilir mi?, bu uygulamadan alinacak sonuglar
kamu yoOnetimimizin sorunlarina ¢oziim olabilir mi?, 6grenen orgiit yaklagimi kamu
orgiitleri icin gercekten Onemli midir? Sorular1 calismanin  problemini

olusturmaktadir.
ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmamin ana amaci ¢agdas yonetim yaklasimlarindan olan 6grenen
orgiit anlayisinin kamu orgiitlerinde uygulanabilirligini ortaya koymak ve bu amacla

teorik bir alt yap1 olusturarak yapilacak uygulama ile bunu giiclendirmektir.

Giiniimiizde toplumsal sorunlarin ¢oziimiinde ve beklentilerin
karsilanmasinda kamu  oOrgiitleri  geleneksel yapilariyla yeterince etkin
olamamaktadir. YoOnetim sorunlari, devletin ve kamu yonetiminin faaliyetlerini
fonksiyonel olarak gerceklestirmesini engellemektedir. Diger yandan diinya ile
biitiinlesmenin dogal bir sonucu olan degisiklikler, orgiitleri hizl1 bir degisimle kars1
karsiya birakmaktadir. Teknolojik yenilikler ve gelismeler de, simdiye kadar
gecerliligini koruyan geleneksel orgiit yapilarin1 degisime zorlamaktadir. Bu nedenle
ortaya c¢ikan yeni yonetim anlayislarinin 6zel sektor tarafindan ne kadar dikkate

almiyorsa kamu orgiitlerince de ayni sekilde dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Bu cergcevede ele alindiginda giiniimiizde artik orgiitler, bilgi isleyen
birimler olarak goriilmekte ve cevreye uyum saglayarak yasamlarim siirdiirebilmek
icin; karar, ilke, cer¢eve ve sistemlerinde degisiklik yapabilen, degisen sartlara iliskin
bilgileri toplayip degerlendirebilen orgiitler olmalidir. Bu 6zellikleri saglayabilen
cagdas yaklasimlardan biri de 6grenen orgiit yaklasimidir. Ogrenen 6rgiit yaklasimi
bilgiyi ortaya ¢ikaran, farkli stratejiler gelistirebilen, hem kurumunu hem kendini

gelistiren personelin yiiksek kapasitede iiretim sagladig bir yonetim seklidir.
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Tiim bu bilgiler goz oniine alindiginda 6grenen orgiit yaklasimim1 kamu
orgiitlerinde uygulamak suretiyle buralarda karsilasilan bagta biirokrasi ve hantallik

gibi pek cok sorun ortadan kalkabilecektir.
ARASTIRMANIN ONEMi

Temel prensipleri ve varsayimlart ele alindiginda tam anlamiyla 6zel
sektorde uygulanabilir olan Ogrenen Orgiit yaklasimi tam rekabet sartlarinda
faaliyette bulunmaktir. Bu acidan bakildiginda kamu orgiitleri faaliyet alanlarinda
rakipleri yoktur. Ozel sektor temelli olusturulan 6grenen orgiit yaklagimi Tiirk Kamu
Yonetimi’nin kendine has sorunlarindan dolayir uygulama alani bulmasi zordur.
Ancak Ogrenen oOrgiit yaklasiminin kismi de olsa uygulanabilir olmas1 ve temel
prensipleri kamu yOnetiminin yeniden yapilandirilmasinda ©nemli katkilar

saglayacaktir.
ARASTIRMANIN HiPOTEZLERIi
1. Ogrenen orgiit yaklasimi kamu orgiitlerinde uygulanabilir.

2. Ogrenen orgiit yaklasimi kamu orgiitlerinde uygulanirsa kamu

yonetiminin etkinligi saglanabilir.
ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Bu calismada, 6grenme, Orgiitsel ogrenme, 68renen orgiitler, kamu
oOrgiitleri ve sorunlar1 konusu yer almaktadir. Bu kapsamda, ¢alismada ilgili
sinirliliklar mevcuttur. Calisma, ulasilabilen kaynaklarla sinirlandirilmistir.
Calisma uzun bir arastirma ve inceleme yapilarak tamamlanmaya
calisilmaktadir. Konu ile ilgili cok c¢esitli kaynaklardan yararlanilmaya

calisilmaktadir.

Calismanin uygulama kisminda sinirhiliklar uygulamanin yapildig:

kamu kurumuyla sinirhdir.

ARASTIRMANIN YONTEMIi

Yapilan calismanin teorik kismu ile ilgili olarak, gelismis iilkelerde
bir¢cok yayin ve arastirma bulunmaktadir. Ancak, konunun yeni olmasi itibari
ile, yapilan arastirma ve yayinlar ¢cok yenidir. Bu konu ile ilgili yayinlar,

Tiirkiye’deki  iiniversite  kiitiiphanelerinden, Yiiksek Ogretim  Kurulu
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Dokiimantasyon Merkezinden, internetten, yurt i¢i ve yurt dis1 gesitli siireli
yayinlardan ve diger kamu kurum ve kuruluslarinin kiitiiphanelerinden elde
edilen kitap ve dergilerdeki yazilar ve makalelerden yararlanilarak c¢alisma

olusturulmustur.

Arastirmanin uygulama kismi icin iki bélimden olusan anket formu
hazirlanmistir. i1k boliimde 6grenme berilerini 6lcen 41 soru, ikinci boliimde
ise demografik ozellikleri belirleyen sorular sorulmustur. Cevap ¢izelgesi 5’li

likert 6lcegine gore diizenlenmistir.

Bulgularin analizi, bilgisayar ortaminda SPSS 11.5 for windows

paket programi kullanilarak gerceklestirilmistir.
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Diinya ile biitiinlesmenin Dogal bir sonucu olarak ortaya c¢ikan
degisiklikler, orgiitleri hizli bir degisimle kars1 karsiya birakmaktadir. Bu gelismeler
dikkate alindiginda yoneticilerde, ¢evrenin olusturdugu karmasiklik ve beliksizlik
alinda karar verme islemlerini siirdiirmek zorundadirlar. Orgiitler, diinya ile
biitiinlesme sunduklari hizmetin etkinliginin artiritlmasi ve kiiresellesme siirecinin
etkilerinden olumlu olarak faydalanma gibi nedenlerle cesitli modern yapilanmalara
ve olusumlara yonelmektedirler. Bu yeniden yapilanma akimlarindan biriside
Ogrenen oOrgiit modelidir. Diger yandan teknoloji ve buna bagli olarak iletisimde
meydana gelen hizl1 degisimler geleneksel orgiit yapisini degisime zorlamaktadir.

Iste bu baglamda Tiirk Kamu Yonetiminin geleneksek yapisi basta

biirokrasi olmak iizere; verimsizlik, hantallik gibi bu yapinin 6nemli sorunlarin
izerinde tagimaktadir. Modern bir yonetim anlayist olan dgrenen Orgiit modelinin
ilkelerinin Tiirk Kamu orgiitlerinde uygulanabilmesi gercekten zordur ancak bunun
uygulanmasi halinde artik kroniklesmis bir¢ok yapisal sorunlar ¢dziimlenebilecek,
ayrica kamu orgiitleri siyasal etkilerden uzaklasacak ve iiretilen isler hizmet halini
alabilecek,verimlilik gerceklestirilebilecektir.

Bu calismada, modern yonetim anlayist olan dgrenen orgiit modeli teorik
olarak incelenecek ve bu modelin kamu orgiitlerine uyarlanabilecek bir modele

doniistiiriilebilmesi ortaya konmaya ¢alisilacaktir.
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1.1. OGRENME OLGUSU

Ogrenme kuramlarina bakildiginda ¢ok farkli  degerlendirmeler ve
tammlamalarla karsilagilir. Ogrenme, genel olarak bireyin degisiklik yaratan, yeni
bilgi ve anlayis elde etme siireci veya bilgi ve becerilerin kazanilmasi siireci olarak

tanimlanabilir.’

“Ogrenme; bireyin davramslarinda kendi yasantist yoluyla olusan kalici izli
davranis olarak™ da tanimlanmaktadur. Psikolojik 6grenme , organizmanin yasamini
siirdiirmesi, biiyiik Olciide cevresindeki degismelere basarili olarak uyum saglama
yetenegine baghdir. Etkin uyum saglama ise dgrenmeyle miimkiindiir.’ Bir bagka
tanimda Ogrenme; kisinin sezgisel ve biligsel siireglerle ¢evresi ile ilgili olarak
birikmis ve yeni bilgi ve uyaricilart algilamasi, olaylar arasindaki benzerlik ve
farkliliklar1 algilamas1 ve bunlan 6ziimseyerek davranislarma yans1tmas14 olarak

tanimlanmastir.

Bazi teorisyenler 6grenmeyi, diisiince ve hareket arasinda bir koprii olarak
tammlamiglardir. Ornegin Argyris ve Schon, 6grenmenin ancak yeni bilginin degisik

bir davranig bi¢cimine doniistiiriilmesiyle gergeklesecegi fikrini savunmaktadirlar.®

David A. Kolb ise 0Ogrenmeyi, tecriibelerin doniistiiriilerek, bilginin
yaratildigi bir siirec olarak tammlamlstlr.6 Ogrenme isleminin bir tecriibenin
olusmasiyla bagladigi, ardindan tecriibenin gozden gecirildigi, sonuclandirildigi ve
gelecek adimin planlandigi dort asamali bir olay oldugu sdylenebilir. Asagidaki
sekilde bu dort asamay1 gosteren Kolb’un Ogrenme Dongiisii goriilmektedir. Kolb,
yaptigi uzun siireli arastirmalarda, bireylerin kendi Ogrenme bicimlerini ortaya

koymay1 ve bu yolla da degisik durumlara uygun semalar gelistirmeyi hedeflemistir.”

'Selim Yazici, (")grenen Organizasyonlar, Birinci basim, Istanbul, Alfa Yayinlari, Ocak 2000, s. 63.

*Vehbi Celik, “Okullarin Kalitesini Artirmada Yeni Bir Yaklagim: Orgiitsel Ogrenme”, 3.Verimlilik
Kongresi, Ankara, Milli Prodiiktivite Merkezi, 1997, s. 214.

3Nuray Senemoglu, Gelisim Ogrenme ve Ogretim, Sekizinci Basim, Ankara, Gazi Kitabevi, 2003,
s. 92.

*Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, ikinci Basim, Istanbul, Beta Basim, 2001, s. 355.

>Yazict, a.g.e., s. 65.

(’a.g.e., s. 65

7Ayrlntlh bilgi icin bakiniz: Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Beta Yaynlari, Istanbul, 1993, s. 409-
414.



Bir Deneyim

Kazanilmasi
Gelecek Deneyimin
Adimin irdelenmesi

Planlanmas
Deneyimden
Sonug
Cikarilmasi

Sekil 1.1. Kolb’un Ogrenme Dongiisii

Kaynak: V. Gibbs, Learning How To Learn: A Selective Rewiew Of The
Literature, Radiograpy, 2000, vol: 6, s. 232.

Sekil incelendiginde, her bir deneyimin bu deneyimin sorgulandigi ve bir
sonug cikarilarak, elde edilen sonucun gelecekte karsilasilmast muhtemel durumlara
rehberlik ettigi goriilecektir. Pek cok yetiskin davraniginin yasamin ilk yillarinda
ogrenildigi kabul edilse de, siiratli bir bicimde degisen giindelik yasam ve is yasami
kosullarinin hayat boyu 6grenmeyi gerektirdigi soylenebilir. Ozellikle teknoloji ve
bilimin kazanmis oldugu ivme, Ogrenmeden yasamu siirdirmeyi oldukga

zorlagtirmaktadir. 8

Charles Handy ise 6grenmeyi tamimlarken insanin sorgulayict yoniinii one
cikarmis ve kisinin icindeki merak duygusu sayesinde, zihninde olusan sorulara
cevap ararken Ogrendigini belirtmistir. Handy bu tespitini &grenme cemberi ile
ortaya koymustur. Handy’ nin asagida sekli ve aciklamalar verilen bu ¢ember dort
bolimden olusmaktadir ve c¢emberde siirekli cevrimler sonucunda 6grenme

gerceklesmektedir.” Bunlar:

V. Gibbs, Learning How To Learn: A Selective Rewiew Of The Literatiire, Radiography, 2000,
vol: 6, s. 232.
9Ya2101, a.g.e., s. 65-66.



1. Cemberin birinci boliimiinii, cesitli sorunlar ve ihtiyaclar sonucu ortaya

cikan sorular olusturmaktadir.

2. Bu sorular, olas1 cevaplar1 bulabilmek ve fikir iiretebilmek i¢in bir arayisi

gerektirmektedir.

3. Uretilen fikirlerin veya cevaplarin dogrulugunun kanitlanmast icin cesitli

testler veya denemeler yapilir.

4. Daha sonra sonuglar, en dogru c¢o6ziimden emin olana kadar
degerlendirme ve yansitmaya tabi tutulur. Ancak tiim siire¢ bittiginde
gercek anlamda bir Ogrenmeden s6z edilebilir. Bu siire¢, bireysel

gelismenin  ve benzer sekilde isletme basarisinin  da  Oziini

olusturmaktadir.
Vemsemalor Sorler

( ¥
A /

Tesrle: Flelrle-

H_..H

Sekil 1.2. Ogrenme Cemberi

Kaynak: Selim Yazici, (")grenen Organizasyonlar, Birinci Basim, [stanbul, Alfa

Yayinlari, Ocak 2000, s. 66

Ogrenme olgusuna iliskin yukaridaki farkli tamimlamalara bakildiginda,
O0grenme ile birey bir dinamizm kazanmaktadir. Zihinsel gelisimi sayesinde
karsilagilacagi sorunlar1 bertaraf edebilme yetenegini kazanir. Senge’e gore de
ogrenmede kisiyi muktedir kilan bir 6zellik vardir.Ona gore gercek 6grenme, insan
olmanin anlamimi ta yiireginden kavrar. Ogrenmeyle kendimizi yeniden yaratiriz.
Ogrenmeyle, simdiye kadar hi¢bir zaman yapamadigimiz bir seyi yapmaya muktedir
hale geliriz. Ogrenmeyle diinyay: ve onunla iliskimizi yeniden kavrariz. Ogrenmeyle
yaratma ve hayatin iiretme siirecinin bir parcasi olma kapasitemizi genisletiriz. Her

birimizin icinde bu tiir 6grenmeye karsi derin bir aclhik vardir. Birey dgrenmeyle



yaraticilik kazanir ve siire¢ boyunca karsilasacagi bir ¢ok farkli sorunu 6grenme ile
asacaktir. Bunun i¢in insanin yasadigi ¢cevreye duyarli olmasi gerekir ¢iinkii 6grenme
algilama ile baslar. Bu algilama ile gerceklestirilen 6grenme her zaman olumlu
olmayabilir. Ancak bu durumda da hata yapan birey gene 6grenmeyi gerceklestirir ve
bu hatay1 bir kez daha tekrarlamaz. Ogrenme iki yonlii yani olumlu ve olumsuz tarafi

da olan ama her iki yoniiyle de aymi sonucu veren bir siirectir.'’
1.1.1. Ogrenme Tiirleri

Ogrenme tiirlerine insanm giinliik yasam dinamigi igerisinde karsilastig:
farkli durumlara gore olustugu goriiliir. Bunlar anlik 6grenme, kazara 6grenme, pasif

o0grenme ve planl 6grenme olmak iizere dort sekilde olusmaktadlr.11

v/ Anlik 6grenme: Ogrenme her zaman az yada ¢ok devam eder. Bazen
ogrenme eldeki is yada gorev gerceklestirildigi anda olur. Buna anlik

0grenme denir.

v’ Kazara 6grenme: Bir durumun beklenmedik sekilde sonuglanmasi sonucu
ortaya c¢ikar. Kazara ogrenme, beklenmedik bir olay karsisinda; onunla
basa c¢ikmanin yolunu 6grenmektir. Fakat kazara 6grenmenin timii her

zaman olumlu degildir.

v/ Pasif 6grenme: Anlik ve kazara dgrenmede, 6grenen kisi ogrenmek igin
bilingli bir karar vermez. Ogrenme ileriye doniik degildir. Istemeden
olusan bir deneyim sonucudur. Insanlar pasif ©grenme yoluyla
ogrendiklerini her zaman disiiniirler. Onlar i¢in 6grenmeye Ozel bir
dikkat vermeye gerek yoktur.Bir kisinin dikkatini Ogrenmeye
yogunlastirabilmesi ve giiciini 0grenme yolunda kullanabilmesi
saglamaktaki amac¢ bu kisinin anlik ve kazara 6grenme yasamasidir.
Ogrenme bilinci olusan insan 6grenme olanaklarinin farkina varmaya

baslar.

v'Planli 6grenme: Planli 6grenme bilingli olarak yapilan bir faaliyettir.

Onemli farki, istenen sonucun 6grenme olmasidir. Kisi ortama 6grenme

Peter M. Senge, Besinci Disiplin: (")grenfen Organizasyon Diisiiniisii ve Uygulamasi, Cev:
Aysegiil Ildeniz-Ahmet Dogukan, 7 Baski, Istanbul, Yap1 Kredi Yayinlari, Ekim 2000, s. 22-23.
"Basak Ersoz, ”Organizasyonel Ogrenme”, http//www.sitetky.com./frameset/ot/otmak/15.html,

15.11.2005



niyetiyle girer. Ogrenme tiirlerine birey davramslar1 acisindan

bakildiginda asagidaki farkl tiirleri de goriiliir.'?
a) Oziimseme Yolu ile Ogrenme

Bu yontem kisinin aldigi veriyi Onceden Ogrenmis oldugu seylerle
kargilastirp tamimasi ve aldigi sinyale anlam vermesidir. Ogrenen insan, bu veriyi
kolayca algilayabilir, sindirebilir ve buna gore eyleme gecebilir. Olgularla
karsilasmak ve onlar1 zihinsel yonden Onceden bilinen seylerle karsilastirip
benzerliklerini bulmak cogu insanin 6grenme konusu iizerinde diisiiniirken aklinda
bulunan etkinliktir. Bu etkinlikte, karsilasilan duruma uyan hazir diisiince ve yapilar

onceden edinilmis bulunmaktadir. Bunlar bireyden bireye aktarilabilir.
b) Uyum Saglama Yolu ile Ogrenme

Degisen bir diinyada varligim siirdiirebilmek i¢in herkes degisebilme, yeni
beceriler ve tutumlar edinme yetenegini gelistirebilmelidir. Yani 6grenme yetenegini
gelistirebilmelidir. Ogrenmenin 6zii bireyin kendisini degistirerek degisimle bas etme
yetenegidir. Ogrenme kuramcilarinda Piaget bu degisim bi¢imini uyum saglayarak
ogrenme diye adlandirtyor. Bunun 6ziiniin de degisen bir cevre ile uyum iginde
kalabilmek i¢in insamin kendi i¢ yapisim degistirmesi oldugunu soylityor. Bu
ogrenmede kisinin kendi diisiincelerinin, inanclarinin ve tutumlarimin  yapisal
degisime ugramasi vardir. Sonucu bilmeden, tiim zeka ve duygularla, her seyin
katildigr derinlemesine denemeler yoluyla, degisen sartlara uyum saglayarak
gerceklestirilen deneyimsel siirectir. Cevre ile girisilen bu karsilikli iligki kisinin
gercekten gelismesini, varligini siirdiirmesini ve kendi potansiyelini gelistirmesini

saglar.

2Ahmet Canoglu, Ogrenen Bireyden Ogrenen Organizasyona Ulasmaya Motivasyonun Etkisi
Ve Bir Isletme Uygulamasi, Yaymlanmamis Yiiksek lisans tezi, Dumlupinar Universitesi, SBE,
2002, s. 115.



¢) Hatalardan Ders Alarak Ogrenme

Birey hayati boyunca miitemadiyen hata yapacaktir. Yaptig1 hatalar
basariya doniistiirebilir. Bunun i¢in, yapilan hatanin her seyin sonu olmadigini
kavramak ve hatay1 basariya doniistiirmek i¢in atilmasi gereken adimlar1 atmak. Bu
adimlar: Yaptigi hatanin farkinda olarak analizini yapmak, hatalardan ¢ikaracag
dersler ile neyin daha farkli yapilmasi gerektigini bulmak, buradan c¢ikardigi

sonuclar 1s181nda bir kere daha denemek seklinde siralanabilir.
d) Deneysel Ogrenme

Ogrenmenin hem harekete hem de diisiincelere yonelik boyutunu en iyi
bicimde aciklayan model deneysel 6grenme modelidir. Bircok arastirmaci bu
modelden yola ¢ikarak kendi tanimlarimi yapmislardir. Bunlardan biri Kurt
Lewin’dir. Lewin’e gore her insan deney yapip, deneyi gozlemleyerek elde ettigi
tecriibelerden cesitli diisiinceler iiretmektedir. Insanlar bu diisiincelerden yola ¢ikarak
genellemeler yapip, genellemelerini veya sonuglarini yeni olaylarda deneyerek farkli
tecriibeler yasarlar. Insanlar bu davramis seklini siirekli olarak, dongiisel bir bicimde

siirdiiriirler. '

Deneysel 6grenme modellerinin temel felsefesi su sekilde 6zetlenebilir:
Insanlar zaman icinde cesitli olaylarla karsilasirlar. Bu olaylar sonunda ne oldugunu
anlamaya calisirlar. Gozlemlerine dayanarak yasadiklart bu tecriibeyi
degerlendirirler bunlarin 1s18inda yeni bir davranmis ve diisiince bi¢imi gelistirirler.
Gelistirdikleri bu yeni formu, iginde yasadiklar1 diinyada deneyerek tekrar

gozlemlerler. 14
1.1.2. Ogrenme ilkeleri

Ogrenme konusunda yapilan arastirmalar neticesinde bazi 6grenme ilkeleri
ortaya cikmustir. Bunlar; Ogrenme egrileri, sonme, kendiliginden geri gelme,
genelleme, ayirim ve pekistirme ilkeleridir. Cesitli kaynaklarda ele alinan bu ilkeler

su sekilde a(;lklanabilir.15

Byazicl, a.gee.,s. 78

“Yazici, a.g.e., s. 79

'SA.Can Baysal ve Erdal Tekarslan, isletmeler Igln Davrams Bilimleri, Avciol Basim-Yayin, Istanbul, 1996, s. 80-87. ve
Salim Cam, Ogrenen Organizasyon Yoluyla isletme Stratejilerinin Basarisimin Artirilmasi, Yaymlanmamus Yiiksek
lisans Tezi, Marmara Universitesi, SBE., 2000, s. 12-15. ve Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii,
Papatya Yaymevi, Istanbul, Eyliil 2002, s. 33-35. ve Dogan Arslan, Ogrenen Organizasyonlar, Istanbul Teknik
Universitesi, FBE., Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Temmuz 2001, s. 28-31.



a) Ogrenme Egrileri:

Ogrenme egrileri, bireyin ne kadar zamanda ve ne miktarda 6grenme
gerceklestirdigini yani ogrenme performansini gosterir. Ofrenme egrileri, azalan
verim egrisi, artan verim egrisi, S egrisi, 0grenme platosu, beceri edinme egrisi gibi
cesitlerle simiflandirilir. Ogrenme egrilerinde dikey eksende olgiilen performans,
yatay eksende ise tekrarlarin ya da deneyimlerin sayist vardir. Bu miktar deneme

sayisi veya zaman olarak belirlenebilir.

v' Azalan Verim Egrisi

» B3 e®g oot oo

Denemeler ve zaman

Sekil 1.3. Azalan Verim Egrisi
Kaynak: Cam, a.g.e., s. 33

Yukandaki sekilde goriildigii gibi, ilk denemelerde performans giderek
artar, sonralar1 bu artis azalir. Rutin isler gibi cogu zaman zihinsel tekrar edilen
islerin 6grenilmesi bu modeli izler. Bu model daha ¢ok klasik yonetim yaklagiminda
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yaklasimda, yiiksek kontrol seviyeleri, uyum siirecindeki
baski, rutin davraniglar ve risk ve  sorumluluktan kagma gibi egilimler vardir. Bu
durum O6grenmeyi engelleyici bir faktordiir. Burada c¢alisanlar yaptiklarini
sorgulamak yerine emirlere uyup pozisyonunu koruma davranig1 agirlik kazanmistir.
Orgiit, ¢aliganlarin performans ve potansiyeli iizerine degil, daha ¢ok mekanik
ihtiyaglar lizerine kurulur. Statik bir yapidir, ¢alisanlar kisisel gelisim 6zelliklerini

kaybederler.
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v' Artan Verim Egrisi

» 3 ®g "ot oo

Denemeler ve zaman

Sekil 1.4. Artan Verim Egrisi
Kaynak: Cam, a.g.e., s. 34

Yukaridaki sekilde gosterilen artan verim egrisi, azalan verim egrisinin tam
tersidir. Olumlu yonde hizlanmay1 temsil eder. Bu tiir 6grenme, birinci tiir 6grenme
kadar stk goriilmez. Ozellikle bireyin hi¢ bilgisi olmayan konular1 &grenme
durumlarinda karsilagilir. Baslangicta 6grenme yavas, belli bir siire sonra hizla
artmaya bagslar. Daha cok teknik konular, miihendislik gibi yada kurmaylik gibi ¢cok
beceri isteyen isler bu sekilde ogrenilir. Bu tiir 6grenme egrisi daha ¢ok 6grenen
orgiitlerde karsimiza ¢ikmaktadir. Ogrenen orgiitlerde bilgi paylasimi vardir. Bilgi
paylasildikca deger kazanir. Calisanlan yetkilendirme konusunda atilacak ilk ve en
onemli adim bilgiyi paylagsmaktir. Bilgi sahibi olmayan insanlar hareket edemezler,
bilgi sahibi olanlar ise harekete ge¢meden duramazlar. Ogrenmeleri siirekli ve

artarak devam eder.
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v S Egrisi

» 3 e g oo

Denemeler ve zaman

Sekil 1.5. S Egrisi.
Kaynak: Cam, a.g.e., s. 34

Yukanida sekli verilen S egrisi artan ve azalan verim egrilerinin bir
karisimidir. Kuramsal olarak biitiin 6grenmeler bu egrinin 6zelliklerini gosterirler. S
egrisine gore 6grenme, baslangigta yavastir. Daha sonra ivme kazanir. Ustiin beceri

gerektiren islerde bu tiir 5grenme egrisi s6z konusudur.
v" Plato Egrisi

Asagida sekli verilen plato egrisine gore, pek ¢ok Ogrenme durumunda
o0grenme belli bir hizda ilerler. Daha sonra dyle bir noktaya ulasir ki, artik yeni bir
bilgi ogrenilemez olur. Sekilde goriildiigii gibi bir diizliikk olusur. Bu egri diisiik
diizeyli, monoton, siradan, sonu olmayan islerde goriiliir. Bu tiir 6grenme egrisi ile

Ogrenen orgiit felsefesi uyusmaz.
v" Beceri Edinme Egrisi

Bu egri en karmasik ogrenme seklini gostermektedir. Asagidaki sekilde
goriildiigii gibi, diger egrilerdeki tiim ozellikleri bir araya getirmektedir. Platodan
sonra, artan etkinlik goriilir. Ogrenmede birey, birden asama gosterir ve
performansimi daha da yiikseltir. Tekrarla birey giderek yetkinlik artar. Birey siirekli
tekrar ile daha cok Ogrenir. Ogrenmenin en iist diizeyine ulagildiginda ilerleme

yavaslar ve cok az ilerleme kaydetmek icin daha fazla deneme yapmak gerekir.
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» 3 e gn ot o

Denemeler ve zaman

Sekil 1.6. Plato Egrisi

Kaynak: Cam, a.g.e., s. 35

©» 3 e gt o oY

Denemeler ve zaman

Sekil 1.7. Beceri Edinme Egrisi

Kaynak: Cam, a.g.e., s. 35

b) Sonme

Sonme ilkesi pekistirme ile yakindan iligkilidir. Bu durum s0yle bir 6rnekle

aciklanabilir; calisan heniiz ise baslamadan aldig1 egitim esnasinda siirekli prim veya

ovgii ile odiillendirilir. Daha sonra igbasi yaptiginda bu devam etmeyebilir. Boyle bir

durumda, personelin egitimle gelistirdigi bilgi ve 6grenme diizeyi zamanla azalabilir

veya tamamen yok olabilir. Bu duruma sénme denir.

¢) Kendiliginden Geri Gelme

Asagidaki sekilde gosterildigi gibi eger bireylerin kosullu tepkileri bir siire

pekistirilmezse, zaman igerisinde bu tepkilerde bir sénme olabilir.

Bu siirecin devaminda bir dinlenme arasi verildikten sonra, birey tekrar

belli bir diizeyde kosullu tepki gOstermeye baslayacaktir. Eger bu kez de

pekistirmeye devam edilirse tekrar kosullanma olur. Aksi durumda sonme olur.

Buradan anlagildig: izere, kosullu tepki sonme siiresinde tamamen kaybolmamakta,

ancak bastirilmaktadir.
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Kosullanma S6énme
Tekrar Kosullama

Kendiligin-

den geri

gelme

miktar1

Tekrar S6nme

Pekistirilmis Pekistirilmemis Dinlenme arasi Pekistirilmis veya
Tekrarlar Tekrarlar Pekistirilmemis

Tekrarlar

Sekil 1.8. Kendiliginden Geri Gelme
Kaynak: Baysal, Tekarslan, a.g.e., s. 85.

d) Genelleme

Bireyler uyarici genellemesi veya tepki genellemesi yaparlar. Daha Once
karsilasilan bir uyariciya benzer bir diger uyarici ile karsilasan birey aymi tepkiyi
gosterir. Bu durumda uyaric1 genellemesi olur. Birey ayni sonuclara varmak iizere
degisik davramiglar kullanabilir. Bu durumda ise tepki genellemesi olur. Genelleme
olmadan insan yeni durumlara uymakta giicliik ¢ekebilir. Yeni 6grenme durumlarina
eski tecriibelerinden aktarma yapabilir. Genellemenin olumsuz yonii hataya yol
acabilmesidir. Olumsuz bir uyarici tiim benzer uyaricilara genellenebilir. Ornegin,
bir avukatla kotii deneyim geciren birey, diger biitiin avukatlara bunu genelleyebilir

ve onlardan kagmak gerektigini diisiinebilir.
e) Ayirim

Ayirim genellemenin tersidir; uyarici veya tepkiler arasi1 benzerlikleri degil
farkliliklan esas alir. Ayirimda farkli uyaricilara farkli tepki gosterme Ogrenilir veya
farkli sonu¢ almak iizere farkli davranma ogretilir. Ornek olarak biitiin calisan
performansi esit degildir. Bazilan belirli alanlarda daha cabuk 6grenme yetenegine
sahip olabilirler. Ornegin bilgi islem teknolojilerinde. Bu durumda biitiin calisanlara
ayni egitimi vermemek daha yeteneklileri ayirmak ve onlara daha farkli bir egitim
vermek gerekir. Aksi halde bu personel egitimin belirli bir déneminden sonra

performans diistikliigii ve ilgi dagilmas1 gosterecektir.
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f) Pekistirme

Pekistirme, Thorndike’in “etki yasas1” ile ilgilidir. Bu yasaya gore aynm
duruma gosterilen cesitli tepkilerden pekistirilenlerin tekrari, cezalandirilanlarin ise
tekrar edilmemesi soz konusudur. Bilissel yaklasimi benimseyen bilim adamlar1 da
bu kuralin gecerliligini kabul ederler. Bir¢cok kontrollii 6grenme deneylerinde bu
sonug elde edilmistir. Giinliikk deneyimlerimizde de ayn1 durum gézlenebilir. Takdir

veya pekistirme bir tepkinin giiciinii ve gelecekte tekrar1 olasiligini arttirir.
1.1.3. Ogrenme Asamalar:

Gereksinimler hiyerarsisini ortaya ¢ikaran A.M. Maslow 6grenmenin dort
asama kavramim da gelistirmistir. Birinci asamasi bilingsiz yetersizlik, ikinci
asamasi bilingli yetersizlik, {iclincii asamasi bilincli yeterlilik, dordiincii asamasi
bilingsiz yeterlilik olan 6grenme asamalarina Danny Cox bir besincisini daha
ekleyerek, ona da bilin¢li yeterlilik bilinci demistir. Bu 6grenme asamalar1 su sekilde

aciklanabilir.

a) Birinci Asama: Bilingsiz yetersizlik olarak ifade bu asamada 6grendikce
degisik ustalik agamalarindan gecilir. Bu asamada kisi ne bilmedigini bilmiyordur.
Ornegin, yeni bir sirkette ise baglayan bir miidiir yaptig1 is goriismesinden sirketin
yeni bir kalite programini uygulamaya gecirmekle mesgul oldugunu biliyor, ancak
bunun kendisinin giinliik isleri acisindan ne anlama geldigini bilmiyor. Simdiye
kadar hep kaliteli isler yapmistir ve bunun pek de farkli olacagim diisiinmemektedir.
Bu miidiir kendisinden yeni isinde neler istenecegini bilmedigi i¢in, iginde

bulundugu durum bilingsiz yetersizliktir. '°

b) ikinci Asama: Bilingli yetersizlik olarak ifade edilen bu asamada birey
yapmakta oldugu isi bilmediginin farkina vardigi anda, ikinci 6grenme diizeyine
yiikselmis olur. Ancak, ikinci 6grenme diizeyine devam etmek, bireyin kendine olan
giivenini artirmaya yetmez.!” Yukarida bahsedilen 6rnekte, miidiir bu noktada, artik
bilmediginin farkindadir. Bu stres bazen hayal kirikligi ve bilmiyorum kelimesini
kullandigr zamandir. Birey, huzurlu bir cahillik asamasindan, bir rahatsizlik

huzursuzluk asamasina gelmistir. Simdi midiir, 6grenme egrisinin iizerinde yer

"Ayrintili Bilgi Icin bkz: Barbara J.Graham, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, Cev:Ali
Tekcan, 1.Baski, Istanbul, Rota Yaynlari, Mart 1998, s. 72-76. )
17Danny Cox ve John Hoover, Giinii Yakalaymn, Rota Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 190.
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almistir. Katildign toplantilarda insanlar, firsat analizlerinden, neden-sonug
matrislerinden ve PERT tablolarindan bahsederler. Birey bu kelimelerin ne anlama
geldigini ya da bunlarin nasil kullanilacagim bilmediginin ¢ok kesin bir sekilde

farkindadir.'®

¢) Uciincii Asama: Bilincli yeterlilik olarak ifade edilen bu agsama, yapilan
ise dikkat edildiginde, onu dogru olarak yapabilme anlamina gelir. Ornekteki miidiir
artik sorular sorar, kalite araclarimi kullanir ve yavas yavas bilingli yeterlilik
asamasina ulasir. Hangi durumlarda hangi araclarin kullanilacagini anlamaya ve
O0grenmeye baslar. Bu asamada daha az stres, daha fazla keyif ve yeni 6grenilen bilgi
ve becerilerden dolay1 artan bir gurur vardir. Huzursuzluk yerini huzura birakmaya

baglar. 19

d) Dordiincii Asama: Bilingsiz yeterlilik olarak ifade edilen bu asamada
Siirekli deneme, Ogrenen kisiyi dordiincii asamaya, bilingsiz yeterlilik asamasina
getirir. Bu noktada artik miidiir, kullanacag teknigin tam olarak nasil uygulanacagini
bilmek icin, el kitabina bakmaya gerek duymaz. Hangi durumda hangi teknigin
kullanilacagin1 anlamak i¢in analiz yapmasina gerek yoktur. Bu asamada, beceri
oldukga tanidik hale gelmenin 6tesinde, neredeyse bir refleks halini almistir. Ancak,
bu bilingli yeterlik asamasimin da bazi tehlikeleri vardir. Birinci tehlike,
aliskanliklardan dolay1 “benim yolum en iyisi” zannedilmesidir. Bilingsiz yeterli
birey, belirli bir yol kullanarak basariya ulasiyorsa, baska bir yola cok sicak
bakmayabilir. Ikinci tehlike, is rutinlesir, heyecan kalmaz. Burada yeteri kadar her
seyin bilindigi zannedilerek, “yonetim uykusuna” girilir. Bireyden herhangi bir is
talep edilmedigi siirece harekete ge¢mez. Birey gitgide hantallasir ve verimsizlesir.

Birey bu durumda kendisine bagl ¢alisan takim iiyelerini de gelistiremez.20

Yeni bir beceri gelistirilerek ya da ge¢miste bireyin yetersiz olup bocaladig

bir alanda girisimde bulunup, birey tekrar o biiyiilk duygusal gerilim basariya

lsBraham, a.g.e. s. 73

Nanmk Karadag, Ogrenen Organizasyonlar ve Orgiitsel Ogrenme Yetersizliklerine iliskin Bir
Uygulama, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gebze fleri Teknoloji Enstitiisii, SBE., Gebze,
2002, s. 10.

2OBraham, a.g.e.,s. 75.
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ulastiracak bilingli yeterlilik alanina dondiiriilebilir.”' Danny Cox bu yiizden besinci

O0grenme asamasini eklemistir.

e) Besinci Asama: Bilingsiz yeterlilik bilincidir. Bilingsiz yeterliligin
bilincine varmak, bireyi yeniden kendi kisisel gerceklik anina geri getirir. Eger birey
mesleki diizeyi agisindan heyecanlandirict olmaktan ¢ikmissa, yapilan is konusunda
kendisini en cok zorlayan her neyse onun {iizerine gidebilir. Basar1 sarhogluguna
neden olan bu bilingli yeterlik asamasi birey her nerede olursa olsun birey igin
anlam1 olacaktir. Bireyin iizerine gidebilecegi konular, organizasyon becerileri veya
iletisim becerilerini gelistirmek, baskalariyla daha cok ilgilenmek, yeni ve dinamik
bir gorev iistlenmek olabilir. Bu asamada birey kendi kisisel iiretkenlik diizeyini de
artirabilir. Bireyler kendi kisisel gelisimine yatirim yapmadiklar1 takdirde, kisir bir
aliskanlik i¢ine diiserler. Birey yasaminda kendisini ne kadar sik yenilerse o kadar

yeteneklerini ve uzmanligim artiracaktir.”
1.1.4. Ogrenme Kuramlar

Ogrenmenin ne oldugu ve nasil gelistigi uzun yillar merak konusu olmus ve
ogrenme ile ilgili ¢aligmalar psikoloji ve egitim biliminde olduk¢a 6nemli bir yer
tutmustur. Yiizyilin basindan beri siirdiiriilmekte olan uzun 6grenme ¢aligmalarinda
bugiinkii biligsel psikolojinin Onciisii  sayilan ve Ogrenmeyi algi ilkeleri ile
aciklamaya calisan  Gestaltcilar disinda davranigct akimin etkisinde kalmustir.
Davraniscilik akimi gbzlenen davranisa ilgi duymus, ancak bu akim algilama, benlik,
problem c¢ozme vb karmasik biligsel siirecleri ¢ozmede yetersiz kalmis ve
1970’lerden itibaren etkisini yitirmeye baglamistir. Bu donemde davramiggiliktan
biligsellige gecis baslamistir. Bilissel yaklasim 6grenme kavramina yeni boyutlar
katarak karmasik bilgilerin iiretilmesini anlamay1 saglamistir. Asagida bu kuramlar

daha ayrintili su sekilde agiklanabilir.
a) Davramisc1 Ogrenme Kuramlar

[Ik kuruculugu ve savunuculugunu J.B. Watson’un yaptigi davraniscilar,
insan beynini basit bir baglant1 organi olarak goriirler. Onlara gére insan, uyaranlara
belli bir bicimde tepki veren bir varlik, biyolojik bir makine, davraniglarda mekanik

bir siirectir. Davramis kuramcilar1 6grenmeyi, yeni bir davranisin ediniminde baska

YCox ve Hoover, a.g.e., s. 192.
22Karadag, a.g.e,s. 13-14.
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bir sey degildir diye tanmimlarlar. Bu kuramcilara gore davranislar, klasik kosullanma,

edimsel kosullanma yoluyla olmak iizere iki temel 6grenme siireciyle kazamhr.”
v' Klasik Kosullanma

Klasik kosullanma da 6grenme, bir etki alma ve o etkiye bir tepki gosterme
siireci olarak goriiliir. Ancak bu 6grenilen tepki veya reaksiyon gosterme, reflekslere
dayali davraniglar gibi, bireyin istemi diginda gerceklesebilir.Klasik kosullanma
konusunda yapilan en taninmis ¢alisma, Rus fizyologu Ivan Pavlova aittir.** Pavlov
kopek iizerinde yaptig1 deneyde, hayvanin yiyecegi agzina almadan salya akittiginin
farkina varir. Yaptig1 calismanin fizyoloji kadar psikolojiyi de ilgilendirdigini anlar.
Pavlov yaptigi bu deneyin sonuglarindan yola c¢ikarak Ogrenmeyi, uyaran-tepki
olarak tamimlamigtir. Kurulan bag, kosullama islemi belli say1 ve yogunlukta
tekrarlanarak pekistirilmektedir. Yani pekistirme, Ogrenilen tepkinin organizmaya
yerlesmesi ve aym sekilde devam etmesi i¢in yapilan islemlerdir. Genelleme, ayni
tirden olan ya da birbirlerine benzer uyariciya daha ©nce kazanilan tepkinin
verilmesi, duyarlilik gosterilmesidir. Ayit etme, birbiriyle yakinliklar1 olsa bile
uyarimlar arasindaki farki anlayabilmedir. Bu uyarimlar, organizmanin beklenti ve
gereksinimlerine ne kadar uyumlu olursa uyaran-tepki bagi da o kadar kolay
kurulabilecegi gibi ayn1 zamanda bagin kalicilik siiresi de artar. Bu nedenle 6grenme
ortami, ne kadar sevecen, giiven verici, cesaretlendirici ve tiretken bir 6zellik tasir ve
ogrenme etkinlikleri haz verici olursa; uyaran tepki bagi da o olgiide kuvvetli olur.
Yani, O6grenilenin kaliciligi ve 6grenilme diizeyi, 6grenme ortaminin 6zellikleriyle

yakindan ilgilidir.”
v Edimsel Kosullanma

Baz1 davraniglarin klasik kosullanma yolu ile kazanildigi kabul edilirse de
biitiin Ogrenilmis davraniglart bu 6grenme yontemi i¢inde agiklamak miimkiin
degildir. Ancak Ogrenilmis davranigsa temel olan dogal uyarici bulunabiliyorsa o
zaman davranisin klasik kosullanma yontemiyle dgrenildigi séiylenebilir.26 Edimsel

kosullanma da, bireylerin davraniglart goniillii olarak 6grenme siirecleri {izerinde

Binnur Yesilyaprak (Editor), Gelisim ve (“)grenme Psikolojisi, 7.Baski, Pegem Yayincilik, Ankara,
Eylil 2004, s. 172.

Hyazicy, a.g.e., s.67.

25Yesi1yaprak, a.g.e.,s. 172-175.

2Ga.g.e., s. 180.
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odaklanmistir. Burada goniillii davramislar edimsel bir rol iistlenmektedirler, ciinkii
harekete gecirici Ozellikleri vardir. Bu goniilli davranislar sonucu Ogrenme

gerceklesmektedir.”’
b) Sosyal-Bilissel Ogrenme Kuramlari

Biligsel kuramlar, uyari-yanit kuramlarini reddeder ve Ogrenmede
beklentileri esas alir. Bu beklentiler bireyin icinde bulundugu mevcut durum ile
davranis amaci arasindaki baglardan meydana gelir. Bu da cevresel durumun
algilanmasiyla amaca yoneltilmis bilissel ya da algisal bir siire(;tir.z8 Albert Bandura,
sosyal 6grenme modelinde toplumda bireylerin diger insanlar1 seyrederek ve gozlem
yaparak, onlarin yaptigt davraniglarin pekistirildigini veya cezalandirildigini
gozlemleyerek ogrendiklerini ortaya koymustur.29 Sosyal 6grenme teorisinde,
o0grenme siirecindeki etkilesim ©6nem kazanmistir. Buna gore insanlar, sosyal
etkilesim yoluyla, ¢evrelerindeki insanlarin davraniglarin1 ve elde ettikleri sonuglar
izleyip, cesitli zihinsel modeller gelistirirler. Daha sonra bu davranmislar1 denerler.
Eger basarili sonuclar elde ederlerse, ayn1 davranisi tekrar ederler. Bu davranislar
sonunda basarisiz olurlarsa, aym davramisi tekrarlamazlar. Bandura’ya gore,
cevrelerindekilerin davraniglarin1 gézlemleyen insanlar, gézlem yapmayan insanlara
gore daha hizli Ogrenmektedirler. Ciinkii gbézlem yapmayan insanlar, eski

davramslarini degistirme ihtiyacim hissetmemektedirler.”
1.2. ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel 6grenme ile ilgili tanimlar, onun ne oldugundan c¢ok, nasil
gerceklestigini aciklamaya ¢ahsmaktadir. Orgiitlerde 6grenme kavrami baslangicta
sadece personel egitimi ve gelistirme programlari iginde ele alinmigtir. Ancak gelisen
yonetim anlayis1 ve diger kosullarla birlikte 6grenme kavrami da bir degisime
ugramig Orgiitsel bir boyutta incelenmeye baglamistir. Bu boliimde 6grenmenin

orgiitsel boyutu incelenecektir.

Bireysel anlamda 6grenme gibi orgiitsel 6grenme kavrami da vardir. Bu ad
altinda incelenen kavram ve uygulamalar, orgiitlerin bir biitiin olarak bilgi yaratma

ve kullanma yeteneklerinin rekabet¢i avantaj saglamaya doniik bir bicimde

27Ya2101, a.g.e., s. 69.
Onciil, a.g.e., s. 9.
29Yesi1yaprak, a.g.e., s. 200.
3Oa.g.e., s. 71.
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gelistirilmesini ifade etmektedir. Ogrenen orgiit konusunda ilk calismalar 1973
yilinda Chris Arygirs ve D.A. Schon tarafindan baslatilmistir. Orgiitsel 6grenmenin
sagladigi rekabet avantajlar1 iizerine yogunlasilmis; Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel
O0grenmenin ardinda anlam uzun siire irdelenmistir. Ancak, yillar gectikgce orgiitsel
O0grenmenin evrimi siirmiis, yeni hedef ve amagclarin belirlenmesinde kullanmilan

stratejik bir ara¢ haline gelmistir.”!

Orgiitsel boyutta ele alinan 6grenme eylemi; birey ve gruplarin karsilikli
etkilesim igindeki ortak anlama ve harekete ge¢me uygulamalarinin durumunu
kurallarla donatmak amaciyla kendi kendisini orgiitleyen 6grenen orgiit kavraminin
olusmasma yol agmistir.”®> Bu haliyle dgrenen orgiit kavrami, Peter M. Senge
tarafindan Besinci Disiplin adli eserinde formiilize edilmistir. Bu eserde 68renen
orgiit, iiyelerin hedeflenen sonuclar1 elde etmek igin kapasitelerini durmadan
artirdiklari, yeni ve coskun diisiinme tarzlarinin tesvik edildigi, ortak &zlemlerinin
sinirlandirilmadigr ve birlikte 6grenmenin siirekli olarak Ogrenildigi orgiit olarak
tammlanmstir.” Bu tanimdaki unsurlar dikkate aliarak Ogrenen oOrgiitleri asagidaki

gibi sematize etmek miimkiindiir.

SIR.M. Fulmer, P.Gibbs, J.B. Keys, The Second Generation Learning Organizations: New Tools
For Sustaining Competetive Advantage, Organizational Dynamics, Autumn, 1998, s. 6.

323 Gherardi, Competence-The Symbolic Passe-Partout To Change in A Learning Organization,
Scand. J. Mgmt., Vol: 14, No: 4, 1998, s. 374.

3Goksel Ataman, Isletme Yonetimi, Tirkmen Kitabevi, Istanbul, 2001, s. 383.
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Sekil 1.9. Orgiitsel Ogrenmenin Mimari Yapist

Kaynak: Noreen Heraty, Towards An Architecture Of Organization-Led Learning,

Human Resource Management Review, 14, 2004, s. 459.

Orgiitsel Ogrenme konusundaki bir baska kavramsal yaklasim McGill
tarafindan ortaya konmustur. Mc Gill orgiitsel 6grenmeyi, orgiitiin deney, gozlem,
analizler sonucunda edindigi tecriibelerden bir bakis acis1 ve anlayis elde etme
kabiliyeti ve hatalarini, basarilarimi degerlendirme istekliligi olarak tanimlamustir.*
Daha genis bir tamimla 6grenen oOrgiit; bilgiyi ortaya ¢ikaran, alan ve transfer eden;
bu bilgilerle davramslan iyilestiren orgiittiir.”> Bir baska tanimda yine orgiitsel
O0grenmenin bir siire¢ oldugundan bahsedilmektedir. Buna gore; Bilgi yonetiminin
ana amac1 Orgiitiin entelektiiel kapasitesini gelistirmektir. Esas itibariyle insan
kapasitesi ve yapisal kapasite olarak iki entelektiiel yetenekten bahsedilebilir. Insan
kapasitesi bireysel yetenek ve uzmanliklar ifade ederken, calisanlarin Orgiitten
ayrildiktan sonra geride biraktiklar1 tim bilgi birikimi yapisal yetenegi
tanimlamaktadir. Bu temel yeteneklerin elde edilme siireci ise orgiitsel bgrenmedir.3 6

Sungurlu ise orgiitsel 6grenme kavramini 6grenen orgiit kavramu ile karsilastirarak

#*Korhan Ucar, Ogrenen Organizasyonlar: Teori, Yontem ve Uygulama, Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi, FBE., Ekim 2001, s. 32.

35Oya Erdil, ”Ogrenen Orgiitlerin Davranisi ve Orgiitlerde Ogrenme Siirecleri”, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Oneri Dergisi, Cilt:4, say1:5, Haziran 1996, s. 62.

3%Baransel Atg1 , “Ogrenen Orgiitin  Olusturulmasinda Bir Yontem Aract Olarak = Strateji
Laboratuar1”, VI. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, s. 337-338.
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ortaya koymustur. Soyle ki; Orgiitsel 6grenme, orgiitte yer alan bazi faaliyet tiplerini
tammlamada kullamlan bir kavram iken, Ogrenen orgiit icinde 6grenmenin yer
aldigr bir orgiit tipidir. Dolayisiyla, orgiitsel 6grenme O6grenen oOrgiitlerin icinde
gerceklestirilen bir faaliyettir.’’ Baska bir tamma gore de; bilgi yaratiminda,
ediniminde, ve transferinde yetenek kazanmis ve yeni bilgi ve anlayisin aktarimi i¢in

davraniglarini uyumlagtirmis Cirgiittiir.38

Edwin Nevis ve arkadaslar ise orgiitsel 6grenmeyi Orgiitiin, tecriibelerine
dayanarak  performansim1  gelistirme kapasitesi veya siirecleri  seklinde
tanimlamaktadirlar. Onlara gore Ogrenme, Orgiit sistemi bazinda diisiiniilmesi
gereken bir olgudur. Ciinkii Orgiitteki bireyler degisse de Ogrenme Orgiitte
kalmaktadir. Neviz ve arkadaslarina gore orgiitler iirettikge 6grenirler. Yani iiretim
sistemlerini birer 0grenme sitemi olarak gormektedir. O halde orgiitsel 6grenme,
orgiitsel performansin artirilmasi agisindan, i¢ ige ge¢cmis iic an evre cergevesinde

. 1. 39
incelenebilir.

1. Algilama Evresi: Orgiit iiyeleri, yeni fikirlerle kars: karsiya getirilirler,

bilgilerini artirir ve daha farkli bicimde diisiinmeye baslarlar.

2. Davrams Evresi: Calisanlar yeni fikirleri igsellestirip davranislarini

degistirmeye baglarlar.

3. Performans Artisi: Birinci ve ikinci evrenin sonucunda meydana gelen
farkli diisiinme ve davramis degisiklikleri ile performansta gozlenen

belirgin artistir.

C)grenen orgiitiin, etkinlik, diizen ve katilik sorunlarina daha az 6nem veren;
ancak, sergilenen performansin giivenilirligi, uygulanabilir degisim ve esneklik

iizerinde yogunlasan 6rgiitsel bir form olarak da diisiiniilebilir.*’

Ogrenen orgiit, cesitli kavramlarin birbirleriyle etkilesim igerisinde oldugu

bir ag seklinde degerlendirilebilir. Bu kavramlar orgiitiin yasam siireci igerisinde

Melek Sungurlu, “Ogrenen Orgiitler ve Yeni Liderlik Yaklasimi”, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi-
II, Editor: Suna Tevriiz, Tiirk Psikologlar Dernegi Yayinlari, Ankara, 1998, s. 58.

BAlL Aksoy, Cem Ayden, ”Cok Uluslu Isletmelerde Ogrenmenin Orgiitsel Diizeyler Itibariyle
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma.”, Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 16, say1: 5-6, yil: 2002, s. 274.

39Ugar, a.g.e., s. 32.

4OKogel, a.g.e., s. 337.
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birbirleriyle iliski yaratarak baglar olustururlar ve bu baglar da ortaya dgrenen orgiit

agin ortaya ¢ikarir. Asagidaki sekilde 6grenen orgiit ag1 goriilmektedir.

Doniistimcii
Liderlik .
Yayilmis Bilgi Iscileri
Strateji
Orgiitsel Ogrenme
Biitiinlestirici Dikey
Kiiltiir Yapilanma

Esitlikei Kiiltiir

Sekil 1.10. Ogrenen Orgiit A

Kaynak: C. R. James, Designing Learning Organizations, Organizational

Dynamics, Vol. 32, no: 1, s. 48.

Yukandaki aciklamalar ve giiniimiiz yonetim anlayislari dogrultusunda
gelistirilecek bir bakis ac¢isiyla; 68renen orgiit, tiim farkli yorumlarin bir bileskesi ile
anlamlandirilabilir. ~ Stratejinin ~ kendisinin ~ bizzat  “stratejist”  seklinde
degerlendirilmesi, yani sadece yonetim vasitasiyla degisim degil; aym1 zamanda
degisim vasitasiyla yonetsel faaliyet ve siireclerin yiiriitiilmesi olarak algilanmasi
miimkiindiir.*' Ancak, Ogrenen Orgiitiin bir yonetim modeli degil, bir yonetim

anlayis1 ya da felsefesi oldugu iyice kavranmalidir.*?

41Ayrlntlh Bilgi i¢cin Bakimiz, Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta Basin
Yayim, Istanbul, 1998, s. 59. ve s. 82.

2 Arman Kirim, Yeni Diinyada Strateji ve Yonetim, Sistem Yayincilik, Sirket Kiiltiiri Dizisi,
Istanbul, 1999, s. 79.
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1.2.1. Orgiitsel Ogrenmenin Ozellikleri

Hangi acidan yaklasilirsa yaklasilsin, orgiitsel 6grenmenin sahip olmasi

gereken bir takim 6zellikler vardir. Bu 6zelliklerin asagidaki gibi siralanmaktadir.*?

v Bireysel 6grenme olmadan orgiitsel 6grenme olmaz. Ancak orgiitsel
O0grenme, Orgiit iiyelerinin birey olarak tek tek 6grenmelerinin basit bir

toplami1 degil, eylemlerin yorumunu iceren bir grup faaliyetidir.

v/ Ogrenen orgiit, yonettigi orgiitii taniyan, ve becerisini gelistirip iyilestiren

ve her giin bir 6ncekinden daha iyi olan bir yonetim sistemidir.

v’ Orgiitsel 6grenme yeni orgiitsel bilgi iiretiminin 6niinii agic1 bir nitelige
sahiptir. Orgiitsel bilgi iiretimi, orgiitlerin cevreye uyum saglayabilmeleri
ve rekabet avantajlarin1 olusturabilmeleri/siirdiirebilmeleri agisindan

yasamsal onem tagimaktadir.

v’ Orgiitsel 6grenmede o6rgiit; sorunlar1 sistematik bir bigimde ¢ozer, yeni
yaklagimlar1 dener, kendi deneyimlerinden ve ge¢misteki birikimlerinden
baska, kendi disindakilerin deneyimlerinden de yararlanir, bilgiyi kendi

i¢inde hizl1 ve etkin bi¢imde isler.

v Orgiitsel 6grenme orgiitiin  her diizeyinde oOgrenmeyi tesvik eden,
calisanarin1 gelistirmeyi On plana alan, acik iletisim ve yapici diyalogu
one cikaran bir orgiit olusmasina yol agar, boylece bireylerin gelismesine
imkan saglayan bir ortam yaratilmasi ve elde edilen potansiyel ile siirekli

doniisiim i¢inde olan bir sistem yaratmay1 amaglar.

v Orgiitsel 6grenme, orgiit iiyelerinin algi ve davramslarimi gelistirir.
Ogrenmenin sonuglar1 olumsuz olsa bile, 6grenme genellikle olumludur.
Ciinkii orgiitler hata yaparak da ogrenir. Orgiit iiyelerinin bireysel

O0grenme ve tiim potansiyelini ortaya cikarir.

“Veli Denizhan Kalkan, "Orgiitsel Ogrenme Cahsmalarinda Yeni Acilimlar: Orgiitsel Zeka ve
Bilgi Uretimi”, www.auburn.edu./administration./horizon./measuring.html. 10.10.2005., Hiiseyin
Ozgen, Murat Tiirk, “Ogrenen Organizasyon Sistemi ve Bir Ogrenen Organizasyon Modeli.”
Amme idaresi Dergisi, cilt: 29, sayi: 2, Haziran 1996, s. 72., Giilten Eren Giimiistekin, Nevin
Yoriik, “Aract Kurumlar Ogrenen Organizasyonlar nudir.”, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi,
Sayt: 27, Ekim 2002, s. 191., Mehmet Sadik Onciil, “Orgﬁtsel Ogrenme”, Verililik Dergisi, say::
2, Y1l: 1999, s. 11., Celik, a.g.e., s. 217.
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v Orgiitsel dgrenme dinamik bir kavramdir. Dolayisiyla siirekli degisim

demektir.
1.2.2. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Ogrenme, canhlarin yasaminda oldugu gibi, orgiitsel bilgi ve davranista da
bir degisim meydana getirir. Bu degisim siireci, bilgi ve davranis cesitlerini degisik

boyutlarda etkilemektedir. Bu siire¢  asagidaki gibi simiflandirilmistir. Bunlar™
a)  Tek Etapli ( Tek Yonlii) Ogrenme
b)  Cift Etaph ( Cift Yonlii) Ogrenme
c)  Ogrenmeyi Ogrenme
a) Tek Etaph ( Tek Yonlii) (")grenme

Tek yonli 6grenme, Orgiitiin bilinen hedeflere ulagsma kapasitesini
gelistirmesini ifade etmektedir.”Gergeklestirilen eyleme iliskin teori hakkindaki
fikirlerimizin, ayn1 kaldig1 6grenme tiiriidiir. *Kalite kontrol uzmanlari iiriinlerde bir
hata belirlediklerinde, bu bilgiyi, iiretim miihendislerine geri bildirimde bulunurlar.
Uretim miihendisleri de iiriin 6zelliklerini degistirerek bu hatay: giderirler. Pazarlama
miidiirleri, satiglarda bir azalma meydana geldiginde, hedefledikleri satis miktarina
ulagabilmek icin yeni pazarlama stratejileri uygulamaya baglarlar. Bu ve benzeri
orneklerde orgiit iiyeleri, orgiitiin dengesini korumak amaciyla, i¢ ve dis ¢cevredeki
degisimlere, hatalar1 bulup diizelterek cevap vermektedirler. Bu sekliyle, yonetimde
siklikla kullanilan model, problem ¢6zme modeli olmaktadir.”’ Bilinen hedefleri
basarmaya yonelik olarak oOrgiitiin kapasitesini iyilestirmeyi kapsar. Rutin ve
davramigsal 6grenmeyle alakalidir. Tek etapli Ogrenmenin etkisi altindaki orgiit,
temel varsayimlarinda 6nemli bir degisme olmaksizin 6grenmeye calisir. Bu anlayisa
gore oOrgiitsel 6grenme, hatalar1 saptama ve diizeltme siirecidir. Orgiitlerin biiyiik bir
kismi1 tek etapli 6grenmeyle mesgul olmaktadir. Hatalar ortaya c¢ikarnldiginda

diizeltme siirecinde esas alinan geleneksel yontem ve politikalardir®®. Yani, davranis

“Temel Calik, “Ogrenen Orgiitler Olarak Egitim Kurumlar1.”,
http://www.manas.kg/pdf/sbdpdf8/Calik.pdf. 12.08.2005. s.116, Yazici,a.g.e., s. 106, Ucar,a.g.e., s.
37.

Calik, a.g.e., s. 116.

**Melih Arat, Ogrenen Organizasyonlar, Kalder Yaymlari, istanbul, 1998, s. 26.

47Ugar, a.g.e., s. 37.

®Sevki Ozgener, "Ogrenen Organizasyon Anlayisimn Gercek Yonetim Uygulamalarina
Yansitilmasi.”, www.stratejiyonetim.net/ogerenenorgut.htm. s. 3, 15.12.2005.
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degisiklikleri ile adaptasyon saglanarak hatalar diizeltilmeye calisilir. Bu tiir
O0grenmeye uyum saglayict Ogrenme, yani, Orgiitiin ¢evresine uyum saglayarak

gerceklestirdigi 6grenme de denilmektedir.*

Tek etapl1 Ogrenmede, Orgiit iiyeleri, cevrelerinde meydana gelen
problemleri tamimlar, bunlar giderebilmek icin gerekli stratejileri gelistirir ve
uygularlar. Yani orgiit, belirlenen amaclarina ulasabilmek igin, c¢evresine uyum
saglayarak sadece bir davrams degisikligi gerceklestirir”® Bu 6grenme siireci,
orgiitiin i¢ ve dis ¢evresine verdigi bir tepki olarak degerlendirilebilir. Ciinkii orgiit,
hatalarin1  diizelterek, mevcut normlarini, standart olarak belirledigi normlara
ulagtirmaya calisir. Bu siire¢, sadece mevcut normlarin diizeltilmesi {iizerinde
durdugu icin, Argyris ve Schon bu 6grenme siirecini tek etapli 6grenme siireci olarak

tanimlamustir.”’  Asagidaki sekilde tek etapli 6grenme siireci goriilmektedir.

NORM
| EYLEMLER | DISINDAKILER |
I " VE HATALAR >

A

Tek Yonlii Ogrenme

Sekil 1.11. Tek Etaph Ogrenme
Kaynak: Ucar, s. 44
b) Cift Etaph ( Cift Yonlii) Ogrenme

Cift yonli ©Ogrenme, hatamin oOrgiitiin esas kurallarimi, politikasini ve
amagclarini degistirmesi sonucu tespit edildigi ve diizeltildigi durumlarda meydana
gelir. Yani, Orgiitiin olusan bir hatanin hem nasil diizeltildigini hem de bdyle bir

durumun yeniden gerceklesmemesi icin ne gibi degisikliklerin, diizenlemelerin

“Calik, a.g.e., s. 118
5OYazwl, a.g.e., s. 107.
SlUgar, a.g.e., s. 30.
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yapilmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Mevcut prosediirlerin ve hedeflerin

. . - 52
gozden gecirilmesi s6z konusudur.

Cift etapli 6grenmede oOrgiit, hedeflerini, dogasini ve kendisini ¢evreleyen
deger ve inanclar yeniden gdzden gegirmektedir. Bu 6grenme sekli orgiitsel kiiltiiriin
degismesini kapsar. Ogrenen orgiitler cift etapli 6grenmeyi kullanmaktadir. Bir hata
ortaya ¢ikarildiginda orgiitiin hedef, politika ve standart programlarinin bir karigimini
kapsayan yontemlerle diizeltilmektedir. Cift etapli 6grenme, oOrgiit icindeki koklii
varsayimlar1 degistirmeye gayret eder. Bu yontem, sorunlara yeni bir bakis agisi
getirmek ve iyilestirmede carpici sicramalara zemin hazirlamak igin kokli ¢oziimler
tiretmeyi saglayacaktr. Cift etapli Ogrenme, hazir tepkide bulunan tek yonlii
O0grenmenin Otesine giden bir yaratici tepki insa eder. Cift etapli 6grenme hem gizli
bilginin aciga ¢ikmasimi hem de bilginin paylasilmasim tesvik eden ekip halinde
o0grenmeye olanak saglar. Bireyin mevcut bilgiyle kendini sinirlamasinin Oniine
gecer. Ciinkil, stirekli yeni bilginin yaratilmasina zemin hazirlar. Ayn1 zamanda yeni
kavramlarin tiiretilmesine imkan taniyarak yiiksek diizeyde bir yaratici kapasite
saglar. Cift etapli 6grenmede, bir tek bireyin yeteneklerine giivenmekten ziyade ¢ok

yonlii gozlemlere sahip olma tercih edilmektedir..”

Cift etapli 6grenme, Orgiitin normlarini, politikalarint ve amaglarim
incelemek ve sorgulamak suretiyle hatalarin diizeltilmesidir. Mevcut uygulamalarin
yeniden incelenmesini ve degistirilmesini gerektirir. Daha fazla yaraticilik gerektirir.
Cift etapli 6grenme de standartlardan sapmalar bulunur, diizeltilir ve yeni standartlar
konur. Cift etapli1 6grenme, mevcut siirecleri incelemekle kalmaz, orgiit kiiltiiriiniin,
politikalarinin, stratejilerinin ve yapisinin da diizeltilmesini gerektirir. ** Asagidaki

tabloda ¢ift etapli 6grenme siireci goriilmektedir.

52(;igdem Dikmen, Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen Organizasyonlar,
http//www kariyerimizve.biz/modules.php s. 1, 12.9.2005

3(zgener, a.g.e., s.3

54Ugar, a.g.e., s.43.
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Amaclar Eylemler Sonuglar

A 4

A 4

Diizeltmeler

Diizeltmeler

Sekil 1.12. Cift Etapli Ogrenme
Kaynak: Ucar, s. 43
¢) Ogrenmeyi Ogrenme

Ogrenmeyi 6grenmenin temeli, orgiitiin 6grenme yetenegini gelistirmektir.
Yani, orgiitlerin tek yonlil ve ¢ift yonlii 6grenmeyi nasil gerceklestirdiklerini, veya
O0grenmeyi nasil Ogrendiklerini anlamalarina yonelik, daha derin algilamay1
gerektiren bir siiregtir.5 > Bir orgiit bu 6grenmeyi uygulamaya koydugu anda, iiyeler
ogrenmenin 6nceki genel durumunu arastirirlar. Ogrenme siireci iizerinde
odaklanarak, 6grenmeyi neyin kolaylastirdiZi veya engelledigini kesfederler. Yeni

O0grenme stratejileri iiretirler. %

Ogrenmeyi 6grenmek, 6grenme siirecinin en iist noktasini olusturur. Amag,
sadece belirli seyleri Ogrenmek degil, Ogrenme siirecinin anlasilabilmesidir.
Dolayisiyla bireyler tek etapli ve ¢ift etapli 6grenmeyi tam anlamiyla anlayip,
zorluklarim kavradiktan, yani 6grenme siirecini bir biitiin olarak anladiktan sonra,

daha iist diizey 6grenmeden s6z edilebilir.”’

Ogrenmeyi 6grenmede, Ogrenme siireci hakkinda bilgi toplama, onu
sorgulamaya, anlamaya ve fikir birligine varmay1 saglamaya yonelik bir yaklagim

mevcuttur. Ancak boylesine net bir sekilde gerceklesen bir anlayista birey, kendisini

SYazci, a.g.e.,s. 115.
SGDikmen, a.ge.,s. 1.
TYazicl, a.g.e.s. 116.
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diger sosyal sistemlerin cevresi olarak degerlendirebilir. Buradaki anlamiyla
paylasma, bir katilmi belirtmektedir. Ciinkii, bulunan digerlerinin de yasam ve
gelismeleri icin gerekli kosullar1 gbz oniine alir. Eger orgiit tiyeleri, nasil 6grenilmesi
gerektigini Ogrenip, bunu bagskalarina aktarabiliyorlarsa anlagmazliklar ortadan
kalkarak, diizeltme ve iyilestirmeler i¢in gerekli firsatlar yakalanabilir. Bir sistem
O0grenmeyi Ogrendigi zaman, igsel iliskileri daha agik bir sekilde gormeye ve
degerlendirmeye baslar, bu orgiitiin degisimini kolaylastirabilir. Sistem icindeki ve
sistemle cevre arasindaki karsilikli iligki modelleri seffaflasarak, daha kolay

anlasilabilir bir hal alir. Boylece degisim daha kolaylasur.58
1.2.3. Bir Siirec Olarak Orgiitsel Ogrenme

Ogrenme olgusu insan yasaminda dogumdan &liime nasil bir siire¢ icinde
gerceklesiyorsa orgiitlerde de 6grenme bir siire¢ olarak gergeklesmektedir. Cok farkll
sekillerde gerceklesen bu siireci Yazici eserinde, Dixon’un temel dongiisel 6zellik
tagiyan siirecinden bahsetmistir. Asagidaki sekilde de gosterilen bu siire¢ dort

asamadan meydana gelmektedir.”® Bunlar:
1. Bilginin yaratilmasi
2.  Bilginin 6rgiit bazinda yayilmasi
3. Bilginin i¢sellestirilmesi

4. Icsellesen bilginin kullanilmasidir.

SSUgar, a.g.e., s. 45.
59Ya2101, a.g.e.s. 124



29

Yaratma

Uygulama Yayilma

Yorumlama ve
Oziimseme

Sekil 1.13. Dixon’Orgiitsel Ogrenme Siireci
Kaynak: Yazici, a.g.e., s. 124.
1.2.3.1. Bilginin Yaratilmasi

Bilginin yaratilmas1 asamasi, orgiitiin bilgiyi ¢esitli dis kaynaklardan almasi
veya orgiit i¢inde yeni fikirlerin yaratilmasi ile baslamaktadir.®® Cevreden elde
edilen bilgi, ancak ve ancak orgiitiin ¢evresini siirekli izlemesi, caliganlarina egitim
saglamasi, pazarin iyi takip edilmesi, rakiplerle kiyaslama yapilmasi ile miimkiin
olabilir.®! Bu, dis bilgiyi olusturmaktadir. Orgiit ici bilgi ise énceden sahip olunan
bilgiler, dolaysiz tecriibeler, ge¢mis deneyimler incelenerek, basar1t ve
basarisizliklarin analizi yapilarak olusturulan bilgi orgiitiin temel fonksiyonlar ile

ilgili konularda, rgiit icinde olusan bilgidir.®?

Orgiitlerin  elde ettikleri basarilar kadar, basarisizliklarint da
degerlendirmeleri gerekir. Aslhinda gelecege daha hazirlikli olmak agisindan
basarisizliklarin {izerinde, basarilardan daha fazla durulmasi gerekir. Degisim
gereksinimleri karsisinda orgiitler ile ¢cevre kosullart arasinda uygun bir biitiinliik

saglanmasinda en etkili yontemlerin basinda calisanlarin egitimi gelmektedir. Bu

Calik, a.g.e., s. 118.
5'Dikmen, a.g.e.,s. 2.
2Kalkan, a.g.e., s. 404., Kleiner, Roth, a.g.e., s. 138., Calik, a.g.e., s. 120.



30

bakimdan en etkili ve Ogretici egitim ise, sadece basarilar iizerinde durularak degil,
yapilan hatalara iliskin arastirma ve incelemelerle gerceklestirilebilir. Yapilan
arastirmalar, orgiitlerin karsilastiklar basarisizliklardan 6grendikleri bilgilerin, daha

sonra ulastiklar1 basaril sonuclarda etkili oldugunu gostermektedir.®®

Orgiitler icin dis kaynakli 6grenme, miisteriye odaklanma ve kiyaslama
uygulamalarimt kapsamaktadir. Bu uygulamalarin basariyla gerceklestirilebilmesi
icin bir hususun hi¢ unutulmamasi gerekir. Bu tiir disaridan edinilen bilgilerin
kaynag1 ne olursa olsun, etkili 6grenmenin saglanabilmesi i¢in, uygun bir kiiltiirel
ortamin yaratilabilmesi gerekir. Bu anlamda orgiitlerde basta liderler olmak iizere
tim calisanlar statiikoyu korumaya yonelik muhafazakar bir anlayisa sahip
olmamalidirlar. Ayrica i¢ ve dis kaynaklardan gelen elestirilere acik olunmali ve
basarisizliga karst yilginliga diisiilmemelidir.** Bu durum, bilgi alma siirecini olumlu

etkiler ve 6grenme diizeyi artar.
1.2.3.2. Bilginin Orgiit Bazinda Yayilmasi

Bilginin orgiit bazinda yayilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin,
yeni bilgi liretmek amaciyla dagitilmasi ve paylasilmasi demektir.® Bilgi resmi ve
gayr1 resmi yollarla dagitilabilmektedir. Bilginin dagitilmasi 6grenme siirecinin
kapsamliligini etkilemektedir. Bilginin degisim ve paylasiminin saglikli olarak
gerceklestirilebilmesi orgiit kiiltliriiniin paylasima acik olma diizeyi ve paylagim
destekleyici mekanizmalarin geliskinlik seviyeleri ile baglantlhdlr.“Bilgﬂer tiim
orgiite yayginlasip, calisanlar tarafindan paylasildik¢a, 6grenen oOrgiitiin gerektirdigi

aciklik iklimi ve sinirsiz orgiit anlayisina daha da yaklasilir.

Orgiitlerde  bilginin paylasilmasinin, ©grenen Orgiit olma siirecini
ilerletmede son derece dnemli rolii vardir. Ciinkii, fiziksel ve finansal kaynaklarin
tersine, entelektiiel sermaye diye niteleyebilecegimiz bilgi kaynaklar1 kullanildik¢a
deger kazanir. Fikirler ve bilgiler, ne denli yaygin olarak paylasilirsa, o denli fazla
olumlu etkiler yaratir. Bu yiizden cesitli i¢sel ve dissal kaynaklardan Ogrenilen

bilgilerin etkin ve hizli bigimde orgiitiin iginde yayillmasi gerekir. Bilgiler

%fbrahim Pmar, “Ogrenen Organizasyonlarin Kiiltiirel Cercevesi.”, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 28, Say1: 2, Kasim 1999, s. 44.

(’4a.g.e., s. 47.

%Calik, a.g.e., s. 121.

%Kalkan, a.g.e., s. 403.
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paylasildikca ve uygulamaya yonelik olarak ek degerler ile yeniliklerin yaratilmasina
aracilik ettikgce, daha da biiyiir ve verimlilik artis1 saglamada temel rol oynarlar. Bir
orgiit, oOgrendigi yeni bilgileri pazarda rekabet avantaji saglayacak bicimde
uygulamaya gecirdiginde, mevcut bilgilerine yeni bilgiler ekleme yetenegi artar. Bu
gelismelere bagl olarak, ilerleyen zaman kesitinde, rekabet avantaji bakimindan

diger orgiitler ile aradaki fark giderek acilir.”’
1.2.3.3. Bilginin I¢sellestirilmesi

Bilginin sadece elde edilmesi onemli degildir. Bilginin anlamli bir hale
gelebilmesi icin, bilgiyi alan tarafindan anlagilmasi, yorumlanmas: ve bir anlam
cikarilarak icsellestirilmesi gerekmektedir.68 Orgiitsel 6grenme siirecinin en dnemli
asamast, bilginin orgiit iiyeleri tarafindan igsellestirilip 6ztimsenerek kullanilmasidir.
Ciinkii bilginin paylasilmasi, onun digerleri tarafindan algilanmasi veya kullanilacagi
anlamini tasir.”” Bu asamaya orgiitsel bilgi yonetimi de denilebilir. Bilgi yénetiminin
sirekliligi orgiitiin 6grenmesinden gegmektedir..70 Bilgiye ulagilmasi veya bilginin
bir kisiye ulasmasi ile, kisinin ondan kendine gore bir anlam c¢ikarmasi ve
oziimsemesi farkl siireglerdir. Bilgiyi alan kisi, ona belirli bir bakis acisiyla veya
belirli diisiinsel modellerle, varsayimlarla yaklasir. Yani, secici bir algilama siirecine
girer. Sectigi parcalari, kendi diisiince modelleri ile karsilastirir. Bu siire¢ sonunda
eger birey, kendi diisiince modelleri veya kaliplar ile yeni elde ettikleri arasinda bir
iliski kurarsa, bunu o6ztimseyerek igsellestirir. Bu durumda birey igin 68renme
gerceklesmis olur. Konu orgiitsel 6grenme olunca, siire¢ daha da karmasik bir hal
almaktadir. Burada kisisel secicilikten ¢ok, orgiit iiyelerinin birbirleri ile olan
etkilesimleri ve cikartacaklar ortak anlamlar 6nem kazanmaktadir. Yani kolektif bir

algilamanin ve anlam c¢ikarmanin ger¢eklesmesi gerekmektedir.71

67:al.g.e., s. 76.

8Calik, a.g.e., s. 121.

69Ya2101, a.g.e., s. 126.

""Mustafa Sagsan, “Orgiitsel Secimlerde Kiime Modeli:insan Iliskileri Ekolii, Bilgi Yonetimi ve
Orgiitsel Ogrenmenin Ara Kesitinde Orgiitsel Insan.”, Bilgi Diinyas1 Dergisi, Cilt: 3, Say1: 2,
Ekim 2002, s. 224.

71Ya2101, a.g.e. s. 127.
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1.2.3.4 i¢sellesen Bilginin Kullamlmasi

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam c¢ikartarak, Oziimseyip
i¢csellestirdikten sonra bunu, yeni bilgi iiretmek icin kullanmalldlrlar.720rgﬁt iiyeleri,
calismalar1 sonucunda ortaya cikarttiklar1 yeni bilgiyi kullanma yetkisi tasimadiklar
veya bu bilgiyi kullanma elde etmedikleri, gercek anlamda bir 6grenme
gerceklesmez. Bu durum calisanlar arasinda hayal kirikligina yol agar. Dolayisiyla
calisanlar, hem yeni bilgilerin iretilmesi, hem de daha sonraki asamalarda bu
bilginin kullanilmasi1 konusunda tam bir yetki ile donatilmalhidirlar. Boylece
calisanlarin motivasyonu artacak ve daha biiyiikk bir hevesle yeni arayislara

baslayacaklardir.”

Dixon’a gore, orgiitsel O0grenmenin meydana gelebilmesi icin siirecin
yukarida belirtilen dort asamasina da ayr1 ayri onem verilmelidir. Bu agsamalar ancak
bir biitiin halinde ele alindiklarinda orgiitsel 6grenme gerceklesebilecek ve orgiitsel

vow . .. vo . eses . . o .. - . . 74
O0grenme siirecinin amaci olan, orgiitiin siirekli degisimi saglanabilecektir.

2Calik, a.g.e., s. 121.
BYazci, a.g.e. s. 127.
74a.g.e., s. 128.
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2.1. OGRENEN ORGUT OLGUSU

Orgiitiin 6grenen bir sistem olarak ifade edilmesi diisiincesi yeni degildir.
Gergekte ylizyilin baslarinda Frederick W.Taylor’un bilimsel yonetimde orgiitleri
daha etkin hale getirmek i¢in c¢aligsanlarin transfer edilmesi gerektigine dair fikirleri
savunmasiyla yonetim stratejisine girmistir. Ancak 6grenen orgiit terimine ilk olarak
Chris Argyris ve Donald Schon’un calismalarinda rastlanmaktadir. Ogrenen 6rgiit
anlayis1 daha sonra Peter M.Senge tarafindan sekillendirilistir. Ogrenen orgiit
kavraminin temeli 1950’11 yillardaki sistem teorisinin ortaya konmasiyla atilmistir.”
Sistem diisiincesi bir biitiinii gorme disiplinidir. Iliskileri karsilikli olarak inceleyen,
statik durumu degil degisimi goren bir sistemdir, bir genel prensipler kiimesidir. Bu
genel prensipler yirminci yiizyll boyunca damitilmis fiziki ve sosyal bilimlerden
miihendislige ve isletmecilige kadar cesitli alanlar1 kapsamistir. Son otuz yil icinde
cesitli kentsel, bolgesel, ekonomik, politik, ekolojik, ve hatta fizyolojik sistemleri
anlamak icin kullamlmistir. Sistem diisiincesi bir duyarliliktir yasayan sistemlere
benzersiz karakterlerini veren o karmasik, incelikli birbiriyle baglantililig aglklar.76
Bu teorinin 6grenme siirecine uyarlanmasi is diinyasi tizerinde olumlu etki yaratmis

ve 6grenen Orgiit disiplininin is diinyasinda popiiler hale gelmesini saglamistir.

Ogrenen orgiitlerde  kisiler gercekten istedikleri sonuglari yaratma
kapasitelerini durmadan genisletirler, buralarda yeni ve coskun diisiinme tarzlar

beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil birlikte 6grenilecegini

3 Ozgener, a.g.e., s.1.
76Seng. a.g.e., s. 79.
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siirekli olarak ogrenirler.”’ Senge’in temelini bu sekilde ortaya koydugu 6grenen
orgiitler degisik sekillerde tanimlanmustir. Ogrenen orgiitler operasyon sirasinda da
kendini elestirip sorgulayabilen ve bu sorgulamanin neticesine gore yeni strateji ve

taktikler gelistirip uygulamaya koyabilen dinamik kurumlardir.”®

Bir bagka tamimda 6grenen oOrgiitler; bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve
transferi konusunda uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar dogrultusunda

davraniglarin1 degistiren orgiitlerlerdir seklinde tanimlanmistir.”

Ogrenen orgiit Fedayi’ ye gore su sekilde tanimlanmustir: Cevresindeki
degisiklikleri zamaninda 6grenerek kendi kendini egiten, her olaydan ders almasini
bilen, problem ¢dzme yetenegini gelistiren ve bdylece yeniliklere ayak uydurarak

ilerleyen ve tiim faaliyetlerini kurumsallastiran drgiittiir.go

2.1.1. Ogrenen Orgiit Olmanin Onemi

Ogrenen orgiitler yeteneklerimizi kesfedip uygulama alani bulma firsati
sunar, biitiinliik, birbirine bagimlilik, kolektif caba ve zeka gibi insanligin en derin
degerlerine ulasmayi1 hedefler. Insanligin temel 6grenme tutkusuna destek olup onu
zenginlestirmeyi amaglayarak, birilerinin baskalar1 i¢in neden gerekli oldugunun

mantiksal agiklamasini yapar.81

Bir orgiitii farkli yapan ve o orgiite 6zgii olan kaynak; bilimsel ve teknik
bilgiden sosyal, ekonomik ve yonetim bilgisine kadar her tiirli bilgiyi kullanabilme
yetenegidilr.82 Bilgi yonetimini bilgi toplayip derleme ve bunlari, kisisel tecriibeleri
ile birlestirerek orgiit calisanlarinin istifadesine sunma seklinde tanimlarken
kimileride orgiitlerdeki bilgi yonetimi ¢aligmalarimi gelecekteki potansiyel sermaye
yatirnmi olarak goérmektedirler. Bu bakis agisiyla hem oOrgiitiin miisteri potansiyeli,
hem orgiit calisanlart hem de Orgiitiin yapisi bir tiir entelektiiel sermaye olarak
degerlendirilmektedir.*® Bilgi sahibi olmayan insanlar hareket edemezler. Bilgi

sahibi olanlar ise harekete gegmeden duramazlar. Bugiin giderek yayginlik kazanan

"Seng. a.g.e., s. 11.

" Salim Cam, Ogrenen Organizasyon ve Rekabet Ustiinliigii, 1.Basim, Istanbul, Papatya
Yayinlari, Eyliil 2002. s. 64.

"Cemal Fedayi, ”Ogrenen Orgiitler Teorisi Ya Da Ogrenmeyi Ogrenmek”, Yeni Tiirkiye Dergisi,

say1 20, Y1l 1998, s. 1230.

%Fedayi, a.g.e., s. 1231.

81T6remen, a.g.e., s. 18.

82F Peter Drucer, Sonu¢ igin Yonetim, 2.Basim, {stanbul, 1nk11ap Yayinlari, 1998, s. 15.

83Sagsan, a.g.e., s. 216.
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goriig, eger rekabet giiciiniizii korumak istiyorsaniz tim c¢alisanlarimizi ortaklariniz
olarak gdérmeniz gerektiginizi iddiasindadir.®* Bilgi yonetimi ve bilgiye yonelik tiim

bu faydalan saglamak 6grenen 6rgiit modelinin uygulanmasi ile miimkiindiir.

Yakin gecmiste yapilan bir arastirma, 1970’de Fortune dergisinde
yaymlanan 500 sanayicinin {i¢te birinin 1983’e gelindiginde ortadan kayboldugunu
ortaya koymaktadir. Giiniimiizde en biiyiik endiistriyel orgiitlerin ortalama Omrii
muhtemelen endiistriyel topluluk igerisinde bulunmus bir sahsin ortalama 6mriiniin
yarisindan azdir. Bu durumda hayatta kalmanin anahtarinin, yeni bilyiime kaynaklar
meydana getirmek, yeni is olanaklar1 ve orgiit firsatlarini siirekli kesfetmek, sinirda
deney yapmak, yani 6grenmek oldugu goriilmektedir. Diinya kendi i¢inde birbiriyle
daha baglantili hale geldigi ve is diinyas1 i¢inde karmasik ve dinamik 6zellikler agir
bastig1 siirece, caligma daha 6grenmeci olmaktadir. Artik tepe yoneticinin orgiit i¢in
O0grenmesi ve digerlerinin yOneticinin emirlerini izlemesi modeli yerini biitiin
seviyelerde entegre diisiinme ve uygulamaya birakmalidir. Gelecekte gercekten
rekabet avantaj1 saglayacak orgiitler, kisilerin bir orgiitiin tiim seviyelerinde 6grenme

yiikiimliiliik ve kapasitesini nasil degerlendirecegini kesfedenler olacaklardir.®

Ogrenen orgiit kavrami bireyi bireysel gelismeyi merkez alan ve rekabet
istiinliigiinii salt 6grenmenin otesinde; aktif 6grenmeyi, diger bir deyisle, 6grenmeyi
O0grenmeyi ve bunun sonuglarimi, rakiplere gore fark yaratacak sekilde kullanmay1
hedefleyen bir icerik tasimaktadir. Bu igerik, isletmelerin bugiin en c¢ok ihtiyag

duyduklar pozitif sinerji yaratabilme 6zelligini biiyiik oranda destekler niteliktedir.*®

Orgiitler, 6grenme olmadan, eski uygulamalar1 tekrar etmekle yetinirler ve
yenilerini ortaya koymada ve uygulamada ge¢ kalirlar. Uygulamada GM, Canon ve
Honda gibi yeni bilgiyi yeni davranis sekillerine doniistiirebilen orgiitler, 6§renme

siirecini basarili bir sekilde yiiriitebilmektedirler. Bu orgiitler tiiketici isteklerine

$4Ken Blancard, ”Bilgiyi Paylasin”, Executive Excellence, Agustos 1998, s. 3.

$Cevdet Mocan, ”Ogrenen Organizasyonlar”, Executive Excellence , Agustos 1998.s.10.

%Deniz Tasci, Erhan Eroglu, “isletmelerin Ogrenen Organizasyon Olma Yolundaki Cabalarinin
Tiirkiye’deki Goriiniimii”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 4, Say1 2, Y1l 2004,
s. 82.
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cevap vermede yeni pazarlara girmede, yeni iiriinler gelistirmede ve yeni teknolojiler

kullanmada basarilidirlar.®’

Ogrenen bir orgiitiin kurulmasini gerekli kilan faktorleri Toremen su sekilde

belirlemistilr:88
v" En iist performansi ve rekabete dayali iistiinliik elde etme diisiincesi
v' Miisteri iligkilerini artirma ¢abasi
v' Gerilemeyi 6nleme diisiincesi
v" Kaliteyi artirma cabasi
v Riskleri ve farkliliklar1 daha iyi anlama endisesi
v" Yenilik diisiincesi
v" Personelin niteligini artirma istegi
v" Anlagmazliklarin iistesinden gelme egilimi
v’ Isbirlik¢i ¢alisma giiciinii artirma ¢abasi
v' Bagimsiz ve hiir olabilme diisiincesi
v" Karsilikli dayanismanin farkinda olma hedefi

Ogrenen orgiitler cevresel dostluk olusturma, calisanlar arasinda birlik
olusturma islevlini yerine getirirler. Ortak calisma i¢in bir yenilik ve bakis acisi
kazandirirlar. Ihtiyaclar1 gorebilecegimiz, bize enerji verebilecek bir vizyon

sunarlar.®

Ogrenen orgiitler ile geleneksel orgiitler arasindaki temel farklar asagidaki

tabloda yer almaktadir.”

¥0Oya Erdil, "Ogrenen Orgiitlerin Davramsi ve Orgiitlerde Ogrenme Siirecleri”, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Oneri Dergisi, Say1 5, Y1l 3, Cilt 1, Haziran 1996, s. 61-
62.

88T6remen, a.g.e., s.19.

¥ T6remen, a.g.e., s.19-20

“Barbara J .Graham, (“)grenen Bir Organizasyon Yaratmak, 1.Basim, Istanbul, Rota Yayinlari,
Etkin YoOnetim Dizisi, Mart 1998, s. 20.
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Tablo 2.1. Geleneksel Orgiitler fle Ogrenen Orgiitlerin Karsilastirilmasi

Ogrenme ozellikleri

Geleneksel Orgiitler

Ogrenen Orgiitler

Ogrenen Kim

Bir yerlere gonderilenler,Odiillendirilenler yada

benzer gruplar(yoneticiler, satis elemanlart)

Herkes: Tiim calisanlar tiim boliim ve

diizeydeki elemanlar

Ogreten Kim

Kurum iginden egitimci ya da disaridan gelen

uzmanlar

Ise en yakin olan kisiler, egitimciler,

uzmanlar

Sorumlu Kim

Egitim departmani

Herkes

Insanlar ne tiir 6grenme

Araglar1 Kullanir

Dersler, is siwrasinda egitim, usta-girak iliskisi,

formal egitim, 6grenme planlari

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

cabalar, ikili caligmalar

Calisanlar  ne  zaman | Zorunlu olduklarinda, ilk birka¢ ay, gerek | Her zaman, uzun dénemli
Ogrenir oldugunda.
Calisanlar ne tiir Teknik Teknik, ticari, kisiler arasi,

beceriler 6grenirler

O0grenmeyi Ogrenirler.

Nerede 6grenirler

Smniflarda, i yerinde

Siniflarda, toplantilarda, igyerinde ve

disinda
Zamanlama Bugiiniin ihtiyaglar1 Gelecekteki ihtiyaglar
Duygular Ruhsuz Coskulu

Kaynak: Graham, a.g.e., s. 20.
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Yukandaki tabloda da goriildiigii gibi 6grenen orgiitler kisilerin kendilerini
gelistirmesine hizmet eden orgiitlerdir. Kendini gelistiren kisilerden olusan bir

orgiit, kendi giiciinii kesfeden ve bunu kullanan 6rgiit olacaktir.”!

Ogrenen orgiitlerin  6nemi, bu orgiitlerin kendi geleceklerinin olusumunda
daha aktif bir rol almalarindan gelmektedir. orgiitler i¢cin sadece ayakta kalmay1
saglamak degil, kendi gelecegini liretmek Onemlidir. Bu, orgiitiin sadece bir sey
tiretmesi degil, belli 6zelliklere sahip bir seyler iiretmesidir. Bunu yapmak ise
orgiitte calisanlarin kendileri icin derinden 6nem tasiyan bir seyi basarmak icin caba
gostermelerine baglhdir. Bu ise ortak bir vizyonla miimkiindiir. Ogrenen orgiitler,

kendilerini gelistirmek icin gerekli olan bu giice sahip 6rgiitlerdir.”
2.1.2. Ogrenen Orgiitlerin Ozellikleri

Ogrenen orgiit anlayis1 bir takim temel ozelliklere dayanmaktadir. Bu
ozelliklerin varlig1 ya da yoklugu bir orgiitte 6grenen oOrgiit anlayisinin benimsenmis
olup olmadigin1 gosterir. Sozii edilen unsurlarin, incelenmesi ve hakim olunmasi
gereken teorik ve teknik disiplinler seklinde algilanmalidir. Bir disiplin, belli bir
beceri ve yetenegi kazanabilmek icin izlenmesi Ongoriilen bir gelisme yolu seklinde

tanimlanabilir.”?

Degisik arastirmacilar, oOrgiitlerin O6grenen bir oOrgiit haline
gelebilmeleri i¢in gerekli sartlart veya yoOntemleri degisik sekillerde ortaya
koymuslardur.94 Genel olarak Ucar’in asagidaki sekilde ortaya koydugu gibi 6grenen
orgiitlerin temel Ozelliklerini strateji, yapr1 ve dis ¢evre ile ilgili olanlar seklinde

95

incelenmesi miimkiindiir.”” Ancak burada degisik kaynaklardan arastirilan tiim

unsurlar birlikte ele alinacaktir.

' Tahir Akgemci, “Sanayi Otesi Toplum ve Ogrenen Organizasyon”, Selcuk Universitesi Sosyal
Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi, Y11:1999, say1: 2, s. 61.

92Akgemci, a.g.e., s. 62.

“Miimin Ertiirk, isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 256.

94Ugar, a.g.e.,s.77.

95Ayrlntlll Bilgi Icin Bakimz: Yazici, a.g.e., s. 168-184.
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2.1.2.1. Sistem Yaklasim

Son elli y1l icerisinde gelistirilen sistem yaklagimi, hemen hemen bilim ve
yasamun her alaninda kullanilmakta oldugundan sistem kavrami olduk¢a farkli
bicimlerde tanimlanabilir. Mevcut tanimlarin bir bileskesi alinarak isletme bilimi
icerisinde sistem kavramini; birden cok bilesenin belirli bir ama¢ ve amaglar
etrafinda toplanarak aralarinda anlaml iliskiler kurulmasi suretiyle olusturulan bir

biitiin seklinde tanimlamak miimkiin goriinmektedir.”®

Ic ve dis faktorler ve bunlarin birbirleriyle olan iligkileri git gide
karmagiklagirken olayin biitiiniiniin = gdzlemlenebilmesi ©6nem kazanmaktadir.
Karmagsiklasan i¢ ve dis faktorler ile bunlarin birbirleri ile olan iligkileri harekat
alanim1 kisitlamaktadir. Sistem yaklasimi ise olaylara biitiinsel bir bakisi, gerek
faktorleri gerekse bunlar arasindaki iliskileri daha iyi kavramaya olanak tanir. Kisaca
sistem diisiincesini Senge’nin besinci disiplin olarak tanimladigi kavram olarak

N 1 e 1. 07
ozetlemek miimkiindiir.

Sistemler; acik-kapali, canli-cansiz, soyut-somut, dogal-yapay, dinamik-
statik, ve uyum gosterebilen sistemler gibi cesitli sekillerde siniflandirilmaktadir.
Ancak, orgiitlerin isletme bilimi ve 6rgiit konusu icerisinde, mevcut bilimsel kosullar
ve teknoloji goz Oniine alindiginda uyum gosterebilen sistemler olarak ele alinmasi

mantikll gbrunmektedir.98

Sistem yaklasimi orgiitsel anlamda ele alindiginda, anlik olaylardan ziyade
olaylar arasindaki karmasik iliskilerin incelenmesi seklinde degerlendirilebilir. Bu
durumu isletmeler agisindan  Orneklenecek olursa; isletmenin satislarinda gecmis
doneme nazaran bir diisiis gozlenmisse, bu durum sadece satis departmanina
baglanamaz. Isletmeyi olusturan tiim birimler ve yakin cevreden baslayarak pazar,
endiistri, iilke ekonomisi ve kiiresel boyuttaki sosyo-ekonomik durumlar da ele

alinarak bir bakis gelistirilir.99

Sistem yaklasimi geregince orgiitiin etkin ve verimli bir bigcimde isleyisinin

siirdiiriilebilmesi i¢in, yalmzca i¢ ve dig faktorler ile bunlarin arasindaki iliskilerin

*Oner Esen, isletme Yonetiminde Sistem Yaklaginm, Alfa Basim Yayim Dagitim, istanbul, 1998,
s. 10.

97 Ataman, a.ge,s. 386.

98Ayrlntlll Bilgi I¢in Bakiniz: Esen, a.g.e., s. 12-19.

99Ertiirk, a.g.e., s. 257.
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izlenmesi yeterli degildir. Ayn1 zamanda kaynaklarin 6rgiitsel gereksinimler arasinda

dengeli bir bicimde dagitilmasi gereklidir.'®
2.1.2.2. Paylasilan Amag, Vizyon ve Misyonun Olusturulmasi

Vizyon ve misyon kavramlari sadece kelime anlamlari itibartyla degil,
Ogrenen Orgiit konusuyla biitiinliik saglayici bir sekilde degerlendirilmelidir.
Stratejik yonetim siirecinde vizyon, en uzak, en genel ve en kapsamli amaclan icerir.
Bu ac¢idan vizyon, orgiit icin yon belirleyen koklii ve stratejik niyetler manzumesidir.
Vizyon orgiitiin en uzak amacim olusturur ve giderek somutlasan diger amaglarin en
tepesinde yer alir. Gergeklestirilmek istenen amaclar i¢in gerekli kaynak ve araglari
belirtmeksizin, orgiitiin  gelecekteki  fotografin1  tasvir eder. Vizyonun
gerceklestirilmesi zeminini Orgiitiin misyonu saglar. Misyon, oOrgiit icerisinde, hangi
kademede olursa olsun biitiin calisanlarin paylastigi ortak bir degerdir. Diger amaclar
ise her bir kademede farklilasir. Hatta aym kademede gorev yapan kisi ya da
gruplarin bile amaclarinda farklilasmalarin gozlenmesi normaldir. Onemli olan,
amaglarin  ortak bir vizyonu gerceklestirmeye yardim edecek sekilde

101
siralanmasidir.

Vizyon ve misyonun tiim Orgiit tarafindan benimsenerek paylasilan amaclar
etrafinda birlesilmesi orgiitiin sadece kisa donem faaliyetlerinin basarili bir sekilde
yiiriitiilmesini degil ayn1 zamanda gelecekte yapilmasi planlanan faaliyetlerin de

basarisini etkileyecektir. 102
2.1.2.3. Giiclendirme ve Liderlik

Orgiitlerde bireyleri giiclendirmek bireylerin kapasitelerinin farkina
varmalarini saglayacak firsatlar yaratmak, engelleri ortadan kaldirmak ve en dnemlisi

gelisme ve dgrenmeyi tesvik etmekle saglanabilir.'”

Insanlar, gruplar dahilinde yasamlarim siirdiiren sosyal varliklardir. Ortak

amaglar1 paylasan bireyler bir araya gelerek ya da getirilerek gruplar1 olustururlar.

100Ayr1nt111 Bilgi Icin Bakimz: Ilter Akat vd., isletme Yonetimi, Beta Yayinlari, Istanbul, 1994, s.
318-320.

" Ayrmtih Bilgi icin Bakimz: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Beta
Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 170-171 ve Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, Beta Yaynlari, Istanbul,
1993, s. 10-13.

"David S.Goh, G.Richards, Bencmarking The Learning Capability of Organizations, Europan
Management Journal, Vol. 15, No 5, 1997, s. 575.

103Ataman, a.g.e., s. 389.
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Belirli hedef ve amaclara yonelmis bireylerin olusturdugu gruplarin meydana
getirilmesi ve harekete gecirilmesi her insanda bulunmayan beceri ve ikna
yeteneklerini gerektirmektedir. Dolayisiyla liderlik; bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaclar1 gergeklestirebilmek icin onlar harekete

104

gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir. ™ Liderlik konusu ileride daha ayrintili

olarak ele alinacaktir.
2.1.2.4. Zihinsel Modeller

Hem isletmelerin hem de bireylerin yapisinda diisiiniis ve tepki verme
seklini etkileyen ve kisitlayan Onyargilarin varligindan soz edilebilir. Bu 6nyargilar
birey ve gruplarin alisilmig diisiince kaliplariyla hareket etmelerine neden olurlar.
Zihinsel modeller bireyde iyice yerlesmis, koklesmis varsayimlar, genellemeler, hatta
resimler ve imgeler olarak diinyay1 algilayisin1 ve gelistirece8i eylemleri etkiler.
Zihinsel modeller orgiit i¢i 6grenmenin hizlanmasinda faydali olabilir. Bir orgiit
zihinsel modellerle ¢alisma kapasitesini gelistirme ve yeni becerilerin ogrenilmesi

yolunda ilerleme kaydedebilir.'”
2.1.2.5. Deney ve Odiiller

Orgiitiin karsilastigi sorunlar deney yapmak icin mevcut imkanlar saglar.
Orgiitiin yapis1 ve sistem bu deney uygulamasim destekleyici nitelikte olmalidir.
Ornegin biitceleme uygulamalari yonetsel deney ve uygulamalar icin uygun olabilir.
Sorunlar iizerinde yapilan deneyler ve gelistirilen ¢oziim Onerileri dogrultusunda
calisanlar odiillendirilerek tesvik edilebilir.'” Dolayisiyla 6grenmeyi destekleyen

orgiit yapisi s6z konusudur.

Ogrenen orgiitlerin yapisal ozellikleri arasinda gegirgenlik, esneklik ve
dostluk ag1 da yer almaktadir. Bilgi akisimin daha saglikli bir hale gelebilmesi ve
yeniliklerden siiratle haberdar olunabilmesi i¢in yiiksek seviyeli gecirgen sinirlarin
varh@g soz konusudur. Orgiit yapisinin 6grenme ihtiyaci iizerine kuruldugu goz

oniine alindiginda; yonetim, calisanlar, miisteriler, ortaklar ve rakipler arasinda siki

104Eren, a.g.e., s. 342.
1OSAtaman, a.g.e., s. 387
%David S.Goh, G.Richards, a.g.e., s. 578
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ve seffaf iliskilerin gelistirilmis oldugunu gérmek sasirtici olmayacaktir. Bu ortam

ise deney yapilmasi i¢in uygun goriinmektedir.'”’

Ogrenen orgiitlerde diillendirme, 6grenmeyi ve katilimi destekleyici yonde
yapilmaktadir. Yani risk tistlenmek, esnek olmak, siirekli destekleyen faaliyetlerde
bulunmak 6diillendirmede esas alinmaktadir. Bununla birlikte hatalar ve aykiriliklar
cezalandirlmamaktadir. Ciinkii hatalar en biiyilkk Ogrenme firsati olarak
goriilmektedir. Aykiriliklar ve farkliliklar ise entelektiiel sermayenin dogal bir
sonucu olarak goriillmekte ve farkli fikirlerin farkli yaklagimlar1 beraberinde
getirecegi ve bununda en giizel 6grenme firsati olacag diistiniilmektedir. Calisanlarin
duygu, diisiince ve davramislarindaki farkliliklara deger verilmesi, yaratilacak
sinerjinin artmasina neden olur. Calisanlarin farkliliklarina deger verilmesi,
calisanlarin kendilerine karsi 6zsaygilarimi arttiracak ve onlara gelismelerde daha

fazla katkida bulunma firsatin1 vermis olacaktir.'®
2.1.2.6. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel davranis bigimleri, semboller ve sembolik hareketler
aracilign ile somutlasarak kesinlik kazanan; oOrgiit iiyelerinin tutum, davranis ve
kararlarim sekillendiren ortak deger, inan¢ ve normlar biitiiniidiir.'"” Orgiit kiiltiirii
eylemlerde siireklilik, davraniglarda uyum saglayarak orgiit iklimini ortaya ¢ikarir.

Yani orgiit, orgiitte olusturdugu hava sonucu orgiit iklimi olusur.'"?

Ogrenen orgiitlerde 6grenmeyi tesvik eden bir kiiltiir bulunmaktadir.Bu
Ogrenme  kiiltiirii, tecriibelere aciklik, risk iistlenmeyi tesvik ve hatalan
degerlendirmek ve onlardan Ogrenmek seklinde karakterize edilebilir. Ancak
ogrenme kiiltiirii, bir slogan olmaktan ¢ok orgiitiin giinlilk faaliyetlerine entegre
edilmis olmalidir. Ciinkii olusturulacak 6grenme kiiltiirii, 6rgiite esneklik saglayarak,

degisimlere kolaylikla uyum saglama yetenegi kazandiracaktir. H

107Yaz101, a.g.e., s. 173.
1OgUgar, a.g.e.,s. 81.

109 A taman, a.g.e., s.52.
“OUgar, a.g.e.,s. 52.
“'Ugar, a.g.e.,s. 82.
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2.1.2.7. Etkin Insan Kaynaklar1 Yaklasim ve Egitim

Insan kaynaklar1 yonetiminde etkili istihdam politikalari, personel devrini
asgariye indirir. Ogrenen o6rgiit olmayan orgiitlerde karar alma ve hedef belirleme,
sadece iist yonetime ait oldugu icin c¢alisanlarin hayati bir 6nemi yoktur, rahatlikla
degistirilebilirler. Dolayisi ile bu tiir orgiitlerde, calisan devir hizinin oldukga yiiksek
oldugu goriiliir. Hatta bazi orgiitlerde bu metot ¢alisanlara fazla vermemek icin bir
tasarruf metodu olarak kullanilir. Buna kargilik 68renen orgiit sayesinde olusturulan
etkili istthdam politikalar isgiicii devrini diisiiriir ve boylece kaliteli elemanlar

kacirilmamis olur.'"?

Calisanlarin egitimi, ¢alisanlar orgiit ve yapilan is hakkinda bilgilendirerek
daha fazla verimi saglar. Ayrica calisanlarin kuruma olan giivenini ve bagliligini
artirarak, onlart motive eder. Calisanin daha iyi ve daha profesyonel caligmasini
saglar ve verimini artirir. Ogrenen orgiitiin temeli olan calisan egitimi sayesinde
savurganlik ve fireler azalir. Siirekli 6grenme, c¢alisanlarin verimliligini artirir ve
yapabileceklerini ve yapmakta olduklarimi gelistirmeye diisiinmelerini saplamay1

gerektirir.'"® Boylece calisan isini severek yapmaya baslar ve isini benimser.
2.1.2.8. Bilgi Transferi

Orgiit icindeki iletisimin agik, anlagilir, hizh ve yapilan faaliyete
odaklanmis olmasi1 gereklidir. Bilgi akisinin islevsel ve yapisal birimler arasinda tesis
edilmesi zorunludur. Ayrica islemler ve sorunlarla ilgili bilginin sadece orgiit i¢cinden
saglanmasi yeterli olmayacaktir. Dig ¢evreden de orgiitle ilgili olan bilgi edinilmesi

ve Orgiit icinde akisini saglanmasi hedeflenmelidir.'"*

Dis cevre ile ilgili bilgiler miisteri ve tedarikgilerle olduk¢a yakin ¢alisan is
gorenlerden elde edilebilir. Bu calisanlara sinir ¢alisanlart adi verilmektedir. Ayrica
orgiitler aras1 6grenme de giiniimiizde olduk¢ca Onemli yer tutmaktadir. Stratejik
ittifaklar yoluyla “kazan-kazan” felsefesi igerisinde karsilikli fayda gozetilerek bilgi
alis verisi yapilmaktadir. Orgiitler aras1 bilgi akisinin yani sira ar-ge kurumlar1 ve

damigmanlik sirketleri yoluyla da bilgi transferi saglanmaktadir. D1 ¢evreyi olusturan

2R peter Drucer, Firtinali Dénemlerde Yonetim, inkllap Kitabevi Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 34.
“3Drucer, a.g.e., s. 34.
"David S.Goh, G.Richards, a.g.e., s. 578.
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onemli faktorlerden biri de sanayi ve ticaret odalar1 gibi sosyo-ekonomik sivil toplum

kuruluglaridir.'®
2.1.2.9. Takim Cahsmasi, Takim Halinde Ogrenme ve Problem Coziimii

Cagdas yaklasimlarda takimlar ekonominin hemen her sektoriindeki orgiitler
tarafindan benimsenmektedir. Takim olusturarak calismanin faydalar1 hemen her
ortamda tekrarlanan bir klise haline gelmistir. Yogunlasan rekabet baskilariyla bas
etmeye calisan oOrgiit yoneticileri, takim yaklasiminin daha yiiksek oranda verimlilik
ve etkinlik sagladigini, emek maliyetlerini diisiirdiiglinii ve calisanlarin Orgiite
baghligini artirdifim iddia etmektedir. Ozellikle kendi kendini yoneten takim
anlayisinin orgiit i¢inde, pazardaki degisikliklere ve teknolojik ilerlemelere daha hizl
uyum saglayabilecek bir yap1 gelistirecegi, daha yalin ve esnek bir orgiit yapisi

gelistirilmesinde de kose basi teskil edecegi diisiiniilmektedilr.116

Takimlari, 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda calismak i¢in bir
araya gelmis, bir birine bagli ve birlikte hareket eden en az iki kisiden olusan
topluluk seklinde tamimlamak miimkiindiir. Ogrenen ve gii¢clendirilmis bireylerin
olusturdugu takimlar kendini yoneten takimlarin 6ziinii olusturur. Bu tiir takimlarda,
degisik ozelliklere sahip ancak ortak bir vizyonu paylasan bireyler yer alir. Basaril
bir bicimde isleyen kendini yoneten takim caligmasi iist yonetimin yiikiinii de
hafifletebilir. Ayrica, azalan yaptinm baskis1 bireyleri daha verimli hale

getirebilecektir.'"”

Takim calismas1 6grenme islemlerinde de bir ivme kazandiracaktir.
Bilgilerini paylasan degisik ozelliklere sahip bireyler, orgiitsel 6grenmeye katkida
bulunacak ve dolayisiyla da Ogrenen orgiit felsefesinin yerlesmesinde etkili

olabileceklerdir. Takim c¢alismasinin tesvik edilmesi ayrica katilimeilik konusunda da

8

gelisme saglayabilecektir.''® Ancak unutulmamalidir ki, takim calismasmnin

gerceklestirilebilmesi icin orgiit yapisinin uygun ve ayrica da oOrgiitsel 6grenmenin

siirekli olmasi gereklidir. 1o

115Ya2101, a.g.e., s. 180.

16 Anne Donnellon, Takim Dili, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1998, s. 11.

”7Ataman, a.g.e., s. 389.

118Yaz101, a.g.e.s. 172.

9G.Gard, K.Linstérm, M.Dallner, Towards A Learning Organization: The introduction Of A
Client- Centered Team- Based Organization in Administrative Surveying Work, Applied
Ergonomics, Vol. 34, 2003, s. 97.
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2.1.2.10. Toplam Kalite Yaklasim

Ogrenen orgiit felsefesinin diger bir temel unsuru olarak da toplam kalite
yonetimi  gosterilebilir. Toplam kalite yonetimi, basli basina baska bir calisma
konusu oldugundan burada sadece 6grenen orgiit felsefesine katilimcilik, egitim ve
gelistirme yalin ve yatay Orgiit yapisi, c¢alisanlara karsi tutumu, degisime ayak
uydurma, yenilik¢ilik gibi  konularda katki sagladigindan bahsetmekle

yetinilecektir. 120

Toplam kalite anlayis1 takim caligmalarini tesvik eder ve siirekli iyilesmeyi
ongoriir. Takimlar, kurum kiiltiiriiniin olugsmasinda olduk¢a biiyiik etkilere

sahiptirler. Miisteri odaklilik 6zelligi de direkt olarak 6grenmeyi vurgulamaktadlr.121

Yukarida belirtilenler 1s181nda, 6grenen organizasyonlarin genel 6zelliklerini

su sekilde siralamak miimkiindiir.'*?
v/ Sistem diisiincesi esastir.

v/ Ogrenme, orgiitiin biitiiniinde, orgiit sanki tek bir beyinmis gibi meydana

gelir.
v/ Ogrenme siirekli, stratejik olarak kullanilan bir siiregtir.

v’ Orgiit iiyeleri, 6rgiit capindaki 6grenmenin, orgiitiin ilerideki basaris1 icin

tasidig1 6nemi kavramislardir.
v Yaraticiliga 6nem verilir.

v’ Tiim ¢alisanlar orgiitiin basarisinda kritik rol oynayan bilgi kaynaklarina

ulagabilirler.

v Bireysel ve gurup halinde 6grenmeyi destekleyen bir orgiit kiiltiirii

bulunur.

v/ Calisanlar orgiit i¢inde ve diginda yaratict toplum bilinciyle iligki

halindedirler.

120Ayr1nt111 Bilgi I¢in Bakimiz: Haldun Ersen, Toplam Kalite Yonetimi ve insan Kaynaklari
Yonetimi iliskisi, Alfa Yayinlari, Istanbul, 1997, s. 29-62.

2L Ayrintil Bilgi I¢in Bakimiz: C.N. Weaver, Toplam Kalite Yonetiminin Dort Asamasi, Sistem
Yayincilik, Sirket Kiiltiirii Dizisi, Istanbul, 1998, s. 144-250.

122Yazwl, a.g.e., s. 183.
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v’ Degisim, beklenmeyen siirprizler ve hatalar, 6grenmek icin bir firsat

olarak degerlendirilir.
v Cevresine karg1 uyanik ve esnektirler.

v Kendini degisen ¢evreye siirekli adapte etme ve yenileme yetenegine

sahiptir.
v' Herkesi yonlendiren bir kalite ve siirekli gelisme bilinci vardir.
2.2. BiR SISTEM OLARAK OGRENEN ORGUTLER

Ogrenen orgiitler, diger orgiitlerden  farkli bir zihni modele sahip
olduklarindan 6grenen orgiitler icinde yer alan faaliyetler biitiinii de farkl disiplinler
cercevesinde sekillendirilmelidir. Ogrenen orgiitleri geleneksel otoriter kontrol eden
orgiitlerden ayiran temel fark belli disiplinlere hakim olunabilmesi olacaktir.

Ogrenen orgiitiin disiplinlerini hayati kilanda budur.'*

Senge, 0grenen orgiitleri ele alan “Besinci Disiplin” adli kitabinda, 6grenen
orgiit vizyonunun gerceklesmesinde rol oynayan ve bir oOrgiitii 68renen bir oOrgiite
doniigtiiren bes temel disiplin ortaya koymaktadir. Bir disiplin, belli beceri ve
yetenekleri elde etmek icin izlenecek olan gelisme yoludur. Bu yeni bes disiplini
diger bilinen yoOnetim beceri ve disiplinlerinden ayiran en 6nemli Ozellik, bu
disiplinlerin kisisel disiplin olmalaridir.'** Basta Senge’nin eserinde yer alan; sistem
disiincesi, kisisel ustalik, takim halinde 6grenme, zihinsel modeller ve paylasilan
vizyon asagidaki sekilde goriildiigii gibi pek cok eserde de su sekilde ele

125
alinmustir.

123Senge, a.g.e.,s. 13.

'*Halime inceler, Ogrenen Organizasyonlar, BYTE Tiirkiye, Aralik 1997, s. 161-165.

125Nezahat Giiglii, Hakan Tiirkoglu, “Ilkgretim Okullarinda Gorev Yapan Yonetici ve Ogretmenlerin Ogrenen
Organizasyona Iliskin Algilar1”, Tiirk Egitim Bilimleri Dergisi, Bahar 2003, Say1 1, s. 141-143., Selim
Yazici, “Toplam Kalite Felsefesi ve Ogrenen Organizasyonlar”, istanbul Universitesi, Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, Say1 20, Mart 1999, s. 99-100., Umut Yuca, Ogrenen Organizasyon Modeli Acisindan
Ozel Okul isletmeciliginin Analizi, Yaymnlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi, S.B.E.,
2004, s. 66-71, Aydin Sit, Ogrenen Organizasyonlar ve Ogrenen Yonetici(Arcelik A.S. Eskisehir
Buzdolabi Fabrikasinda Bir Uygulama), Yaymnlanmamg Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupimar Universitesi,
S.B.E., 1998, s. 59-61., Feyza Yildirimisik, Ogrenen Organizasyonlar ve insan Kaynaklar1 Yonetimi,
Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, S.B.E., 2001, s. 52-67., Egemen Aydogdu,
ilkogretim Okullarimn Orgiitsel Ogrenme Kuramu Acisindan incelenmesi, Yayinlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Trakya Universitesi, S.B.E., 2002, s. 20-27., Umut Tastan, Ogrenen Organizasyonlar, istanbul
Teknik Universitesi, F.B.E., 1999, s. 21-46., Sevki Ozgener, “Bilgi Toplumunda Ogrenen Okul ve Egitimde
Toplam Kalite Yonetimi”, Verimlilik Dergisi, Say1 1, 1998, s. 116-118, Giimiistekin ve Yoriik, a.g.e., s. 192,
Tasc1 ve Eroglu, a.g.e., s. 81-87., Ozgener a.g.e., s. 4, Ozgen ve Tiirk, a.g.e., s. 81, Akgemci, a.g.e., s.
58-70, Fedayi, a.g.e., s. 1230-1237, Onciil, a. g.e., s. 19-20, Karadag, a.g.e., s. 41-54, Arslan, a.g.e.,
s. 73-108, Cam, a.g.e., s. 33-43, Senge, a.g.e., s. 15-20, 158-165.
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Takim
Halinde
Ogrenme

Zihni
Modeller

Sistem
Diisiincesi

Vizyon
Paylasimi

Sekil 2.2. Ogrenen Orgiit Disiplini Ve Aralarindaki iliskiler.

Kaynak: Karadag, a.g.e., s. 42.
2.2.1. Kisisel Ustalik

Kisisel ustalik, siirekli gelismek icin kendisini yasam boyu Ogrenmeye
adamis usta bir zanaatkarin yeteneklerine benzetilebilir. Yiiksek diizeyde bir kisisel
ustaliga sahip olan kisiler, kendileri i¢in derin 6nem tasiyan, hayatta gercekten
aradiklara sonuclara ulasma yetenegini siirekli gelistiren kisilerdir. Kisisel ustalik,
kisinin kendini bilmesi ile baglar. Daha fazla bir seyler olmak icin kendimizi 6z

< . 126
varligimiz1 anlamak gerekir.

126 Senge, a.g.e., s.17, Karadag, a.g.e., s. 43, Arslan, a.g.e., s. 98.
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Kisisel ustalik, kisisel gorme ufkuna siirekli olarak agiklik kazandirma ve
onu derinlestirme, enerjileri odaklastirma, sabr1 gelistirme, ve gercekligi nesnel
olarak gorme disiplinidir. Kisi i¢in gercekten Onem tasiyan seyleri acikliga
kavusturmakla baglar. Bunun i¢in bireylerin eylemlerinin diinyay1 nasil etkilediginin
siirekli olarak Ogrenmeye yoOnelik kisisel diirtiisiinii tesvik eder. Kisisel ustalik
olmadan insanlar tepkici zihniyete o kadar kapilirlar ki sorunlarinin kaynagin kendi
davraniglarinin sonuglarinda degil, baskalarinda arayarak sistem perspektifinin digina

cikarlar. 127

Orgiitlerin kisisel ustalig1 yiireklendirmeye direnislerinin bilinen sebepleri
vardir. Bunlardan birisi, kigisel ustaligin soyut bir kavram olmasidir. Kisisel ustalik,
diger somut calismalar gibi verimlilige ve kara bilinen gostergelerle katkida
bulundugunu gostermez. Bir diger direnis de kisisel ustaligin oOrgiitiin oturmus
diizenini tehdit ediyor gibi algilanmasi sonucu olusur. Bu endise gercekci bir
endisedir. Ciinkii is gorenler orgiitiin vizyonunu paylagsmiyorlarsa ve onyargililarsa,
bu is gorenlere kisisel ustalik ile yanlis adimlarin atilmasina ve orgiit icinde gerilime
neden olacaktir. Bu nedenle kisisel ustalik disiplini tek basina degil bir biitiin i¢ginde
uygulanmahdir. Is gorenler kisisel ustalik disipliniyle birlikte mutlaka ortak

vizyondan da haberdar edilmelidirler. 128
2.2.2. Zihinsel Modeller

Zihinsel modeller; organize olmus uzun siireli duygu, inan¢ ve davranig
egilimleridir. Bunlar insanlarin diinyaya nasil bir anlam verdigini belirlemekle
kalmaz, nasil davranacagini da belirler. Bir orgiitiin zihni modellerle calisma
kapasitesini, gelistirmek hem yeni becerilerin 6grenilmesini, hem de bu becerilerin
giinliik pratikte yer almasim saglayacak kurumsal yeniliklerin uygulanmasini
gerektirir. Zihinsel modellerin gelisimi i¢cin gerekli 6grenme becerileri iki gruba
ayrilmaktadir. Bunlar; diisiinme becerileri ve sorgulama becerileridir. Buna gore
digiinme becerileri; kendi diisiinme siireclerini yavaslatip, zihni modellerimizi

olusturdugumuzun ve bunlarin eylemlerimizi etkileme yollarinin farkina varmayi

12702gener, a.g.e., s. 19..,. Glimiistekin ve Yoriik, a.g.e., s. 192., Fedayi, a.g.e., s. 1233.
128Tastan, a.g.e., s. 37., Onciil, a.g.e., s. 19.
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kapsar. Sorgulama becerileri, baskalariyla yiiz yiize iliskilerdir. Ozellikle karmasik

catismali sorunlarla ugrasirken nasil davrandigini ilgilendirir.'®

Zihinsel modellerin gelistirilmesi, 6grenen oOrgiit siirecindeki kilometre
taslarindan biridir. Orgiit iiyeleri, sorun ¢dzme ve islerini yapma konusunda
geleneksel diisiince bicimlerini, standart program ve yontemleri terk etmektedir.
Zihinsel modeller, insanlar ve olaylar karsisinda Onyargili davranmamizi saglar.
Sorgulayici bir tutum igine girmemizi engeller. En etkin 6grenme bu engelleri asip

karsilikli sorgulama ile ortaya glkar.13 0

Zihinsel modellerimiz, zihnimizde iyice yer etmis, koklesmis, kaliplagmig
varsayimlar, genellemeler olarak diisiince bi¢cimimizi, anlayisimizi ve eylemlerimizi
etkilerler. Yani diinyay1 nasil gordiigiimiizii etkilemekle kalmaz, ayn1 zamanda nasil
eyleme gectigimizi de belirlerler. Ama birey ¢ogu zaman iizerindeki etkilerinden
haberdar olamaz. Zihinsel modeller disiplini, bireyin kaliplardan ve varsayimlardan

kurtarilmalarim saglamaya yonelik bir disiplindir.131
2.2.3. Paylasilan Vizyon

Ogrenen orgiit olmada kararlilik iyi bir baslangictir ancak yeterli
olmayacaktir. Uygulamaya gegcilebilmesi icin bir vizyon yaratilmali ve bunun tim
calisanlarca  benimsenmesi  saglanmalidir.  Vizyonun  olusturulmasi  ve
benimsenmesinden sonra vizyon Orgiit stratejisine entegre edilmelidir. Bireylerin
ulagmak istedikleri hedefler, yaratmak istedikleri gerceklik kendi bireysel
vizyonlarim olusturmaktadir. Eger paylasilan bir vizyon var ise; aym hedef birden
fazla birey tarafindan benimsenecek ve o hedefe ulasmak icin harekete

gecilecektir.'*

Vizyonun paylasilan olmasi igin organizasyon iiyelerince benimsenmesi
gerekmektedir. Bu da vizyonun birlikte olusturulmasi ile gerceklesecektir. Paylasilan
vizyon Ogrenen oOrgiitler i¢in hayati bir énem tasir. Ciinkii 6grenme igin gerekli

odaklasmay1 ve enerjiyi saglar. Paylagilan vizyon;'

v" Toplu varolus duygusu yaratr.

129Akgemci, a.g.e., s. 66, Senge, a.g.e., s. 211.
13002gener, a.g.e., s. 3, Yazici, a.g.e., s. 99.
mSenge, a.g.e.,s. 212, Yuca, a.g.e., s. 69.
132Y11dlrlml§lk, a.g.e., s. 59.

133Gij(;lij ve Tiirkoglu; a.g.e., s. 142.
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v" Kalici amag duygusu yaratir.

v' Bir bagan 6lgiitii igerir.

v" Giinliik konular1 agmay1 saglar

v" Hem simdiki zamanda hem de gelecekte mesru bir anlama sahiptir.
v Lider ve izleyicilerine eylem yetkisi verir.

Ortak vizyon olusturma ile orgiitte gelecege iliskin yalnizca iist diizey
yoneticilerin degil, tim oOrgiit iiyelerinin paylastiklart ve benimsedikleri bir vizyon
olusturulur. Bu durum geleneksel orgiitlerde tepe yonetimi tarafindan belirlenen
vizyonun hiyerarsik kademeler araciligi ile asagiya dogru empoze edilmesinden

farkli bir seydir."**

Paylagilan vizyonun temelinde bireysel vizyonlar yer almaktadir. Vizyon
ile bulunan nokta asindaki farka ise “yaratici gerilim” adi verilmektedir. Bu, orgiit
icinde olumsuzluk yaratan bir gerilim olmaktan ziyade hedefe ulasma yolundaki
arzulan perginleyen bir etkendir. Yaratici gerilim ile bireyler ulasmak istedikleri
noktanin neresinde olduklarimi goriirler. Boylece hem izledikleri yolu degerlendirme
hem de yontemlerinde degisiklikler yapma imkanlar1 olacaktir. Yaratict gerilim ve
bireysel hakimiyet, paylasilan vizyon olusturmanin temelinde yatan faktorlerdir.

Dolayisiyla her bireyin 6ncelikle kendi vizyonu ve bireysel hakimiyeti olmalidir.'*
2.2.4.Takim Halinde Ogrenme

Orgiitsel 6grenme, grup halinde oOgrenme ile gerceklestirilir. Burada
informal iliskilerin giiclii olmas1 6grenmeyi kolaylastiracaktir. Takim calismasinda,
bir grup insan bir biitiin olarak islev yapmaktadir ve buna hizalama denmektedir.
Bir¢ok takimda takim mensuplarinin enerjileri birbirleriyle ters yonde isler. Genel
olarak birbirleriyle hizalanmamis takimin temel 6zelligi ziyan edilmis enerjidir. Tek
tek bireyler olaganiistii ¢alisiyor olabilirler, ama ¢abalar1 yeterince verimlilikle takim
calismasina doniismez. Bunun tam aksi olarak eger bir takim daha iyi hizalanirsa, bir
yon ortaklig ortaya c¢ikar ve bireylerin enerjileri birbiriyle uyum i¢ine girer. Daha az

enerji ziyan olur. Gergekte sinerji gergeklesir.13 6

30nciil, a.g.e., s. 20., Senge, a.g.e., s. 168., Sit, a.g.e., s. 59.
135Y11d1r1m1$1k, a.g.e., s. 60, Senge, a.g.e., s. 167 ve 232.
Giiclii ve Tiirkoglu, a.g.e., s. 143., Senge, a.g.e., s. 227-255.
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Bireysel 6grenme bir diizeyden sonra orgiitiin 6grenmesi igcin pek 6nemli
degildir. Bireyler siirekli 6grenirlerken, bir 6grenen orgiit oraya ¢ikmayabilmektedir.
Buna karsin takimlar 6grenirlerse, tiim orgiit i¢cinde 6grenme icin bir mikro diinya
haline gelirler. Kazanilan i¢ goriiler eyleme doniistiiriiliir. Gelistirilen beceriler bagka
bir eyleme ve baska takimlara propaganda yapabilir. Takimin basarilar orgiitiin timii
icin birlikte 6grenme standardini belirleyebilir."*’Birey takim icin 6grenir. Ciinkii
takim halinde Ogrenme, takimi olusturan bireylerin tek tek Ogrenmelerinin

toplamindan daha fazla 6grenme saglar.138

Takim halinde Ogrenmenin bir diger onemi de yarattigi etkinin sadece
olustugu takimla sinirli kalmamasidir. Alinan kararlar, sorunlara yaklagim sekli, yeni
uygulamalar diger takimlar tarafindan da degerlendirilecek hatta faydali olacagina
inanilanlar benimsenecek ve uygulamaya gecilecektir. Bu durum, hem 6grenmenin
yayginlagsmasint saglayacak hem de takimlar arasinda da oOgrenme iliskisinin

olusmasini saglayacak ve yeni bir dongii olusacaktir."’
2.2.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi, kavramsal bir cerceve, bir bilgi biitiinli ve araclar
toplulugudur. Birbirinden ayr1 ve bagimsiz gibi goriinen olaylar bir biitiin olarak,
aralarindaki neden-sonug iliskilerini gostererek, daha agik bir bicimde gérme imkani
verir ve bunlarin en etkili sekilde nasil degistirileceginin kavranmasina yardimci
olur. Bu tiir bir bakis acisi, olaylarin veya problemlerin neden-sonuc iliskileri
izerinde odaklandigindan kisa vadeli, gecici ¢Oziimler yerine; uzun vadeli, kalici
¢Oziimler iizerinde diisiiniilmesini yani, semptomlarla degil, semptomlarin altinda
yatan gercek problemlere ¢oziim getirilmesini saglar. Sistem diislincesi Senge’e gore,
aslinda “besinci disiplin”dir. O, disiplinleri birbiriyle kaynastiran onlar1 tutarli bir
teori ve pratik biitiinii olarak birlestiren disiplindir. Yani sistem diisiincesi, bir orgiitii,
farklilagtinnlmig parcalarin birbirlerini siirekli olarak etkiledikleri ve bu parcalarin

toplamindan daha fazlasini iceren bir biitiin olarak degerlendirir. Sistem diisiincesi,

137Akgemci, a.g.e.,s. 68.
8Onciil, a.g.e., s. 20.
139Y11d1r1m1$1k, a.g.e., s. 64-65.
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diger disiplinlerin her birini giiclendiren sinerjik etkiyle, biitiiniin, pargalarinin

toplamindan daha fazla oldugunu gosterir. '*
2.3.0GRENEN ORGUT SISTEMIiNiN OLUSTURULMASI

Biitiin orgiitler aslinda birer Ogrenen Orgiittiir. Ama asil Ogrendikleri,
Ogrenen oOrgiitlerin temelini olusturmaktadir. Ayrica, 6grenen orgiitler anlayisinin
temelinde, her bireyin bildiklerini diger bireylerle paylagsmasi yatmaktadir. Bunun
yani sira, diislinen sistem olmasit ve O0grenmeyi Ogrenme Ozelligine sahip olmasi

gerekmektedir.

Orgiit olarak oOgrenme, Orgiitsel gelisme ve bilyiimenin en temel
elemanlarim kapsamaktadir. orgiitler geleneksel olarak sermaye veya gelirlerinin
artmast ile biiyliyebilirler. Ancak, 6grenme anlayisi agisindan bakinca, Orgiitiin
cevresi ve iliskileri ile biitiin olarak ele alan ortak paylagimlarin artmasi sonucunda
biiyliyebilecegi anlasilmaktadir. Ayrica Ogrenme, sadece bireyleri degil, ayni

zamanda yap1 ve sistemi de icine almaldir.""!

Ogrenen orgiitler temel olarak dort ana faaliyet konusunda ustadirlar.
Bunlar; sistematik sorun c¢Ozme, yeni yaklagimlarn tecriibbe etme, gecmis
deneyimlerden yararlanarak 6grenme ve bilginin organizasyonda etkin ve hizh

sekilde transferidir. Bu faaliyetler su sekilde aciklanabilir:
a) Sistematik Sorun Cézme

Bu ilk faaliyet, kalite akimlarinin yontem ve felsefesine dayanmaktadir.'*
Sistem teorisini esas alan bu yaklasimda dis c¢evrenin analizi ile olusturulan
politikalar ile iiretim ve faaliyetler diizeyindeki bilgi akisinin c¢ift yonlii saglanmasi
sonucunda bu bilgilerin stratejilerle entegre edilmesi 6grenmenin temelini
olusturmaktadir. Boylece orgiit icinde kolektif 6grenme gerceklesmekte, gelecekte

rekabet iistiinliigii kazanmanin adimlar atilmig olmaktadir.'®?

Problem c¢ikabilecek alanlart onceden tespit ederek ¢oziim iiretmek ve
gerekli tedbirleri almak, diger bir degisle konular iizerinde dogruluk ve hassasiyet

gelistirmek calisanlarin yaptiklar islerle ilgili kararlara katilmalarim1 saglamak bu

140 Senge, a.g.e., s. 250-265., Tasc1 ve Eroglu, a.g.e., s. 85., Tiirk ve Ozgen, a.g.e., s. 81., Oncil,
a.g.e., .20.

141Ozgen ve Tirk, a.g.e., s. 74.

142Ozgen ve Tirk, a.g.e., s. 75.

"Erdil, a.g.e., s. 64.
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siirecin belli bash ozellikleridir. Dolayisiyla klasik formel planlama ve kantitatif
analiz yerine Ogrenen Orgiitlerde, inisiyatif kullanma ve sistem mantigi

yerlestirilmektedir.'**
b) Yeni Yaklasimlarin Denenmesi

Bu faaliyet, yeni bilginin test edilmesi ve sistematik olarak arastirilmasini
icermektedir. Bilimsel yontemi kullanma oOnemlidir. Ve sistematik sorun ¢6zme
anlayisi ile acik bir paralellik tagimaktadir. Fakat sorun ¢6zmeden farklidir. Ayrica
deneyim; giincel zorluklar neticesinde degil, genis ufuklar ve firsatlar sayesinde
ortaya cikmaktadir. Burada Onemli olan, deneyimlerin degerlendirilmesi ve
yapilmasi i¢in gerekli olan yeteneklere sahip ¢alisan yoneticilerin varhigidir. Clinkii
onlarn istatistiksel yontemler, alternatiflerle karsilastirma yetenekleri, is akimlarinin
yeniden olusturulmas1 vb. bilgileri dikkate almalidir. Yeni yaklasimlarin
denenmesinde 6nemli olan, yiizeysel anlamadan derin anlamaya gecisi saglamaktir.

c e aee . . 145
Olaylarin “nasil”1n1 ve “ni¢in”ini derinlemesine kavramaktir.

¢) Rakipleri Dikkate Alarak Ogrenme

Bilindigi iizere biitiin 6grenmeler sadece oOrgiitlerin kendi icinde yapilan
analizlerden elde edilmemekte, ayni zamanda dis c¢evrede meydana gelen
gelismelerden de kaynaklanabilmektedir. Bu konuda, faaliyette bulunulan sektoriin
en iyisi 1ile kiyaslama anlayisi tavsiye edilmektedir. Ancak, basarili bir kiyaslama
icin gerekenler konusunda hala tartismalar yasanmaktadir. Bunun yaninda kiyaslama,
bir endiistriyel turizm olayr degil, disiplin haline gelmis bir siirectir. Ciinkii
kiyaslamada oOrgiitlerin yaptigi calismalar dikkatle incelenmekte, performanslari
degerlendirilmekte, goriisler ve ziyaretler yapilmakta ve sonuglar analizler yoluyla

elde edilmektedir.'*®
d) Bilgi Transferi

Bilgi, 6grenmenin ¢esitli asamalarindan gectigimiz sirada olusur. Verileri
daha biiyiik, daha kapsaml1 bilgiler halinde biitlinlestiririz. Bilgi, temel inan¢larimiz
ve felsefemizden kaynaklanan kiiltiirel yapimiz i¢inde anlam kazanir. Amaglarimizin

akileilign ve degerlerimiz, gidecegimiz yonii belirler ve diinya goriisiimiizii

“Erdil, a.g.e., s. 65.
SFedayi, a.g.e., s. 1235.
146Ozgen ve Tirk, a.g.e., s. 77.
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bicimlendirirken genel kabul goren iyi ile birlesmemiz saglikli tepkiler vermemize

147
neden olur.

Ogrenme olay1 igin yoresel alanlardan daha genis alanlar dikkate
almmalidir. Clinkii, bilgi ¢ok hizli ve genis alanlara yayilmaktadir. Bilgi, birkag elde
degil, orgiit icinde her tarafa yayilmalidir. Bilginin yayilmasi; sozlii, yazili ve
goriintiilii olabilir. Bunlara ek olarak, boliimler arasi gezilerle, ise alistirma
programlariyla egitim ve yetistirme programlariyla bilgi transferi gerceklestirilebilir.
Ayrica bunlarin her birinin giiclii ve zayif taraflarinin orgiitten orgiite degisebilecegi

de unutulmamalidir."*®
2.3.1. Ogrenen Organizasyon Sistemini Kolaylastiric1 Faktorler

Orgiitsel ©grenmenin gergeklesmesini saglayan ve destekleyen iig tiir

yapilanma vardir. Bunlar:

a) Ogrenen orgiitlerde 6grenmenin gerceklesebilmesi icin kurulan sistemler:
Bu sistemler, bilginin elde edilmesi, fikirlerin paylasimi ve kullanimini

<114
saglar. ?

b) Olaylardan ve orgiit politikasindan etkilenen is gorenler arasinda karar ve
diisiince paylasimina karsi, gercek bir istek olmaksizin orgiitler

ogrenemezler.'”

¢) Orgiit ile cevresi arasinda baglanti kurmak: Orgiitiin is ve toplumsal
nitelikli konular1 arasinda baglanti kurmayi hedefler. Yoneticinin is
gorenlerin  Orgiit disindaki yasamlarinda da yaninda oldugunu

hissettirecek davraniglar gostermesi calisanin verimini artirabilir.”'

Orgiitlerin 6grenme siirecini hizlandirmak ve 6grenmelerini kolaylastirmak
icin sahip olmalar1 gereken unsurlart 6grenme yoniinden kullanan orgiitler, diger

orgiitlere oranla 6grenmede daha fazla basari elde ederler. Bu unsurlar sunlardir.

v Yap

“TVerna Allee, "Degisime Ynelik Ogrenme”, Executive Excellence, Subat 1999, s. 13.
148Ozgen ve Tirk, a.g.e., s. 77

9 Aydogdu, a.g.e., s. 15.

0T sremen, a.g.e., s. 61.

51 Aydogdu, a.g.e., s. 15.
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Merkezi mekanik bir yap1 eski davraniglan giigclendirmeye ya da tek asamal
O0grenmeyi giiclendirmeye yoneldigi gibi, merkezden uzak organik bir yap:1 da cift

asamali 6grenmeyi tesvik eder.

Ogrenmeyi tesvik etme yoniinde orgiitlerin mekanik yapilardan
uzaklagmalar1 ve daha fazla esnek ve organik yapilara uyum saglamalar1 zorunludur.
Bu acikligi, esnekligi, belirsizlik ve hatayr kabullenmeyi tesvik eden bir yonetim
felsefesinin geregidir, yonetimle calisanlar, boliimlerle calisanlar, miisteriler ve

orgiitle rakipleri arasindaki sinirlar bulaniktir. >
v Cevre

Fiol ve Lyles’a gore Ogrenmenin ortaya cikmasi icin oOrgiitlerin kendi
kendilerini rekabet icinde bulabilecekleri, yenilikci bir cevreye uyarlamalar gerekir.
Bu uyarlama orgiitiin ge¢mis davramiglan iizerine temelini kurdugu Ogrenme ve
yeniden Ogrenme potansiyeline sahip olmayi gerektirir. I¢ veya dis g¢evrenin
karmagik ve dinamik olmasina paralel olarak 6grenme ortaya ¢ikmayabilir. Yalmzca
durgunluk ile degisim arasinda bir dengenin olmasi durumunda Ogrenme ortaya

cikar. 153

Ogrenen orgiitler, 6grenme anlaminda bir rekabeti karsi giiclere karsi
olusturmalidirlar.  Rekabet, orgiitlere  kendi performanslarin1  baskalarinin
performanslariyla karsilastirma olanag verecek ve bu etkinlikten hareketle 6grenme
ortaya cikacaktir. Ogrenme orgiitler icinde orgiitiin cevresiyle etkilesimin bir sonucu
olarak ortaya cikar ve bilgi kazanma siireciyle sonuglanir. Bilgi kazanmadan

hareketle 6grenme artar. 154

v' Teknoloji

Dodgson, Brown ve Duguid gibi arastirmacilar, teknolojinin dgrenmeye
olan etkisi konusuna agirlik vermisler, coklu ortam iletisimleri, bilgisayar destekli
O0grenme, bilgiyi kazanma ve dgretme gibi yeni teknolojilerin bu sahada 6nemli bir

aragtirma konusu olacagini Vurgulamlslardlr.155

152T6remen, a.g.e., s. 61.
53 Aydogdu, a.g.e., s. 16.
S*Téremen, a.g.e., s. 62.
155Aydogdu, a.g.e.s. 17.
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Uzmanlar, kisisel bilgisayarlardaki gelismelerin bugiinkii hiziyla devam
etmesi durumunda 2015 yilinda islem hizinin insan beyninin hizina ulasacagini;
hafiza ciplerinin yogunlugunun insan beynindekine yaklasacagini; bilgisayarh iletim
sistemlerinin hizinin ise, gorme duyumuzun kapasitesine ulasacagini tahmin
etmektedirler. Bu uzmanlar s6z konusu hizlara ya da kapasitelere ulagma, hatta
bunlar agma konusunda sinir tammmamaktadirlar. Bilgisayar ve iletisim konusundaki
bu gelismelerin; bilginin depolanmasi bilgiye ulasilmasi, bilginin islenmesi,

156

aktarilmast ve kullanilmasi tizerinde cok onemli etkileri olacaktir. ™ Bu durumda

teknolojinin 6grenme iizerinde etkisini olumlu sekilde artiracak ve kolaylastiracaktir.

Bunlarin disinda 6grenen orgiitii destekleyen ve onun devam etmesini
saglayan bagkaca faktorlerde mevcuttur. Bu Faktorler cesitli kaynaklarda su sekilde

siralanmistir. '’
a) Zorunlu Gozlem

Orgiitlerde, ¢evredeki durumlarin dogasina yani digartya doniik olaylara bir
ilgi olmalidir. Ogrenen orgiitler kendi endiistrileri ve cografi alanlarmin disindaki

durumlar ve ¢alismalar hakkinda bilgi almakta 1srarhdir.
b) Performans Sapmasi

Hedeflenen performans ile ger¢eklesen performans arasindaki sapmayi ifade
eder. Ogrenen orgiitlerde performansta bir agik hissedildiginde, hemen gelisime, yeni
i¢ bakis ve becerilere yonelik deneyler baglatilir.

¢) Ol¢meyle ilgilenme

Ogrenen orgiitler yeni alanlar1 test ederken, anahtar faktorleri tanimlamak
ve Olgmek i¢in caba harcarlar. Spesifik ve Olciilebilir degerlere ulagsmaya calisirlar.

Olciilerin dahili mi yoksa harici mi olarak odaklandigini anlamaya calisirlar.
d) Deneysel Diisiince Yapisi:

Siireklilik arzeden 6grenim faaliyetlerinde, yeniligin desteklenmesi ve bu

siirecte ortaya ¢ikabilecek hatalarin hosgorii ile karsilanmasini ifade eder.

1*°Spyros Makridakis, “Bilginin Etkisi”, Executive Excellence, Agustos 1998, s. 5.

157Salim Cam, Ogrenen Organizasyon Yoluyla“lsletme Stratejilerjnin Basarisinin Artirilmasi,
Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi S.B.E., Istanbul 2000, s. 50-51. ve Sit,
a.g.e., s. 75-76.
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e) Tecriibesel Akil

Ogrenme tecriibeden gelir. Tecriibenin planli bir sekilde yonlendirilmesi

orgiitlerin daha ¢ok ve kisa bir siirede 6grenmesini saglar.
f) Seffaflik ve katilmcilik

Orgiit icinde bilgilerin kabul edilebilirligi, acikligi, ortaya cikabilecek
problemlerin ve hatalarin herkes tarafindan bilinmesi ve c¢oziime ulastiracak

yontemlerin belirlenmesini ifade eder.
g) Acikhiklar iklimi

Ogrenen orgiitler olarak biiyiimeyi siirdiiren sirketler, bilgiye ulasmanin ne
kadar 6nemli oldugunun farkindadirlar. Ogrenen orgiitler, orgiit icerisindeki acik

iletisimi yayarlar. Burada problemler, hatalar ve dersler gizlenmeyip, paylasilir.

h) Siirekli Egitim

Orgiitte yer alan herkesin siirekli egitim felsefesini benimsemesini ifade
eder. Bir d6grenen orgiitiin yiiksek seviyedeki giiciinii siirdiirebilmek i¢in orgiitiin her
asamasinda 6grenme vardir. Egitimler resmi programlar disinda tecriibe paylasimi

seklinde de gergeklestirilir. Egitim ve gelisim aktivitesine ek olarak, 6grenme ve

pratigin asla bitmedigine dair somut bir duygu olmalidir.
1) Faaliyetlerin Farkhilastirilmasi

Orgiitte farkli yontem, prosediir ve sistemlerin uygulanmasi ve bunlarin

karmagikliktan ziyade yalin hale getirilmesi gerektigini ifade eder.
i) Savunucular veya Sampiyonlar

Basar1 olan 6grenen orgiitlerde yeni fikirler ve metotlar, organizasyonun her
asamasinda calisanlar tarafindan gelistirilebilir. Daha fazla yeni fikirler one siiren

savunucular, daha ¢abuk ve basarili 6grenmenin olugmasina neden olurlar.
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j) Katima Liderlik

Ogrenen orgiitte liderlerin katilime1 bir vizyona sahip olmalari, calisan ile
kolay iletisim kurabilmeleri ve biitiin egitim programlarinda aktif olarak rol almalari

gerektigini ifade eder.
k) Sistem Perspektifi

Bir Ogrenen oOrgiitli siirdiirebilmek icin sistem perspektifi gereklidir.
Orgiitsel birimlerin ve aktivitelerin birbirine ihtiyac1 vardir. Bu sistem perspektifi, bu
ihtiyagc olma kosullan1 iginde diisiiniiliir. Sistem icindeki problemler ve ¢oziimle

iliskiler cercevesinde degerlendirilir.
2.3.2. Ogrenen Orgiit Sisteminin Olusmasim Engelleyici Faktorler

Orgiitsel yapilar calisma gruplar1 ve orgiitsel sistemler 6grenmeye yardim
edebildikleri gibi aym zamanda orgiitsel ©grenmeyi engelleyebilirler. Ogrenen

orgiitlerde karsilasilan engeller su sekilde siralanabilir.

v Ust yonetimin destegi ve liderligi gercek anlamda saglanamazsa 6grenen
orgiit haline doniisiilemez. Ust yonetim bu konuda vizyon gelistiremezse
basariya ulasamaz. Ust yonetimin bu konuda bir korkusu varsa iist
yonetim seklen destek verecek gercek anlamda destek saglamayacaktir.
Ust yonetimin ve calisanlarin direnmeleri ile metafor gelisecek ve bu
durum Orgiitsel bal¢ik dedigimiz olumsuz bir ortam yaratacaktir.

Boylelikle degisim imkansiz denecek kadar zorlasacaktir.'®

v’ Orgiitler siirekli gelistiginden biirokrasiye takilmalari oldukga olagandir.
Politikalar, kurallar ve sekiller enerjinin, tesebbiis anlayisinin ve
canliligin yerini alabilir. Bununla birlikte 6grenme yalnizca biirokratlar
daha cok rahatsiz eder ve onlarin amacina ulagmasina engel olur.
Biirokratik orgiitler en zor olan yapilardir. Giincel olarak karsilasilan
problemler, hizl1 degisimler ve belirsizlikler, orgiit amaclarini paylagsmada
ve ekip caligmalarinda goniillii ve istekli olarak bulunacak, calisanlar
esinleyecek ve onlart motive edecek bir liderle birlikte esnek bir oOrgiit

.. 159
yapisini gerektirir.

5¥inan OZALP, isletme Yonetimi, 1. Basim, Mart 2000, Eskisehir, s. 516.
159T6remen, a.g.e., s. 64.



61

v Orgiitlerde egitim programlarinin siirekli bir sekilde uygulanmamasi
orgiitsel o6grenmeyi engeller. Goériinliste egitim programlar1 yaparak
gercek anlamda egitim programlar1 hazirlamamak ve her seviyede egitim

plan1 hazirlamamak 6rgiitsel agidan gelisimi azaltir.'®

v iki birey arasindaki iletisim giictiir. Mesajlar her iki bireyin alma ve
verme arasindaki ilgilenmeleriyle hissedilmez ve kabul edilmez. Bilingsiz
pesin hiikiimler ve diyaloglarin telefona mahkum edilmesi etkili bilgi
akisinin engellerindendir. Biitiin bunlar1 mesafe diisiincesi, dil, kiiltiirel
degerler ve iletisim uygulamalar1 halinde global bir cercevede ele alirsak,
problemler daha da cogalir. Bir ¢ok orgiit yatay iletisim yapilariyla,
sinirli maharetlerle gecikmis geri bildirimlerle ve ¢ogalmasi gii¢ olan
bilgiyle koseye sikistirilmistir. lyi bir iletisim olmaksizin orgiitler bilgi
birikim ve Ogrenen orgiit olabilmek icin ihtiya¢ duyulan moral destegi

yakalayamazIlar. ol

v Orgiit yapisinda degisiklik yapmak ve yiiksek tavanli yap: ile orgiitsel

ogrenme gerceklesmez.

v’ Orgiit yeni fikir ve buluslar ile maliyet azaltic1 calismalarin yapilmasinin
giidiilenmemesi orgiitsel 6grenmeyi engeller. Orgiitte 6diil 6neri sistemi

uygulanmamasi 6grenen orgiit olmay1 engeller.

v Bilgilerin bireysel diizeyde kalmasi ve orgiitsel bilginin herkesin
kullanabilecegi bir bicime sokulamamasi oOrgiitsel Ogrenmeyi

engelleyecektir. 162

v En 6nemli orgiitsel 6grenme engeli, icerisinde her seyin bilgiyi sinirladigi,
her tiirlii karar ve her iyi diisiincenin yonetim katmanlarinin tekeline
alindig1 hiyerarsiye dayali bir yapidir. Bu yapida gorev yapan bireyler;
statiilerini ve konumlarim1 koruyup, hiyerarsi, riskten ¢ekinmek, karsi
durma ve degisikliklere kars1 ¢ikma davranmislarimi gosterirler. Gii¢ bir

takim insanlarin ellerinde kalir ve yayllmaz.163

100zalp, a.g.e., s. 516.
TS remen, a.g.e., s. 64.
120zalp, a.g.e., 5. 516.
163T6remen, a.g.e., s. 66.
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v Genelde kiigiik orgiitler daha iyi ve daha hizli 6grenirler. Daha az kaynak,
daha az eleman ve yeterli derecede bilgi teknolojisi sahibi olabilirler.
Ogrenmenin kontrol edilemedigi, sonu¢ almada zorlanildig1 hantal

orgiitlerde orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirmek oldukg¢a zordur.

v Bazi orgiitlerde bilgi bollugu vardir ve bunun geregini yerine getirirler.
Fakat bilgi yonetimiyle ilgili gorevliler onu yaymay1 istemezler ya da
nasil yayacaklarimi bilemezler. Ya da personel ilgisiz kalir, motivasyon
giicii az olabilir. Orgiitler kendilerince bir odiil ve ceza sistemi
olustururlar. Ve bu sistemde bilmiyordum demek bir risk aldim ve bilgiyi
yanhs kullandim demege tercih edilir. Bazen yoneticiler bilgiyi eksik

kullanirlar.'®

Willard Kanada’da 1992 yilinda yaptig1 bir aragtirmada orgiitlerin asagidaki

kritik grenme problemlerine sahip oldugundan bahsetmektedir:'®
1)  Orgiit sinirlar iginde bilgiyi hareketlendirme zorlugu
2)  Stratejik degisim cabalarim yerlestirmedeki yavaglk
3)  Kiiltiirel degisiklik olusturma giicliigii
4)  Kiiltirel degisiklik siirecini diizenleme ihtiyaci
5)  Teknolojik gelismelere uyumdaki yavaslik
2.4. OGRENEN ORGUTLERDE YONETIM

Yonetim, bir isletmedeki faaliyetleri amaclar dogrultusunda, oOrgiitleme,
koordine ve kontrol etme c¢abalaridir. YOnetme ise, bu yonetim islevlerini
gerceklestirmek icin gerekli otoriteye sahip olma ve istenilen ¢alismalar1 yapma
islemidir. Liderlik ise, grup iiyelerinin ortaklasa kabul ettikleri amaclarin
gerceklesmesi icin birilerinin grup iiyelerini etkilemesi olayidir. Goriilecegi iizere
liderlik kavrami yonetim ya da yoneticilik kavramlarindan farkli ancak, yine de bu
kavramlarla ilgilidir. dikkat edilecek olunursa; yoneticilik ve liderlik ekonomik bir
organizasyon olan Orgiitin amaclarina ulagmasi i¢in, ¢alisanlarin davranmislarim
etkileyen, sekillerinden iki dnemli yonetim aracidir. Buna karsilik, yoneticinin orgiit

icinde yerini alis sekli ile liderin ortaya c¢ikist ¢ok zaman farkli bigcimlerde

164T6remen, a.g.e., s. 67.
S
16 Toremen, a.g.e., s. 66.
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olmaktadir. Yonetimin iki onemli araci arasindaki farkin nedeni de bir bakima bu
olusumun sonucudur. Yoneticinin bir grup igerisinde yer almasi, grup iiyelerine
yoneticilik yapmasi, oncelikle grubu olusturan kisinin onu kabul etmesine, kendi
yetki ve sorumluluklarimin bazilarini ona aktarmasina baghidir. Orgiitte yonetici,
tanimlanan gorev icin atamayla ortaya ¢ikar; calismalarinin, yetki ve
sorumluluklarinin sinir1 grup iiyelerinden bagimsiz olarak miitesebbis grup ya da
onlar1 temsil eden Kkisiler tarafindan belirlenir. Ozetle liderlik bir atama olgusunun
disinda gerceklesip, bireyin bagli oldugu grup igerisinde bazi 6zellikler tastmanin

sonucu ortaya glkmaktadlr.166

Ogrenen orgiitlerde lider yonetici ve birey iliskilerine yonelik bu

degerlendirmeden sonra ¢alismamizda bu unsurlar daha ayrintili incelenecektir.
2.4.1. Ogrenen Orgiitlerde Liderlik

Ogrenen lider, 6grenen orgiit modeline uygun davramslar gosterebilen
liderdir. Ogrenen orgiitlerde liderlik yapabilecek kisi geleneksel liderlik
davranislarindan olduk¢a farkli davranislar gosterecektir. Ogrenen orgiitlerin
liderleri; planlayan, yoneten ve egiten olarak ii¢ onemli rolii yerine getirmeye
calisirlar. Diger liderlik yaklasimlarindan farkli olarak &grenen lider yaklasiminda

o0grenmeden sorumlu olma, liderlik davraniginin temel boyutu olarak gérﬁlebilir.167
2.4.1.1. Liderlik

Liderligin bir yoneltme araci oldugu gbz Oniine alinirsa, grup amaclarina
ulagilmast icin grubun eylemlerine yon verme ve grupta yer alan diger bireyleri
etkileme siireci oldugu soylenebilir. Liderler astlarini1 belirlenen hedeflere gotiiriirler.
Icinde bulunduklar1 gruba, orgiite ve goriilen hizmete kisilik kazandirirlar. Orgiit
acisindan yaklasildiginda, orgiit imaj1 icerisinde lider ve liderlerin verdikleri

goriintiiniin 6nemli bir yeri oldugu soylenebilir.'®®

Bir orgiit icerisinde liderlige ihtiya¢c duyulmasinin cesitli sebepleri vardir.
Bunlarda ilki; orgiitsel tasarrmin eksikligi olarak belirlenebilir. Orgiitiin plan ve

tasarimlan ile yapilacak faaliyetlerin ayrintili ve net bir sekilde ortaya konmamig

'%jlhan Erdogan, isletmelerde Davrams, istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi Yaymlari, Yaymn
no: 242, Isletme Iktisad: Enstitiisii Yayn no: 135, Istanbul, 1991,s. 331-332.

'7Vehbi Celik, Egitimsel Liderlik, Pegem Ozel Egitim ve Hizmetleri yayinlari, Ankara 1999, s. 115.

1%8{lter Akad vd., (")rgijtsel Davramis ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Besinci Baski,
Istanbul, 1998, s. 342.
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olmasi, yani tam ve yeterli olmamasi lider konumunda kisilere ihtiya¢ duyulmasina

neden olabilir.

Orgiit ve faaliyetlerin tasarimi tam ve dogru olarak yapilmus olsa bile,
gercek davranislar planlanandan farkli bir bicimde olusur. Zira davranis; kapsamli,
karmagik ve degiskendir.169 Dolayisiyla insan iiyeliginin dogas1 da liderlige duyulan
ihtiyacin diger bir sebebi olarak degerlendirilebilir. Insanlarm onceden tahmin
edilemeyen tiirde davramiglar gostermeleri Orgiit amacina ulagsmayi tehlike altina
sokabilir. Boyle durumlarda bireyleri giidiimleyerek amag¢ dogrultusunda harekete
gecirecek liderlere gereksinim duyulacaktir. Ayrica degisen cevresel kosullar ve
orgiitiin icsel dinamigi de liderlere duyulan gereksinimin nedenleri arasinda
sayilabilir. A¢ik bir sistem olan oOrgiitler degisen bir ¢evre icerisinde faaliyetlerini
siirdiiriirler. Teknolojik, yasal, siyasi, kiiltiirel, iklimsel ve daha bir ¢cok faktordeki
degisimler gevreyle i goren Orgiitiin baslangigta tasarlanmis olan yapisinin zamanla
eksik bir hale gelmesine neden olabilir. Bu degisimlere uyum saglamak yenilik¢i bir
anlayisin olusmasiyla yani liderlikle miimkiin olabilir. Cevresel sartlardan bagka
orgiitiin igsel dinamigi de 6nemlidir. Ornegin orgiitiin bilyiime dinamigi denetim
alaninin genislemesine ve yeni islevlerin gergeklestirilmesi icin yeni yapilarin
olusturulmas1 ve yeni yapilarin mevcut Orgiit yapisiyla esgiidiim igerisinde
calismalar saglanmalidir. Bu gibi durumlarda, yeni politikalar belirleyecek ve orgiit

icerisinde yenilik yaratacak liderlere ihtiyag duyulabilir.170

Yukarnida agiklanan nedenlerden dolay1r orgiitlerde etkin bir liderlik
anlayisinin, orgiitiin yagsamimi siirdiirebilmesi, ama¢ ve hedeflere ulasabilmesi ve
Ogrenen Orgiit felsefesinin gereklerini yerine getirebilmesi icin gerekli oldugu

sOylenebilir.

Goreve ve kisiye verilen dnemin en tist seviyede oldugu liderlik bicimi ekip
liderligidir. Ortak amac etrafinda sosyal iliskileri maksimum seviyede tutan liderler,
is basarimi konusunda da en iist noktalar1 hedeflerler. Lider, basarmak i¢in arzulu
bireyleri grubun amag ve gereksinimleri dogrultusunda bir araya getirir. Is gorenlerin
kigisel hirs ve becerileri ihtiyaclarini orgiitiin ihtiyaglar ile bagdastirarak karsilikli

giiven, saygi ve dayamigsmayi saglamak i¢in caba gosterirler. Basar1 ve katilimin

169D Katz, R.Kahn, (")rgiitlerin Toplumsal Psikolojisi, Cev: Halil Can ve Yavuz Bayar, Todaie
yayinlar1 No: 167, 1977, s. 338.
"70Salih Giiney(Editor), Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2001, s. 288.
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orgiitsel performans ve bireysel motivasyon konusunda iki temel unsur oldugu kabul
edilir. Yaratic1 ve yeni yaklasimlara agik olan lider, degisim taraftaridir. Catigma gibi
sorunlara astlarla birlikte ¢oziim arama egilimindedir. Iletisimde agiklik ve
samimiyet lider i¢in esastir. Dolayisiyla bu tip liderlik davranisinin uygulanabilmesi
icin Orgiitsel amaglarin takipciler tarafindan tamamen benimsenmis olmasi ve
takipgilerin bilin¢li davranan, kendilerini ise ve Orgiitiin biitiiniine adamis bireylerden

olusmasi gerektigi séiylenebilir.171

Blake ve Mouton’un yonetsel diyagrami calismalarinda, bes farkh liderlik
anlayis1 igerisinde ekip liderligi davranisinin en etkin tarz oldugu sonucuna
varilmustir. Orgiitsel amaclarin saptanmasi ve planlama, sadece liderin gorevi degil,
grup calismasiyla gerceklestirilen faaliyetler seklinde degerlendirilmistir. Orgiitsel
diizeyde etkin bir iletisimin saglanmasi ve sorun ¢dzme Onemli bir yonetsel gorev

olarak 6ne glkmaktadlr.”2

Ustlerin beklenti ve davranislari Gergeklestirilecek amacin niteligi

Lideri kisiligi ve

deneyimleri > Liderin Davranisi ¢—— Takipgilerin beklenti ve

davraniglari

Orgiitsel iklim ve Esitlerin beklenti ve 6zellikleri
politikalar

Sekil 2.3. Liderlik Davranisi
Kaynak: Kocel, a.g.e., s. 434.
Yukaridaki sekil incelendiginde, degisik kosullarin degisik liderlik
tarzlarinin - gelistirilmesine yol acacagi goriilebilir. Ornegin, gerceklestirilmesi
gereken amaclarin niteliginin farkliligi, iistlerin her zaman ayn beklentiler igerisinde

olmayacaklar, takipcilerin beklenti ve davranmiglarinin her grup i¢in aymi 6zellikleri

mKogel, a.g.e., s. 433.
mKogel, a.g.e., s. 434
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gostermeyecekleri kolayca anlasilabilir. Hatta, ayn1 grup s6z konusu olsa bile zaman
faktoriinin bu gibi unsurlarda degisime yol acabilecegini soylemek yanlis
olmayacaktir. Dolayisiyla durumsallik yaklasiminda vurgulanan temel konunun, her
durum ve kosula uygun, evrensel bir liderlik davramisi gelistirmeyecegi; en iyi
liderlik davramisinin cesitli durumlara gore degisecegi yargist oldugu kanisina

e 173
varilabilir.

Cagimizda orgiitler kiiresellesen bir diinyanin  kuruluslann  haline
gelmislerdir. Rekabet ulusal diizeyden uluslar arasi diizeye ¢ikmis, pazarlar
olgunlagsmis teknolojik gelismeler hizlanmis, bir ¢ok firma biiyiiyerek yeni {iriin
hatlar1 olusturmuslar ve bunun sonucu artan rekabet firmalari bir karisiklik ve
belirsizlige siiriiklemistir. Liderler degisen dis cevresel ve orgiitsel kosullar ve
sorunlarla basa c¢ikmak i¢in girisimci, temel tasarimci, kaynak dagitici, miizakere
edici, ilham verici, politika yapici, yol gosterici, bas destekleyici rollerini oynayarak

stratejik sorunlara egilip orgiit yoneticilerini ytinlendirirler.174

Doniistimsel liderlik, lider ve izleyiciler arasindaki degisimin dogasina
yonelik bir yaklagimdir. Doniisiimcii liderler, takipgileri ve astlarin1 onlarin yetenek
ve becerilerini ortaya c¢ikarmaya, kendilerine olan giivenlerini artirmaya ve bu
yollarla motive ederek orgiitsel performansi artirmaya calisirlar. Boylelikle, bireyler
gorevlerinin 6nemini daha iyi kavramakta, Orgiitsel gorevlerini gergeklestirmek
amaciyla kisisel c¢ikarlarimi ikinci plana itme egilimi icerisine girmektedirler. Yani
gerek Orgiitii olusturan bireyler gerekse oOrgiitiin genelinde bir degisim havasi
yaratilmaktadir. Iste orgiitlerde bu degisim havasim yaratan ve bdylelikle reform

baslatan liderlere doniisiimcii liderler denir.'”

Doniistimceii lider, asagidaki sekilde goriildiigii gibi, orgiit icerisinde bir
vizyon gelistirilmesi yetenegine sahip bir kisidir. Takipgileri ilk once 6diillendirme
yoluyla motive eder, ardindan astlarin kendilerine giiven duymalarin1 saglayarak
yaptiklari isin 6nemli kavramalarin1 saglamaya calisirlar. Boylelikle astlar, sadece
orgiit icerisindeki konumlarim1 koruma duygusundan uzaklastirilarak , basari ve

biiyiimeye dogru yénlendirilirler.'”

173Kogel, a.g.e., s. 434

74Eren, a.g.e., s. 417.
175Eren, a.g.e., s. 369.
176Giiney, a.g.e., s. 297.
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Hem yonetsel lider hem de doniistimcii lider yonetim kitaplarinda okutulan
liderlik yaklasimlarina uygun olarak, goreve ve iligkilere yonelik yaklasimlar
gosterebilirler stratejik hedefler verme, vizyon agiklama, yon vericilik gibi 6zellikler
yaninda; calisanlart motive etme, kararlara katilma, moral giiclerini artirma
politikalar1 da uygulayabilirler. Doniisiimcii liderler c¢alisanlarinin becerilerini

gelistirme ve basarilarini artirmak i¢in onlara sorumluluk verirler.

LIDER

! ! |

Karizmasi vardir

Astlarini zihinsel
Olarak uyarir

v
[ZLEYENLER

Gelisime 6nem verir

va l

Gorevin iyi yapilmasi
gerektiginin
farkindadirlar

Kisisel biiyiime,
gelisme ve basari
ihtiyaclarinin
farkindadirlar

Kisisel ¢ikarlardan
¢ok orgiitiin
cikarlari i¢in
giidiilenirler

Sekil 2.4. Doniisiimcii Liderlik

Kaynak: George J.M. ve G.R.Jones, Organizational Behaviovur, Addison-

Wesley Publising Co., U.S.A., 1995, s. 404.

Yukarida yapilan agiklamalarin temel noktalar asagidaki gibi maddeler

halinde 6zetlenebilir.!”’

v’ Doniigiimcii liderler takipgilerde gorevlerinin ve bu gorevleri iyi bir

bicimde yerine getirmenin dnemli oldugu duygusunu yaratir.

""George J.M., G.R. Jones, Organizational Behavior, Addison-Wesley Publishing Co., U.S.A.,
1995, 5. 432.
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v’ Déniigiimcii liderler, takipgilerinin kisisel biiyiime, gelisme ve basar

kazanma gereksinimlerinin farkina varmalarini saglarlar.

v’ Déniisiimcii liderler takipgilerini kisisel ¢ikar ve kazang saglamaktan
ziyade, orgiitsel basar1 saglama yolunda ¢alismaya motive ve ikna etmeye

calisirlar.

1986 yilinda Ticy ve Devanna tarafindan yapilan bir arastirmada,
doniisiimcii liderlik davranmisimi gostererek basarili olan ve etkili doniisiimsel lider
olarak nitelenebilecek liderlerin asagida siralanan ozellikleri paylastiklar tespit

edilmistir.'”
1. Doniisiimcii liderler degisim temsilcisi olarak kendileriyle 6zdeslesirler
2. Yireklidirler, cesaretlidirler.
3. Insanlara inanirlar.
4. Orgiitsel degerleri siirdiiriirler.
5. Bir omiir boyu 6grencidirler.
6. Karmagiklik ve belirsizlikle ugragsmada yeteneklidirler.
7. 1leri goriisliidiirler.
2.4.1.2. Ogrenen Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler
v' Tasarimcihik

Hangi is olursa olsun, o konuda bilginiz arttikca kendinize giiveniniz de
artar, liderlik konusu da boyledir. Bu konuda da bilginiz artik¢a kendinize daha ¢ok
giiven duyacaksimiz. Bazi kisiler dogustan lidermis gibi goriiniirler. Bunlar islerine
tam anlamiyla hakim olan, kendilerine sectikleri amactan giic alan insanlardir.
Karizma dogustan var olan bir nitelik degildir. Karizma kesin sekilde belirlenmis
hedefe varmak icin giicli bir istek, kararlilik ve gruplarla iletisim kurabilme

ustaligidir. 179

Tasarimcilik roliinii oynayan lider, 6rgiitii bir biitiin olarak tasarimlamaya

caligir. Tasarimci olarak lider, orgiitiin temel deger, vizyon, misyon ve felsefesini

178Giiney, a.g.e., s. 298.
"Ron Coleman, Giles Barrie, Yoneticinin Klavuzu, Cev: Mehmet Harmanci, Subat 1995, s. 155.
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birbiriyle biitiinlestirir. Orgiitsel kiiltiiriin ve yapinin daha iyi tasarlanmasi ¢abasinin
altinda 6grenme siirecini tasarlama yatmaktadir. Ciinkii 6grenen liderin asil gorevi
Ogrenen Orgiiti kurmak ve gelistirmek oldugu icin, bu liderler biitiin enerji ve
cabasini dgrenci siireci iizerinde yogunlastirmaktadir. Tasarimci lider, hem yap1 hem
de siirecte rol oynayan insan giicli ve fiziki kaynaklar1 birbiriyle biitiinlestirmeye
caligir. Tasarimcei olarak dgrenen liderin amaci, 68renen Orgiitiin gelecekteki resmini
cizerek is gorenlerin, bu resmi paylagsmalarim1 saglamaktir. Tasarimcilik rolii
acisindan degerlendirildigi zaman, ©Ogrenen liderin c¢ok biiyiikk bir entelektiiel
derinlige sahip olmasi gerekir. Tasarimei lider insanlarin zihinsel gii¢lerini harekete

gegirebilmelidir.180
v' Adil Olmak

Insan mutlulugunun temeli; hak ve adalet konusunda toplanir. Bir insana
yapilan haksizlik biitiin toplumu yaralar. Hak ve adalet hissi bireylerden baslamalidir
ve biitiin insanlar bunun kendi mutlulugu icin sart olduguna inanmalidirlar. Bu
sozlerin sahibi Pascal, liderlik konusunda 1sik tutmustur. Adalet duygusunu

tasimayan lider olamaz.'®!

Giiniimiizde sorumluluk {istlenmeye hazir insanlarin ¢ok az sayida
bulundugunu goz Oniine alirsak, lider olabileceklerin sayisinin da az oldugunu
soyleyebiliriz. Lider adalete inanmistir. Hukukun {iistiinliigiine saygilidir. Manevi
degerleri maddi degerlerin iistiinde tutar. inang sahibidir. Azimli ve kararhdir ve asla

dogruluktan ayrllmaz.182
v Ogrenen Liderlik Kolektif Aym Zamanda Bireysellik Ozelligi Tasir.

Ogrenen liderligin en 6nemli ¢ikmazi, hem kolektif hem de son derece
bireysel olmasidir. Ogrenen liderler kolektif bir davrams gostermek zorundadir.
Ciinkii takim halinde orgiitiin biitiiniinde 6grenmenin gerceklesebilmesi igin, etkili
bir gurup liderligi davranisina ihtiya¢ vardir. Bunun yaninda 6grenen lider, bireysel
acidan kendisini siirekli olarak gelistirmek zorundadir. Ogrenen lider, bireysel

O0grenme acgisindan her zaman astlarinin oniindedir ve onlara modellik yapmaktadir.

180Celik, a.g.e., s. 115-116

'81Eikri Gokgeler, “Yonetici lider, Devlet Adami ve Miilki idare Amirligi”, idarecinin Sesi Dergisi,
Say1 4, s. 8.

182Gtikgeler, a.g.e.,s. 8.
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Ogrenme liderliginin kolektif ve bireysel boyutunu birbiriyle biitiinlestiren lider, cok

daha etkili bir liderlik davrams1 sergileyebilir.'®?
v' Yaraticilhk

Ogrenen liderde bulunmasi gereken ozelliklerden birisi de yaraticilik
olmalidir. Yaraticilik seyleri daha onceden yapildigi gibi, yapmanin bir erdemi
olmadigin1 kabul etmektir. Yaraticilik aralarinda daha once iligki kurulmamig
nesneler ve diisiinceler arasinda iliski kurma isidir. Yeni fikirler tiretmek, seyleri
farkli bakis acilarindan gérmek, sorunlart 6zgiin yontemlerle ¢6zmek, ¢coklu beyinsel
becerileri duyulart birlestirerek diisiinmek; acik, hizli, merakli ve arastirmaci bir
beyin yaratmak da yaraticilikla ilgilidir. Cogu askeri liderlerin askeri zaferleri; asker
giiclerin kuvvetleri ya da biiyiikliiklerinden ¢ok yaraticiliklari ve esneklikleri

4

sayesinde kazandiklar1 bir ger(;ektilr.18 Yaratic1 lider genel olarak su ozellikleri

tasir:

1) Yaratici liderler insan dogasiyla ilgili olarak kontrol edici liderlerin kabul
ettigi (temelde olumsuz) varsayimlardan farkli bir dizi (temelde olumlu)

varsayimlar1 kabul ederler.

2) Yaratici liderler insanlarin bir kararin verilmesine Kkatkilarini hissetme
duyusu oraninda o karara baglilik hissettiklerini insan dogasina iligkin bir

yasa olarak kabul ederler.
3) Yaratict liderler kendini gergeklestirme giiciine inanir ve onu kullanirlar.
4) Yaratici liderler bireysellige yiiksek deger verirler.

5) Yaratict liderler kendilerini siirekli bir degisim siirecine adamislardir ve

degisimi yoneltme becerileri vardir.
6) Yaratict liderler, yaraticiligl uyarir ve édiillendirirler.

7) Yaratici liderler insanlar1 kendini yonetir olmaya cesaretlendirir.'®

83Celik, a.g.e., s. 118.

184Ali Akdemir, “Yonetim Diisiincesindeki Doniigiimler ve Doniistiiriicii Lider Profili”, 21.Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu, Deniz Harp Okulu, Istanbul, 1997, s. 146.

'85Goniil Ulker, “Yonetici ve Lider”, 21.Yiizyilda Liderlik Sempozyumu, 5-6 Haziran, 1997, cilt 1,
s. 185.
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v' Yasam Boyu Ogrenme

Ogrenen liderlerin kazandiklar1 yetenekler, yasam boyu siiren 6grenmenin
bir sonucudur. Bu liderler iletisim yeteneklerini gelistirmede, kisisel degerler
izerinde diisiinme konusunda ve degerlerle kisisel davranislarin1 uyumlastirmada
oldukca usta kisilerdir. Ogrenen liderlerin yasam boyu 6grenme sorumluluguna sahip
olmalar1, onlar1 diger liderlerden daha giiclii kilan belirgin bir yon olarak goriilebilir.
Yasam boyu 6grenme ve astlarini siirekli olarak gelistirme davramiginin altinda ¢ok
giiclii bir sabir yatar. Gergcekten bu liderler, yasam boyu 6grenmeye Onciiliik eden
liderlerdir. Ogrenen liderler, ¢ok biiyiik bir karizmaya sahip degildir. Onlar yasam

boyu 6grenmeye kendilerini kilitledikleri icin biiyiik liderlerdir.'*®
v Katihmcilik

Gurubun lideri demokratik nitelik ve anlayisa sahiptir. Lider gurup
tiyelerine sik sik damisir onlara bilgi verir ve onlardan bilgi alir. Bireylerin
kisiliklerine saygi gosterilir. Onlarin diislince, goriis ve Onerilere acik bir yonetim

politikasi izlenir. 187

Calisanlarin hatalarim1 hor gorme yerine hos gorme, onlarin her tiirlii
sorunlarina yardimeci olma ve ortak bir amag etrafinda birleserek ortak eyleme

girisme gibi olumlu ve verimli bir ¢alisma ortamu yaratilir.'®®

Giicli bir lider olmanin sart1 alttakilere yetki vermek ve onlarin gelismeleri
icin gerekli destegi saglamaktir. Liderin ihtiyac1 her seye evet diyenler degil,

diisiinen, kendi basina is yapabilen gerektiginde itiraz edebilen insan tipidir.189

Katilimer liderlik isbirligini tesvik edici mahiyette bir liderlik tipidir ve

kalite baglaminda cok ¢agdastir.'”
v' Siirekli Gelismeye Acik Olmak

Liderin uzun vadeli vizyonu veya gorils acis1 organizasyonun olusumunda

son derece onemli bir rol oynamaktadir. Basarili olmak isteyen liderler oncelikle

186Celik, a.g.e., s. 118.

187Zeyyat Sabuncuoglu, “Grup Dinamigi ve Liderlik”, Tiisiad Dergisi, 28-30 Mayzs, s. 19.
lsgsabuncuoglu, a.g.e.,s. 19.

1% Akdemir, a.g.e., s.312-313.

1% Akdemir, a.g.e., s. 312-313.
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isletmelerini degisimci, yenilik¢i ve rekabet¢i genis bir vizyona sahip olmalan ile

ilgilenirler.”"

Iyi bir lider tasarimcidir. Hi¢ kimsenin tasarimcidan daha fazla siiriikleyici
etkisi yoktur. Tasarimci sadece iskeleye donen bir diimen yapmis ya da sancaga
donmesi alt1 saat alan bir diimen yapmissa, kaptanin “otuz derece sancaga don”

demesinin ne yarar1 olabilir.

Tasarime olarak lider bugiin goz ardi edilmis olsa da, binlerce y1l 6ncesine
dayanan bir noktaya deginir. Lao-Tzu nun bir ifadesini hafif degistirerek sodylersek,
kotii lider insanlarin hor gordiigii kisidir. Iyi lider insanlarin yiicelttigi kisidir. Biiyiik

lider insanlarin biz kendimizi yarattik dedigi kisidir.'"
v" Vizyon Belirleme Yetenegi

Bir yoneticinin lider kimligine biiriinebilmesinin en somut kosulu vizyon

belirleyebilme yetenegidir.

Cesitli diizeylerle ilgili olmas1 nedeniyle cok kolay bir vizyon tanimi
yapmak kolay degildir. Ancak gelecegi gorebilmesi, bugiinkii egilimlerden gelecegin
ne sekilde olacagim 6nceden gorebilmesi, bulundugu kuruma, iilkeye, diinyaya yeni

egilimler sunmasi ve bunu kabul ettirmesi vizyon olarak belirlenebilir.'”?

Bu baglamda sodylenmesi gereken sudur: Yoneticilerin o6zellikle tepe
yonetim kademelerinde yoneticilerin karizmalariyla, uzmanliklariyla, motive etme,
calistirma yonleriyle, odiillendirme ya da cezalandirma becerisi ile lider olarak
farklilagmasi; bu 6zelligin vizyon ile de ogrenen liderlige doniistiirmesi gereklidir.
Bunun i¢inde liderin gelecek egilimleri gormesi egilim belirlemesi ve bunu kabul

ettirmesi gereklidir.'”*

Ogrenen bir organizasyon yaratmada liderin rolii, bir vizyon olusturmaya ve
vizyon ile mevcut gerceklik arasindaki ugurum konusunda diyalog baslatmaya hazir,

o0grenmeye merakli ve yaratict bir liderlikle baglar. Lider, is gorenlerin yeni fikirler

1 Akdemir, a.g.e., s. 312-313.
2Senge, a.g.e., s. 363-364.
193 Akdemir, a.g.e., s. 145.

194 Akdemir, a.g.e., s. 145.
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denemesine acik ve elverisli bir ortam yaraticisi ve Ogrenme siirecinin, degisen

tutumlarin, davranislarin ve ig siirecinin gdzeticisidir.195
2.4.2 Ogrenen Orgiitlerde Birey-Yonetim iliskisi

Ogrenen orgiitlerde bireyleri 6grenmeye zorlayan giidiileyicilerin basinda
etkili yoneticiler gelmektedir. Ciinkii bir Orgiitte yOneticiler tarafindan kabul
gormeyen hicbir hususun uygulanmasi miimkiin degildir. Eger yoneticiler 6grenme
konusuna uzak iseler, ne kendileri ne de diger calisanlar icin bu konu iizerinde
onemle durmuyorlarsa, orgiitsel 6grenme konusu yetersiz olacaktir. Ogrenen bir
orgiitte bireyler yoneticilerine glivenmeli ve onlara inanmalidir. Calisanlart bu
konuda olumlu yonde etkileyen yoneticilerin varligi ile oOrgiitlerde 6grenme
gerc;eklesir.196

Etkili yonetici faktorii her zaman ve her sartta bireylerin 6grenmeye

heveslendirilmesi i¢in gereklidir. Bu faktoriin varligi farkh sekillerde olabilir:""’

1) Yonetici hem kendisi hem de calisanlar icin 6grenme konusunda

isteklidir.

2) Yoneticilerin kendisi 6grenmeye istekli olmasa dahi, emrindeki calisani

stirekli 6grenme konusunda giidiiler.

3) Yoneticinin kendisi Ogrenmeye istekli iken bu konuda astlarim

giidiilemek icin hicbir faaliyette bulunmaz.

Yukaridaki yonetici ve 0grenmeye iligkin durumlardan birincisi dgrenen

orgiit agisindan en arzu edilen durumu gostermektedir.

Ogrenen orgiitler agisindan yoneticilerin rolii ve 6nemini bagka bir eserde

Taskin su sekilde belirlemistir.'*®

1) Ogrenen orgiitte yoneticiler oncelikle diisiince ve davramslariyla
kendilerinin 6grenmeye ve gelismeye acik insanlar olduklarini kanitlamali

ve bu yonde gosterilecek gcabalarda aktif rol iistlenmelidirler.

95Calik, a.g.e., s. 125.

%*Michael Mcgill, John W. JR, David Lei,” Management Practices In Learning Organizations”,
Organizaonal Dynamucs, s. 10.

197Mcgill ve digerleri, a.g.e., s. 10

%8Brcan Tagskin, (“)grenen Pazarlama, Degisim Yayinlari, Istanbul, 2003, s. 114.
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2) Yoneticiler, 6grenme ve gelisme firsatlarini tiim ¢alisanlara sunma gorevi

uistlenmelidirler.

3) Yoneticiler, 6grenme firsatlarim1 giinliik islerinin i¢ine entegre ederek
calisanlarin her an Ogrenme firsatim bulabilecekleri bir sitem

yaratmalidirlar.

4) Yoneticiler, 6grenmenin diger boliimler ve orgiitiin biitiinii i¢in tagidig

Onemi yayma misyonunu iistlenmelidirler.

Ogrenen orgiitte calisanlarin gelistirilmesi ile hedeflenen noktalar agikca
ortaya konmalidir. Sadece daha c¢ok calisan bireyler mi yoksa orgiitsel 6grenmenin
paralelinde gelisen calisanlar m1? Eger hedeflenen vasifli, esnek,yaratic1 ve gelisime
acik calisanlardan olusan bir insan kaynag yaratmak ise iist yonetim bunun
gerceklesecegi bir ortam saglamalidir. YOnetimin attifi ve atacagi her adim hem
organizasyonu hem de calisanlar1 dogrudan etkilemektedir. Saglikli bir biiyiime de
yoneticilerin saglikli bir vizyona sahip olmalari, bireylerin kendi degerlerini
koruyabildikleri ve fikirlerin agik¢a ortaya konabildigi bir organizasyon Kkiiltiiriine

dayanmaktadir. 199

Orta kademe yoneticiler ise iist yonetimin saglayacagi, bireysel gelismeye
uygun ortamda caliganlarin verimli ve etkin olarak gorevlerini yerine getirmelerinden
ve Ogrenme firsatlarinin devamindan sorumludurlar. Oncelikle; ¢alisanlarin iyi
performans gostermelerini saglamak amaci ile vasif, bilgi ve davranis bigimlerinin
gelisecegi bir sistem ve caligsma ortami olusturmalidir. Bunun ilk agamasi ¢alisanlarin
inisiyatif kullanmalarina ve hata yapmalarina izin vermek olacaktir. Yapilan hatalar
ogrenmenin ilk adimin olusturacaktir. Calisanlarin inisiyatif kullanmalarina izin
vermek de ikinci adim olacaktir. Calisanlar kendi islerindeki yontemleri ya da
sorunlar1 en iyi kendileri elestirebilir. Bu sebeple inisiyatif kullandiklari takdirde
farkli cikarimlar yapabilecek ve yeni teknikler gelistirebileceklerdir. Bu da

uygulamali 6grenmenin ger¢eklesmesini saglayacaktlr.200

9Feyza Yildirimusik, Ogrenen Organizasyonlar ve insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi S.B.E., Istanbul, 2001, s. 88.
200Y11d1r1m1§1k, a.g.e., s. 89.
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2.5. OGRENEN ORGUTLERDE OGRENEN BiREY

Orgiitler, insanlarin ¢ahistigi birimler olduguna gore, kisisel dgrenmenin
onemi agiktir ve orgiitsel ogrenme, kisisel 6grenme ile baslamaktadir. Orgiitlerde
O0grenmenin nedeni tek bir kisiye bagl degildir. Ancak ¢alisanlarin tiimiiniin ortaya
koydugu ogrenmeye baghidir. Dolayisiyla ilk asamada tek tek kisilerin bilingli
Ogrenmeleri ©6nem tagimaktadir. Kisisel ©Ogrenmenin sonuglari bagkalarina
iletildiginde, seffaf hale getirilerek entegre edildiginde deger kazanir ve oOrgiitsel

. : e 201
O0grenme haline doniisiir.

Giiniimiizde, teknoloji ve {iriinlerin hizla degisip yenilendigi, rekabet
istlinliigiiniin insana dayandigl bir dtinemdeyiz.202 Ogrenen  orgiitiin 6n kosulu,
ogrenen bireydir. Ogrenen orgiit, calisanlarin yeteneklerini gelistirmek icin goniillii
olarak, beraber ve bilin¢li bir sekilde siirekli olarak Ogrendikleri bir kavramdir.
Calisanlar yonetimin kendilerine sundugu imkanlar ve kisisel ozellikler yardimiyla

3

orgiit amaglarinm1 yerine getirmeye (;ahsmaktadlrlar.20 Ogrenen birey, 6grenen

takimlar1 yaratacak, sonucta orgiit 6grenecektir.204

Ogrenen orgiit, tiim galisanlarin, yeteneklerini ve yetkinliklerini, herhengi
bir zorlama olmadan, son noktasina kadar kullanarak, hem kendilerini hem de 6rgiitii

gelistirmek icin calisacaklar1 varsayimi iizerine kurulmalidir.®

Ogrenen orgiitiin bireyleri her olaydan bir seyler 6grenmenin pesindedir.
Siirekli 6grenme ve ogrendiklerini her firsatta digerlerine ogretme arzusu duyarlar.
Orgiit iiyeleri 6rgiitiin kullanmlmakta olan davranis modellerindeki hatalar1 bularak ve
diizelterek, i¢ ve dis cevredeki degisikliklere cevap veren bir degisim uzman gibi

hareket ettikleri zaman orgiitsel 6grenmeden bahsedilir.**°

W1Erdil, a.g.e.,s. 62.

2021 event Simsek, “Ogrenmenin Recetesi Yoktur”, Executuve Excellence, Agustos 1998, s. 4.

203Ta$k1n, a.g.e.s. 117.

204$im$ek, a.g.e.,s. 4.

2°5Ta$k1n, a.g.e.s. 117.

2°(mer Peker, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii
Yayinlari, No 58, Ankara, 1995, s. 216.
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2.5.1.0grenen Bireyin Ogrenen Orgiit Siirecine Etkisi
2.5.1.1. Bireysel Ogrenme

Tiim orgiitler, kendi bilingli se¢imleri olsun ya da olmasin varliklarim
devam ettirmek igin Ogrenirler. Birey diizeyinde gerceklesen Ogrenmeyi
anlayabilmek ancak, bireyin eylemsel ve kavramsal 6grenme seviyelerinin, bireyin
yasadigr deneyimlerin, bireyin hafizasinin roliiniin, bireyin zihni modellerinin,

bireyin ¢evreyi algilama sekillerinin anlasilmasiyla miimkiin olabilmektedir.

Ogrenme, tecriibenin bilgi, beceri ve tutuma doniistiiriilmesi, yasanilan
deneyimlere dayanan siirekli bir davranis degisimi ve dis diinyaya uyum saglama
yetenegidir. Orgiitse]l Ogrenme, bireysel Ogrenme yaklasimindan tiiretilmis bir
metafordur. Orgiitler iiyeleri aracihi dgrenirler. Orgiitsel 6grenmeyi anlayabilmek
icin bireysel O6grenmeyi anlamak gereklidir. Bu nedenle orgiitsel Ogrenmeyi
anlayabilmek icin bireysel Ogrenme teorilerini bilmek ©Onemlidir. Psikologlar,
bireysel 6grenme iizerinde bugiine kadar calismislar ama heniiz tam olarak insan
beyninin calisma prensiplerini anlamis degildirler. Buradan anlasiliyor ki orgiitsel
ogrenme heniiz baslangic asamasindadir. Tiim orgiitler bireyden olusur. Orgiitler
calistirdiklart baz1 bireylerden bagimsiz olarak dgrenebilirler; ama biitiin bireylerden

bagimsiz olamazlar.*”’

Kavramsal ve operasyonel 6grenme ile zihni modeller arasinda siirekli bir
etkilesim vardir. Bireyin zihni modelleri, ¢erceveler ve rutinlerle, bireyin kavramsal
ve eylemsel Ogrenmesini etkilemektedir. Bireyin etkilenen kavramsal ve eylemsel
O0grenme seviyesi de bireyin zihni modellerini etkilemektedir. Bu karsilikli etkilesim

durumu, bir siire¢ halinde devam etmektedir.?®

2.5.1.2. Bireysel Ogrenmeden Ogrenen Orgiite Gecis

Bireysel 6grenme kendiliginden orgiitsel 6grenmeye doniisemez. Bireyin
o0grenme seviyesi ne kadar yiiksek olursa olsun, bu durum orgiit geneline yayilamaz.
Ogrenmenin 6rgiit geneline yayilabilmesi igin, bireyler arasinda isbirligine ihtiyag
vardir. Bu durum takim olarak 6grenmedir. Takim olarak 6grenme, takim iiyelerinin

icinde bulunduklar1 sistem ve digerleri icin bilgiyi yarattiklar siire¢ olarak

"Hiiseyin Ozgen, Kemal Can Kilig, Bahattin Karademir, “Ogrenmenin Kurumsallasmasinda Toplam
Kalite Yonetimi”, http/sosyalbilimler.cu.edu.tr./dergi/dosyalar/2004/s.175, 12.11.2005.
20802gen ve digerleri, a.g.e., s. 178.
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tanimlayabiliriz. Takimlar 6grendikce oOrgiit i¢inde aktif olarak 6grendiklerini diger
birey ve takimlarla paylasarak Ogrenmenin Orgiit geneline yayilmasina katkida
bulunmaktadirlar. Boylece takimlar orgiitte temel degisim ve yenilenmeye hizmet
eden onemli bir arag¢ roliinii yerine getirmis olmaktadirlar. Takimlarda olusturulan
kolektif diisiince siireci ile sadece problemler ¢oziilmekte, ayni zamanda orgiit i¢in
temel yeni anlayislar gelistirilebilmektedir. Takimlar olusturduklan kolektif diisiince
ve etkin iletisim sistemiyle Orgiit icinde yasayan bir organizma gibi hareket

etmektedirler. Ogrenmeyi birey seviyesinden orgiit seviyesine tasimaktadirlar.”*

Orgiitlerde 6grenme, bireyde baslamaktadir. Ancak, sadece birey
seviyesinde gerceklesen ve oOrgiite yayilmayan Ogrenme, oOrgiitlerin degisim ve
doniisiimleri icin yeterli degildir. Ogrenmenin orgiite yayilabilmesi icin, bireylerin
istekli olmalarinin yam sira, orgiitte teknolojik altyapi, orgiitsel yapi, bilgi sistemi,
Ogrenme kiiltiiriinii igeren yeterli kosullarin saglanmis olmasi gerekmektedir.
Bireyler gibi, oOrgiitlerinde Ogrenme yoOntemleri ve tarzlart farklidir. Bireysel
O0grenmeden Orgiitsel Ogrenmeye geciste bazi kosullarin  saglanmis olmasi
gerekmektedir. Bu kosullar; iletisim, agiklik ve biitiinlesmedir. Asagidaki sekilde,
bireysel 6grenmenin Orgiitsel 6grenmeye doniisiimiinii kolaylastiracak olan kosullar

ve Orgiitsel 0grenme degismeleri gbrulmektedir.210

2OQngen ve digerleri, a.g.e., s. 180.
210Ozgen ve digerleri, a.g.e., s. 181.
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Bireysel I Orgiitsel

Sistem.
*Kollektil' Bligi ve
Deper Esasinda

A
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A A

iletisim Degisme.
Agikhk *Davranssal ve §§§
Biitiinlesme . Normatif Modellerde o

- Degisme. 1

Sekil 2.5. Bireysel ve Orgiitsel Ogrenme Arasindaki Déniisiimsel Koprii

Kaynak: Ozgen ve Digerleri, a.g.e., s. 181.

[letisim olmaksizin bireylerin sahip oldugu bilgiler 6rgiite aktarilamamakta,
ortak bakis acgisina ulasabilmek icin karsilikli tartismalar yapilamamaktadir. Birey ve
orgiitiin entegrasyonu ile, bireylerin bilgisi Orgiitiin biitiiniine sunulabilmekte ve
bireylerin eylemleri orgiitiin eylemlerini desteklemektedir. Orgiit icinde etkili bir
bicimde olusturulan; iletisim, aciklik ve biitiinlesme kosullar1 sonucunda, bireyin
davraniglarinda ve biligsel yapisinda degismeler meydana gelmektedir ve bu
degismeler orgiite yayilmaktadir. Bunun sonucunda orgiitiin, takim faaliyetlerinde ya
da sisteminde, kolektif bilgi ve deger esasinda, davranigsal ve normatif modellerinde

211

degisimler meydana gelmektedir.” " Bu durum orgiitiin 6grenmesi siirecidir.

2.5.2. Ogrenen Orgiitte Cahsanlarin Ozellikleri

Ogrenen orgiitler; calisanlarin orgiite bagliliginin yiiksek oldugu, orgiitteki
tiim bireylerin 6grenmeyi hedef haline getirdigi, vizyona ulasmada tiim calisanlarin
kararhilikla hareket ettigi orgiitlerdir. Ogrenen orgiitlerin yapisi pek cok orgiitten
esneklik, sistemin igleyisi, Ogrenmeye verdigi Onem, calisanlarin yetki ve
sorumluluklart gibi pek ¢ok alanda farklilik sergilemektedir. Ayni sekilde 6grenen

orgiitin ¢alisanlar1 da diger OoOrgiitlerde calisanlardan farkli o6zelliklere ve

211Ozgen ve digerleri, a.g.e., s. 182.
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sorumluluklara sahiptirler. Oncelikle; grenen bir orgiitiin ¢alisanlari siirekli olarak
ogrenmek, kendini gelistirmek ve elde ettigi bilgileri kendi isinde uygulamakla
yiikiimliidiirler”'?. Kisinin sadece Isini yapmasi 6grenen orgiit olmada yeterli
degildir, tiim bireyler kendini gelistirmeli ve bunu islerine de
yansitabilmelidirler. Bu durum gerceklestirilmesi zor gibi goriilse de zamanla
calisanlar pek cok sekilde yeni bilgiler edinmekte ve bunlart uygulamaya
gecirmektedirler. Deneme-yanilma, hatalardan ders alma, kendini gelistirme,
baskalarindan ~ 6grenme gibi pek ¢ok yontem calisanlarin 6grenmelerin

saglamaktadir®"?.

Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri ve 6grenmeyi siirekli hale getirmeleri
O0grenen Orgiitler i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Ciinkii 6grenen Orgiitlerin
temelinde bireylerin hem kendini hem de orgiitii gelistirmedeki kararlilig1 yer
almaktadir. Buna bagli olarak Ogrenen oOrgiitlerdeki c¢alisanlarmm diger

orgiitlerde ¢alisanlara ek olarak su 6zelliklere sahip olduklar1 goriilmektedir:
a) Katilimc1 Ac¢ikhik

Ogrenen orgiitiin ~ 6zelliklerinden bir tanesi ¢alisanlarin  ve
yoneticilerin birbirlerine karsi acik olmalarn ve bilgi paylasiminda bulunmalaridir.
Bilginin hizli paylasimi, hatalarin kaynaginin bulunmasi ve Ogrenmenin
gerceklesmesi bu sekilde gerceklesmektedir. iletisim ve taraflarin karsilikli olarak
acik olmalarmin bu derece énem kazandigi noktada ise katilim ortaya ¢cikmaktadir.
Katilime1r aciklik, bireyin zihnini serbest birakmasi, kendi goriiglerini serbestce
aglklamamdlrzm. Bu, kisinin aklinda ¢esitli konularda olusan soru isaretlerini ortaya
koymasini ve ¢oziim bulmasim dolayisiyla da 6grenmesini saglayacaktir. Ogrenen
orgiitlerde hem yoneticilerde hem de caligsanlarda katilimc1 agikligin saglanmasi
karar alma asamasinda cok sesliligi de saglayacaktir. Taraflarin fikirlerini beyan
etmeleri, bireylere karsi fikirleri de degerlendirme, onlar iizerinde diisiinme ve kendi
fikirlerini sorgulama firsati saglayacaktir. Ortak bir sonuca ulasilir ve bir karar
aliirsa bu hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin ortak katilimi ile alinmig bir karar
olacaktir. Bir sonuca ulagilamasa bile bu durum calisanlarin ve yoneticilerin karsilikli

olarak olaylara bakis ac¢ilarin1 kavramalarina yardimer olacaktir.

2yazic, a.g.e., s. 67-69.
213Yazwl, a.g.e., s. 184-185.
214Senge, a.g.e., s. 301.
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b) Sistem Diisiincesini Benimseme

Sistem diisiincesi, bireylerin olaylar1 bir biitiin olarak gérebilmesini ve bu
olaylar arasindaki baglantilar1 algilayabilmesini saglamaktadir. Ogrenen
Orgiitiin temellerinden biri olan sistem diisiincesi ile bireyler bir biitiiniin
parcalarinin isleyisini gormeyi dgrenirler.215 Bunu yapabilmek icin ise oncelikle eski
bakig agilarim1 degistirmeleri ve tiim olaylara sistem diisiincesi ile yaklasabilmeleri
gerekmektedir. Boylece en azindan kendi yetki ve sorumluluklar ile ilgili konularda
biitiinii gorebilme ve parcalarini analiz edebilme becerisini kazanmis olacaklardir.
Boylece zamanla tiim olaylara sistem diisiincesi ile yaklasacaklar ve o an i¢in degil

uzun vadede orgiit icin en dogrusunu secme becerisini kazanacaklardir.
¢) Yaraticihk

Bireylerin  6grenmelerini  siirdiirmeleri  Ogrenen  Orgiitlerin  temel
gereklerinden bir tanesidir. Ogrenme, gerekli egitimler bittikten, bireyler bir takim
olarak hareket etmeyi, kendini gelistirmeyi 6grendikten sonra da devam etmelidir.
Bu da bireyin esnek olabilmesi, yeni fikirler yaratabilmesi ve bu sayede aldigi
risklerden cesitli sonuglara ulasabilmesi ile gerc;eklesecektir.216 Bu, farkli bir
uygulama yontemi ya da sistemin isleyisindeki bir zorlugun giderilmesi olabilir,
onemli olan bireyin girisimde bulunmasi1 ve organizasyonun bunu desteklemesidir.
Aksi taktirde bireyler hata yapma korkusu ile kii¢ciik de olsa, yeni fikirleri

denemekten kaginacaklar ve yaraticiliklarini sinirlayacaklardir.
d) Kisisel Etkinlik

Calisanlarin  kendilerini tanimalari, bir vizyona sahip olmalar, aktif
olmalart ve sorunlarla basa cikabilecek giice sahip olmalart Ogrenmelerini
kolaylastiran bir faktordiir. Yeniliklere agik olan, arayis icindeki bireyler bu
aktiviteleri sayesinde hem diisiinsel hem de davranissal acidan kendilerini ve orgiitii
gelistirme imkanina sahip olacaklardir®’. Bilgiye dayanan orgiit yapisinim liderligi
elinde tuttugu giiniimiiz calisma hayatinda calisanlar da kendilerini iyi tanimali ve
neye ihtiyaglar1 oldugunu bilmelidirler.”'® Bilgileri nelerle sinirli, kendilerini ne

yonde gelistirmeliler, aradiklar bilgiye nasil ulagirlar, ellerindeki bilgiyi en etkin

215Yazwl, a.g.e., s. 187.

Uoyazici, a.g.e., s. 188.
217Yazwl, a.g.e., s. 190.
*8peter.F.Drucker, Managing For The Future,Oxford, yy., 1992, p. 279.
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sekilde nerede kullanabilirler. Tiim bunlar caligsanlan 6rgiit icin degerli kilacak ve

kendilerini gelistirmelerini saglayacaktir.
e) Empati

Calisanlarin fikirlerini serbest olarak beyan ettikleri, 6grenmenin hem
bireysel hem de orgiitsel olarak gerceklestigi bir ortamda empati, yani bireyin
kendini karsisindakinin yerine koyabilmesi ve olaylara bir de onun agisindan
yaklasabilmesi onemli bir noktadir.*"* Bu bireyler arasinda diyalogun saglikli olarak
islemesini saglayacak en onemli faktordiir. Calisanlar karsilarindakini dinlemeyi
bilebilirler ancak empati sahibi degillerse kendi zihinsel modellerinin digina ¢ikip
karsilarindakini anlama ve olaylara onun agisindan yaklasma basarisini
gosteremeyeceklerdir. Ozellikle yoneticilerin empati sahibi olmasi calisanlarin

olaylara yaklasimini gérebilmesi agisindan 6nemlidir.
2.6. ORGUTLERDE OGRENME YETERSiZLiKLERI

Gelecekte varhigin1 siirdiirebilecek organizasyonlar diinyanin iginde
bulundugu degisim siirecine ayak uydurabilen ve bu degisim siirecini yonlendiren,
kendini doniistiirebilen, 6grenen orgiitler olacaktir. Ogrenemeyen orgiitler ise
gelecekte varliklarin1 koruyamayacaklardir. Ogrenen orgiitler, bireylerin gelisimine
uygun bir iklim yaratmakla kalmayip bireysel gelisimlerinde de takim Ogrenmesi

icinde eritilmesini saglayarak sinerji ortaya ¢ikarmaktadir.

Ogrenen birey ve dgrenen orgiit olmak her ne kadar ideal bir hedef olarak
goriinse de uygulama gelistirme caligmalar1 oldukg¢a zorlu siireclerin sonunda diisiik

bir oranda basariya ulagsmaktadir.

Ogrenen orgiit kavranu sadece orgiitlere degil, hayatmn igindeki her tiirlii
kuruma uygulanabilecek bir felsefedir. Bireysel ve orgiitsel anlayislarin ve bakis

acilarinin degigmesi toplumsal doniisiimiin baglangici olabilir.

Cogu orgiitiin iyi Ogrenememesi bir tesadiif degildir. Tasarlanma ve
yonetilme sekilleri, insanlarin islerinin tamimlanma sekli ve daha da Onemlisi,
calisanlara 6gretilen diisiinme ve karsilikli etkilesime girme sekli —sadece orgiitlerde
degil daha genis bir kesimde- temel 6grenme yetersizliklerini yaratmaktadir. Bu

yetersizlikler akilli, kendini isine adamis insanlarin cabalarina ragmen etkinligini

219Yazwl, a.g.e., s. 190.
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siirdiirmektedir. Cogu kez problemleri ¢6zmek icin ne kadar caba harcarlarsa,
sonuglar o kadar kotii olmaktadir. Ogrenme adina olup biten ne varsa, bu 6grenme
yetersizliklerine ragmen olmaktadir. Ciinkii bu yetersizlikler tiim orgiitleri bir dlciide

kaplamistir.

Ozellikle farkina varilmadiginda bu 6grenme yetersizlikleri trajik bir boyut
tagir. Bunlar iyilestirmek i¢in atilacak ilk adim, yedi 6grenme yetersizligini teshis

ederek ise baslamaktlr.220
2.6.1. Ogrenen Orgiitiin Ogrenme Yetersizlikleri

Ogrenen orgiitiin temeli olan “6grenmeye” ac1k olup olmama durumunu
belirlemek i¢in Senge’nin belirledigi 6grenme yetersizliklerinin var olup olmadiginin

izerinde durulmakta ve su sekilde siralanmaktadir.”!

2.6.1.1. Bulundugu Pozisyona Yogunlasip Biitiinii Gorememe

Insanlar sadece kendi yaptiklari isler iizerine odaklastiklarinda,
orgiitler birbirinden bagimsiz kendi diinyalarinda islerini yapan Kkisilerle
dolmaktadir. Herkes kendi isi ve pozisyonu iizerine- yogunlastiginda, tiim
pozisyonlarin birlikte is gormesinden dolay1 ortaya ¢ikan sorunlar kimsenin
sorumluluk alanina girmemektedir. Hi¢ kimse ¢ikan sorunun kendini ilgilendiren
yoniinii géremediginden, hep disaridan birinin isleri bozdugu varsayilir ve Gyle

inanilir.”*?

Calisanlara ne yaptiklar soruldugunda, ¢cogu her giin yaptiklan gorevleri
tarif etmekte, ancak parcasi olduklar1 daha biiyiik calisma diizeninin amacina
deginmemektedir. Cogu, kendisini iizerinde ¢ok az yada yok derecede etkisi oldugu
bir sistem i¢inde gérmekte. Bunun sonucu olarak da, sorumluluklarini pozisyonlariin

sinirlariyla sinirlamis gérme egilimindeler.

Orgiitlerde insanlar sadece kendi pozisyonlar1 iizerinde
yogunlastiklarinda, tiim pozisyonlarin birlikte is gérmesiyle ortaya c¢ikan sonuglar

icin pek sorumluluk duygusuna sahip olmazlar. Dahasi, sonuglar hayal kirikligina

220$enge, a.g.e., s.27.

2INezahat Giicld, “Ogrenen Orgijtler”, Kastamonu Egitim Dergisi, Ekim 1999, Cilt 2, No 2, s.
123., Yiiksel Ozden, Egitimde Yeni Degerler: Egitimde Doniisiim, 3.Baski, Ankara, Pegena
Yayincilik, Mayis 2000, s. 150.Yazic1, a.g.e., s. 140-144, Giiglii ve Tiirkoglu, a.g.e., s. 143-145,

2yiiksel Ozden, a.g.e., s. 150.
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ugratici oldugundan, bunun neden kaynaklandigini kestirmek cok zor olabilir. Tiim

yapilan birinin isi bozuldugunu varsaymaktir.*?
2.6.1.2. Baskasim1 Sorumlu Tutma Egilimi

Herkeste isler ters gittiginde bundan bir bagkasini sorumlu tutma egilimi
vardir. Diisman disarida sendromu aslinda pozisyonum neyse ben oyum
anlayisinin ve bu bakisin tesvik ettigi diinyaya sistemsiz bakma yollarinin bir yan
triiniidiir.  Sadece  kendi  pozisyonumuz iizerinde  yogunlastigimizda,
eylemlerimizin bu pozisyonun sinirlarinin Otesine uzandigini gdéremeyiz Bu
eylemlerimiz, geri doniip bize rahatsizlik veren sonuglar dogurdugunda, bu yeni
problemleri yanlis bir salgilamayla disaridan kaynaklanan problemler olarak
diisiiniirtiz. Tipk1 kendi golgesi tarafindan kovalanan kimse gibi, bizde onlar1 bir

tiirlii basimizdan atamaylz.224

Diisman disaridda sendromu, organizasyon iginde bagkalarina kabahat
yiikklemeyle sinirli degildir. Diisman disarida sozii her zaman yarimdir. Ciinkii
disarida ve iceride genel olarak tek bir sistemin pargalaridir. Bu 6grenme
yetersizligi, bizimle disarida olan arasindaki sinira oturan problemlere iceride

tatbik edecegimiz kaldirag giiclinii kesfetmemizi neredeyse olanaksiz kilar.*?
2.6.1.3. Sorumlulugu Ustlenmede Aktif Olma Girisimi

Bu durum, olaylar karsisinda aktif davranarak sorunu ¢ozmeye girismedir.
Senge, bu durumun aslinda reaksiyon gostermenin kilik degistirilmis hali
olduguna inanmaktadir. Onun i¢in bu tiir sorumluluga sorumluluk kuruntusu
demektir. Gercek aktif davranma kendi problemlerimize nasil katkida
bulundugumuzu goérebilmektir. Aktif olma girisimi diislinme tarzimizin bir

o <1226
tiriiniidiir, duygusal durumumuzun degil.

Yoneticiler sik sik  zor problemlerle karsilasildiginda sorumluluk
istlenmenin gerekli oldugunu bildiriyorlar. Bununla anlatilmak istenen, zor
sorunlar1 gogiislememiz, bir seyler yapmak icin baskalarin1 beklemeyi

birakmamiz ve problemleri bunalima doniismeden ¢6zmemizdir. Ozellikle

Giiclii, a.g.e., 5.123.

240zden, a.g.e., s. 151

225$enge, a.g.e., s. 29, Yazici, a.g.e., s.145.
(O)zden, a.g.e., s. 151.
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onceden etkin olma tepkisel davranmanin, bir adim atmadan 6nce durumun
kontrol edilemez hale gelmesini beklemenin panzehiri olarak goriilmekte.
Ancak bir dis hasma kars1 saldirgan tutum almak gercekten 6nceden etkin olma ile

es anlamh degildir.””’
2.6.1.4. Olaylar Uzerinde Yogunlasarak Takihp Kalma

Olaylar iizerine yogunlagmak insani1 olay merkezli aciklamalara gotiiriir.
Bu, dogrusal ve kisa donemli diisiinmenin bir sonucudur. Hep bir dnceki olaylarin
bir sonrakileri meydana getirdigini diisiiniiriiz. Bunda kismen dogruluk payi olsa da
bizi olaylarin ve problemlerin gerisindeki uzun dénemli degisim Oriintiilerini
gormekten ve bu Oriintiilerin nedenlerini anlamaktan uzaklastirir. Kisa donemli
diisiinmenin yaygin oldugu bir orgiitte 6grenmenin gerceklesmesi zordur. Ciinkii,
olaylar iizerinde yogunlastigimizda yapabilecegimiz en iyi sey onlar1 Onceden

tahmin edebilmektir.?*®

Bugiin hem orgiitlerin hem de toplumlarin hayatta kalmasina yonelen
birincil tehditler ani olaylardan degil, yavas ve tedrici kademeli siire¢lerden

gelmektedir.

Insanlarin  diisiinmesinde kisa donemli olaylar agir basiyorsa, bir
organizasyonda iiretici Ogrenme siirdiiriilemez. Olaylar iizerinde yogunlasirsak,
yapabilecegimiz en iyi sey bir olay1 meydana gelmeden Once tahmin etmektir.

Boylece optimal sekilde tepki gosterebiliriz. Ancak yaratmayi grenemeyiz.**’

2.6.1.5. Yavas Seyreden Siirecleri Gorememe

Bir kurbagayi kaynar suyun igine birakirsak hemen kendini disariya
atmaya calisir. Ama eger kurbagay1 oda sicakligindaki bir suyun icine birakirsak
Oylece kimildamadan duracaktir. Suyun sicakligl yavas yavas artirilirsa ¢ok ilging bir
sey olur: Sicaklik yiikselirken kurbaga hi¢ bir sey yapmaz. Aksine bundan zevk
aliyormus gibi goziikiir. Onu disar1 atlamaktan alikoyan higbir sey olmadig: halde,
suyun icinde haslanmay1 bekler. Ciinkii, kurbaganin hayatina yonelik tehditleri

algilayan dahili aygit, onun cevresindeki ani degisimlere gore programlanmistir.

2TGiiclii ve Tiirkoglu, a.g.e., s. 144.
28()zden, a.g.e., s. 151-152.
229Senge, a.g.e., s. 31.
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Yavas, tedrici gelismelere degil. Orgiitler de yavas seyreden siirecleri gormeyi

ogrenemedikleri siirece kurbaganin akibetine diismekten kurtulamazlar.>*

Orgiit basarisizlig1 ilizerine yapilan sistem incelemelerinde hayatta
kalmaya yonelik olarak tedricen olusan, tehditlere ters anlamda adapte olma
Oylesine yaygindir ki, ortaya haslanmis kurbaga meselinin ¢cikmasina yol agmistir.
Yavas seyreden, kademeli siirecleri gormeyi Ogrenmek, telasli hizlanmayi
yavaslatip ¢ok ince ve goriilmesi zor olana dikkat etmeyi gerektirir. Problem,

o . . 231
zihinlerin tek bir frekansa ayarlanmasidir.

2.6.1.6. Tecriibeyle Ogrenme Siirecinin Uzun Olmas:

Tecriibe etkili bir 6grenme seklidir. Bir eylemde bulunur, sonuclarini
goriir ve sonra yeni farkli eylemlere gireriz. Ancak bu eylemlerimizin sonuglarim
goremedigimiz zaman tecriibelerden ogrenmek imkansiz hale gelir. Orgiitlerde
sonuglar1 5-10 y1l sonra ortaya ¢ikacak bir ¢ok kritik kararlar alinir. Insanlar sonucu
bu kadar uzun zaman sonra ortaya c¢ikacak tecriibelerden 6grenecek kadar giiclii

bellege sahip degildir.***

En giiclii 6grenme dogrudan tecriibeyle olur. Eylemlerimizin ilk sonuglari
uzak bir gelecekte yada icinde isler yaptigimiz daha biiyiik bir sistemin uzak bir
kosesinde ortaya c¢ikiyorsa, o zaman 6grenme gerceklesmez. Herkesin bir 6grenme
ufku, i¢inde etkinligini Olctiigii zaman ve mekanin bir goriis genisligi vardir. Eger
eylemlerin sonuglar1 6grenme ufkunun 6tesinde ortaya ¢ikiyorsa, dolaysiz, dogrudan

tecriibeyle 6grenmek imkansiz hale gelir.

Orgiitlerin kars1 karstya kaldig1 esas 6grenme ikilemi burada yatar: En iyi
tecriibeyle 0greniriz, ama hi¢bir zaman ¢cok onemli kararlarin ¢ogunun sonucu
dogrudan yasanmaz. Orgiitlerde alinan en kritik kararlarin yillara veya on yillara
yayilan ve sistemin tiimiinde etkili olan sonuglan vardir. Devrelerin goriilmesi
zordur ve bir-iki yildan fazla siirdiikleri takdirde onlardan bir sey 6grenilmesi de

zordur.?*?

290zden, a.g.e., s. 152., Giiclii, a.g.e., s. 124-125, Giiclii ve Tiirkoglu, a.g.e., s. 144-145.
23lSenge, a.g.e., s. 32, Yazici, a.g.e., s. 144

22Giiclii., a.g.e., s. 124.

233Senge, a.g.e., s. 33., Yazicy, a.g.e., s. 144



86

2.6.1.7. Yoneticilerin Kapasitelerinin Yetersizligi

Bir cok orgiitte yonetimin kritik kararlan alabilecek kapasitede olduguna
inanilir. Bundan dolay1 gerekli 6grenme ve bunun sonucu yapilast gereken hep

istlere havale edilir. Oysa ¢cogu yonetici bu kapasiteden uzaktir.>*

Cogu zaman is diinyasinda yonetici takimlar zamanlarini kendilerine ait
s0z gecirecek alan icin miicadele etmekle gecirirler, kendilerini kisisel olarak
sevimsiz gosterecek seylerden kaginir ve herkesin takim kollektif stratejisinin
arkasinda oldugu izlenimini vermeye c¢alisirlar. Tutarli bir takim goriintiisiini
korurlar. Imaji bozmamak igin aralarindaki anlagsmazliklari bastirmaya calisirlar,
ciddi itiraz ve ¢ekincelere sahip olanlar bunlar1 acik¢a ifade etmekten kaginirlar
ve ortak kararlar ya herkesin ortak kabul edebilecegi, sineye cekebilecegi yada
bir kisinin gruba yamadigi goriisiinii yansitan sulandirilmis uzlagmalar olur.
Ortada bir anlagsmazlik varsa, bu genel olarak suglayici, goriisleri kutuplastirict
bir tarzda ifade edilir ve varsayimlarla tecriibedeki farkliliklarin takimin bir

biitiin olarak 6grenebilecegi tarzda ortaya serilmesi basarilamaz.

Bir cok yonetici takim baskist altinda ¢okmiistiir. Takim rutin konularda
cok iyi fonksiyon yapabilir. Ama tehdit edici veya rahatsiz karmasik sorunlarla
karsilasinca, takim olma hali kalmaz ortada ve ¢ogu yonetici kolektif calismay1

rahatsiz edici bulur.?*

Ogrenen orgiitleri olusturmak icin yukaridaki engelleri ortadan
kaldirmak gerekecektir. Zaten oOrgiitler calisanlar1 kanaliyla Ogreneceklerdir.
Calisanlarin 68renmesini saglamanin temel kosulu da, onlarin 6niindeki 6grenme
engellerini ortadan kaldirmaktir. Insan dogas: geregi siirekli 6grenen bir varliktir.
Ciinkii 6grenemeyen yasayamaz. Y Oneticilerin orgiitsel 6grenmeyi saglamak icin
yaptiklar1 en O6nemli sey, 6grenmenin Oniindeki zihinsel ve kurumsal engelleri

kaldirmaktir. >

Giiclii ve Tiirkoglu, a.g.e., s. 145.
23SSenge, a.g.e., s. 34.
(Ozden, a.g.e., s. 153.
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2.6.2. Ogrenen Orgiitiin Ogrenememe Hastahklari

Ogrenen bir orgiit olmanm baslangici, ©grenmeyen bir organizasyon
oldugunu fark etmektir. Peter SENGE'nin iinlii 5. Disiplin adli kitabinin yankilar
konusulmaya devam etmektedir. Bircok sirket 6grenen Orgiit olabilmek amaciyla
cesitli atilimlar gerceklestirme yoluna girmistir. Ulkemizdeki sirketlerin 6nemli bir
kismi ise Ogrenememe konusunda israrlarimi siirdiirmektedir. Yonetim uzmanlari,
sirketlerin hastaliklarim teshis etmedigi ve dolayisiyla bir tiirlii tedaviye gecilemedigini
disiinmektedirler. Bazi sirketler ve kurumlar ¢ok uzun ge¢mislerine ragmen bir tiirlii
gecmisten dersler ¢ikaramamis ve formel anlamda igleri kisisellikten ¢ikaran, en az
zamani ve en diigiik maliyeti yakalayan, etkin ve verimli ¢alismaya olanak veren
sistemleri kuramamuglardir. Yaklasik yarim asir 6nce karsilastiklart problemleri bugiin
de yasamaya devam etmektedirler. Giiniimiizde amansiz rekabet ortamini asmak
amaciyla yeni teknikleri kullanmaktan s6z etseler de sonuclar1 degistirecek 6grenme
yetenegine sahip degildirler. Ogrenmeme hastaliklar1 kuskusuz ¢ok fazladir. Arat ve

diger kaynaklarda 6grenememe hastaliklan su sekilde ele alinmistir. 237

2.6.2.1. Sorunu Kabul Etmeme

Orgiit icindeki en ciddi hastaliklardan biri sorun oldugunu kabul
etmemektir. Herkes en derinden sorunu fark etmesine karsin, sorunu ortaya ¢ikaracak,
gozler Oniine serecek cesareti gosteremez ve gosterenlerin de ayagi kaydirilir. Ciinkd,
organizasyonun icinde bulundugu sorunlu durumdan c¢ikar1 olanlar vardir.
Bunun yam sira, lilkemiz gibi ilgin¢ ekonomik kosullara sahip bir iilkede kotii
yonetilen bir sirket standart bir basariy1r koruyabildigi gibi ciddi basarilarda elde
edebilir. Bu tiir bir 6grenememe hastahi@inin tedavisi, cesitli sekillerde olabilir.
Yontemlerden biri, sirket yoOnetimine sorunun sirketin disindan kanallarla ve
rakamlarla duyurulmasim1 ve dikkatlerinin c¢ekilmesini saglamaktir. Bu sorun,
ogrenememe hastaliklarmin en ciddi olanlarndandir. Ciinkii hasta, hasta oldugunu

kabul etmemektedir.

"Melih Arat, Ogrenen Organizasyonlar Uzmanlik Gurubu, Ogrenen Organizasyonlar II, Kalder
Yayinlari, No 16, 2. Basim, Kasim 2000, s. 17-25., Ahmet Canoglu, (")grenen Bireyden (")grenen
Organizasyona Ulasmaya Motivasyonun Etkisi ve Bir isletme Uygulamasi, Yayinlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Dumlupinar Universitesi, S.B.E., 2002, s. 154-157, Ucar, a.g.e., s. 61-64.,
Karadag, a.g.e., s. 74-126, Sit, a.g.e., s. 94-99., Giicli ve Tiirkoglu, a.g.e., s. 144., Yazici, a.g.e.,
s.140-144., Aydogdu, a.g.e., s. 47., Yildirnimisik, a.g.e., s. 44.
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2.6.2.2. Sorunlar1 Goriip de Gormemezlikten Gelme

Orgiit icinde 6nemli hastaliklardan biri de sorunlar1 goriip gormemezlikten
gelme hastaligidir. Bu bir sorunun oldugunu goriip-harekete gegmeme hastaligidir. Ust
yonetim sorunu goriir ve "Merak etmeyin hallediyoruz" der. Bu sdzden sonra iki sey
yapilir. Ya hic bir sey yapilmaz ya da daha 6nce yapila gelen ne ise bu siirdiiriiliir.
Ancak daha 6nce yapilanin, hastalifin tedavisine faydasi olsa sorun zaten dnceden
¢Oziilmiis olacaktir. Bu, bir tiir kanser olmus bir hastanin "kendimi tedavi ediyorum"
diyerek siirekli olarak giinde iki adet aspirin almasina ve giin be giin 6liime

yaklasmasina benzemektedir.**®

2.6.2.3. Bilgiyi Paylasmama

Orgiit icinde enformasyon ve bilgiler kisisel olarak saklandigi zaman, bu
bilgilerin, organizasyonun amagclarimin basarilmasina uzun vadede katkisi
olmayacaktir. As¢1 Orneginde oldugu gibi yapilan isler, pazara iliskin bilgiler,
teknik bilgiler, miisteriler hakkinda notlar herkesin erisebilecegi bir ortamda
tutulmaz ve bilgi paylasimazsa, organizasyon ileride zor durumda kalabilir.
Calisanlar her ne kadar iyi niyetli de olsa ayrildiklar1 zaman bu iyi niyetin orgiite
hicbir faydasi olmayacaktir. Giin igerisinde gazetelerden, miisteri ve
tedarik¢ilerle yapilan goriismelerden isletme i¢inde inanilmaz miktarda bilgi iiretilir.
Ancak bu bilgi sadece bireylerin akillarinda kalir ve doniisemez. Orgiitlerde her giin

binlerce firsat fark edilemedigi icin degerlendirilemeden kaybolup gitmektedir.239

2.6.2.4. iliskilendirememe

Orgiitiin farkli boliimlerinde ve siireclerinde calisan insanlar giin icinde
ylizlerce faaliyet gerceklestirir, yiizlerce insanla goriisme yaparlar. Kendi
iclerinde yiizlerce diyalog kurulur. Yapilan bu faaliyetler ve goriismeleri
birbiriyle iligkilendirecek, c¢alisanlara farkli senaryolar iginde, olaylarin
arasindaki baglar gosterecek mekanizmalar kurmadikga, islerle ilgili resmin biitiinii
goriilemez. Resmin biitiinii gorememek, isletmenin ic¢inde bulundugu sistemleri
anlayamamasina yol acar. Boyle bir durumda orgiit icinde gerceklestirilen herhangi
bir eylemin, is sistemi icinde 5 asama sonra neye yol acacag ogrenilemez. Cok kaba

bir 6rnek verecek olursak, bir {irliniimiiziin fiyatim %10 diisiirerek miisterileri

238Arat, a.g.e., s. 17, Yazici, a.g.e., s. 140.
239Canoglu, a.g.e., s. 155., Karadag, a.g.e., s. 78.
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kendinize cektiginizi diisiiniirsiiniiz. Halbuki bu eylemin hi¢ beklenmeyen sonuclar
olabilir. Miisteriniz sizin iirtiniiniizii alirken yaptig1 tasarruf sayesinde rakip tiriinii de
almaya yonelebilir. Her alista iki iiriinii birden almaya baslar. Ornegin, 6nceleri sadece
A gazetesini okuyan bir okur, yapilan indirimlerden sonra A ve B gazetesini
birlikte almaya baslar. Ancak fiyatlar yiikseldiginde, okuma aligkanligi olan A
gazetesini birakip diger B gazetesini almaya devam edebilir. Yaptigimiz eylemlerin
ikinci ve iiclincii agamadaki sonuglarin1 géremedigimiz i¢in kisa vadeli sonuclara
doniik eylemlere girigiriz. Eylemleri, goriismeleri ve bilgileri iliskilendirip biitiin
resmi goremedigimiz siirece, inanilmaz basarilar elde etme imkani varken tesadiifi

eylemler ve iliskilendirilememis olaylar silsilesi icinde kalur.2*

2.6.2.5. Ders Almama

Sorunu kabul etmeme, sorunu goriip de gdrmeme, bilgiyi paylasmama,
iligkilendirememe gibi 6grenme hastaliklarinin tedavi edilmemesinden kaynaklanan
bir de ders almama hastalig1 vardir. Bu hastalik kisaca daha once coziilmiis ya da
ortadan kalkmis bir problemi yeniden yasamak olarak tamimlayabilir. Gegici
sorunlar ortadayken varliklar1 kabul edilmezse, sorun incelenmez ve Onceden
sorunun yaklastigin1 gosteren belirtiler de tespit edilemez. Daha sonra bu sorunun
kendini yinelemesine yakin belirtiler ortaya ¢iktiginda da sorunun geldigi anlagilmaz
ve yine krize girilir. Isletmeler icinde rutin bir sekilde her sene toplantilarda tartistlan
konular vardir. Toplantiya katilanlar "biz daha 6nce bunlar1 konugsmamis miydik?"

diye birbirlerine sorarlar.

Harvard Universitesi 6gretim iiyelerinden, diinyaca iinlii yonetim otoritesi
Chris ARGYRIS, 1933 yilinda damismanlik verdigi bir sirkette 300 kadar kalite
problemini ¢c6zmiistiir. Is diinyasinin basini, bu durumu séz konusu sirket icin
miithis bir basar1 olarak nitelerken ARGYRIS bunun berbat bir durum oldugunu
vurgulanugtir.  Onemli olan 300 sorunu ¢ozmek degil, 300 sorunun ortaya
cikmamasii saglamaktir. Bunu basarabilmenin iki yolu vardir. Bir sorun ortaya
cikmadan Once miidahale etmek ya da sorun iireten ortamin yapisim degistirerek

. P 241
sorunlarin tirememesini saglamak.

240Arat, a.g.e., s. 18, Yildinmisik, a.g.e., s. 44.
24'Ugar, a.g.e., s. 62., Aydogdu, a.g.e., s. 47., Arat, a.g.e., s. 19.
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2.6.2.6. Bilgi Uretilmesini Engelleme

En kotii 6grenememe hastaliklarindan biri "ben bilirim" sendromudur. Orgiit
yonetimi i¢inde ister genel miidiir ister departman miidiirii olsun bu sendroma girdiginde
biitiin 6grenme olanaklarini yitirir. Bu sendrom kendini ¢esitli sekillerde gosterir.
Yonetici, konuyu ve ¢oziim yollarini ¢ok iyi bildigi i¢cin kimseden goriis almaz ve
bildigini okur. Ikinci olarak yonetici olaya demokratik yaklasir, herkesin goriisiinii
alir ve yine bildigini okur. "Ben bilirim" sendromu eger yonetici ¢oziim yolunu
bilmiyorsa isletme i¢in olumsuz sonuclara yol agar ki genellikle yoneticinin her seyi
en iyi sekilde bilmesi, miimkiin degildir. Unlii yonetim otoritesi Barry STEIN,
yoneticinin iginin her seyi bilmek degil, amaclara ulasilmasi i¢in insanlarin,
kaynaklarin ve bilginin organize edilmesine firsat yaratmak oldugunu soyliiyor.
"Ben bilirim" sendromu yasanan isletmelerde, calisanlar kendi fikirlerine deger
verilmedigi icin sadece verilen isi yaparlar, ise katkida bulunma konusundaki
motivasyonlar1 dnceden yok edildigi i¢in hicbir zaman kendilerini asarak bir seyler
basarmaya girismezler. Fikir tiretmekten ve edinilen bilgileri paylasmaktan vazgecerler.
Sorunlar1 ve firsatlar1 6nceden gorseler de yipranmamak icin seslerini ¢ikarmaz,

bunlar "Bay Ben Bilirim"e birakirlar.**?
2.6.2.7. Sorunlarla Kisileri Karistirma

Pek cok isletmede ortada bir sorun goriildiigiinde ilk sorulan soru "Kim
yapt1?" sorusudur. Bu yaklasimin, kanlar i¢inde bir ceset bulundugunda "Katil kim?"
diye sormaktan hi¢ farki yoktur. Ustiine iistliik katili buldugunuz zaman sorun da
kapanir. Onemli olan cinayetin nigin islendigidir. Ciinkii ancak bir cinayetin nicin
islendigini bulursaniz, daha sonra baska yer ve zamanlarda islenebilecek
cinayetleri onleyebilirsiniz. Orgiit icinde de probleme yol acanlar bulunur,
cezalandirilir bazen de isten atilir ve bu sekilde konu kapatilir. Esas olan problemin
ortaya cikaran sebeplerin neler oldugudur ve bunun tekrarlanmasinin nasil
engellenebilecegidir. Bu durumun herhangi bir ciddi basar1 sonrasinda karsilasilan
durumdan farki yoktur. "Kim basardi?" ise  basaran ddiillendirilir ve konu
kapanir. Basariy1 ortaya c¢ikaran sebep ve mekanizmalardan ziyade gozler

basarinin berraklastifi kiside odaklanir. Halbuki basariy1 yaygimlastirmak ve

242$it, a.g.e., s. 98, Yazicy, a.g.e., s. 142., Arat, a.g.e., s. 21.
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basarinin tekrarlanmasin1 saglayabilmek igin basarmin arkasindaki sebepleri ve

kosullar1 anlamak gereklidir.**’

2.6.2.8. Mimariyi ve Sistemi Anlamamak

Bazen Oyle durumlarla karsilagilir ki, herkes bir ¢6ziim onerir. Bazilar
kismen gecici iyilesme saglar, bazilar1 ise sorunu beter eder. Unlii kalite otoritesi
Edwards DEMING kitaplarinda sorunlarin % 85'inin sistemden kaynaklandigim

vurgulamigtir.

Eviniz ile iginiz arasinda ti¢ saatlik yol varsa, siz her giin iginizde verimsiz ve
yorgun olursunuz. Isinizde verimi arttirmanin yolu mimari ile ilgilidir. Isiniz ile
yasadiginiz yer arasindaki mesafenin kisa olmasi sorunlarimizi ¢dzmeyecek,
sorunlarinizi ortadan kaldiracaktir. Fabrika i¢inde vida sikan bir is¢iye vidalarin
stoklandig1 depo 15 dakika uzaklikta ise ve giinde en az iki defa stoktan vida almak
gerekiyorsa, otomatik olarak bir saat zaman kaybedilecektir. Bu zaman kaybinin
maliyetinin tek sorumlusu, hatal fabrika yerlesimi, baska bir deyisle mimari diizendir.
Sorunlarin i¢inde bulundugu igletmelerin yapisindan mi, mimarisinden mi yoksa ¢alisma
sisteminden mi ya da bunlarin disinda bir sebepten mi kaynaklandigim1 anlamadan

¢Oziim 6nermek bos ve bazen de kotii sonuglari olacak bir (;abadlr.244

2.6.2.9. Ge¢misin Basarilarina Siginma

Gecmiste bagarili olan her kurumda bir rehavet vardir. Onlara daha 6nce basari
getirmis olan kural ve sistemlerin gelecekte de onlara basar1 getirecegine dair bir
inanclar1 vardir. Ancak basart bazilarina bir aliskanlik gibi goziikse de bu bir
yanilsamadir, 6grenmenin olmadig1 bir ortamda basar1 gegicidir. Ciinkii ne bugiiniin
sartlar1 ne de yarinin sartlari, diiniin basarilarinin kazanildigi sartlarla ayni degildir.
Dolayisiyla ¢ogu durumlarda, giincellemeler ve yenilenmeler yapmadan eski kural ve
sistemlerle basariyla ulasilamaz. Ancak gecmiste basari getiren biitiin kural ve
sistemler kendilerini kanitlamig olduklar i¢in her zaman en fazla giivenilen sistemler
olmuslardir. Dolayisiyla 6nceden edinilen basarilar, 6grenmenin 6niinde birer engel
olarak ortaya

cikarlar, **

M3 Arat, a.g.e., s. 21, Yazici, a.g.e., s. 143., Canoglu, a.g.e., s. 158.
244Arat, a.g.e., s. 22, Ugar, a.g.e., s. 63.
245Arat, a.g.e., s. 24., Giiclu ve Tiirkoglu, a.g.e., s. 144., Canoglu, a.g.e., s. 159.
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2.6.2.10. Egitimle Ogrenmeyi Garantileme

Bazi Orgiitler egitime ¢ok 6nem verdiklerini soylerler ve isletmelerinde calisan
herkesin yilin belirli bir zaman diliminde egitim gérmesini saglarlar. Hatta isletmeler
bunu bir dviing kaynagi olarak da agiklarlar. Genellikle zaman verilen egitimlerin,
orgiitlerin amaclariyla bir ilgisi yoktur ve egitim sonrasinda isyerinde bu egitimin
uygulanacagi bir ortam hazirlanmamistir. Bdyle bir ortam olmadigi icin verilen egitimin
bir degeri kalmaz. Orgiit yonetimi ise, yeni kavramlar1 ve teknikleri 6grendiklerini
diisiiniirler, bir yanilma icindedirler. Isin halledildigini diisiindiikleri icin uygulamaya
girecek gercek bir 6grenme konusu da giindeme gelmez. Bu tiir egitimler, gercek bir

e . . .. . . .. . 246
Ogrenmenin, igletmenin giindemine girmemesini garanti altina alirlar.

246Yazwl, a.g.e., s. 144., Arat, a.g.e., s. 25.
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3.1. GENEL OLARAK TURK KAMU YONETIMININ GORUNUMU

Tiirkiye’ kamu kurum ve kuruluslarinin faaliyetlerinde ve uyguladiklar
politikalarda muhakkak basarisiz diisiinmek aslinda gercekci olmayabilir. Fakat
sunulan kamu hizmetlerinden toplumun ¢ogunun memnun olmadigi farz edildiginde
kamu yOnetimi birimlerini genel anlamda basarisiz kabul etmek miimkiindiir.
Gelismekte olan bir iilke kabul edilen Tiirkiye’de kamu hizmetlerinin sunumunda
cok fazla sorunun oldugu ve halkin ¢ogunun bundan memnun olmadig: Tiirkiye’ de

yasayan herkes tarafindan kabul edilen bir gergektir.247

Kamu y6netimi, giinlitk hayatin énemli bir parcasimi olusturmaktadir. Kamu
kurumlan tarafindan iiretilen mal ve hizmetlerden(saglik, giivenlik, egitim, savunma,
vb.) her giin bircok insan yararlanmaktadir. Ote yandan, genellikle devlet tarafindan
yiiriitiilen bu faaliyetlerde toplumun beklentileri, sosyo-ekonomik diizeyin
gelismesine paralel olarak artis gostermektedir. Ancak, devletin bugiinkil yapisi ve
calisma diizenleriyle kendisinden hizmetleri etkin ve verimli bir sekilde yiiriitmesi
mimkiin olamamaktadir. Kiiresellesen diinyada, iletisimin artmasiyla birlikte
devletin miisterisi konumunda olan yurttas, kamu yonetimindeki hantal, verimsiz ve

etkin olmayan isleyisi sorgulamaktadir.**®

3.1.1. Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanmanin Gerekliligi

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma caligmalarina iliskin tartismalar uzun
zamandir politik ve entelektiiel giindemimizin odak noktasi olmay1 siirdiirmektedir.

Kamu idaresi sinirlarinin son derece genis olarak tanimlandigi ortamlarda igine

THasan Hiiseyin Cevik, Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlari, 2. Baski, Seckin Yayinlari,
Ankara, 2004, s. 186.

28 Aqim Balci, “Toplam Kalite Yonetimi ve Kamu Yonetimi”, Cagdas Kamu Yonetimi I, Editorler:
Muhittin Acar, Hiiseyin Ozgﬁr, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Ekim 2003, s. 329.
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diisiilen agmazlarin ve yiginla sorunlarin ¢oklugu kadar bu tiirden tartismalarin da
siiregelmesi gelismenin dogal seyri i¢inde ele alinabilir. Ancak biiyiik Olciide siyasi
davranmis odakli olan Tiirk Kamu idaresinin yapisi bu tartismalar iginde ihmal
edilmemesi gereken kritik basart faktorlerinin en Onemlisini olusturmaktadir.
Ulkemizde ekonomik konularin dahi politik konularin bir tiirevi olarak ele alinmasi
bu diisiinceleri desteklemektedir. Geligmis iilkelere ait kamu idaresi ve siyaset
profillerini inceledigimizde rasyonalite ve iktisadiligin giicii bir tiirev olmanin
oOtesinde belirgin bir hakimiyete sahiptir. Hatta herhangi bir politik rejimin fiili
mesruiyeti neredeyse ekonomik basarimina bagh kabul edilmektedir. Her ne kadar az
gelismislik zirhiyla donanmis olsak da iilkemizin bu evrensel yasadan bagimsiz

kalmas1 miimkiin degildir.249

Kamu yonetimi ¢ok uzun bir dénemde orgiit kurami, karar verme kurami
gibi dogrudan dogruya yonetim olgusuna yonelik disiplinler ile 6zdeslesmistir.
Frederick Winslow Taylor’un “bilimsel yOnetim yaklagimi”, ve Max Weber’in
“biirokrasi yaklasimi” daha sonralar1 “insan iligkileri”, ya da “davramigsal” okul
sOylemleri kamu yonetimi disiplinine egemen olmusg gbzukmektedir.zso Bu gelisim
cercevesi icerisinde kamu yOnetimi disiplinine isletme biliminde hakim olan

anlayislarin zaman icerisinde egemen olabilecegi sdylenebilir.

Tam ve kapsayici bir tamim vermek oldukga gii¢ olsa da kamu yonetimini,
“kamu siyasalarinin yiiriitiilebilmesi igin gerekli bireysel ve kiimesel c¢abalarin
uyumlastirilmas1” olarak gorebiliriz.”®' Kamu orgiitleri ile 6zel orgiitlerin amaglari
birbirinden farkli olsa bile bu 6rgiitlerin amaglarim gerceklestirmek i¢in kullandiklar

araglar birbirine oldukca benzerlik gostermektedir.

Ister 6zel olsun ister kamu olsun bir orgiitii incelerken, haberlesme siirecini,
problemleri ve ihtiyaglarini, giic-yetki ve karar verme siireci ile odiillendirme
sisteminin nasil isledigine bakilmalidir. Bu siirecler, iiriin ya da hizmeti etkileyen

faktorlerdir. Orgiitler genellikle ii¢ ikilem ile karsilagmaktadirlar: Kisisel ve orgiitsel

*Muhsin Halis, “Toplam Kalite Yénetiminin Tiirk Kamu Yonetiminde Uygulanabilirligi”, Kamu
Yonetiminde Kalite, 1.Ulusal Kalite Kongresi Bildirileri-2, TODAIE Yayinlari, Birinci Baski
Mart 1999, s. 68.

250Gencay Saylan, “Bagimsiz Bir Disiplin Olarak Kamu Yonetimi: Yeni Paradigma Arayislar1”,
Amme idaresi Dergisi, Cilt 29, Say1 3, Eyliil 1996, s. 5.

251Tuncay Ergun, “Postmodernizm ve Kamu Yonetimi”, Amme idaresi Dergisi, Cilt 30, Say1 4,
Aralik 1997, s. 4-5.
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ihtiyaclarin  her ikisini karsilamak, dis baskilara karsilik oOrgiit basarisini

gerceklestirmek, orgiitiin dengesini muhafaza ederek gerekli degisimi yapmak.

Bu ii¢ ikilem orgiitiin genelde karsilasabilecegi ve asmak zorunda oldugu
ikilemlerdir. Bu ikilemleri asarken bir takim faktorler orgiitleri yetersiz hale

getirecektir.

Bu faktorleri, degisen teknoloji ile birlikte orgiitiin teknolojik ve insan
kaynaklar agisindan yetersiz hale gelmesi, biiyiime ile birlikte iletisim, karar-verme,

liderlik ve diger bir takim siireclerde aksamalarin olabilecegi sdylenebilir.

Bu faktorler, miisteri istek ve ihtiyaclarinin karsilanmasinda aksamalara
sebep olacaktir. Kiiresel pazarda rekabet edebilmek i¢in orgiitlerin yetersiz kalmasini
olusturan bu faktorlerden kurtulmak, ancak orgiitlerin yeniden yapilanmasi ve yeni

yonetim tekniklerinin orgiitlerde uygulamaya konulmasi ile miimkiin gézitkkmektedir.

Yeniden yapilanma, orgiitlerin etkinliklerini = siirdiirmelerini olumsuz

etkileyen her cesit iiretim azalmasina ve kaybina karsi koymanin yollarindan biridir.

Yapilanmaya sistem yaklasimi bakis agisiyla bakildiginda, sistemi olusturan

tiim unsurlar arasindaki iligkiler ag1 olarak goriilebilir.

Kamuda yeniden yapilanma sadece, bu kesimdeki kamu kurum ve
kurulusglariin  orgiitsel yapilarinin  degistirilmesi gibi basit bir islem olarak
goriilmemelidir. Aksine, ¢cok yonlii bir calisma seklinde ele alinmalidir. Bu yonler
arasinda kamu kuruluslarinin; amaglarinda, gorevlerinde, gorevlerin boliisiimiinde,
orgiit yapilarinda, personel sistemlerinde, kaynaklarinda, yOntemlerinde,
mevzuatinda, haberlesme ve halkla iligkiler sistemlerindeki mevcut aksakliklar1 ve
eksiklikleri kisi ya da uzun vadede, gecici ve siirekli nitelikteki diizenlemelerini

amagclamis bir biitiin olarak gormek gerekir.252

Yeniden yapilanma, bagka bir bakis acistyla iki degisik durum arz
etmektedir. Birincisi, lokal nitelikte sorunlarin giderilmesi icin yine lokal olarak
yapilan operasyonlardir. Digeri ise, Orgiit yapisindaki tiim Ogelerin ele alinip analiz

ve degerlemeye tabi tutuldugu genel bir operasyondur. Her iki operasyonunda da

252Hayrettin Kalkandelen, “Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma(Siire¢ ve Asamalar)”, Tiirk
Idare Dergisi, Y1l 70, Eyliil, 1998, Sayi, 420, s. 98.
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sistem mantig1 ve sistem simirlari icinde yiiriitiilmesi s6z konusudur®”. Diinyada son
yirmi yil icinde toplumsal, ekonomik ve demografik gelisme egilimlerine
bakildiginda kamu yonetimi acisindan bazi 6nemli sonuglara sebep olan 6zellikleri
Yasamis su sekilde belirlemistir: Diinya niifusunun hizla artmasi ve kirsal alanlardan
kentlere dogru hizli bir gegisin yaganmasi, diinya ekonomisinin hizli gelismesi, birey
basina diisen gelirin artmasina ve yasam standartlarinin yiikselmesi, kit kaynaklarin
kendi kendini iiretme hizindan daha yiiksek bir hizla tiiketilmeleri nedeniyle diinya
tizerindeki ekonomik ve fiziksel gelismenin sinirlarma yaklasilmis olmasi, diinya
refahinin ve iiretiminin gelismis iilkelerle gelismekte olan iilkeler arasinda
dagiliminda gelismis iilkeler lehinde onemli bir farkliligin ortaya ¢ikmasi ve bu
farkliligin giderek daha da biiylime egilimi gostermesi. Ayrica gelirin ulusal sinirlar
icinde yer alan farkli toplumsal ve ekonomik gruplar arasinda esit olmayan bir
sekilde dagilimi1 ve bireyler, toplumsal gruplar ve cografi bolgeler arasinda ortaya
cikan gelir dagilimi esitsizliginin giderek daha c¢ok biiyiime egilimi icerisine girmesi

de ilave edilecek dzellik olarak goziikmektedir.”*

Biitiin bu gelismeler 15181nda ortaya ¢ikan sonu¢ kamunun daha fazla ve
daha cesitli kamu hizmeti iiretmek zorunda kalmasi olarak 6zetlenebilir. Kamunun
daha fazla, daha kaliteli, daha hizli ve cesitli hizmet iiretmesi kamu kurum ve
kuruluslarin bugiin yasadiklar1 sikintilari, aksakliklar1 agmasi ile birlikte kamu
kurumlarinin 6niinde duran onemli sorunlardan bazilari sunlardir; hizla devam
eden giinliik yasant1 icinde birbiriyle catigan taleplere gerekli 6nemi gosterme, giinliik
kararlarin baskis1 altinda kalma, yonlendirme, girisimler ve oOnceliklerin temel
kaynagi olarak onemli ve duyarlt bir stratejik konum {izerine odaklanma. Siirekli
olarak degisen dis ve i¢ ¢evreye iliskin bir kamu kurumu i¢in, hem uzun hem de kisa
vadeli yonetim anlamina geldiginden dolay1 giiclii bir stratejik yOnetim sistemi
esastir. Bir ¢ok kurulug kisa vade ve uzun vadenin igice gecen seyler olmaktan ¢ok,
birbirine bitisik duran seyler oldugunu sanirlar. Oysa uzun vade mevcut stratejik
planin besinci yilinda baslayacak bir sey degildir, su anda baslar. Bu baglamda
gelecegi yakalayabilmek icin “bu giin ne yapmaliy1z?" sorusunu cevaplar. Ust

yonetimin; gelecek on yil icinde miisterilere (vatandaslara) ne gibi yeni yararlarin ya

253Kalkandelen, a.g.e., s. 100.
**Firuz Demir Yasamig, “Kamu Yonetimi Kuraminda ve Uygulanmasinda Yeni Gelismeler:
Administrtion’dan Management’e”, Tiirk Idare Dergisi, Y1l 68, Haziran 1996, Say1 411, s. 146.
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da islevselliklerin sunulabilecegi ve bu yeni yararlan olusturabilmek i¢in hangi temel
yeteneklere ihtiyag olabilecegini belirlemeleri gerekir. Ayrica, yoneticiler miisterilerin
(vatandaslarin) bu yeni yararlara en etkili sekilde ulagabilmelerini saglamak icin ne
gibi  degisikliklere gitmek gerekebilecegi konusunda fikir ve diistince

gelistirmelidirler 23

Ozel sektor, giiniin getirdigi problemleri ¢ozebilmek icin, yonetim alaninda
sirekli yeni yaklasim ve modelleri arastirmakta ve uygulamaya koymaktadir.
Karsilasilan problemlere c¢oziim iiretebilme siirecinde kamu sektorii, 6zel sektore
oranla daha yavas ve isteksiz goriinmektedir. Bunun sonucunda problemler
birikmekte, karmagiklagsmakta Ve ¢oziimsiiz bir hal almaktadir. Geleneksel kamu
yoOnetimi, mevcut isleyisi cercevesinde pek de diizeltilme olanagi olmayan bir takim
eksiklikleri ve yetersizlikleri icinde barindirmaktadir. Bunlar su sekilde

siralanabilir.”®
v' Vatandaslar ile yonetim arasindaki iliskilerdeki eksiklikler
v Orgiitsel yapida eksiklikler
v' Politika(Meclis) ve yonetimin igbirliginde yetersizlikler.
v' Finansal alanda yetersizlikler

v Personel alaninda eksiklikler almasi

Tiirk Kamu Yo6netimi’ndeki sorunlar bir bagka kaynakta Aktan su sekilde ele

almlstlr:25 !

En basta, devlet yonetiminde liderlik ve yonetim sorunu bulunmaktadir.
Tiirkiye’yi ileriye tasiyacak vizyon ve misyona sahip lider ve iist yonetim eksikligi s6z
konusudur.

Ikinci olarak devlet yonetiminde sistem kalitesi maalesef mevcut degildir.

Sistem kalitesi ile siyasal ve ekonomik sisteme iliskin anayasal ve yasal kurallar

25Ufuk Durna ve Veysel Eren, “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim”, Amme Idaresi Dergisi,

Cilt: 35, Sayi:1, Mart 2002, s.56

%Durna ve Eren, a.g.e., s. 56-60.

»7Coskun Can Aktan, “Tiirkiye’de Toplam Kalite Yonetimin Kamu Sektoriinde Uygulanmasina
Yonelik Oneriler”, Tiirk idare Dergisi, Say1 18, 1998, s. 2-4.
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kastedilmektedir. Tiirkiye’nin siyasal sistemi olan demokrasi ve ekonomik sistemi olan

piyasa ekonomisi heniiz tam rayma oturmamustir.

Uglincii olarak, iilkemizde kayirmacilik zihniyeti hakim oldugu icin kamu
hizmetlerini sunan insan kalitesinin yiiksek oldugunu sdyleme imkan1 yoktur. Kamuda

istihdam edilen personelin bu kayirmacilik nedeniyle kalitesi diismektedir.

Bunlarin disinda Aktan 6zetle kamu yoOnetiminin sorunlarim su basliklar

halinde bzetlenljstir.258
v Merkeziyetci ve vesayetci yonetim geleneginin siirdiiriilmesi

v/ Bagbakanligin koordinasyon gorevinde uzaklagsmasi ve icrai fonksiyon
iistlenmesi; merkezi yonetim kuruluslarinin kendilerinden beklenen etkinlik

ve kalitede hizmet sunamamasi.
v Yonetimde agikligin olmamasi
v/ Biirokrasi ve kirtasiyecilik
v/ Saglik ve egitim kurumlarindaki yetersizlik ve kalitesizlik
v’ Liyakatsiz personel istihdami
v/ Insan giicii planlamasinin yetersiz olmasi
v Hiyerarsik yonetim yapisi; yonetimde iletisim ve katilimin zayif olmasi
v’ Ucretlerdeki dengesizlikler
v Kamu gorevlilerinin unvan ve gorev farkliliklari
v’ Atama ve nakillerde adam kayirmaciligin yaygin olmasi.
3.1.2. Kamu Yénetiminde Ogrenen Orgiit Anlayisinin Gerekliligi

Glinlimiiz bilgi caginin 6zelliklerine bakildiginda bilgi unsuru, toplumlarin ve
kurumlarm gelisim gostermelerinde ve basarili olmalarinda en 6nemli faktor olmaya
baglamistir. Cok hizli degisen sartlara uyumun kaginmilmaz oldugu bu donemde,
teknolojinin ve kiiresel rekabetin gelismesiyle birlikte kamu ve 6zel sektor orgiitlerinin
miimkiin oldugunca hizli ve planli davranmalar gerekmektedir. Buradan da anlasildig:

gibi orgiitler gerektiginde bilgiyi iiretebilmeli, paylasabilmeli, bu bilgiyi uygulamaya

258Aktan, a.g.e.,s. 3.
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koyabilmeli ve gerekli sonuglart elde ederek yeniden Ogrenme siireci icine

girebilmelidir.””

Glinlimiizde tiim diinyada yasanan hizli degisime kamu sektoriiniin ayak
uyduramayip geri kaldigi, bu agidan bakildiginda kamuda hizmetlere cevap
verebilecek diizeyde olmadig siirekli vurgulanmaktadlr.260 Ogrenen orgiitlerin
degisime yaklasimlar1 ¢cok farklidir. Diger orgiitler mevcut degerler ve yapilar i¢inde
degisime adapte olurlarken, 6grenen oOrgiitler, kendilerini degistirmeyi ve degisimden
bir seyler Ogrenmeyi hedeflerler. Piyasalardaki rekabeti siirdiirebilmek igin,
degisimlere de daha hizh bir sekilde uyum saglayabilmek gerekmektedir. Burada soz
edilen degisim, dis etkilere gosterilen bir tepki niteligindedir. Oysa ki Ogrenen
orgiitlerde degisimden daha farkli bir olgu s6z konusudur. Ciinkii 6grenen oOrgiitlerin
kaygis1 sadece degisen kosullara adapte olabilmek degildir, bununla birlikte
degisimden bir seyler 6grenmeyi ve kendi biinyesine katmay1 hedeflerler. Bagka bir
degisle reaktif degil proaktif bir 6grenmeyi benimserler. Bu yiizden 6grenen orgiitler
i¢in doniisiim kavramini doniisiim kavramini kullanmak daha uygun olacaktir.Ogrenen
orgiit fikri, her seyden Once radikal doniigiimii gerektirmektedir, ancak bu sayede
orgiitsel ve yapisal degisimlerin orgiitler i¢cin maksimum faydalarindan sdz etmek

olabilir.?!

Ogrenen orgiitleri gerekli kilan bir bagka etken vatandaslarin kamu
hizmetlerinin kalitesi hakkindaki endiseleridir. Kamu orgiitlerinin sundugu mal ve
hizmetlerin son kullanicilar1 vatandaglardir. Bu yiizden vatandas odakli bir hizmet ve
kalite anlayis1 herkesin beklentisi olmustur. Bu beklentilere cevap vermenin en iyi
yolu dgrenen orgiitlerdir. Ciinkii 6grenen orgiitler farkl stratejilere ve taktiklere sahip
orgiitlerdir. Ogrenen olma ozellikleri onlarin orgiite etkinlik, iiretkenlik, uyum ve

amaclara ulasma konusunda farklilagmalarini saglamaktadur.262

Ogrenen orgiit anlayis1 6grenmeyi tesvik eden, personeli gelistirmeyi 6n plana

alan, acik haberlesme ve yapici diyalogu 6ne ¢ikaran bir anlayls‘ur.263 Bu, Tiirk Kamu

»9Serkan Bayraktaroglu, Rana Ozen Kutanis, “Ogrenen Kamu Orgiitlerine Dogru”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1 3, 2002/1, s. 53.

260Ba1c1, a.g.e., s. 332.

2'Bayraktaroglu ve Kutanis, a.g.e., s. 54.

262Ozgen ve Tirk, a.g.e., s. 72.

263K0ge1, a.g.e., s. 278.
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Yonetimi’nin 6nemli bir sorunu liyakatsiz calisan, kalifiye olmayan calisanm1 kendi

felsefesi icinde ortadan kaldiracak, tiriin ve hizmet kalitesini artiracaktir.

Hantal bir yapida olan kamu orgiitleri aym1 zamanda statik bir yapida hareket
etmektedir. Bu siradanlik hem personeli atalete siiriiklemekte hem de hizmet kalitesini
olumsuz etkilemektedir. Oysa 6grenen orgiit, giderek hem yonettigi kurumunu taniyan
hem de becerisini gelistirip iyilestiren ve her giin bir dncekinden daha iyi olan yonetim

sistemidir.”** Bu 6zellik drgiite dinamizm kazandirir, siradanlign ortadan kaldiracaktir.

3.1.3 Ogrenen Organizasyon Disiplinlerinin Kamu Orgiitlerine

Uyarlanmasi

Senge’in degisime ayak uydurmak isteyen Orgiitlerin bes Ogrenme
disiplininde yetkin olmas1 gerektigini sdyledigi; Sistem diisiincesi, kisisel hakimiyet,
zihinsel modeller, paylasilmis amag¢ ve vizyon ve takim halinde 6grenme Onceki
boliimde ayrintili sekilde incelenmisti. Senge 1990 ve 1994 tarihli caligmalarinda
genelde Ogrenen Orgiit kavramini 6zel sektor baglaminda kullanmakla beraber,
ozellikle basarisizlik 6rneklerinde kamu orgiitlerini 6rnek olarak vermektedir. Senge,
ortaya attif1 ve genel kabul goren bu disiplinlerin benimsenmesinin 6grenen Orgiit
olusturmada anahtar gorevi gordiigiinii soylemistir. Bu fikirler, organizasyonun
ilerleme kaydetmesi icin veri teskil etseler de tek baslara 6grenen 6rgiiliin olusmasini
garanti edemezler. Bu disiplinlerin 6zellikle kamu orgiitleri baglaminda gdzden
gecirilmesi ve yorumlanmasi ile 'Ggrenen kamu oOrgiitleri'’ modelinin alt yapisi

hazirlanacaktir.

Kamu orgiitlerinde paylasilan amag¢ ve vizyon ¢alisanlarin 6grenmeyi kendi
gelisimleri icin gerceklestirmeleri ve kendilerini agsmalan gerekir. Kamu orgiitlerinin
hiyerarsik yapisi icinde verilen emirleri yerine getirmek 6grenmeyi gerceklestirmez.
Senge paylasilan vizyonun &grenen oOrgiit olma siirecindeki roliinii su sekilde ifade
etmekledir: paylasilan vizyon 0grenen Orgiit olmada hayati bir Sneme sahiptir, ¢iinkii
bu sekilde 6grenme icin gerekli olan odaklasma ve enerji saglanmis olur.

Kamu yonetiminde vizyon kavrami diisiiniildiigiinde genel olarak

hiikiimetlerin ve kamu kurumlarmm ortak vizyonlari paylastiklari soylenebilir.®

24Halim Dogrusoz, “Bir (")grenen Yonetim Sistemi ve SEKA Deneyi Uzerine”, Diinya Gazetesi, 18-
19 Eyliil, 1995, s. 6.

265Bayraktaroglu ve Kutanis, a.g.e., s. 56.
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Paylasilan vizyonun olusturulmasi kamu sektoriinde 6zel sektdre gore daha zordur.
Bunun sebeplerini kisaca aciklayacak olursak; oncelikle hiikiimetlerin agiklanan ve
aciklanmayan hedeflerinin kestirilememesi; hiikiimetlerin politik giicii ele gecirme ve
kullanma siire¢lerinin farkliligi; hiikiimetin olusmasinda rol oynayan/menfaati olan
partilerin ister istemez temelde bir ¢atisma icinde olmasi; politik degisikliklerin
ozellikle iilkemiz gibi demokrasiyi tam olarak yerlestirememis iilkelerde bir

vizyon/sistem olusturulmasini zorlastirmasi gibi faktorler sayilabilir 266

Senge'e gore isletmelerin temel sorunlarindan birisi de, var olan problemlerin
sistemden kaynaklandigini1 diisiinmektir ki bu durum kamu sektoriinde daha ciddi bir
problem olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Kamu siyasal problemleri dogalar1 geregi

birbirinden bagimsiz, ilgisiz ve karmasik olabilirler.

Kisisel hakimiyet dendiginde, kisisel vizyonun siirekli olarak gelistirilmesi,
yogunlagma enerjisi, sabir ve gercekleri objektif bir sekilde gormek anlasilmalidir.
Senge bir orgiitiin 6grenme kapasite ve istegi, orgiit icindeki calisanlarin 6grenme
kapasitelerine baglidir derken oOrgiitsel 6grenmenin temellerine de isaret etmistir.
Biirokrasideki gerektigi zaman ve gerekligi kadar caba gosterilmesi geregi, 6grenen
orgiitteki bireylerin potansiyellerini miimkiin oldugunca ve siirekli artirmalari anlayisina
uymamaktadir. Dolayisiyla bu anlayis farkliigi kamu oOrgiitlerinin 6grenen oGrgiit

olmalarin giiclestirmektedir.*®’

Takimlar gergekten 6grendiklerinde hem olaganiistii sonuclar elde edilir,
hem de iiyeleri ¢cok hizli bir sekilde yetisebilirler. modern orgiitlerde temel 6grenme
birimi bireyler degil takimlardir. Takim O6grenmezse Orgiitsel Ogrenme
gerceklesmez. Kamu orgiitlerindeki biirokratik yapi calisanlarm kisisel hakimiye-
tini sinirlayacaktir. Ayrica biirokratik oOrgiitlerdeki hiyerarsik yap1 da takimlar

seviyesinde 6grenmeyi zorlastiran faktorlerdendir.

Zihinsel modellerin esas1 dogruluk ve acikliktir. Zihinsel modeller, orgiitsel
ogrenmeyi verimli hale getiren bir disiplindir. Ozel sektoriin kendi iginde kullandig
zihinsel modellerde ortak 6zellikler mevcuttur. Ancak 6zel sektor kamu sektoriiyle

muhatap oldugunda, zihinsel modeller problem haline gelebilir. Kamu sektorii

266Bayraktaroglu ve Kutanis, a.g.e., s. 56.
267Bayraktaroglu ve Kutanis, a.g.e., s. 57
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tarafindan kullanilan zihinsel modeller 6zel sektor i¢cin kullanigh olmayabilir. Bu da

orgiitsel vgrenmeyi zorlastirabilir.

3.2 KUTAHYA DEFTERDARLIGI GELIiR BiRiMLERI
PERSONELI UZERINDE ORGUTSEL OGRENME
YETERSIZLIKLERI UZERINE BiR UYGULAMA

3.2.1 Giris

Bu bolimde arastirmanin amaci ve Onemi belirtildikten sonra, problem,

sayiltilar ve simirliliklar yazilacaktir.
3.2.1.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kiiresellesme siirecinde yasana ekonomik, teknolojik, toplumsal, kiiltiirel,
demografik vb. hizli degismeler birey ve uluslar kadar oOrgiitleri de cok yakindan
ilgilendirmektedir. Bu nedenle orgiitler kiiresellesmenin hizlandirdigi degisim
ortamina ayak uydurabilecek yeni yapilanmalara yonelebilmektedirler. Bu asamada
Orgiitiin en onemli yap1 tast olan insanin kendini gelistirmesi olgusunun, ortak bir
vizyonla Orgiitin tamamina yayilarak, “Ogrenen Orgiit’e ulasilabilecegi

varsayllmaktadir.

Kiitahya Defterdarligi Gelir Birimleri’nin bir kamu kurulusu olmasi, genel
olarak kamu kuruluslarinda yanan biirokrasi, hantal isleyis, cagin gereklerine

zamaninda ayak uyduramama gibi problemler bu teskilatta da goriilmektedir.

Kiitahya Defterdarligi Gelir Birimlerinde c¢alisan personelin 657 sayili
Devlet Memurlar1 Kanunu’na tabi olmasi, yoneticilerin sorumluluklarinin cok
yetkilerinin az olmasi, ¢alisan personelin piyasa sartlarina kiyasla is garantisinin
yiiksek olmas1 nedeni ile ¢alisan personelin kendini yenileme, yeni seyler 6grenme,
piyasa sartlarina gore rekabet etme gibi 6grenmeyi destekleyici siiriikleyici orgiit

iklimi bulunmamaktadir.

Giiniimiizde internet gibi bilisim teknolojiler giinliikk hayatimiza 6nemli
Olciide girmistir. Teskilatin genel isleyisi icerisinde bilisim teknolojileri ne kadar
etkin kullanilmaktadir. Ciinkii bu kullanim arttik¢a teskilatin yapisindan kaynaklanan
genel sorunlar azalacaktir. Ancak biliyoruz ki kamu orgiitlerinde genel olarak bunun

gerceklesmedigini goriiyoruz.
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Bu nedenlerle aragtirmanin amaci “Kiitahya Defterdarligi Gelir Birimleri

Ogrenme becerileri aragtirmas1” olarak belirlenmistir.
3.2.1.2. Problem

Bu aragtirma amacimi problemi; Kiitahya Defterdarligt Gelir Birimleri
Teskilat'nda  6grenme  yetersizlikleri ~ var  mmdir?  Orgiitsel ~ 6grenme
yetersizliklerinden hangileri bu teskilatta vardir? Calisanlarin orgiitsel 6grenme

diizeyleri ne kadardir?
3.2.1.3. Sayiltilar
Bu aragtirmanin sayithilari sunlardir.

1. Arastirmada kullanilan veri toplama araglarina, yoneticilerin ve

calisanlarin dogru ve icten cevap verdikleri kabul edilmistir.

2. Aragtirmada kullanilan veri toplama araclar1 kisisel ve orgiitsel

ogrenmeye iliskin algilan 6lgebilecek niteliktedir.
3.2.1.4. Stmrhhiklar
Bu arastirmanin sinirliliklart sunlardir.

1. Arastirmanin kapsamu, Kiitahya Ili Defterdarlik Gelir Birimleri ( 30
Agustos Vergi Dairesi, Cinili Vergi Dairesi, Gelir Miidiirliigli, Vergi

Denetmenleri Biirosu) ¢alisan yonetici ve ¢alisanlar ile sinirlidir.

2. Ogzellikle bu kurumlarda calisan yonetici ve calisanlarin faaliyetleri
esnasinda kisisel ve orgiitsel olarak 6grenme becerilerini tespit etmeye

yonelik olacaktir.

3. Yoneticileri ve ¢alisanlarin algilarimi etkileyen faktorler, bilgi toplama

aracinda yer alan degiskenlerle sinirhidir.
3.2.2. Yontem

Bu boliimde sirasiyla arastirmanin modeli, evreni, orneklemi, veri toplama
araglar, verilerin toplanmasinda izlenen yol ve verilerin analizinde kullanilan

istatistiksel teknikler aciklanmstir.
3.2.2.1.Model

Bu arastirma, survey (tarama) modeline dayalidir.
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3.2.2.2. Evren-Orneklem

Aragtirmanin evrenini Kiitahya il merkezindeki Defterdarlik Gelir
Birimlerindeki 4 kurumda ( 30 Agustos Vergi Dairesi, Cinili Vergi Dairesi, Gelir
Miidiirligli, Vergi Denetmenleri Biirosu) calisan 121 kamu personeli

olusturmaktadir.

Arastirmanin  Orneklemi, Kiitahya il merkezindeki Defterdarlik Gelir
Birimlerindeki 4 kurumda ( 30 Agustos Vergi Dairesi, Cinili Vergi Dairesi, Gelir
Miidiirligii, Vergi Denetmenleri Biirosu) ¢alisan 121 kamu personelinden tesadiifi
ornekleme yoluyla secilmis 100 kamu personelinden olusmaktadir. Orneklem
icinde kadin personel % 40 oraninda, erkek personel % 60 oraninda yer almistir.

Orneklem, evrenin % 83 iinii olusturmaktadur.
3.2.2.3. Veri Toplama Araclar1

Arastirma konusu ile ilgili teorik ve uygulamali aragtirmalar incelenerek

aragtirma konusu ile ilgili sorular gelistirilerek anket formu hazirlanmastir.

Anket formu, 46 sorudan olusmaktadir. ilk 41 soru calisanlarin kisisel ve
orgiitsel 6grenmeyi gerceklestirmelerini tespit etmeye yonelik olan ve besli olarak
derecelendirilmis bir Ol¢cekten meydana gelen sorulardir. Yoneticilerden anket
sorularin1 bu dereceleme Olcegini isaretleme suretiyle cevaplandirmalar

istenmistir. Son 5 soru ise yas, cinsiyet gibi demografik 6zelliklere iliskin sorulardir.

Anket, arastirmaci tarafindan deneklerle yiiz yiize goriisiilerek

uygulanmastir.
3.2.2.4. Verilerin Analizi

Uygulama tamamlandiktan sonra, anket formlar1 kontrol edilmis ve
cevaplandirilan ~ formlar  degerlendirilmeye  alinmistir. ~ Anket  sorular

numaralandirilmis ve numaralarina gore bilgisayara kaydedilmistir.

Verilerin analizinde istatistiksel  tekniklerden giivenilirlik analizi,

= 2
yiizde (%), aritmetik ortalama (X) ve ki-kare (X ) kullanilmustir.

Bilgisayar araciligiyla arastirmanin bagimsiz degiskenlerine gore, "Higbir
zaman", "Cok az”, "Arasira", "Cogu zaman" ve "Her zaman" derecelerindeki

frekanslar ve bu frekanslara ait yiizdeler hesaplanmistir. Sorularin her birinin
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altinda bulunan secgeneklerden "hi¢cbir zaman" secenegine 1, "¢ok az"
secenegine 2, "arasira" secenegine 3, "cogu zaman" secenegine 4 ve "her zaman"

secenegine 5 puan verilerek bilgisayara islenmistir.

Tablo ortalamasi yorumlanirken, 1-2.33 arasindaki ortalama degerlerin
"Katilmiyorum", 2.34-3.66 arasindaki ortalama degerlerin "Kismen Katiliyorum" ve
3.67-5 arasindaki ortalama degerlerin "Cok Katiliyorum" diizeyinde deger tasidigi
kabul edilmistir. Diizeylerin yer aldigi bu araliklar, seceneklere verilen en diisiik
deger olan 1 ile en yiiksek deger olan 5 arasindaki seri genisliginin (4'in)
arastirmact tarafindan "Katilmiyorum", "Kismen Katiliyorum" ve "Cok

Katiliyorum" seklinde belirlenen diizey sayisina (3'e) boliinmesiyle elde edilmistir.

Giivenilirlik Analizi (Reliability Analysis)nde Olgiilen giivenilirlik,
Olclilmek istenen bir degiskenin, siirekli olarak ayni oOlceklerin kullanilmasi
halinde, 6l¢gme sonuglarinin birbirlerine yakinlik derecesidir. Verilerin giivenilirligi
bilimsel calismanin ilk sartidir ve veri toplama aracinin da giivenilirliginin
gostergesidir’®. Giivenilirlik katsayisi (Alpha degeri), 0.00 ile 1.00 arasinda bir
deger alir. Katsayr 1.00'a yaklastikca verilerin giivenilirligi yiiksek; 0.00'a

yaklastik¢a verilerin giivenilirligi diisiik olarak yorumlanir.

Veriler smniflama o6lcegi ile ifade edildiginden ve normal dagilimdan

sapmalar oldugundan; dagilimlar arasindaki farkin manidarlik ¢odziimlemelerinde

2
bagvurulan bir istatistiksel teknik olan ki-kare (X ) kullanilmigtir. Degiskenlere

gore, hesaplanan frekanslar arasindaki farkin, 0,05 diizeyinde anlamliligini tespit
2
etmek icin bu frekanslara iligkin ki-kare (X ) degerleri bulunmustur.

Bulunan ki-kare ile serbestlik diizeyine gore ki-kare tablosundaki degerler
karsilastinlmistir. Hesaplanan ki-kare degeri tablodaki degerden kiiciikse; frekanslar
arasinda anlamli bir fark yok; hesaplanan ki-kare degeri tablodaki degerden biiyiikse;
frekanslar arasinda anlamli bir fark var seklinde yorumlanmistir. Ki-kare testi

sonuglar1 .05-.01 giivenilirlik diizeyinde degerlendirilmistir.

Yapilan istatistiksel degerlendirmede yoneticilerin halen yapmakta olduklar

gorev ve kamu hizmetindeki ¢alisma siireleri olan iki bagimsiz degisken ile bagimli

*8fhsan Yiiksel, Isgiicliigii Boyutlarinin Belirlenmesi ve Cok Boyutlu Istatistiksel Analizi,
Yayimlanmamig Doktora Tezi, Gazi Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, 1997, s. 55.
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2
degiskenler arasindaki iligki incelenmis, hesaplanan biitiin (X ) degerleri tablodaki

2
degerden (Xf) kiiciik cikmis ve frekanslar arasinda anlamhi bir iliskiye

rastlanmamustir.
3.2.3. Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde bulgular ve yorumlar bir arada verilmistir. Once bulgular ifade

edilmis ardindan yorumlar1 yapilmistir.
3.2.3.1. Giivenilirlik Analizi

Calisma icin hazirlanan anketin giivenilirlik analizini yapmak icin, on
calismada 40 personelin iizerinde uygulama yapilmistir. Gelistirilen 41 degiskenli (N
of Items = 41) Likert tipi anketin giivenilirli§i Alpha Testi ile belirlenmistir. Analiz
sonucunda, anketin Alpha Degeri; 0.8353 olarak saptanmistir. Bu deger yukarida
belirtildigi gibi 1.00’a yakin bir deger oldugundan anketin giivenilir olduguna ve

dolayistyla arastirmada kullanilmasina karar verilmistir.
3.2.3.2. Cahsanlari Ozellikleri
1. Calisanlarin Cinsiyetlere Gore Dagilim

Asagida Tablo 3.1. de goriildiigii iizere ankete katilan tiim personelin 40
kisilik kism1 %40 lik kismint kadinlar, 60 kisi ile %60 lik kismin1 ise erkek personel
olusturmaktadir. Bu oran kadinlarin kamu kurumlarindaki ¢alisma oranlarina gore
yiikksek bir orandir. Ankete kadmlarin katilimi beklenenden yiiksek oldugu igin
O0grenme becerilerinin belirlenmesinde cinsiyet ayrimia iliskin degerlendirme

yapilabilecektir.

Tablo 3.1.. Anket Uygulanan Personelin Cinsiyetlerine Gére Dagilimi

CINSIYET Frekans Yiizde%
Erkek 60 60,0
Kadin 40 40,0
Toplam 100 100,0

2. Calisanlarin Egitim Diizeyine Gore Dagilim

Tablo 3.2. de goriildiigii gibi, ankete katilan calisanlarin egitim diizeyi

dagilimi  su sekilde gerceklesmistir. Calisanlarda  ilkogretim  mezununa
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rastlanmamustir. Lise mezunu olan 29 calisan % 29 luk katilim saglamistir. Egitim
diizeylerinde en biiyiik kategoriyi 61 ¢alisan %61 lik bir oran ile iiniversite mezunu
calisanlar olusturmaktadir. Son kategori olan lisans iistii egitim almis 10 ¢alisan ise

%10 luk kategoriyi olusturmaktadir.

Tablo 3.2. Anket Uygulanan Calisanlarin Egitim Diizeylerine Gére Dagilim

EGITIM Frekans Yiizde%
Lise 29 29,0
Universite 61 61,0
Y.Lisans vd. 10 10,0
Toplam 100 100,0

3. Cahisanlarin Yas Gruplarina Gore Dagilimlar:

Tablo 3.3.‘te goriildiigii gibi, ankete katilanlarin yas gruplarina gore
dagilimi su sekilde gerceklesmistir. Calisanlarin bilyiik cogunlugu %60 lik kismi orta
yas grubu olarak adlandirilan 40-55 yas grubunda toplandig1 goriilmektedir. %35 lik
kismim ise 26-40 yas grubu olusturmustur. Bunun disinda %1°lik kismim 18-25,

%4’ liik kismini ise 55 ve iizeri calisan olusturmaktadir.
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Tablo 3.3. Anket Uygulanan Calisanlarin Yas Gruplarina Gére Dagilimi

YAS Frekans Yiizde%
18-25 1 1,0
26-40 35 35,0
40-55 60 60,0
55+ 4 4,0
Toplam 100 100,0

4. Calisanlarin Kamu Hizmetindeki Calisma Siirelerine Gore Dagilinm

Tablo 3.4.°te goriildiigii gibi, ankete katilanlarin calisma siirelerine gore
dagilimi su sekilde gerceklesmistir. Calisanlarin biiyiikk kismi (%72 lik kismi)
caligma siiresi olarak 16 yildan fazla bir siireden beri kamu kurumlarinda ¢alistiklar
goriilmektedir. Caligma siireleri tek tek incelendiginde; 1-5 yil aras1 kategoride 4
calisanin bulundugu goriilmektedir. 6-10 y1l aras1 kategoride, 10 ¢alisanin %10 luk
bir katihm sagladiklar1 goriilmektedir. 11-15 y1l aras1 kategoride 14 calisan %14 liik

bir katilim sagladiklar goriilmektedir.

Tablo 3.4. Anket Uygulanan Calisanlarin Kamu Hizmetindeki Calisma Siirelerine

Gore Dagilimi
TECRUBE Frekans | Yiizde%
1-5 Y1l 4 4,0
6-10 Yil 10 10,0
11-15 Y1l 14 14,0
16+ Yil 72 72,0
Toplam 100 100,0

5. Calisanlarin Yapilan Gorevlere Gore Dagilim

Tablo 3.5.°da goriildiigii gibi ankete katilan calisanlarin gorevlere gore
dagilim su sekilde gerceklesmistir: Amir 1 kisi ile %1, Miidiir yada yardimcisi 3 kisi
ile %3, Sef 10 kisi ile %10 ve katilimin en cok gerceklestigi memurlar 86 kisi le %
86 lik bir katihm gergeklestirmislerdir.
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Tablo 3.5. Ankete Katilan Calisanlarin Yaptiklar1 Goreve Gore Dagilimi

UNVAN Frekans Yizde%
Memur 86 86,0
Sef 10 10,0
Amir 1 1,0
Midiir veya Yrd. 3 3,0
Toplam 100 100,0

3.2.3.3. Ogrenme Becerileri Kriterleri
1. Yeni Bilgileri Paylasma

Tablo 3.6.’de goriildigli iizere ankete calisanlardan 36 calisan %36’lik
oranla yeni bilgilerin hicbir zaman paylasilmadigini, 30 c¢alisan % 30’luk oranla ara
sira paylasildigimi, 17 calisan %17’lik oranla ¢ok az paylasildigini, 13 calisan
%13’lik oranla ¢ogu zaman paylasildigini, 4 calisan ise %4’liik oranla her zaman
paylasildigim1 soylemislerdir. Tablo ortalamasi 2,32 olarak calisanlarin bu goriise

katilmadiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 3.6. “Teskilatimizca Yeni Bilgiler Bizimle paylasiimakta ve Yapilan islerde

Kullanilmaktadir” goriisiine ¢alisanlarin Katilma Dereceleri

Paylasim Frekans Yiizde%

Hicbir zaman 36 36,0
Cok Az 17 17,0
Arasira 30 30,0
Cogu Zaman 13 13,0
Her Zaman 4 4,0
Toplam 100 100,0

2. Problemlerin Coziimii

Tablo 3.7. incelendiginde, calisanlarca ¢oziimii gerceklesen bir problemin
aynisinin daha sonra tekrar ¢oziimlenmek zorunda kalinmakta midir sorusuna ankete
katilan 38 calisan % 38’lik oranda ara sira, 28 ¢alisan %?28’lik oranla ¢ogu zaman, 12

calisan %12’lik oranla her zaman, 14 calisan %14’liik oranla ¢ok az ve 8 calisan ise



111

%8’lik oranla hi¢cbir zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo ortalamasi 3,22 olup

calisanlarin bu goriise kismen katildiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 3.7. “Teskilatimizda C6zduigiimiiz Bir Problemin Aynisim1 Tekrar C6zmek

Zorunda Kaliriz” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Problem Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 8 8,0
Cok Az 14 14,0
Arasira 38 38,0
Cogu Zaman 28 28,0
Her Zaman 12 12,0
Toplam 100 100,0

3. Calisanlarin Goriisleri

Tablo 3.8. Incelendiginde calisanlardan 57 kisi %57’si yapilan islerde
calisanlardan cok iist makamlarin goriis ve fikirlerinin etkili olmasi1 konusunda her
zaman gorisiinii bildirmis, 29 calisan %29 ile ¢ogu zaman goriisiinii bildirmis, 8
calisan %8’lik oranla arasira, 2 ¢alisan %2’lik oranla ¢ok az ve 4 calisan da %4’lik
oranla hi¢bir zaman goriisiinii bildirmistir. Tablo ortalamas1 4,33 gerceklesmis buna

gore calisanlarin bu goriise tamamen katildiklar1 anlagilmaktadir.

Tablo 3.8. “Teskilattimizda Yapilan islerde Kendi Goriis ve Fikirlerimizden Cok,
Ust Makamlarin Goriis ve Fikirleri Gegerlidir” Goriisiine Calisanlarin

Katilma Dereceleri.

Goriis Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 4 4.0
Cok Az 2 2,0
Arasira 8 8,0
Cogu Zaman 29 29,0
Her Zaman 57 57,0
Toplam 100 100,0

4. Kural ve Sistemlerin Isleyisiyle Ilgili Sorunlar

Tablo 3.9 incelendiginde teskilatimizin gecmiste yaptigr islerden

kaynaklanan kural ve sistemin isleyisinin giiniimiizde islerin goriilmesinde bir takim



112

problemlere neden oluyor mu goriisiine ankete katilan calisanlardan 28 calisanin
%28’1lik oranla ¢ok az, 26 calisanin %26’lik oranla arasira, 25 ¢alisanin %25’lik
oranla Cogu zaman, 14 calisanin %14’liikk oranla hi¢bir zaman ve 7 calisanin da
%7’lik oranla her zaman goriisiinii bildirdigi goriilmektedir. Tablo ortalamasi 2,83

olduguna gore ¢alisalar bu goriise kismen katilmaktadirlar.
Tablo 3.9. “ Teskilaimizin Geg¢misten Kaynaklanan Kural ve Sistemleri
Giiniimiizdeki Islerin Isleyisiyle 1Ilgili Sorunlar Dogurmaktadir”

Goriistine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Kural Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 14 14,0
Cok Az 28 28,0
Arasira 26 26,0
Cogu Zaman 25 25,0
Her Zaman 7 7,0
Toplam 100 100,0

5. Meslek Gelistirme Kurslarinda Ogrenilen Bilgilerin Kullamlmasi

Ankete katilan c¢alisanlar tablo 3.10°da goriildiigii lizere teskilatlarinin
diizenlemis oldugu meslek gelistirme kurslarinda Ogrendikleri  bilgileri
uygulayabilecekleri bir ortamin varligina iliskin goriislerini 40 ¢alisan %40’lik bir
oranda ve en bilyiik cogunlukla ¢ok az olarak cevaplamistir. 24 calisana gore ise bu
durum %?24 oranla ¢cogu zaman seklindedir. Bunun disinda 13 calisan %13’le her
zaman, 12 calisan %12 ile arasira, 11 ¢alisan ise %11 ile hicbir zaman seklinde goriis
bildirmigtir. Tablo ortalamasi 2,88 dir. Buna gore c¢alisanlar bu goriise kismen

katilmaktadirlar.
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Tablo 3.10. “ Meslek Gelistirme Kurslarinda Ogrendigimiz Bilgileri Isyerimizde
Uygulayabilecegimiz Bir Ortam Vardir” Goriisiine Calisanlarin

Katilma Dereceleri

Kurs Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 11 11,0
Cok Az 40 40,0
Arasira 12 12,0
Cogu Zaman 24 24,0
Her Zaman 13 13,0
Toplam 100 100,0

6. Uretim ve Kalite Metotlarimn Kullanilmasi

Tablo 3.11° e gore calisanlar problemlerin ¢oziimiinde tahmine dayali
metotlar yerine iiretim ve kalite tekniklerinin kullanilmasina iligskin calisan 26 kisi
%2611k oran ile arasira, 22 kisi %22’lik oran ile ¢ogu zaman, 17 calisan %17’1lik
oran ile her zaman 13 calisan %13’lik oran ile cok az ve 22 calisan ise %22’lik oran
ile hi¢bir zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo ortalamas1 2,99 olup calisanlarin

bu goriise kismen katildiklar anlagilmaktadir.

Tablo 3.11. “ Teskilatimizda Problemlerin Teshisi ve C6ziimiinde Tahmine Dayali
Metotlar Yerine Uretim ve Kalite Literatiiriindeki Tekniklerden Yararlanilmaktadir”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Metotlar Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 22 22,0
Cok Az 13 13,0
Arasira 26 26,0
Cogu Zaman 22 22,0
Her Zaman 17 17,0
Toplam 100 100,0

7. istatistik Yontemlerden Yararlanma

Tablo 3.12° ye gore calisanlar teskilatlarinda bilgileri derlemek ve
degerlendirmek i¢in istatistik yontemlerin kullanilmasina iliskin 35 calisan %35°lik

oran ile her zaman, 26 kisi %26’lik oran ile ¢ogu zaman, 13 ¢alisan %13’liik oran ile
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arasira, 13 calisan %13’liik oran ile ¢ok az ve 13 calisan ise %13’liik oran ile higcbir
zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo ortalamasi 3,57 olup calisanlarin bu goriise

kismen katildiklar1 anlasilmaktadir

Tablo 3.12. “ Teskilatimizda Bilgileri Derlemek ve Degerlendirmek I¢in Istatistik

Yontemler Uygulanmaktadir” Gorlistine Calisanlarin - Katilma

Dereceleri
istatistik Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 13 13,0
Cok Az 13 13,0
Arasira 13 13,0
Cogu Zaman 26 26,0
Her Zaman 35 35,0
Toplam 100 100,0

8. Cezalandirilma Korkusu

Ankete katilan ¢alisanlar tablo 3.13’de goriildiigii iizere teskilatlarinin bir
yenilik yapmak isteyen, ancak hata yapma ve bir iist amirce cezalandirma korkusuyla
diisiindiiklerini yapamamalarina iliskin goriislerini 33 calisan %33’liik bir oranda
ve en biiyilk ¢ogunlukla her zaman olarak cevaplamistir. 27 calisana gore ise bu
durum %27 oranla cogu zaman seklindedir. Bunun disinda 18 ¢alisan %18’le ara
sira, 17 calisan %17 ile ¢ok az, 5 calisan ise %5 ile hi¢bir zaman seklinde goriis
bildirmigtir. Tablo ortalamasi 3,66 dir. Buna gore c¢alisanlar bu goriise kismen
katilmaktadirlar. Ancak ortalamanin kesinlikle katiliyorum goriisiiniin tam sinirinda

oldugu da gézden kagmamalidir.
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Tablo 3.13. “ Teskilatmizda Bir Yenilik Yapmak Istedigimizde Bunu
Amirlerimizden  Alabilecegimiz Ceza Korkusu Nedeniyle

Gergeklestiremiyoruz” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Ceza Frekans Yizde%
Hicbir zaman 5 5,0
Cok Az 17 17,0
Arasira 18 18,0
Cogu Zaman 27 27,0
Her Zaman 33 33,0
Toplam 100 100,0

9. Yeni Yaklasim ve Uygulamalar

Tablo 3.14. incelendiginde mevcut uygulamalarin yerine yeni yaklagim ve
uygulamalar denenmekte midir goriisiine ankete katilan calisanlardan 31 ¢aliganin
%31’1lik oranla hi¢bir zaman, 26 calisanin %26’lik oranla ¢ok az, 20 calisanin
%20’1ik oranla arasira, 13 ¢alisanin %13’liikk oranla ¢cogu zaman ve 10 calisanin da
%10’1luk oranla her zaman goriistinii bildirdigi goriilmektedir. Tablo ortalamas1 2,45

olduguna gore calisalar bu goriise kismen katilmaktadirlar.

Tablo 3.14. “ Teskilatimizda Bilgilerimizi Artirmak Maksadiyla Siiregelen
Yaklagimlar ~ Yerine  Yeni  Yaklagimlar ve  Uygulamalar

Denenmektedir” Goriistine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Yeni Yaklagim Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 31 31,0
Cok Az 26 26,0
Arasira 20 20,0
Cogu Zaman 13 13,0
Her Zaman 10 10,0
Toplam 100 100,0

10. Yeni Yontemlerin Kullanilmasi

Ankete katilan calisanlar tablo 3.15°de goriildiigii tizere c¢alisanlar
teskilatlarinda problem ve basarilarin nedenlerinin arastirilip buna gore aym

problemin c¢ikmamasi ve basarinin tekrarlanmasina yonelik bir yOntemin
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uygulandigina iliskin goriiglerini 34 calisan %34’liikk bir oranda ve en bilyiik
cogunlukla hi¢ bir zaman olarak cevaplamistir. 29 calisana gore ise bu durum %29
oranla ¢ok az seklindedir. Bunun disinda 20 ¢alisan %20 ile ara sira, 14 calisan %14
ile cogu zaman, 3 calisan ise %3 ile her zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo

ortalamasi 2,23 diir. Buna gore calisanlar bu goriise katilmamaktadirlar.

Tablo 3.15. “Teskilatimizda Problemlerin ve Basarilarin Nedenleri Arastirilir ve
Buna Gore Problemlerin Bir Daha Yasanmamasi ve Basarilarin
Devam Etmesi Icin Bir Yontem Uygulanmaktadir”® Goriisiine

Calisanlarin Katilma Dereceleri

Yeni Yontemler | Frekans Yizde%

Hicbir zaman 34 34,0
Cok Az 29 29,0
Arasira 20 20,0
Cogu Zaman 14 14,0
Her Zaman 3 3,0
Toplam 100 100,0

11. Farkh Stratejilerin Karsilastirilmasi ve Uygulanmasi

Tablo 3.16. incelendiginde, teskilatimiz kendi faaliyet alaninda calisan
bagka bir teskilatin stratejisi ile kendi stratejimizi bilingli bir sekilde karsilastirip
uygulamaktadir  goriisiine ankete katilan ¢alisanlardan 41 ¢alisanin %41’lik oranla
hicbir zaman, 22 calisanin %22’lik oranla ¢ok az, 22 c¢alisanin %22’lik oranla arasira,
11 ¢alisanin %]11’lik oranla cogu zaman ve 4 ¢alisanin da %4’liikk oranla her zaman
goriisiinii bildirdigi goriilmektedir. Tablo ortalamasi 2,15 olduguna gore calisanlar bu

goriise kesin olarak katilmamaktadirlar.
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Tablo 3.16. “Teskilatimizda, Ayn1 Konuda Faaliyet Gosteren Diger Teskilatlarin
Strateji ve Uygulamalar1 Kendi Strateji ve Uygulamalarimizla
Kargilagtirthp Bilingli Bir Sekilde Uygulanmaktadir” Goriistine

Yoneticilerin Katilma Dereceleri

Strateji Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 41 41,0
Cok Az 22 22,0
Arasira 22 22,0
Cogu Zaman 11 11,0
Her Zaman 4 4,0
Toplam 100 100,0

12. Maliyetleri Diisiirmeye Yonelik Uygulamalar

Tablo 3.17. incelendiginde teskilatimizin faaliyetlerine iliskin maliyet
diigiirme yontemlerini uyguluyor mu goriisiine ankete katilan 34 calisanin %34’lik
oranla hi¢bir zaman, 28 calisanin %?28’lik oranla ¢ok az, 21 calisanin %?21’lik oranla
ara sira, 11 calisanin %]11’lik oranla ¢ogu zaman ve 6 calisanin da %6’lik oranla her
zaman gorlislinii bildirdigi goriilmektedir. Tablo ortalamasi1 2,27 olduguna gore

caligalar bu goriise kismen katilmaktadirlar

Tablo 3.17. “Teskilatimiz Faaliyet Alanindaki Maliyetleri Diisiirmek I¢cin Cesitli

Yontemler Kullanmaktadir” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Maliyet Frekans Yizde%
Hicbir zaman 34 34,0
Cok Az 28 28,0
Arasira 21 21,0
Cogu Zaman 11 11,0
Her Zaman 6 6,0
Toplam 100 100,0

13. Yonetim Organizasyon Uygulamalari

Calisanlar, teskilatlarinin yOnetim ve organizasyon yapisini bagska
teskilatlarinkiler ile karsilagtirip bunun bilingli bir sekilde uygulandig: goriisiine tablo
3.18’de su sekilde goriis bildirmislerdir. 44 Calisan %44 ile hicbir zaman, 21 calisan
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%21 oran ile ¢ok az, 26 calisan %?26 oran ile ara sira, 8 calisan %8 oran ile cogu
zaman, | calisan %1 oran ile her zaman. Tablo ortalamas1 2,01 ile ¢alisanlar bu goriis

katilmamaktadirlar.

Tablo 3.18. “ Teskilaimiz Organizasyon Yapisint Baska Teskilatlarin
Organizasyon Yapisi ile Karsilastirip Bilingli Bir Sekilde Bunun

Uygulamasin1 Yapar” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Yénetim

Organizasyon Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 44 44,0
Cok Az 21 21,0
Arasira 26 26,0
Cogu Zaman 8 8,0
Her Zaman 1 1,0
Toplam 100 100,0

14. Bilgisayar ve Dokiimantasyon Sisteminden Yararlanma

Tablo 3.19. Incelendiginde calisanlarin teskilatta bilgisayar ve
dokiimantasyon sisteminden yonetmelik, giivenlik gibi gerekcelerle her istedikleri
bilgiye her zaman ulasamadiklar goriisiine 30 ¢alisan %30 oranla hicbir zaman, 18
calisan %18 oranla ¢ok az, 16 calisan %16 oranla ara sira, 20 calisan %20 oranla
¢ogu zaman, 16 calisan %16 oranla her zaman seklinde goriis belirtmistir. Tablo

Ortalamasi 2,74 olup calisanlar bu goriise kismen katilmaktadirlar.
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Tablo 3.19. “Teskilatimizda Bilgilerimiz Gelistirmek I¢in Dokiimantasyon ve Bilgi
Sistemine Yonetmelik, Giivenlik Gibi  Gerekgelerle Ulasmamiz

Zordur” Goriistine Calisanlarin Katilma Dereceleri.

Bilg.Dok.Sis

Yararlanabilme | Frekans Yizde%

Hicbir zaman 30 30,0
Cok Az 18 18,0
Arasira 16 16,0
Cogu Zaman 20 20,0
Her Zaman 16 16,0
Toplam 100 100,0

15. Yeni Fikir ve Uygulamalarin Diger Birimlere Ulastiriimasi

Tablo 3.20 incelendiginde, ¢alisanlarin yeni fikir ve uygulamalar1 diger
birimlere Ogretebilmeleri i¢in yeterli bilgisayar ve internet aginmin bulundugu
goriisiine ¢alisanlar 59 kisi ve %59 oran ile biiyii bir cogunlukla hi¢bir zaman, 21 kisi
ile %21 oranla ¢ok az, 3 kisi %3 oranla ara sira, 6 kisi %6 oranla ¢cogu zaman, 11 kisi
911 oranla her zaman seklinde goriis bildirmislerdir. Tablo ortalamasi 1,89 olup

calisanlar bu goriise katilmamaktadirlar.

Tablo 3.20. “Teskilaimizda Yeni Fikir ve Uygulamalarin Diger Birimlere
Iletilebilmesi Icin Yeterli Internet ve Bilgisayar Ag Vardir”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Fikir Frekans Yizde%
Hicbir zaman 59 59,0
Cok Az 21 21,0
Arasira 3 3,0
Cogu Zaman 6 6,0
Her Zaman 11 11,0
Toplam 100 100,0

16. Ust Makamlarn ilgisizligi

Tablo 3.21°e gore calisanlar, iiretilen yeni fikir ve projelerin iist makamlarca

yeterince algilanmadig1 ve ilgisiz kalindig1 goriisiine su sekilde katilmiglardir: 21
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calisan %21 oran ile her zaman, 23 calisan %23 oran ile ¢ogu zaman, 24 calisan %24
oran ile arasira, 18 calisan %18 oran ile ¢ok az, ve 14 calisan %14 oran ile hicbir
zaman seklindedir. Tablo ortalamasi 3,19 olup calisalar bu goriise kismen

katilmaktadirlar.

Tablo 2.21. “Urettigimiz Yeni Fikir ve Projeler Ust Makamlara Ulassa Dahi ilgisiz

Kalinmaktadir” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri.

Ust Mak. ilg. | Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 14 14,0
Cok Az 18 18,0
Arasira 24 24,0
Cogu Zaman 23 23,0
Her Zaman 21 21,0
Toplam 100 100,0

17. Ayrintih Cahisma Nedeniyle Asil islerin Aksamasi

Tablo 3.22 incelendiginde, ¢alisanlarin islerin ayrintilariyla ¢ok ugrasip asil
yapilmasi gereken islerin aksadigr seklindeki goriise; calisanlar 31 kisi ve %31 oran
ile her zaman, 31 kisi ile %31 oranla cogu zaman, 21 kisi %21 oranla ara sira, 6 kisi
96 oranla ¢ok az, 11 kisi %11 oranla hi¢bir zaman seklinde goriis bildirmislerdir.

Tablo ortalamasi 3,65 olup calisanlar bu goriise katilmaktadirlar.

Tablo 3.22. “ Yapilan Islerde Gereksiz Ayrintilar fle Ugrasirken Asil Yapilmasi
Gereken Islerde Aksamalar Meydana Gelmektedir” Goriisiine

Calisanlarin Katilma Dereceleri

Ayrinti Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 11 11,0
Cok Az 6 6,0
Arasira 21 21,0
Cogu Zaman 31 31,0
Her Zaman 31 31,0
Toplam 100 100,0
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Calisanlar, teskilatlarinda calisanlarin yapilan islere iliskin bu benim sim

degil tartigsmalarinin oldugu goriisiine tablo 3.23’de su sekilde goriis bildirmislerdir.

26 Calisan %26 oran ile her zaman, 30 ¢alisan %30 oran ile ¢cogu zaman, 25 c¢alisan

%?25 oran ile ara sira, 12 ¢alisan %12 oran ile ¢ok az, 7 calisan %7 oran ile higbir

zaman. Tablo ortalamasi 3,56 ile calisanlar bu goriis kismen katilmaktadirlar.

Tablo 3.23. “Teskilatiniz Personeli Arasinda Zaman Zaman Bu Benim Isim Degil

Tartismas1 Yasanmaktadir” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Benim isim Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 7 7,0
Cok Az 12 12,0
Arasira 25 25,0
Cogu Zaman 30 30,0
Her Zaman 26 26,0
Toplam 100 100,0

19. Kendini Gelistirme ve Yenilikleri Ogrenme

Tablo 3.24°e gore ¢alisanlar, kendilerini gelistirme ve yenilikleri 6grenmeye

istekli olduklan goriisiine su sekilde katilmiglardir: 13 calisan %13 oran ile her

zaman, 21 calisan %21 oran ile ¢cogu zaman, 33 calisan %33 oran ile ara sira, 23

calisan %23 oran ile ¢ok az, ve 10 c¢alisan %10 oran ile hi¢cbir zaman seklindedir.

Tablo ortalamasi 3,04 olup ¢alisalar bu goriise kismen katilmaktadirlar.
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Tablo 3.24. ““ Kendimizi Gelistirme ve Yenilikleri Ogrenmeye Karst Her Zaman

Istekliyiz” Goriisiine Calisanlarin Katilma Orani.

Gelistirme Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 10 10,0
Cok Az 23 23,0
Arasira 33 33,0
Cogu Zaman 21 21,0
Her Zaman 13 13,0
Toplam 100 100,0

20. Cahsanlarin Kaygi ve Endiseleri

Tablo 3.25’e gore calisanlar, genel olarak kaygili ve evhamli olduklan
goriisiine su sekilde katilmislardir: 32 calisan %32 oran ile her zaman, 23 c¢alisan
%23 oran ile ¢ogu zaman, 15 calisan %15 oran ile ara sira, 18 calisan %18 oran ile
cok az, ve 12 ¢alisan %12 oran ile hicbir zaman seklindedir. Tablo ortalamas1 3,45

olup calisalar bu goriise kismen katilmaktadirlar.

Tablo 3.25. “ Genel Olarak Kaygili ve Evhamliyizdir” Goriisiine Caligsanlarin

Katilma Dereceleri

Kaygi ve Endise Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 12 12,0
Cok Az 18 18,0
Arasira 15 15,0
Cogu Zaman 23 23,0
Her Zaman 32 32,0
Toplam 100 100,0

21. Cahisanlarin Yeteneklerine Uygun Islerde Calismasi

Teskilatta calisanlar yeteneklerine uygun pozisyon ve islerde calismaktadir
goriisiine tablo 3.26 ya gore 3 calisan %3 oran ile her zaman, 21 calisan %21 oran ile
cogu zaman, 26 Calisan %26 oran ile ara sira, 30 calisan %30 oran ile ¢cok az, 20
calisan ise %20 oran ile hicbir zaman seklinde goriis bildirmislerdir. Tablo

ortalamasi 2,57 olup calisanlarin bu goriise kismen katildiklar1 gézlenmektedir.
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Tablo3.26. “Teskilatimizda Calisan Personel Genel Olarak Yeteneklerine Uygun

Islerde Calisir” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Yetenek Frekans Yiizde%

Hicbir zaman 20 20,0
Cok Az 30 30,0
Arasira 26 26,0
Cogu Zaman 21 21,0
Her Zaman 3 3,0
Toplam 100 100,0

22. Emekliligi Yaklasms Cahsanlarin Ogrenme istekleri

Tablo 3.27’ye gore calisanlar, genel olarak emekliligi yaklagmis personelin
ogrenme ve kendini gelistirme isteginin azaldigr goriisiine su sekilde katilmislardir:
26 calisan %26 oran ile her zaman, 34 calisan %34oran ile cogu zaman, 21 c¢alisan
%21 oran ile ara sira, 9 calisan %9 oran ile ¢cok az, ve 10 ¢alisan %10 oran ile hi¢cbir
zaman seklindedir. Tablo ortalamasi 3,57 olup calisalar bu goriise kismen
katilmaktadirlar.

Tablo 3.27. « Teskilatimizda Calisan Personelin Emekliligi Yaklastikca Ogrenme

ve Kendini Gelistirme Istegi Azalmaktadir” Goriisiine Calisanlarin

Katilma Dereceleri

Emekli Frekans Yiizde
Hicbir zaman 10 10,0
Cok Az 9 9,0
Arasira 21 21,0
Cogu Zaman 34 34,0
Her Zaman 26 26,0
Toplam 100 100,0

23. Personelin Teskilat Hakkinda Bilgi Sahibi Olmasi

Calisanlar teskilatlarinin genel yapisin1 ve nasil isledigini bilmektedirler
goriisiine tablo 3.28 ‘e gore 12 calisan %12 oran ile her zaman, 28 calisan %28 oran

ile cogu zaman, 19 Calisan %19 oran ile ara sira, 31 ¢alisan %31 oran ile ¢cok az, 10
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calisan ise %10 oran ile hicbir zaman seklinde goriis bildirmislerdir. Tablo

ortalamasi 3,01 olup calisanlarin bu goriise kismen katildiklar gozlenmektedir.

Tablo 3.28. « Teskilatimizin Genel Yapis1 ve Isleyisi Hakkinda Bilgi Sahibiyiz”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Teskilat Frekans Yizde%

Hicbir zaman 10 10,0
Cok Az 31 31,0
Arasira 19 19,0
Cogu Zaman 28 28,0
Her Zaman 12 12,0
Toplam 100 100,0

24. Teknolojik Gelismeleri Takip Etme

Tablo 3.29’a gore calisanlar, teknolojik gelisme ve yenilikleri takip etmek
icin izin isterler goriisiine su sekilde katilmislardir: 34 calisan %34 oran ile hicbir
zaman, 25 calisan %25 oran ile ¢ok az, 26 ¢alisan %26 oran ile ara sira, 11 calisan
%11 oran ile ¢cogu zaman ve 4 ¢alisan %4 oran ile her zaman seklindedir. Tablo

ortalamasi 2,26 olup calisalar bu goriise katilmamaktadirlar.

Tablo 3.29.  Teknolojik Gelisme ve Degisiklikleri Takip Etmek Icin izin Isteriz”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri.

Teknoloji Frekans Yiizde
Hicbir zaman 34 34,0
Cok Az 25 25,0
Arasira 26 26,0
Cogu Zaman 11 11,0
Her Zaman 4 4,0

Toplam 100 100,0

25. Yonetmelik ve Genelgelerin Isleri Yavaslatmasi

Teskilatin isleyisinde kullanilan yonetmelik ve genelgeler gereginden fazla
formalite icermesi nedeniyle bu durum islerin yavaglamasina neden olmaktadir

goriisiine tablo 3.30°da goriildiigii gibi ¢alisanlar; 37 kisi ve %37 ile her zaman, 32
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kisi ve %32 ile ¢cogu zaman, 19 kisi ve %19 oranla ara sira, 7 kisi ve %7 oranla ¢ok
az ve 5 kisi ise %5 oranla hi¢bir zaman seklinde katilmistir. Tablo ortalamasi 3,89

olup calisanlar bu goriige tamamen katilmaktadir.

Tablo 3.30. “ Teskilaimizda Yonetmelik ve Genelgeler Gereginden Fazla
Formalite Icermekte Bu Durum Islerin Yavaslamasina Neden

Olmaktadir” Goriistine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Yoénetmelikler Frekans Yiizde
Hicbir zaman 5 5,0
Cok Az 7 7,0
Arasira 19 19,0
Cogu Zaman 32 32,0
Her Zaman 37 37,0
Toplam 100 100,0

26. Cahisanlarin Birbirleriyle Yardimlasmasi

Calisan personel birbiriyle yardimlagsmaktadir goriisiine ¢alisanlar Tablo
3.31’de gorildiigii gibi; 19 kisi ve %19 ile her zaman, 24 kisi ve %24 ile ¢cogu
zaman, 39 kisi ve %39 oranla ara sira, 14 kisi ve %14 oranla ¢ok az ve 4 kisi ise %4
oranla hi¢bir zaman seklinde katilmistir. Tablo ortalamasi 3,40 olup calisanlar bu

goriise kismen katilmaktadir.

Tablo 3.31. “ Teskilatimizda Calisanlar Birbirleriyle Yardim isteginde Bulunup

Yardimlasirlar” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Yardimlagma Frekans Yiizde%

Hicbir zaman 4 4,0
Cok Az 14 14,0
Ara sira 39 39,0
Cogu Zaman 24 24,0
Her Zaman 19 19,0
Toplam 100 100,0

27. Odiil Sistemi

Tablo 3.32’ye gore calisanlar, teskilatta 6diil sistemi yenilikleri 6grenme ve

kendilerini gelistirmeye yoneliktir goriisiine su sekilde katilmiglardir: 60 calisan
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%60 oran ile biiyiik bir cogunlukla hi¢cbir zaman, 24 calisan %24 oran ile ¢ok az, 9
calisan %9 oran ile ara sira, 3 calisan %3 oran ile cogu zaman ve 4 calisan %4 oran
ile her zaman seklindedir. Tablo ortalamasi 1,67 olup calisalar bu goriise

katilmamaktadirlar.

Tablo 3.32. « Teskilatimizda Uygulanan Odiil Sistemi Calisanlarin Gelisimine ve
Ogrenimine Katkida Bulunacak Sekilde Diizenlenmistir” Goriisiine

Calisanlarin Katilma Dereceleri

Odiil Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 60 60,0
Cok Az 24 24,0
Ara sira 9 9,0
Cogu Zaman 3 3,0
Her Zaman 4 4.0
Toplam 100 100,0

28. Bilgilerin Giincelligini Saglamak Icin Anket Cahismas:

Tablo 3.33’e gore calisanlar, yapilan igler ve bununla ilgili bilgilerin
giincelligini saglamak icin anket, sikayet kutusu vb. yontemlerin uygulanmasina su
sekilde katilmislardir: 34 calisan %34 oran ile hicbir zaman, 20 ¢alisan %20 oran ile
cok az, 26 calisan %?26 oran ile ara sira, 11 calisan %11 oran ile cogu zaman, ve 9
calisan %9 oran ile her zaman seklindedir. Tablo ortalamasi 2,41 olup calisanlar bu

goriise kismen katilmaktadirlar.

Tablo 3.33. * Teskilatimizda Yapilan Isler ve Bununla Ilgili Bilgilerin Siirekli
Giincelligini Saglamak Icin anket vb. Yontemler Uygulanmaktadir”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Anket Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 34 34,0
Cok Az 20 20,0
Ara sira 26 26,0
Cogu Zaman 11 11,0
Her Zaman 9 9,0
Toplam 100 100,0
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29. Organizasyon Yapisi

Tablo 3.34’e gore calisanlar ile iist makamlarin iliskilerinde organizasyon
yapisindan kaynaklanan kisitlamalar var midir, goriisiine su sekilde katilmiglardir: 8
calisan %8 oran ile hi¢bir zaman, 15 calisan %15 oran ile cok az, 11 calisan %11
oran ile ara sira, 37 calisan %37 oran ile cogu zaman, ve 29 calisan %29 oran ile her
zaman seklindedir. Tablo ortalamasi 3,64 olup calisanlar bu goriise kismen

katilmaktadirlar.

Tablo 3.34. “Teskilatimizin Organizasyon Yapisi, Calisanlarin Birbirleriyle ve Ust
Makamlarla iliskilerinde Kisitlamalar Getirmektedir” Goriisiine

Calisanlarin Katilma Dereceleri

Organizasyon
Yapisi Frekans Yiizde%

Hicbir zaman 8 8,0
Cok Az 15 15,0
Ara sira 11 11,0
Cogu Zaman 37 37,0
Her Zaman 29 29,0
Toplam 100 100,0

30. Sorunlarin Coziimii

Tablo 3.35’e gore basitge ¢oziilebilecek sorunlar departmanlar arasi iletisim
bozuklugu nedeniyle itist makamlara ulasir goriisiine su sekilde katilmislardir: 8
calisan %8 oran ile hi¢bir zaman, 13 calisan %15 oran ile ¢cok az, 39 calisan %39
oran ile ara sira, 18 calisan %18 oran ile cogu zaman, ve 22 calisan %22 oran ile her
zaman seklindedir. Tablo ortalamast 3,33 olup calisanlar bu goriise kismen

katilmaktadirlar.
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Tablo 3.35. “ Sorunlar Departmanlar Aras1 Coziimlenecekken letisim Kopuklugu
Nedeniyle Ust Makamlara Aksetmektedir” Goriisiine Calisanlarin

Katilma Dereceleri

Departman Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 8 8,0
Cok Az 13 13,0
Ara sira 39 39,0
Cogu Zaman 18 18,0
Her Zaman 22 22,0
Toplam 100 100,0
31. Kisisel Gelisim

Tablo 3.36’da goriildiigii gibi calisanlar kisisel gelisimlerinin teskilatlar
tarafindan On planda tutulmasi konusunda, 42 calisan %42 oranla hi¢bir zaman, 34
calisan %34 oranla ¢ok az, 9 calisan %9 oranla ara sira, 12 calisan %12 oranla ¢ogu
zaman ve 3 calisan %3 oranla her zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo

ortalamasi 2,00 olup calisanlar bu goriise katilmamaktirlar.

Tablo 3.36. “ Teskilatimiz Kisisel Gelisimimizi On Planda Tutar” Goriisiine

Calisanlarin Katilma Dereceleri

Kigisel Gelisim | Frekans Yiizde%

Hicbir zaman 42 42,0
Cok Az 34 34,0
Ara sira 9 9,0
Cogu Zaman 12 12,0
Her Zaman 3 3,0
Toplam 100 100,0

32. Hedeflerin Calisanlarca Paylasiimasi

Tablo 3.37°de goriildigii gibi calisanlar teskilatin gelecek hedeflerinin
personel tarafindan bilinip gozlenmektedir goriisiine , 33 calisan %33 oranla higbir
zaman, 24 calisan %24 oranla ¢ok az, 19 calisan %19 oranla ara sira, 12 calisan %12
oranla ¢ogu zaman ve 12 calisan %12 oranla her zaman seklinde goriis bildirmistir.

Tablo ortalamasi 2,46 olup calisanlar bu goriise kismen katilmaktadirlar.
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Tablo 3. 37. “Teskilatimizin Gelecek ile Hgili Hedeflerinden Haberdariz, Biliriz”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Hedef Frekans | Yiizde%

Hicbir zaman 33 33,0
Cok Az 24 24,0
Ara sira 19 19,0
Cogu Zaman 12 12,0
Her Zaman 12 12,0
Toplam 100 100,0

33. Misyon

Calisanlar tegkilatlarinin misyonunun giiniimii sartlarinin gereklerini yerine
getirecek diizeydedir goriisiine  Tablo 3.38’de goriildiigii gibi; 11 kisi ve %11 ile
her zaman, 15 kisi ve %15 ile cogu zaman, 19 kisi ve %19 oranla ara sira, 25 kisi ve
%?25 oranla ¢ok az ve 30 kisi ise %30 oranla hi¢bir zaman seklinde katilmistir. Tablo

ortalamasi 2,52 olup calisanlar bu goriise kismen katilmaktadir.

Tablo 3.38. “ Teskilatimiz Varlik Nedeni ve Misyonu Giiniimiiz Sartlarinin
Gereklerini Yerine Getirecek Diizeydedir” Goriisiine Calisanlarin

Katilma Dereceleri

Misyon Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 30 30,0
Cok Az 25 25,0
Ara sira 19 19,0
Cogu Zaman 15 15,0
Her Zaman 11 11,0
Toplam 100 100,0

34. Personel ve Teknoloji Transferi

Tablo 3.39’da goriildiigii gibi calisanlar teskilatin gelisme ve teknolojiye
uyum gosterecek kurum disindan personel ve teknolojileri kuruma transfer eder
goriisiine, 37 calisan %37 oranla hicbir zaman, 24 calisan %24 oranla cok az, 18

calisan %18 oranla ara sira, 17 calisan %17 oranla ¢cogu zaman ve 4 calisan %4
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oranla her zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo ortalamasi 2,27 olup ¢alisanlar

bu goriise katilmamaktadirlar.

Tablo 3.39. ““ Teskilatimiz Teknolojik Geligsmelere Uygun Yetenekli Personel ve

Teknoloji Transferi Yapar” Goriisiine Calisanlarin Katilim Dereceleri

Transfer Frekans Yiizde%

Hicbir zaman 37 37,0
Cok Az 24 24,0
Ara sira 18 18,0
Cogu Zaman 17 17,0
Her Zaman 4 4.0
Toplam 100 100,0

35. Mesleki Gelistirme Kurslar:

Tablo 3.40’da goriildiigii gibi calisanlar teskilatin meslek gelistirme
kurslarinda verilen egitimin personelin ve kurumun ihtiyaclarina gore oldugu
goriigiine, 33 calisan %33 oranla hicbir zaman, 33 calisan %33 oranla cok az, 17
calisan %17 oranla ara sira, 12 calisan %12 oranla ¢ogu zaman ve 5 calisan %5
oranla her zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo ortalamasi 2,23 olup ¢alisanlar

bu goriise katilmamaktadirlar.

Tablo 3.40. “ Meslek Gelistirme Kurslarimiz Teskilatimizin ve Personelin
Ihtiyaclarina Gore Yapilmaktadir” Goriisiine Calisanlarin Katilma

Dereceleri

Mesl.Gel.Kurs Frekans Yizde%

Hicbir zaman 33 33,0
Cok Az 33 33,0
Ara sira 17 17,0
Cogu Zaman 12 12,0
Her Zaman 5 5,0

Toplam 100 100,0
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36. Calisanlarin Kapasite ve Bilgi Birikimi

Tablo 3.41°'de goriildiigi gibi ¢alisanlar bilgi birikimlerinin ve
kapasitelerinin piyasa sartlarina gore iyi oldugu goriisiine, 8 calisan %8 oranla
hicbir zaman, 35 calisan %35 oranla ¢ok az, 19 calisan %19 oranla ara sira, 31
calisan %31 oranla cogu zaman ve 7 ¢alisan %7 oranla her zaman seklinde goriis
bildirmistir. Tablo ortalamast 2,94 olup calisanlar bu goriise kismen

katilmaktadirlar.

Tablo 3.41. “ Bilgi Birikimimiz ve Kapasitemiz Piyasa Sartlarina Gore Iyidir”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Kapasite Frekans Yiizde%
Hicbir zaman 8 8,0
Cok Az 35 35,0
Ara sira 19 19,0
Cogu Zaman 31 31,0
Her Zaman 7 7,0
Toplam 100 100,0

37. Plan ve Hedefler Belirleme

Tablo 3.42°de goriildiigii gibi ¢alisanlar bilgi birikimlerini artirmak i¢in plan
ve hedefler konulup bunlarin basarilmasim goriisiine , 29 calisan %29 oranla hicbir
zaman, 32 ¢alisan %32 oranla ¢ok az, 28 calisan %28 oranla ara sira, 8 calisan %8
oranla ¢ogu zaman ve 3 calisan %3 oranla her zaman seklinde goriis bildirmistir.

Tablo ortalamasi 2,24 olup calisanlar bu goriise katilmamaktadirlar.

Tablo 3.42. ““ Mesleki Bilgilerimizi Artirmak I¢in Teskilatimizca Planli Hedefler

Konur ve Basar1 Beklenir” Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Plan ve Hedef Frekans Yizde%

Hicbir zaman 29 29,0
Cok Az 32 32,0
Ara sira 28 28,0
Cogu Zaman 8 8,0
Her Zaman 3 3,0

Toplam 100 100,0
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38. Calisanlarin Kendini Gelistirmesi

Tablo 3.43’de goriildiigii gibi calisanlar kendilerini gelistirme konusunda
istekli oldugu goriisiine , 5 ¢alisan %35 oranla hicbir zaman, 40 ¢alisan %40 oranla
cok az, 25 calisan %25 oranla ara sira, 16 calisan %16 oranla cogu zaman ve 14
calisan %14 oranla her zaman seklinde goriis bildirmistir. Tablo ortalamasi 2,94 olup

calisanlar bu goriise kismen katilmaktadirlar.

Tablo 3.43. “ Kendimizi Gelistirme ve Yeni Bilgileri Ogrenmeye Istekliyiz”

Goriisiine Calisanlarin Katilma Dereceleri

Gelisim Frekans Yiizde

Hicbir zaman 5 5,0
Cok Az 40 40,0
Ara sira 25 25,0
Cogu Zaman 16 16,0
Her Zaman 14 14,0
Toplam 100 100,0

3.2.4. Arastirma Hipotezlerine iliskin Bulgular
1. Problem Cinsiyet iliskisi Hipotezi

Deneklerin orgiit ile ilgili ¢ozdiikleri bir problemin aymisini, baska bir
zaman tekrar ¢ozmek zorunda kalip kalmadiklarina iliskin goriisleri cinsiyetlerine

gore farkliliklar gostermekte midir hipotezine iliskin tablo asagiya ¢ikarilmistir.
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Tablo 3.44. Daha Once Coziimii Yapilmis Bir Problemin Daha Sonra Tekrar

Coziimiine Iliskin Cinsiyetlere Gére Meydana Gelen Farkliliklarin

Dagilimi
CINSIYET
Katihm Diizeyleri Bay Bayan

Hicbir zaman 3 5
%35.,0 %12,5
Cok az 10 4
%16,7 %10,0
Arasira 30 8
%50,0 %?20,0
Cogu zaman 14 14
%?23,3 %35,0
Her zaman 3 9
%35,0 %?22,5
Toplam 60 40
% 100,0 % 100,0

Yukaridaki tablo incelendiginde; bu goriise ankete katilan erkek deneklerin

toplamda % 43 oraninda katilmadiklari, buna karsin kadin deneklerin toplamda %

47.5 oraninda katildiklar1 gbzlenmektedir. Buna gore;

%

“Hy: Deneklerin “Orgiit ile ilgili ¢ozdiikleri bir problemin aynisini,
baska bir zaman tekrar ¢ozmek zorunda kalip kalmadiklarina iligkin

goriigleri cinsiyetlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

1 S 2 . 2 :
gostermektedir” hipotezine iliskin X" analizinde X degeri 25,844

cikmistir. Bulunan ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 8 ve a =

2
0,05 onem diizeyinde kritik X degerleri tablosundaki deger

2 2
karsilagtirilmis, hesaplanan X degeri tablodaki degerden (Xf =

15,51) biiyiik ¢iktig1 icin deneklerin “Orgiit ile ilgili ¢ozdiikleri bir

problemin aynisini, baska bir zaman tekrar ¢dzmek zorunda kalip
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kalmadiklarina iligkin goriislerinin cinsiyetlerine gore istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik gosterdigi sonucuna varilmis ve Hj

hipotezi kabul edilmistir.
2. Problem Egitim iliskisi Hipotezi

Deneklerin orgiit ile ilgili cozdiikleri bir problemin aynisini, bagka bir
zaman tekrar ¢c6zmek zorunda kalip kalmadiklarina iliskin goriigleri egitimlerine gore

farkliliklar gostermekte midir hipotezine iliskin tablo asagiya ¢ikarilmistir.

Tablo 3.45. Daha Once Coziimii Yapilmis Bir Problemin Daha Sonra Tekrar
Coziimiine liskin ~ Egitim Diizeylerine Gore Meydana Gelen

Farkliliklarin Dagilimi

EGITIM
Katilim Diizeyleri Lise Universite | Y.Lisans vd
4 4 0
Hicbir zaman %13,8 %6,6 %0
5 9 0
Cok az

%17,2 %14,8 %,0
11 23 4

Arasira
%37,9 %37,7 %40,0
6 20 2

Cogu zaman
%?20,7 %32,8 %?20,0

3 5 4
Her zaman
%10,3 9%38,2 %40,0
29 61 10
Toplam

%100,0| %100,0| %100,0

Yukaridaki Tablo incelendiginde; lise mezunu deneklerin bu goriise % 69
oraninda katilmadiklari, iiniversite mezunu deneklerin % 78,7 oraninda kismen
katildiklar1 ve lisans iistii egitim almig deneklerin ise % 60 oraninda tamamen

katildiklar1 gozlenmektedir. Buna gore;
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* “Hj: Deneklerin “Orgiit ile ilgili ¢ozdiikleri bir problemin aynisini, baska
bir zaman tekrar ¢cozmek zorunda kalip kalmadiklarina iligkin goriisleri

egitimlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir”

. S 2 .. 2 .
hipotezine iliskin X analizinde X degeri 24,344 c¢ikmistir. Bulunan
ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12 ve a = 0,05 6nem

2
diizeyinde kritik X degerleri tablosundaki deger karsilastirilmis,

2 2
hesaplanan X degeri tablodaki degerden (Xf = 21,03) biiyiik ¢iktig

icin deneklerin “Orgiit ile ilgili ¢ozdiikleri bir problemin aynisini, baska
bir zaman tekrar ¢ozmek zorunda kalip kalmadiklarina iliskin
goriiglerinin egitimlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

gosterdigi sonucuna varilmig ve Hj hipotezi kabul edilmistir.
3. Kisim-Egitim Diizeyi iliskisi Hipotezi

Deneklerin, kisim veya iinite miidiirliikklerince iiretilen yeni fikir ve
projelerin, iist makamlara ulastirilsa dahi bu duruma ilgisiz kalindigina dair
goriislerinin  egitim diizeylerine gore farklilasmasina iliskin tablo asagiya

cikarilmistir.
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Tablo 3.46. Uretilen Fikir ve Projelerin Ust Makamlarca Degerlendirilmesi

Goriistine Deneklerin Egitim Diizeylerine Gore Karsilastirilmasina

Iliskin Farkliliklarin Dagilima.

EGITIM
Katihm Diizeyleri | ;s Universite | Y.Lisans vd
7 7 0
Hicbir zaman
%324,1 %11,5 %,0
1 13 4
Cok az
%3.,4 %21,3 %40,0
7 12 5
Arasira
%24,1 %19,7 %50,0
6 16 1
Cogu zaman
%?20,7 %26,2 %10,0
8 13 0
Her zaman
%27,6 %21,3 %,0
Toplam 29 61 10
%100,0| %100,0| %100,0

Tablo incelendiginde, deneklerden lise mezunu olanlarin % 51,6 ile

katilmadiklari, tniversite mezunlarmmin % 47,5 ile katildiklar1 ve lisans {istil

mezunlarinin % 60 ile kismen katildiklar1 gézlenmektedir. Buna gore;

* “Hs: Deneklerin “Kisim ve iinite miidiirliiklerince iiretilen yeni fikir ve

projelerin, iist makamlara ulastirilsa bile bu duruma ilgisiz kaldiklarina”

iliskin goriisleri egitimlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir

. . C 2 . 2 .
farklilik gostermektedir” hipotezine iliskin X" analizinde X degeri

21,633 cikmustir. Bulunan ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12



137

ve o = 0,05 6nem diizeyinde kritik X’ degerleri tablosundaki deger
karsilastirilmis, hesaplanan X2 degeri tablodaki degerden (sz =
21,03) biiyiik c¢iktig1 i¢in deneklerin “Kisim ve iinite miidiirliiklerince
iiretilen yeni fikir ve projelerin, iist makamlara ulastirilsa bile bu
duruma ilgisiz kaldiklarina” iligkin goriislerinin egitimlerine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi sonucuna varilmis ve

H3 hipotezi kabul edilmistir.
4. Ayrinti-Egitim Iliskisi Hipotezi

Deneklerin, “yaptiklan islerde ¢ok fazla ayrinti ile ugrasirken zaman
kaybettikleri ve bu nedenle asil yapmalari gereken gorevleri gerceklestirmeye
zamanlarimin kalmadigi” seklindeki goriisiin cinsiyetlere gore farklilagmasina

iligkin tablo asagiya ¢ikarilmistir.

Tablo 3.47. Yapilan Islerde Cok Ayrinti ile Ugrasilmasi Asil Yapilmasi Gereken
Isleri Aksatmaktadir Goriisine Deneklerin Cinsiyetlerine Gore

Karsilastirilmasina iliskin Farkliliklarin Dagilima.

CINSIYET

Katihm Diizeyleri Bay Bayan
5 6
Hicbir zaman %8.3 %15.0
2 4
Cok az %33| %100
15 6
Arasira %250 %150
20 11
Cogu zaman %333| %275
18 13
Her zaman %300 %32.5
Toplam 60 40
%100,0 | %100,0
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Tablo incelendiginde, bu goriise katilmama oranlarina gore erkekler % 11,6
oraninda katilmadiklari, kadinlarin ise % 25 oramiyla kismen katilmadiklar

goriilmektedir. Buna gore;

* “Hy: Deneklerin “yaptiklar islerde cok fazla ayrinti ile ugrasirken
zaman kaybettikleri ve bu nedenle asil yapmalarn gereken gorevleri
gerceklestirmeye zamanlarinin  kalmadigr” iliskin goriisleri

egitimlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir”

. RS 2 .. 2 .
hipotezine iliskin X analizinde X degeri 18,968 ¢ikmistir. Bulunan

ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 8 ve a = 0,05 6nem diizeyinde

2 2
kritik X degerleri tablosundaki deger karsilastirilmig, hesaplanan X

degeri tablodaki degerden (7t = 15,51) biyiik ciktigr icin
deneklerin “yaptiklan islerde c¢ok fazla ayrinti ile ugrasirken zaman
kaybettikleri ve bu nedenle asil yapmalar1 gereken gorevleri
gerceklestirmeye  zamanlarimin  kalmadigr”  iligkin  goriislerinin
cinsiyetlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi

sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.
5. Teskilat-Yas Iliskisi Hipotezi

Deneklerin “ Calistiklar1 kurumun genel teskilat yapisini ve nasil isledigini
ve nasil bir sistematik yapiya sahip oldugu konusunda yeterli bilgiye sahip oldugu”

goriisiiniin yasa gore farklilagmasina iliskin tablo asagidadir.
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Tablo 3.48. Calisanlarin Kurumun Genel Teskilat Yapisim ve Nasil Isledigini
Nasil Bir Sistematik Yapiya Sahip Oldugu Konusunda Yeterli
Bilgiye Sahip Olmalarinin Yas Gruplarina Gore Karsilagtirilmasina

[liskin Farliliklarin Dagilimi

YAS
Katihm Diizeyleri 18-25 26-40 40-55 55+
1 3 5 1
Hicbir zaman
%100,0 %8,6 %38,3 %25,0
0 7 21 3
Cok az
%0 %20,0 %35,0 %75,0
0 11 8 0
Arasira
%0 %31,4 %13,3 %,0
0 12 16 0
Cogu zaman
%.,0 %34,3 %26,7 %,0
0 2 10 0
Her zaman
%0 %5,7 %16,7 %,0
1 35 60 4
Toplam
%100,0 | %100,0| %100,0| %100,0

Tablo incelendiginde 18-25 yas ve 55 yas iistii araliginda katilan denekler
% 100 oraninda bu goriise kesinlikle katilmamaktadirlar. 26-40 yas araligindaki
denekler 71,4 ve 40-55 yas araligindaki denekler ise % 63 oramiyla bu goriise

katilmaktadirlar. Buna Gore;

* “Hs: Deneklerin “Calistiklar1 kurumun genel teskilat yapisim1 ve nasil
igledigini ve nasil bir sistematik yapiya sahip oldugu konusunda yeterli
bilgiye sahip olduguna” iligkin goriisleri yas gruplarina gore

istatistiksel olarak anlamli bir farklihk gostermektedir” hipotezine

e 2 . 2 : .
iliskin X" analizinde X degeri 23,305 c¢cikmistir. Bulunan ki-kare
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degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12 ve a = 0,05 6nem diizeyinde kritik

X’ degerleri tablosundaki deger karsilastirilmig, hesaplanan X’ degeri
tablodaki degerden (7t = 21,03) biiylik ciktig1 i¢in deneklerin
“Calistiklar1 kurumun genel teskilat yapisini ve nasil isledigini ve nasil bir
sistematik yapiya sahip oldugu konusunda yeterli bilgiye sahip olduguna”

iligkin goriislerinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik gosterdigi sonucuna varilmis ve Hs hipotezi kabul edilmistir.
6. Yardimlasma-Yas iliskisi Hipotezi

Deneklerin, “Teskilatlarinda c¢alisan personelin birbirlerinden yardim
istedikleri ve karsilikli yardimda bulunduklari” goriisiiniin yas gruplarina gore

farklilagmasina iliskin tablo asagidadir.

Tablo 3.49. Calisanlarin Birbirlerinden Yardim Istedikleri ve Karsilikli Yardimda

Bulunduklar1 Goriisiiniin ' Yas Gruplarina Go6re Farklilagmasina

Iliskin Dagilim1
YAS
Katihm Diizeyleri 18-25 26-40 40-55 55+
0 1 2 1
Hicbir zaman
%,0 %2,9 %3,3 %25,0
0 2 9 3
Cok az
%,0 %5,7 %15,0 %75,0
1 17 21 0
Arasira
%100,0 %438,6 %35,0 %,0
0 8 16 0
Cogu zaman
%,0 %22,9 %26,7 %,0
0 7 12 0
Her zaman
%.,0 %20,0 %?20,0 %,0
1 35 60 4
Toplam
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tablo incelendiginde 18-25 yas araligindaki denekler bu goriise %100
oranla kismen katilmakta, 26-40 yas aralig1 %91,5 ve 40-55 yas aralifindaki denekler
% 81,7 oranla bu goriise katilirken, 55 yas iizeri denekler ise % 100 oranla bu goriise

kesinlikle katilmamaktadirlar. Buna gore;

* “Hg Deneklerin “Teskilatlarinda ¢alisan personelin birbirlerinden yardim
istedikleri ve karsiliklt yardimda bulunduklarina™ iligkin ~ goriisleri yas

gruplaria gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir”

. S 2 .. 2 .
hipotezine iliskin X" analizinde X degeri 23,141 ¢ikmistir. Bulunan
ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12 ve a = 0,05 6nem

diizeyinde kritik X’ degerleri tablosundaki deger karsilastirilmis,
hesaplanan X’ degeri tablodaki degerden (th = 21,03) biiyiik
ciktig1 icin deneklerin “Teskilatlarinda calisan personelin birbirlerinden
yardim istedikleri ve karsilikli yardimda bulunduklarina” iligkin
goriiglerinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

gosterdigi sonucuna varilmig ve Hg hipotezi kabul edilmistir.
7. Yardimlagsma-Unvan lliskisi Hipotezi

Deneklerin, “Teskilatlarinda c¢alisan personelin birbirlerinden yardim
istedikleri ve karsilikli yadimda bulunduklar” goriisiiniin ¢alisanlarin unvanlarina

gore farklilasmasina iliskin tablo asagidadir.
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Tablo 3. 50. Calisanlarin Birbirlerinden Yardim Istedikleri ve Karsilikli Yardimda

Bulunduklar1 Goériisiiniin Unvan Gruplarina Gore Farklilasmasina

[liskin Dagilima.
Katilim Diizeyleri UNVAN
Memur Sef Amir Mudar
2 2 0 0
Hicbir zaman
%?2,3 %20,0 %,0 %,0
13 0 1 0
Cok az
%15,1 %,0 %100,0 %,0
33 6 0 0
Arasira
%38,4 %60,0 %,0 %0
21 1 0 2
Cogu zaman
%244 %10,0 %,0 %66,7
17 1 0 1
Her zaman
%19,8 %10,0 %,0 %33.,3
86 10 1 3
Toplam
100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

Tablo incelendiginde deneklerden memur unvanli olanlar % 82.6, sef
unvanlilarin % 80 ve miidiir unvanlar ise % 100 oranla bu goriise katilmaktadirlar.
Amir unvanli memurlar % 100 oranla bu goriise kesin olarak katilmamaktadirlar.

Buna gore;

* “Hy Deneklerin “Teskilatlarinda ¢alisan personelin birbirlerinden yardim
istedikleri ve karsilikli yardimda bulunduklarina” iliskin goriisleri

unvan gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

. . T 2 . 2 .
gostermektedir” hipotezine iliskin X" analizinde X degeri 21,348
cikmistir. Bulunan ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12 ve a =

2
0,05 onem diizeyinde kritik X degerleri tablosundaki deger

2 2
kargilastirilmig, hesaplanan X degeri tablodaki degerden (Xf =
21,03) bityiik ciktigi i¢in deneklerin “Teskilatlarinda calisan personelin

birbirlerinden yardim istedikleri ve karsilikli yardimda bulunduklarina”
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iligkin goriislerinin unvan gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik gosterdigi sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul edilmistir.
8. Teskilat-Cinsiyet Iliskisi Hipotezi

Deneklerin, “ Teskilatimizda normal sartlarda departmanlar arasinda
basitce coziilebilecek bir sorun iletisim kopuklugu nedeniyle daha iist makamlara
ulagmaktadir” goriisiiniin, calisanlarin cinsiyetlerine gore faklilagsmasina iliskin

tablo asagidadir.

Tablo3.51. Teskilatta Normal Sartlarda Departmanlar Arasinda Basitge
Coziilebilecek Bir Sorun letisim Kopuklugu Nedeniyle Daha Ust
Makamlara Ulasmaktadir Goriisiintiin, Calisanlarin Cinsiyetlerine

Gore Faklilasmasina Iliskin Dagilimi

CINSIYET
Katihm Diizeyleri Bay Bayan
5 3
Hicbir zaman
%8,3 %7,5
11 2
Cok az
%18,3 %5.,0
26 13
Arasira
%43,3 %32,5
8 10
Cogu zaman
%13,3 %25,0
10 12
Her zaman
%16,7 %30,0
60 40
Toplam
100,0% | 100,0%

Tablo incelendiginde, erkek deneklerin bu goriise % 69,9 oranla
katilmadiklar1 yada kismen katildiklari, kadin deneklerin ise % 55 oranla bu goriise

kesinlikle katildiklar1 gbzlenmektedir. Buna gore;

* “Hg Deneklerin “Teskilatimizda normal sartlarda departmanlar arasinda
basitce ¢oziilebilecek bir sorun iletisim kopuklugu nedeniyle daha iist

makamlara ulagmaktadir” goriisii cinsiyet gruplarina gore istatistiksel
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2

olarak anlamli bir farklilik gostermektedir” hipotezine iligkin X
2

analizinde X degeri 16,025 c¢ikmistir. Bulunan ki-kare degeri ile

2

serbestlik diizeyi (df) = 8 ve a = 0,05 onem diizeyinde kritik X

degerleri tablosundaki deger karsilastirilmis, hesaplanan X2 degeri
tablodaki degerden (7t = 15,51) biiyiik ciktig1 i¢in deneklerin
“Teskilatimizda normal sartlarda departmanlar arasinda basitce
coziilebilecek bir sorun iletisim kopuklugu nedeniyle daha {ist
makamlara ulagmaktadir” goriisii cinsiyet gruplarma gore istatistiksel

olarak anlaml bir farklilik gosterdigi sonucuna varilmis ve Hg hipotezi

kabul edilmistir.
9. Teknoloji-Yas iliskisi Hipotezi

Deneklerin, “ Teskilat her tiirlii gelisme ve teknolojiye uyum saglamak
amaciyla gerektiginde kurum digindan yetenekli personel ve teknoloji transferi
yapar” goriigiiniin calisanlarin yas gruplarina gore farklilagsmasina iliskin tablo

asagidadir.
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Tablo 3. 52. Teskilat Her Tiirlii Gelisme ve Teknolojiye Uyum Saglamak
Amaciyla Gerektiginde Kurum Disindan Yetenekli Personel ve
Teknoloji Transferi Yapar Goriisiiniin Calisanlarin Yas Gruplarina

Gore Farklilagmasina Iliskin Dagilimi.

YAS
Katihm Diizeyleri 18-25 26-40 40-55 55+
1 10 26 0
Hicbir zaman
%100,0 %28,6 %43,3 %,0
0 11 13 0
Cok az
%,0 %31,4 %21,7 %0
0 6 12 0
Arasira
%,0 %17,1 %20,0 %,0
0 7 6 4
Cogu zaman
%,0 %20,0 %10,0 %100,0
0 1 3 0
Her zaman
%,0 %2,9 %5,0 %,0
1 35 60 4
Toplam
%100,0 | %100,0| %100,0| %100,0

Tablo incelendiginde 18-25 yas aralifindaki personel % 100, 26-40 yas
araligindaki personel % 60 ve 40-55 yas araligindaki personelde % 65 oranla bu
goriise kesinlikle katilamamaktadirlar. 55 yas iizeri personel ise % 100 oranla bu

goriise katilmaktadirlar. Buna gore;

* “Hy Deneklerin “Teskilat her tiirli gelisme ve teknolojiye uyum
saglamak amaciyla gerektiginde kurum disindan yetenekli personel ve
teknoloji transferi yaptigina” iligkin goriigleri yas gruplarina gore

istatistiksel olarak anlamli bir farklihk gostermektedir” hipotezine
e 2 . 2 . .
iliskin X" analizinde X degeri 25,822 cikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12 ve a = 0,05 6nem diizeyinde kritik
2 : : 2 .
X degerleri tablosundaki deger karsilastirilmis, hesaplanan X degeri

2
tablodaki degerden (Xf = 21,03) biiyiik c¢iktig1 i¢in deneklerin
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“Teskilat her tiirlii gelisme ve teknolojiye uyum saglamak amaciyla
gerektiginde kurum disindan yetenekli personel ve teknoloji transferi
yaptigina” iliskin goriislerinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik gosterdigi sonucuna varilmis ve Hy hipotezi kabul

edilmistir.
10. Kapasite- Cinsiyet Iliskisi Hipotezi
Deneklerin, “ Teskilatimizda calisan personelin kapasitesi ve bilgi birikimi

piyasa sartlarina gore iyi ve yeterlidir” goriisliniin ¢alisanlarin cinsiyetlerine gore
farklilagsmasina iligkin tablo asagidadir.
Tablo 3. 53. Teskilatta Calisan Personelin Kapasitesi ve Bilgi Birikimi Piyasa

Sartlarina Gore Iyi ve Yeterlidir — Goriisiiniin Calisanlarin

Cinsiyetlerine Gore Farklilasmasina liskin Dagilimu.

CINSIYET
Katihm Diizeyleri Bay Bayan
5 3
Hicbir zaman
%38.,3 %7,5
23 12
Cok az
%38,3 %30,0
8 11
Arasira
%13,3 %21,5
21 10
Cogu zaman
%35,0 %25,0
3 4
Her zaman
%35.0 %10,0
60 40
Toplam
%100,0 | %100,0

Tablo incelendiginde erkek deneklerin % 56,9 oranla bu goriise
katilmadiklari, kadin deneklerin ise % 62,5 oranla bu goriise katildiklar

gozlenmektedir. Buna gore;

* “Hyo Deneklerin “Teskilatimizda calisan personelin kapasitesi ve bilgi

birikimi piyasa sartlarina gore iyi ve yeterli olduguna” iliskin  goriisleri
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cinsiyet gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

. . T 2 . 2 .
gostermektedir” hipotezine iligkin X" analizinde X degeri 17,482

cikmigtir. Bulunan ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 8 ve a =

0,05 onem diizeyinde kritik X’ degerleri tablosundaki deger
kargilagtirilmis, hesaplanan X’ degeri tablodaki degerden (Xf2 =
15,51) bityiik ¢iktigr i¢in deneklerin “Teskilatimizda calisan personelin
kapasitesi ve bilgi birikimi piyasa sartlarina gore iyi ve yeterli
olduguna” iligkin goriislerinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik gosterdigi sonucuna varilmig ve Hjo hipotezi kabul

edilmistir.

* “Hyp: “Calisanlarin kisim veya iinite miidiirliikklerince tiretilen yeni fikir
ve projeler, iist makamlara ulastirilsa dahi buna ilgisiz kalinmaktadir

goriisline katilm diizeyleri tecriibelerine gore istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik gostermektedir” hipotezine iliskin X’ analizinde
X’ degeri 12,359 ¢ikmistir. Bulunan ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi
(df) = 12 ve a = 0,05 6nem diizeyinde kritik X’ degerleri tablosundaki

deger karsilastirilmis, hesaplanan X’ degeri tablodaki degerden
(7t = 21,03) kiiciik c¢iktig1 i¢in deneklerin “Calisanlarin kisim veya
iinite miidiirliiklerince {iiretilen yeni fikir ve projeler, iist makamlara
ulagtirilsa dahi buna ilgisiz kalinmaktadir” goriislerinin tecriibe

diizeylerine gore anlamhi bir farklilik gdstermedigi sonucuna varilmis ve

H;; hipotezi reddedilmistir.

* “Hjp: “Calisanlarin teskilatimizda islerin ayrintilan ile ugrasip zaman
kaybettikleri ve bu nedenle asil yapmalar1 gereken isleri zamansizlik
nedeniyle aksattiklar1 goriisiine katilim diizeyleri tecriibelerine gore

istatistiksel olarak  anlamli bir farklihik gostermektedir” hipotezine

e 2 i 2 : .
iliskin X" analizinde X degeri 10,601 cikmuistir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12 ve a = 0,05 6nem diizeyinde kritik

2 2
X degerleri tablosundaki deger karsilastirilmis, hesaplanan X degeri
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tablodaki degerden (th = 21,03) kiigiik ¢iktig1 i¢in deneklerin
“Calisanlarin  teskilatimizda islerin ayrintilar1 ile ugrasip zaman
kaybettikleri ve bu nedenle asil yapmalar1 gereken isleri zamansizlik
nedeniyle aksattiklar1” goriislerinin tecriibe diizeylerine gore anlamli bir

farklilik gostermedigi sonucuna varilmis ve Hj, hipotezi reddedilmistir.

* “Hyz: “Calisanlarin teskilatlarinin nasil bir sistematik yapiya sahip
oldugu ve nasil isledigi konusunda yeterli bilgiye sahiptir goriisiine

katilhm diizeyleri egitimlerine gore istatistiksel olarak  anlamli bir

. . C 2 .. 2 .
farklilik gostermektedir” hipotezine iliskin X" analizinde X degeri
20,650 cikmustir. Bulunan ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12

ve o = 0,05 6nem diizeyinde kritik X’ degerleri tablosundaki deger
kargilagtirilmis, hesaplanan X’ degeri tablodaki degerden (XIZ =
21,03) kiigiik ¢1ktig1 i¢in deneklerin “Calisanlarin teskilatlarinin nasil bir
sistematik yapiya sahip oldugu ve nasil isledigi konusunda yeterli
bilgiye sahiptir” goriisiiniin egitim diizeylerine gére anlaml bir farklilik

gostermedigi sonucuna varilmis ve Hys hipotezi reddedilmistir.

* “Hyq: “Calisanlarin birbirlerinden yardim istedikleri ve karsilikli olarak
yardimlagsmaktadir goriisiine katilim diizeyleri tecriibelerine gore

istatistiksel olarak  anlamli bir farklilik gostermektedir” hipotezine

e 2 . 2 . .
iliskin X" analizinde X degeri 16,818 cikmustir. Bulunan ki-kare
degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12 ve a = 0,05 6nem diizeyinde kritik

2 2
X degerleri tablosundaki deger karsilastirilmig, hesaplanan X degeri

2
tablodaki degerden (Xf = 21,03) kiigiik ¢iktig1 i¢in deneklerin
“Calisanlarin  birbirlerinden yardim istedikleri ve karsilikli olarak
yardimlagsmaktadir” goriisiiniin tecriibe diizeylerine gore anlamli bir

farklilik gostermedigi sonucuna varilmis ve Hy4 hipotezi reddedilmistir.

* “Hys: “Calisanlarin  teskilatlarinin  varlik nedeni ve misyonunun
giinlimiiz sartlarinin gereklerini yerine getirecek seviyededir goriisiine

katilhm diizeyleri egitimlerine gore istatistiksel olarak  anlamli bir
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. . C 2 .. 2 .
farklilik gostermektedir” hipotezine iliskin X analizinde X degeri
13,153 cikmustir. Bulunan ki-kare degeri ile serbestlik diizeyi (df) = 12

2
ve a = 0,05 Onem diizeyinde kritik X degerleri tablosundaki deger

X2 s N X2

karsilastirilmis, hesaplanan degeri tablodaki degerden (7t =
21,03) kiiciik ¢iktigr icin deneklerin “Calisanlarin teskilatlarinin varlik
nedeni ve misyonunun giiniimiiz sartlarinin gereklerini yerine getirecek

seviyededir” goriisiiniin egitim diizeylerine gore anlamli bir farklilik

gostermedigi sonucuna varilmis ve Hys hipotezi reddedilmistir.
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SONUC VE GENEL DEGERLENDIiRME

Diinyamizda son yillarda ¢ok hizli degisimler ve kiiresellesmenin bir sonucu
olarak sert bir rekabet gdzlenmektedir. Bunun sonucu orgiitler cok farkli sorunlarla
kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu sorunlarla miicadele ederken de, calisanlar, hem
kendi gelisimlerini hem de takim olarak gelisimlerini saglayarak calismalidirlar.
Orgiitler ise yapilarini esnek, gecirgen, seffaf kurmali ve planli hareket etmelidirler.
Bu sayede kiiresel gelismeyi daha yakindan takip edebileceklerdir. Bu da, bilginin
tiim c¢alisanlarca paylasildigi bir 6grenen orgiit mantigiyla saglanabilecektir. Ayrica
iletisim teknolojisi toplam kalite anlayis1 kiiresellesen diinyada rekabetin temel sarti
haline gelmistir. Bu ortamda basariy1 saglayacak orgiitler 6grenen orgiitler olacaktir.
Ciinkii karmagik ve siiratli degisimlerin meydana geldigi ¢evrede basarili olabilme ve
rekabet i¢in oldugu kadar, orgiitiin devamliligim saglayacak anlayis 6grenen orgiit
anlayisidir. Bunun yaninda 6grenen orgiit, birey odakli bir anlayisa sahip olmasi
nedeniyle sartlar ne olursa olsun yaratici diisiinceye onem veren agik, sistematik
diisiinen, kisisel degerlerin 6nemli oldugu bir iklim yaratir. Bu da gelecegin modern
orgiitleri i¢in dikkate alinmasi gereken bir durumdur. Calismamizda 6grenen orgiit

yaklagimina iligkin teorik ve uygulama boliimlerinde cesitli sonuclara ulasilmistir.
Uygulama sonucunda elde edilen su sekilde siralamak miimkiindiir:

v/ Ogrenen 6rgiit anlayismin bir orgiitte yerlesebilmesi igin bilgi paylasimi
ve transferi, bilginin Orgiitiin tim c¢alisanlarinca paylasilmasi cok
Oonemlidir. Bu sayede orgiit karsilastigi sorunlari tanimlar ve asabilir
takim halinde calisir ve ¢evresel gelismelerden haberdar olarak etkinligini
artirabilir. Gelir Birimleri teskilatinin yapisina baktigimizda hiyerarsik ve
merkezi bir anlayisin oldugu goriilmektedir. Anketin 30. sorusunda
goriildigii gibi ¢calisanlar % 37 cogu zaman, % 29 her zaman calisanlarin
birbirleriyle ve iist makamlarla iliskilerinde kisitlamalar getirdigini ifade

etmislerdir. Bu durum bilgi akisini zorlastirmaktadir.

v/ Orgiitlerin kiiresellesen diinyada rekabet edebilmeleri hizmetlerini daha
ekonomik ve etkin bir sekilde sunmalari icin anketin 35. sorudaki gibi
gerektiginde kuruma yetenekli personel ve teknolojik gelismelere uygun
transferlerin yapilmasi gerekmektedir. Anket sonuclarina goére % 37

hicbir zaman, % 24 ¢ok az ve % 18 de arasira seklinde goriis bildirmistir.
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Buna gore rekabete kapali bir orgiit yapisi s6z konusudur. Bu da 6grenen

orgiit anlayisina uygun olmayan bir durumdur.

v/ Ogrenen orgiitlerde birey son derece 6nemlidir. Ogrenen orgiit anlayist
sistematik diisiinceye, seffaflifa, yaraticiliga, kisisel degerlere Onem
veren bir anlayistir. Gliniimiiz modern yonetim anlayisi icinde 6nemli
olan bu kriterlere anketin 34. sorusuna ¢alisanlar, % 30 hicbir zaman, %
25 ¢ok az ve % 19 arasira seklinde goriis bildirmislerdir. Buna gore
kurumun varlik nedeni ve misyonu yukarida belirtilen 6grenen oOrgiitler

icin 6nemli olan varlik nedenlerini yerine getiremedigi anlagilmaktadir.

v/ Ogrenen orgiit siirecinin en énemli noktas1 dgrenen bireydir. Once birey
Ogrenir daha sonra Orgiit. Bunun igin bireyin 6grenmeye yonelik
kanallarmin agik tutulmasi gerekmektedir. Birey gelisime acgik olmali,
kendini gelistirebilmelidir. Orgiit bunun icin bireyin gelisimini 6n planda
tutmali, birey odakli gelisim planlar gelistirmelidir. Ancak anketin 28.
sorusunda Orgiitiin 0diil siteminin kisisel gelisime gore midir sorusuna %
60 hicbir zaman, % 24 cok az ve 32 sorudaki orgiit ¢alisanlarin kisisel
gelisimini 6n planda tutuyor mu sorusuna ise % 42 hicbir zaman, % 34
cok az seklinde goriis bildirmistir. Buna gore orgiit calisan personeli
kisisel olarak gelistirecek bir yapi olusturamamigtir. Buna paralel olarak
personelin de buna yonelik bir ¢abasinin olmadigi goriilmektedir. Anketin
calisanlarin kendilerini gelistirmeye yonelik ¢cabalariin ol¢iildiigi 19, 25.
sorularda biiyiik oranda calisanlarinda bu yonde bir plan ve gayret icinde

olmadiklart anlasilmaktadir.

v Orgiitsel 6grenmenin bir baska sarti takim olma ve takim halinde
ogrenmedir. Orgiitsel 6grenme takimmn uyum iginde calismasiyla
gerceklesebilir. Bu nedenle, verilen gorevi sorgulamadan yapan, kati bir
hiyerarsik yapiya, emir kumanda zincirine gore hareket eden tek yonlii
O0grenme modeli yerine verilen isi sorgulayip yeni acilimlar yaratabilen
cift yonlii 6grenme oOrgiitsel 6grenmeyi saglayabilecektir. Ankette buna
yonelik 3. soruda calisanlarin goriis ve fikirlerinin iist makamlarca
dikkate alimyor mu sorusuna % 59 hicbir zaman cevabini vermis,

8.soruda ise kurumunda yaptigi iste yenilik yapmak isteyen c¢aliganin
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bunu {ist makamlarca gelebilecek tepki ve ceza nedeniyle
gerceklestirmedikleri % 60 gibi bir oranla goriilmektedir. Buna gore
orgiitte kesinlikle c¢ift etapli bir 6grenmeden soz edilemez. Bu durum
orgiitsel Ogrenmeye engel olacaktir. Ayrica calisanlarin  kargilikli
yardimlagmaya iliskin 27. soruda % 82 gibi bir oranla ve 18.sorudaki bu
benim isim degil tartismasinin % 80 oraninda oldugu seklindeki goriisler,
Orgiitte calisanlar arasinda takim olma 06zelliginin de gerceklesmedigini
gostermektedir. Gene bu durumda oOrgiitsel 6grenme i¢in olumsuz bir

durumdur.

v" Genel olarak anket sonuglarina toplu olarak bakildiginda, orgiitte degisen
sartlara ve gelisen teknolojiye hizla uyum saglayacak sistematik problem
¢cOzme, gecmis deneyimlerden yararlanma, bilginin etkin kullanilmasi gibi
ozelliklerin ~ bulunmadigi ~ gozlenmektedir.  Orgiitsel ~ 6grenmenin
saglanabilmesi gerekli olan kisisel ustaliklarin kullanilmasi, zihni
modelleri kullanarak sorgulayabilen, ortak bir vizyon olusturan, takim
halinde ©Ogrenen, ve sistem diisiincesini gelistiren temel disiplinlerin

gerceklestirilemedigi anlagilmaktadir.

v Ankete iliskin veriler demografik Ozellikler agisindan bakildiginda
yukaridaki hipotezlerde ayrintili olarak incelendigi gibi bazi durumlarda
yas, egitim, deneyim, unvan gibi Ozellikler acgisindan farkli sonuglar

verebilmektedir.

Arastirmanin  uygulama kismina iliskin bulgular da g6z Oniinde
bulundurularak Tiirk Kamu Yonetiminde Ogrenen orgiit yaklasimina iliskin su

onerilerde bulunulabilir:

* Ogrenen orgiit anlayisina dayali bir yapilanma, bilgi toplumu olabilme
siirecine de katki saglayacaktir. Boylece gelisime ve yenilenmeye acik etkin hizmet

tireten siirekli tazelenen bir yap1 olusacaktir.

* QOgrenen orgiit anlayisinda ogrenmeyi doguran en Onemli unsur
deneyimlerdir. Bu anlayistaki orgiit bilgiyi almada, kullanmada, &ziimsemede,
sorgulamada, transfer etmede en basarli Orgiittiir. Ayrica cevresel kosullarda
meydana gelen degisikliklere aninda cevap verebilecek bir yapidadir. Bu nedenle

degisen sartlar nedeniyle orgiitiin yapisi herhangi tehditle karsilagsmayacaktir.
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* Ogrenen orgiitlerin bu felsefesinin kamu orgiitlerine uyarlanmasi ile bu
orgiitlerin gostermis oldugu performanslarinin iizerine ¢ikmasi beklenebilir. Ogrenen
orgiit yaklasiminin kamu orgiitlerine uygulanmasi ile kamu kumlarinin degisen ¢evre
kosullarina duyarli ve hizli bir sekilde adapte olabilmesi, sektorde hizmet siirecinin
gelismesi, bilginin hiyerarsik yapilar arasinda etkin bir sekilde gecisinin saglanmasi,
gecmisi sorgulamak boylece yapilan hatalardan ders alarak bu hatalar tekrar
etmemek, calisan odakli bir bakis agis1 ile once onlarin sonra orgiitlerin gelisimini
saglamak, hizmetleri statik bir yapidan siirekli degisen ve gelisen dinamik bir yapiya

kavusturulmasi saglanabilir.

* Ogrenen orgiit yaklasim ile kamu kumlarinin degisen cevre kosullarina
duyarli ve hizli bir sekilde adapte olabilmesi saglanacaktir. Toplum son derece
dinamik bir yapidadir. Ozellikle genc niifusu fazla olan iilkemizde vatandasin
beklentileri ve ihtiyaclar1 ¢ok hizli degisebilmektedir. Statik yapilanmig ve ayni
anlayisla hizmet vermeye devam eden mevzuata bagli bu anlayis vatandasin
beklentilerinin altinda kalacak ve verilen hizmetler elbette yetersiz kalacaktir. Oysa
o0grenmeyi siirekli ve dinamik kilan bir anlayis degisen kosullara hizla cevap verecek

ve bu da hem rekabet edebilen hem de sorun ¢6zen bir kamu Orgiitiinii olusturacaktir.

* QOgrenen orgiit yaklagimi biirokratik yapida da ©nemli ¢oziimler
tiretecektir. Kamu orgiitlerinde birimler arasinda bilginin dogru ve etkin gecisini
saglayacaktir. Birimlerin hizmetlerini birbirinden kopuk ve koordinasyonsuz bir
sekilde yapmasi karmasik bir yapiyr dogurmaktadir. Bir ¢cok hizmet miikerrer yapilan
isler nedeniyle hem zaman hem emek kaybina yol agmaktadir. Ogrenen orgiit
anlayis1 dogru ve yerinde bilgi akisim saglayarak bu noktadaki kayiplari ortadan

kaldiracaktir.

* Qgrenen orgiit anlayis1 ile kamu orgiitleri gecmisteki basarisizliklarini da
sorgulayacak ve bu sekilde bu basarisizliklardan ¢ikardigi derslerle 6grenme siirecini
daha etkin hale getirecektir. Daha Once yapilan hizmetlerin bu sekilde analizi

gelecege yonelik planlamay1 daha etkin hale getirecektir.

* Ogrenen orgiit yaklagimi calisanlarin zihinsel performansindan maksimum
fayday1 saglayacaktir. Kamu orgiitlerinde insan kaynaklariin etkin kullanilabilmesi
icin ve calisanlarin liyakatli olabilmesi igin kisisel gelisime izin veren yaratici

fikirlere agik daha esnek bir yapr gerekir. Boylece c¢alisanlar yaptiklar iste
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uzmanlagirken calismalarini belirli kaliplar icerisinde degil, iiretkenliklerini ve
yaraticiliklarimi ortaya koyabilecekleri bir yapida calismalidirlar. Boylece kisisel
olarak coziimlenecek kiiciik sorunlar daha kisa bir zamanda ve daha az emek ile
coziilecek, bu durum calisanlar da islerine daha iyi motive edecektir. Ogrenen orgiit
yaklagimi ile bilgiyi alan, kullanan ve aktaran bdylece gelisimini siirekli kilan
calisanlar olacaktir. Bu durum rekabet edebilen ve kaliteli hizmetler iireten kamu

orgiitlerinin olugsmasini saglayacaktir.

* Son olarak uygulamada da ortaya ¢iktig1 gibi kamu yonetimimizin mevcut
yapilanmasi ile Ogrenen Orgiit anlayisinin  uygulanmasi  pek  miimkiin
gorinmemektedir. Ciinkii Tiirk kamu yonetiminde kurumsallik yerine kisisellik
hakimdir. Disa agilmayr degil kapanmayi, 6grenmeyi degil muhafaza etmeyi
hedefleyen kapali ve muhafazakar bir orgiit yapisi mevcuttur. Bu haliyle kamu
yonetiminin; eylem ve islemlerini gergeklestirirken 6grenen orgiit yaklasimina itibar
etmeyecegi asikardir. Ancak siirekli giindemde olan Tiirk Kamu YOnetimini
yeniden yapilandirma c¢aligmalari, Ogrenen Orgiitler yaklasimini da esas alarak

yiiriitiilmelidir.
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SORULAR

Higbir
Zaman

Cok
Az

Arasira

Cogu
Zaman

Her
Zaman

Miidiirliigiiniizde, baska miidiirliiklerce yeni bilgiler,
sizinle paylasip yapilan islerde kullanilabiliyor mu?

Miidiirliigiiniizde orgiitiiniiz ile ilgili ¢ozdiigiiniiz bir
problemin aynisini, bagka bir zaman tekrar ¢6zmek
zorunda kaliyor musunuz?

Miidiirliigiiniizde yapilan islerde ¢alisan personelin
goriis ve fikirlerinden daha ¢ok; iist makamlarin
goriigleri etkili oluyor denebilir mi?

Midiirliigiiniizde teskilatimizin ge¢miste yaptigi
basarilardan kaynaklanan kural ve sistemlerin
giiniimiizde isleyisiyle ilgili sorunlar dogurdugunu
gozlilyor musunuz?

Miidiirliigiiniizde “meslek gelistirme kurslarina”
gonderilen personelin 6grendigi bilgiyi isyerinde
uygulayabilecegi bir ortamin varligindan

s0z edilebilir mi?

Miidiirliigiiniizde problemlerin teshisi ve ¢oziimii icin
tahmine dayali metotlar yerine iiretim ve kalite
literatiiriinde ad1 gecen teknikler kullanilmakta midir?

Miidiirliigiiniizde bilgileri derlemek ve degerlendirmek
icin istatistik yontemler uygulanmakta midir?

Orgiitiiniizde bir yenilik girisimi yapmak isteyen, ancak
hata yapma ve bir iist amirce cezalandirilma korkusuyla
kendilerini dar kaliplar sikistirilip yenilik girisiminde
bulunmayan personelin varlifindan s6z edilebilir mi?

Miidiirliigiiniizde calisanlarin bilgilerini artirmak i¢in
mevcut siiregelen uygulamalar yerine yeni yaklasim ve
uygulamalar denenmekte midir?

10

Orgiitiiniizde problemlerin ve basarilarin nedenlerini
arastirip ayn1 problemlerin ortaya ¢cikmamasi ve
basarilarin tekrarlanmasi icin uygulanan bir yontem ve
sistemin varligindan s6z edilebilir mi?

11

Orgiitiiniizde faaliyet alanlarinda en basarili firma ve
kuruluslarin izledigi stratejiler ve bu stratejilerin
uygulanma agsamasindaki isleyis siirecleri ile kendi
uygulamalariniz bilingli bir sekilde karsilastirilip,
uygulandigimi gozlemliyor musunuz?

12

Orgiitiiniizde faaliyet alanlarinda en basarili
kuruluslarin maliyetleri diisiirme yontemleri ile kendi
uygulamalariniz bilingli bir sekilde karsilastirilip,
uygulandigimi gozlemliyor musunuz?
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13

Orgiitiiniizde; faaliyet alanlarinda en basarili
kurulusglarin yonetim ve organizasyon anlayislari ile
kendi uygulamalariniz bilingli bir sekilde karsilastirilip,
uygulandigimi gdzlemliyor musunuz?

14

Miidiirliigiiniizde, her tiirlii bilgi ve yeniliklerin
depolandig1 dokiimantasyon veya bilgisayar sistemine
gelismeleri 6grenmek isteyen personelin, ymnetmelik
ve giivenlik gibi nedenlerle her istedigi zaman
ulasamadigini soyleyebilir misiniz?

15

Miidiirliigiiniizde, iiretilen yeni fikir ve uygulamalari
diger gelir miidiirliiklerinin de aninda d6grenebilmesi
icin internet ve bilgisayar aginin yeterli oldugundan s6z
edilebilir mi?

16

Kisim veya iinite miidiirliiklerince iiretilen yeni fikir ve
projeler, iist makamlara ulastirilsa dahi ilgisiz
kalindigin1 gézlemliyor musunuz?

17

Miidiirliigiiniizde islerin ayrintilariyla ugrasip
zamansizlik nedeni ile asil yapmaniz gereken gorevleri
yerine getirmeye zaman kalmadigi oluyor mu

18

Miidiirliigiiniiz personeli arasinda bu benim isim degil,
tartismalar1 zaman zaman oluyor mu?

19

Miidiirliigiiniizde ¢alisan personelin ¢ogunlugunun
kendilerini gelistirme ve yenilikleri 6grenmeye karsi
istekli olduklarim gdzlemliyor musunuz?

20

Miidiirliigiiniizde calisan personelin geneli
diisiiniildiigiinde kaygili ve evhamli olduklarim
gbzlemliyor musunuz?

21

Miidiirliigiiniizde calisan personelin geneli
diisiiniildiigiinde kendilerine has yeteneklerini
kullanabilecekleri bir pozisyon ve iste calistiklarini
gbzlemliyor musunuz?

22

Miidiirliigiiniizde calisanlarin emeklilikleri yaklastikca
yeni seyler 6grenme ve kendilerini gelistirme istekleri
de azaldiginm1 goézlemliyor musunuz?

23

Orgiitiiniizde bir iist amir personeli ile yapilan isi ve
yapict yorumlar alabilir oldugunu gézlemliyor
musunuz?

24

Orgiitiiniizde calisan personelin Gelirler Miidiirliigii
teskilatinin nasil isledigi ve nasil sistematik yapiya
sahip oldugu konusunda yeterli bilgiye sahip oldugunu
gozlemliyor musunuz?

25

Midiirliigiiniizde calisan personelin islerinin belli bir
boliimiinde teknolojik gelismeleri ve degisiklikleri
takip etmeleri icin izin istediklerini

gbzlemliyor musunuz?

26

Gelirler Miidiirliigiiniin yonetmelikleri ve genelgeleri;
gereginden fazla formalite icerdiginden yapilan islerin
yavaglamasina ve aksamasina neden oldugunu
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gbzlemliyor musunuz?

27

Orgiitiiniizde calisan personelin birbirlerinden yardim
istedikleri ve karsilikli yardimda bulunduklarini
gbzlemliyor musunuz?

28

Gelirler Miidiirliigii teskilatinda uygulanan 6diil
sistemi; personelinizin yenilikleri 6grenme ve kendini
gelistirmelerine katkida bulunacak sekilde
diizenlenmektedir denilebilir mi?

29

Miidiirliigiiniizde yapilan isler ve bununla ilgili
bilgilerin siirekli giincelligini saglamak amaciyla anket,
sikayet kutusu vb yontemler uygulandigi oluyor mu?

30

Gelirler Miidiirliigii teskilatinin organizasyon yapis,
caliganlarinin birbirleri ve tist makamlarla iliskilerinde
kisitlamalar getirmektedir denilebilir mi?

31

Miidiirliigiiniizde normal olarak departmanlar arasi
coziilebilecek sorunlar iletisim kopuklugu nedeniyle
daha iist kademelere kadar ulagtig1 oluyor mu?

32

Gelirler Miidiirliigii teskilati, calisan personelinin
kisisel gelisimin 6n planda tutuyor denebilir mi?

33

Miidiirliigiiniizde, gelirler miidiirliigii teskilatinin
gelecek ile ilgili hedeflerini, ¢alisan personelin bildigini
ve anladigim gozlemliyor musunuz?

34

Gelirler Miidiirliigiiniin varlik nedeni ve misyonu
giiniimiiz sartlarinin gereklerini yerine getirecek
diizeyde oldugunu gozlemliyor musunuz?

35

Gelirler Miidiirliigii, kurum olarak her tiirlii gelismelere
ve teknolojiye uyum gosterebilmesi i¢in, kurum diginda
yetenekli personel ile teknolojileri kuruma transfer
ediyor denebilir mi?

36

Miidiirliigiiniizde, personelin katilmis oldugu meslek
gelistirme kurslarinda verilen egitimin personelin ve
kurumun ihtiyaglarina gore diizenlendigini gézlemliyor
musunuz?

37

Miidiirliigiiniizde calisan personelin kapasite ve bilgi
birikimi piyasa sartlarina gore iyidir denebilir mi?

38

Miidiirliigiiniizde ise yeni alinan veya is degisikligi
yapilan personel yogun olarak yeni isi i¢in egitilir ve
yetistirilir, denebilir mi?

39

Miidiirliigiiniizde calisan personelin mesleki bilgilerini
artirmak i¢in 6nlerine planli hedefler konup bunlar
basarmalar beklendigini gozlemliyor musunuz?

40

Miidiirliigiiniizde calisan personelin ¢ogunlugunun
kendilerini gelistirme ve yenilikleri 6grenmeye karsi
istekli olduklarim gozlemliyor musunuz?
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41

Kurumunuzun bir kamu kurumu olmasi ve devlet
memurlart kanununun caligan memurlara vermis
oldugu haklar nedeni ile, liyakatsiz memurlar icin
yoneticilerin elinden bir sey gelmedigini
gbzlemliyor musunuz?

42 | Yasiniz [a]18-25 [b]26-40
[c] 40-55 [d]55+
43 | Cinsiyetiniz
[ ]Bay [ ] Bayan
44 | Egitim Diizeyiniz [a] Ilkogretim [b ] Lise

[ ¢ ] Universite [d ] Yiiksek lisans
ve digerleri

45

Meslekte Calisma Siireniz

[2]1-5 Y1 [b]6-10 Y1l
[c]11-15Y1l [d]16+

46

Unvaniniz

[ a] Memur [b]Sef
[ ¢ ] Amir [ d ] Miidiir veya
Yard.
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Oprenme, 1, 2,3,4,5,6,7, 12, 14, 15, 16, 18, 21,
22,23,24,25,26,27, 33, 35,43,44, 49, 52, 53,
54,56, 67, 68,73, 77,79, 82, 100, 106, 117,
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o0grenme ¢emberi, 2

Ogrenme Dongiisii, 2

Ogrenme egrileri, 6
Orgiit, 7
Orgiitsel Ogrenme, 1, 13, 18, 21, 22, 26, 29, 45, 75

P
Paylasilan vizyon, 49

S
sistem yaklagimi, 38
Takim, 43
teorisyenler, 1

A\
Vizyon, 39

Y

yonetim, 20

zihinsel, 7
Zihinsel model, 40
Zihinsel modeller, 47
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