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ETIK SOZLESME
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Kaynakg¢a’da gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanmis oldugumu

belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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OZET

Hizina yetismekte zorluk cekilen teknolojik gelismeler ve ayni hizla gelisen
rekabet  kosullar1  organizasyonlarm ayakta kalabilmelerini  giin  gectikge
zorlagtrmaktadir.  Bir  organizasyonun degisen ¢evre kosullarma uyum
saglayabilmesinin en Onemli kosullarindan birisi stirekli 6grenme ve bunun kalici
olmasini saglayabilecek “Ogrenen organizasyon’lar kurabilmesidir. Universiteler bu
teknolojik, bilimsel ve kiiltiirel degisimin lokomotifi konumunda olmasi gereken
kurumlardir. Lokomotif gorevini yerine getirebilmek icin Oncelikle {iniversitenin
organizasyon yapisinin; sistematik olarak problem c¢dzebilen, tecriibelerinden
yararlanarak bilgi yaratabilen, yaratilan bu bilgiyi de organizasyon iginde
paylasabilecek sekilde olusturulmasi gerekmektedir.

Bu calismada Gaziosmanpasa Universitesi’nin ne olgiide bir “dgrenen
organizasyon” oldugu tespit edilmeye caligilmistr. Bu kapsamda Ogrenme, oOrgiit
kiiltiiri ve 6grenen organizasyon kavramlari teorik olarak a¢iklanmis, akademik ve idari
isgdrenlerin; bireysel, grup ve orgiit diizeyindeki 6§renen organizasyon algilar1 arasinda
demografik degiskenler acisindan bir fark olup olmadigi t-testi, anova testi ve regresyon
analiziyle degerlendirilerek istatiksel olarak ortaya konmustur.

Arastirma sonucunda, Gaziosmanpasa Universitesi'nin dgrenen organizasyon
seviyelerinden bireysel, grup ve oOrgiit diizeyinde O6grenme performans: bakimindan
belirtilen oOzelliklere yeterli Olclide sahip olmadigi ortaya cikmustir. Ayrica, yas,
cinsiyet, gorev, akademik unvan ve gorev siiresi bakimmdan 6grenen organizasyon

algis1 diizeyleri arasinda belirgin bir fark saptanmamustir.
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ABSTRACT

Taken with the speed of technological developments grown difficulty and
competitive conditions in the rapidly developing standing makes it difficult for
organizations to stay in every day. Adapt to the changing environment of an
organization to achieve a one of the most important conditions to be permanent that it
can provide continuous learning and "learning organizations” able to establish.
Universities in this technological, scientific and cultural institutions need to be is the
driving force of change. In order to fulfill the task of locomotive probel systematically
solve the university's organizational structure, taking advantage of the expertise that can
create information, which was created to share the information needs to be established
within the organization.

In this thorough investigation, the extent to University Gaziosmanpasa a
"learning organization" have been determined. In this context, learning, organizational
culture and learning organization concepts are explained in the theoretical, academic
and administrative personnel, individual, group and organizational-level perceptions of
a learning organization if there is a difference between the demographic variables, t-test,
Anova test and were evaluated by regression analysis revealed a statistically was.

As a result, levels of learning organization Gaziosmanpasa University of
individual, group and organizational level of learning performance were not adequate in
terms of the requirements specified. In addition, age, gender, task, learning organization
in terms of academic titles and tenure was a significant difference between the levels of

perception.
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GIRIS

Bas dondiiriicii teknolojik gelismelere ayak uyduramaya g¢alistigimiz gliniimiiz
diinyasinda “Siirekli Ogrenme” felsefesi, egitim ve dgrenmeyi orgiitler igin varliklarimi
stirdiirebilmenin 6nkosulu haline getirmistir. Bu nedenle, bu hizli degisime uyum
saglayabilmek icin, orgiitlerin siirekli gelismeyle birlikte kendi iglerinde 6grenmenin
kesintisiz devamini saglamalar1 da gerekmektedir. Bu amacla; 6grenmeyi, insani,
bilgiyi, insani degerleri esas alan Ogrenen Organizasyonlar hak ettigi Onemi
kazanmalidir.

Siirekli degisen ve gelisen bir diinyada siirekli basari, yalnizca ¢evresinde meydan
gelen degisiklikleri kabul edip, uygulamakla degil; yeni olanaklar yaratarak, ge¢mis
basar1 ve basarisizliklar1 degerlendirerek 6grenme yetenegini gelistirmekle miimkiindiir.
Bagarili orgiitler, 6grenme islemini siirekli ve dinamik olarak uygulamayi basarmis
orgiitlerdir. Ogrenen organizasyon yaklasimi, drgiitlere bu konuda yardime1 olmak igin
gelistirilmis bir yaklasimdir. Ogrenen organizasyon; orgiitlerde bireysel 6grenmeyle
baslayip, grup diizeyinde 6grenmeyle devam eden ve Orgiitsel 6grenme ile sonuglanan
bir siirectir Ogrenen organizasyonlar; drgiit ¢alisanlarmin yeni bilgi yaratmalarmi, bunu
diger oOrgilit c¢alisanlariyla da paylagsmalarini, bu bilgiyi orgiitin  hafizasina
kazandirmalarini ve sorunlarin ¢oziimiinde kullanmalarini temel almaktadir.

Ogrenen organizasyon ve sistem diisiincesinin bulunmadig1 érgiitlerde, resmin
biitiiniinii gérememe, olaylar arasinda neden-sonug iliskisi kuramama, sorunu hep
disarida arama ve 6 grenme eksiklikleri gibi orgiitiin devamlilig1 agisindan hayati tehlike

arz eden birtakim sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.



Ogrenen organizasyonun bes disiplini; ile bu sorunlar ortadan kaldirilabilir.
Kisisel ustalik, kendini siirekli 6grenme ve gelisime adamis zihni faaliyeti ifade eder.
Zihni modeller, zihnimizde yer etmis kdklesmis varsayimlar, tutumlar, genellemeler ve
diisliniis bigimleridir. Diinyay1 zihni modellerimiz ile algilariz. Paylasilan vizyon orgiit
icindeki bireylerin katkis1 ile ortaya c¢ikartilmis, Orgiitiin kendini gelecekte nerede
gormek istedigi ile ilgili diislincelerdir. Takim halinde 6grenme, orgiit icindeki 6grenme
faaliyetlerinin takim olarak birlikte gerceklestirilmesini ve bu siiregte sinerji
yaratilmasini ifade eder. Sistem diisiincesi ise, bu dort disiplini birbirleriyle
uyumlulagtiran, onlar1 tutarli bir teori ve pratik biitiinii olarak birlestiren disiplindir.
Ogrenen organizasyonlarm bes disiplini ile 6rgiit icinde yaratilacak 6grenme ortami
sayesinde Orgiitler ¢evre sartlarina uyum saglayabilir ve rekabet giiclerini artirabilirler.
Basarili 6grenen oOrglitler, 6grenen organizasyon felsefesini, orgiit kiiltiirlerinin bir
parcast haline getirebilmis orgiitlerdir.

Universiteler, kendilerini bir sey 6grenmeye adayan orgiitlerdir. Bilgi yaratirlar
ancak, 0grenen orgiitler midir? Cevresel degisimlere ve baskilara, stratejik tepki olarak
cogu Tlniversite yeni fikirleri uygular bdylece Ogrenen Orgilit olmaya baslar.
Universiteler 6grenme merkezleridir. Ancak 6grenen drgiitler midir? Edimlerinde yeni
bilgiyi uyguluyorlar mi? Son 20 yilda {iniversite g¢evresi siirekli degismistir. Biitlin
orgiitler sanayi Otesi toplumun teknolojik, ekonomik, sosyo-kiiltiirel ¢evresi hizli bir
bicimde degismistir.Universiteler icin, ulusal diizeydeki politika gelismeleri
(ortadgretim sonrasi kitle egitimi, mikro ekonomik amaclar yonetimi, piyasa sistem
yeterliligi) ve Ogrenci tiiketimi-istem diizeyi (isgdren, yasam boyu egitim, kisisel ve
entelektiie]l gelismeler i¢in On hazirlik, para kazanma degeri) kurumsal diizeydeki

onemli gelismeleri desteklemistir (Celep, 2004: 3).



Universitelerin temel islevleri arastrmalar yaparak bilgi iiretmek, teknoloji
gelistirmek ve egitim-6gretim yoluyla nitelikli isgiicii yetistirmektir. Bu baglamda
orgiitsel dgrenme, iiniversiteler igin biiyiikk 6nem tasimaktadir. Universitelerin bilgi
iiretme yaraticilig1 onlarin 6grenen drgiitler olma derecelerine baglhidir (Celep, 2004:5).

Bu arastirmada Gaziosmanpasa Universitesi’nde gérev yapan akademik ve idari
isgdrenlerin 6grenen organizasyon algilar1 ve bu algilarin demografik degiskenlere gore
farkhilik gosterip gostermedigi tespit edilmeye calisilmistir. Ug bdliimden olusan bu
calismada; ilk bolimde 6grenme kavrami lizerinde durulmus, 6grenme siireci, 6grenme
cesitleri, dgrenmeyi sinirlayan ve gelistiren unsurlar aciklanmistir. Orgiitsel 6grenme ve
orgiitsel 6grenmeyi gelistiren unsurlara da kisaca deginildikten sonra, ikinci boliimde,
Ogrenen organizasyonlara yer verilmistir. Burada; 6grenen organizasyon kavrami ve
tanimi, Ogrenen organizasyonlarin temel yetenekleri, Ogrenen organizasyonlarin
disiplinleri, 6grenen organizasyonlarda ogrenme siireci, ve calisanlarin 6zellikleri
aciklanmaya c¢alistimustir. Ucgiincii béliimde ise, Gaziosmanpasa Universitesi’nde

yapilan aragtirma ¢alismasina yer verilmistir.



I. BOLUM

YONETSEL ETKINLiK ARACI OLARAK OGRENME

1. Ogrenme

Tiim canlilarin yasamini siirdlirebilmesi i¢in ¢evresindeki degismelere basarili
olarak uyum saglamasi1 gerekmektedir. Her canli dogumundan itibaren, yasamak icin
cevresine uyum saglamak ve bu uyumu gerceklestirebilmek icin de siirekli olarak
ogrenmek zorundadir. Etkin uyum saglama sadece dgrenmeyle miimkiindiir. Ogrenme,
kisisel ya da orgiitsel Olcekte olsun, bilgi edinmenin ¢ok Otesinde bir kavramdir.
Ogrenme yoluyla, insanlar daha dénceden yapamadiklar: bir seyi yapabilecek duruma
gelirler (Senge, 1993).

Bircok yazar 6grenmeyi, “bilgi ve tecriibbe sonucu davranista olusan siirekli
degisim” olarak tanimlamaktadrr (Gordon, 1997: 7). Ogrenme, uygulama ve
deneyimlerden elde edilen bilgilerle insan inanglarini, tutum ve davranislarini
degistirme siirecidir. Bu durumda, 6grenme sonucu bilgi ve deneyim birikimi olacaktir.
Bu siirecin sonucunda,. Bireyin deger ve davranislarinda siirekli, kalici nitelikte bir
degisim meydana gelmelidir (Morgan, 1977: 99).

Organizasyon teorisinde, Sistem Yaklasimi ile birlikte organizasyonlarin canli
birer varlik olarak ele alinmasi; orglitlerin de g¢evrelerine uyum saglayabilmek icin
diisiinebilecegi, 6grenebilecegi ve bunlar1 hafizalarina yerlestirerek kullanabilecekleri
fikrini dogurmustur. Insanlar hayatlarinda ¢ok fazla seyi bilingsizce 6grenir. Global
bilgi diinyas: giderek daha karmagik hale gelir ve daha i¢ ice gecmeye baslayarak ve
daha dinamik bir goriinim kazanmaktadir. Bu gelisim siireci, isi ve calismayi,
baskalarinin deneyimlerinden daha c¢ok ilham alinmasi gereken bir 6grenim haline

getirmektedir.



Degisen cevreye uyum saglamak, tiim canlilarin varliklarini siirdiirebilmeleri
icin temel kosuldur. Dolayisiyla, dinamik bir ortamda faaliyet gdsteren isletmeler icin
de varliklarin silirdiirmelerinin ve rekabet¢i avantaj elde edebilmelerinin temel sarti
“0grenmek” olacaktir. Ancak gilinlimiizde 6grenmenin bir yonetsel etkinlik ve rekabet
aract olarak benimsenmesi, yaygm bir bigimde gdze g¢arpmamaktadir. Bu durumda
farki, ancak 6grenmenin anlamin ve 6nemini kavrayan organizasyonlar yaratacaklardir.
Bu nedenle, Oncelikle 6grenme kavraminin anlagilmasi ve bir degisim ve siirekli
geligme araci olarak nasil degerlendirileceginin incelenmesi gerekmektedir.

2. Ogrenme Teorileri

Ogrenme teorileri davramslari, objektif ve Olciilebilen kriterler gergevesinde
degerlendiren yaklasimlardir. Ogrenme, bireylerin davranislarinda kalict bir degisiklik
yapmaktadir. Yoneticiler, ¢alisanlarmin etkin ve verimli ¢calisma yollarimi 6grenmelerini
ve uygulamalarini isterler. Ancak yeni davranig bigimlerini 6grenmek, bilyiikk oranda
cevresel faktorlere baghdir. Bu sartlar altinda yoneticinin gorevi, calisanlarin
Ogrenmelerin saglayacak ortami yaratmak olacaktir.

Ogrenme konusunda yapilan ¢alismalar, 6grenmenin ii¢ degisik sekilde meydana
gelebilecegini belirlemisler ve Ogrenme teorilerini bunlarin iizerine kurmuslardir.

Bunlar (YAZICI, 2001: 67);

1. Klasik Kosullanma
2. Operant (Edimsel-Aragsal) Kosullanma

3. Sosyal- Bilissel Teoriler.



2.1. Klasik Kosullanma

“Etki-Tepki teorileri” olarak da kullanilan klasik kosullanmada 6grenme, bir
etki (uyar1) alma ve o etkiye bir tepki (reaksiyon-yanit) gésterme siireci olarak goriiliir.
Ancak bu 6grenilen tepki veya reaksiyon gosterme, reflekslere dayali davraniglar gibi

bireyin istemi disinda da gerceklesebilir.

2.2. Operant (Edimsel-Arag¢sal) Kosullanma

Operant kosullanmada, bireylerin davraniglar1 goniillii olarak 6grenme siiregleri
iizerinde odaklanmistir. Burada goniillii davraniglar aragsal (edimsel-operant) bir rol
iistlenmektedirler, ¢linkii harekete gecirici 6zellikleri vardir. Bu goniillii davranislar

sonucu 0grenme gerceklesmektedir.

2.3. Sosyal-Bilissel Teori

Biligsel 6grenme teorileri, genelde 6grenme siirecinin bir etki-tepki (uyari-yanit)
zincirinden olustugunu kabul etmezler. Sosyal-biligsel teoriye gore 6grenme, biligsel
stirecler ¢ercevesinde yapilanir. Bu yapilagmada organizma, etki-tepki dizileri yerine,
“beklentileri” algilar. Bu beklentiler, bireyin iginde bulundugu durum ile davranis amaci
arasinda belirli bir anlam tasiyan baglardan olusur. Bu durumda, pekistirici olarak bir
odiil glindemde degildir, ancak sozii edilen anlamli baglarin 6nemi anlagilmistir. Yani
icinde bulunulan durum ile davranis amaci arasindaki anlamsal bag benimsenmis ve
organizma amaca yonelik davranisa baslamistir. Bu olay, belirlenmis ¢evresel durumun
algilanmis olmasi ile amaca yoneltilmis bilissel bir siirectir.

Biligsel 6grenme kuramcilara gére 6§renme, bir insan yada hayvanin gecirdigi

yasant1 sonucu, bilgiyi isleme tarzinda ortaya c¢ikan degisikliktir. Kisaca biligsel



O0grenme, daha Once yasanilanlardan dolay1 olaylarin anlam degistirmesidir. Bilissel
ogrenme kuramlarma gore, baslica grenme tiirleri sunlardir (GUNEY, 2000: 148):

a) Gozleyerek 6grenme

b) Deneme yanilma yoluyla §grenme

c) Kavrayarak 6grenme

d) Problem ¢6zme yoluyla 6grenme

e) Gizli 6grenme

3. Ogrenme Seviyeleri: Bireysel Ogrenmeden Orgiitsel Ogrenmeye

Orgiitsel anlamda bir dgrenme, ancak orgiit icinde ¢alisanlarin katkilar: ile
gerceklesebilmektedir. Ciinklii  gercek anlamda Ogrenme, bireyler araciligiyla
saglanmaktadir. Dolayistyla, orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesinde oncelikle bireysel
ogrenmenin, daha sonra bireylerin bir araya gelerek olusturduklar1 ve grup dinamigi
Ozelliklerini yansitarak gerceklestirdikleri 6grenmenin ve gruplarin  birleserek
olusturduklar1 6rgiit bazinda 6grenmenin incelenmesi gerekmektedir (YAZICI, 2001:
76). Bu nedenden otiiriidiir ki, 6§renme seviyelerini bireysel 6grenme, takim halinde

ogrenme ve oOrgiit capinda 6grenme olmak iizere 3 kategoride incelemek gerekir.

3.1. Bireysel Ogrenme

Tim Orgiitler, kendi bilingli secimleri olsun ya da olmasin varliklarinit devam
ettirmek icin &grenirler (Kim,1993, 37; aktaran OZGEN v.d., 2004: 177). Birey
diizeyinde gerceklesen 6grenmeyi anlayabilmek ancak, bireyin eylemsel ve kavramsal

o0grenme seviyelerinin, bireyin yasadigi deneyimlerin, bireyin hafizasmin roliiniin,



bireyin zihni modellerinin, bireyin ¢evreyi algilama sekillerinin anlagilmasiyla miimkiin
olabilmektedir.

Ogrenme, tecriibenin bilgi, beceri ve tutuma déniistiiriilmesi, yasanilan
deneyimlere dayanan siirekli bir davranis degisimi ve dis diinyaya uyum saglama
yetenegidir (Jarvis,1987,8 Tolan, 1996, 352; aktaran OZGEN v.d., 2004: 178). Orgiitsel
ogrenme, bireysel 6grenme yaklasimindan tiiretilmis bir metafordur. Orgiitler iiyeleri
araciigiyla ogrenirler. Orgiitsel 6grenmeyi anlayabilmek igin bireysel dgrenmeyi
anlamak gereklidir. Bu nedenle orgiitsel 6grenmeyi anlayabilmek i¢in bireysel 6grenme
teorilerini bilmek Onemlidir. Psikologlar, bireysel 6grenme iizerinde bugiine kadar
calismislar ama heniiz tam olarak insan beyninin (zihninin) c¢alisma prensiplerini
anlamig degildirler. Buradan anlasiliyor ki Orgiitsel 6grenme heniiz baglangic
asamasindadir. Tiim rgiitler bireylerden olusur. Orgiitler ¢alistirdiklar1 bazi bireylerden
bagimsiz olarak Ogrenebilirler ama biitiin bireylerden bagimsiz olamazlar (Levitt ve
March, 1988).

Kavramsal ve operasyonel 6grenme ile zihni modeller arasinda siirekli bir
etkilesim vardir (Sekil 1). Bireyin zihni modelleri, gerceveler ve rutinlerle, bireyin
kavramsal ve eylemsel 6grenmesini etkilemektedir. Bireyin etkilenen kavramsal ve
eylemsel 6grenme seviyesi de bireyin zihni modellerini etkilemektedir. Bu karsilikli

etkilesim durumu, bir siire¢ halinde devam etmektedir.



&

BIREYSEL OGRENME

Kavramsal

Degerlend:

Operasyonel

Bireysel
Zihni Rutinler

Modeller Cerceveler

Sekil 1: Bireysel Ogrenme Modelleri - Bireysel Zihni Modeller Déngiisii
Kaynak: (KIM Daniel H., 1993: 40)

3.2. Takim Halinde Ogrenme

Bireysel 6grenme kendiliginden oOrglitsel O0grenmeye doniisemez. Bireyin
ogrenme seviyesi ne kadar yiiksek olursa olsun, bu durum orgiit geneline yayilamaz.
Ogrenmenin orgiit geneline yayilabilmesi icin, bireyler arasida isbirligine ihtiyag
vardir.

Dechant ve Marsick (1993) takim olarak 6grenmeyi; takim iiyelerinin i¢inde
bulunduklar1 sistem ve digerleri i¢in bilgiyi yarattiklar1 bir siire¢ olarak
tanimlamiglardir. Waller’a (1999) gore takimlar, hizla degisen cevreye ve Ozellikle

beklenmeyen olaylara cevap vermede Orgiitiin dnemli bir mekanizmasi olmuslardir.



Takimlar, deneyimlerinden 6grenmektedirler. Takimlar 6grendikge, Orgiit icinde aktif
olarak ogrendiklerini diger birey ve takimlarla paylasarak 6grenmenin 6rgiit geneline
yayllmasina katkida bulunmaktadirlar. Boylece takimlar orgiitte temel degisim ve
yenilenmeye hizmet eden Onemli bir ara¢ roliinii yerine getirmis olmaktadirlar.
Takimlarda olusturulan kollektif diisiince siireci ile sadece problemler ¢oziilmemekte,
ayni zamanda Orgiit i¢in temel yeni anlayislar gelistirilebilmektedir. Takimlar
olusturduklar1 kollektif diisiince ve etkin iletisim sistemiyle orgiit icinde yasayan bir
organizma gibi hareket etmektedirler. Ogrenmeyi birey seviyesinden orgiit seviyesine

tagimaktadirlar.

3.3. Orgiitsel Ogrenme

Orgiitsel dgrenmeyle ilgili pek c¢ok farkli tanim bulunmaktadir. Geleneksel
psikolojik yaklasimlar, bireyin 6grenmesi tizerinde odaklanmaktadir. Klasik sartlanmaci
ve davranigg1 psikologlar, 6grenmeyi zaman iginde pekistirilen tepki eylemlerinin
biitiinii olarak tanimlamiglardir. Belirli bir durumdaki davranig degisimlerini, o
durumdaki eylemlerin tekrariyla nitelendirmislerdir (Fiol ve Lyle, 1985). Ogrenme
teorisinde bireyin biligsel siiregleri ihmal edilerek, daha ¢ok gozlenebilir davraniglar
temel alinmistir (Sugarman, 1998). Klasik teoriden farkli olarak, zihnin ¢evre ile olan
etkilesimi ve zihni siliregler ilizerinde odaklanan alternatif psikolojik yaklasimlar da
gelistirilmistir. Sistem teorisyenleri ise, bireyin 6grenme siire¢lerinden ¢ok, tek basina
sistem yada bir biitlin olarak orgiitiin 6grenme siireci iizerinde odaklanma yaklasimini
benimsemislerdir. Bu bakis acisi, orgiitiin 6grenmesini kollektif ihtiyaclarin tatmini

olarak gormektedir (Willard, 1994: 48).
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Probst ve Biichel (1996: 27) orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitiin bilgi ve temel
degerlerinin degistirilmesine, problem c¢6zme yetenegi ve eylem kapasitesinin
gelistirilmesine yonelik, bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar. Orgiitsel grenme, bireysel
O0grenme siire¢lerinin biitiiniinden hem niteliksel hem de niceliksel olarak farklidir.
Bireylerin 6grenmesi ile sosyal bir sistemin 6grenmesi ve bu iki siirecin sonuglari
birbirinden farklidir. Orgiitsel 6grenme, bireysel 6grenmeden daha karmasik ve dinamik
bir siiregtir. Ogrenme kavrami, bireysel dgrenmedeki anlamiyla kabul edilse bile,
ogrenme siireci Orglit seviyesinde bazi farkliliklar gdstermektedir.

Ogrenme, calisanlarin isgiicii becerilerinin kullanimmnm arttirilmasiyla, drgiitsel
uyum ve etkinligin gelistirilmesi, orgiitsel bilginin ve orgiitsel rutinlerin orgiit iklimi
icerisinde, calisanlarin eylemleri etrafinda olusturulmasi ve organize edilmesi olarak
tammlanmustir (Dodgson, 1993: 377). Ogrenmede, bireyler temel aliniyor olmasina
ragmen Orgiitlerde ogrenirler. Ogrenme firmanin gerceklestirmis oldugu tiim
aktivitelerle, farkli hiz ve seviyelerde olusur. Ogrenmede orgiitiin en onemli gorevi
farkhi etkilesimleri tesvik ve koordine etmektir. Ogrenme, belirsiz pazar kosullarinda
yenilik¢iligi, verimliligi, rekabet giiciinii arttiran ve bunlarin siirekliligini saglayan bir
beceridir (Brodtrick, 1998). Belirsizlik arttikca 6grenme ihtiyact da artar. Firmalarm
rekabet edebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 teknolojilere ulagsmalar1 ve kullanmalar1
ogrenme siireclerinin etkinligine bagldir. Orgiitlerde, ayn1 anda farkli hizlarda ve
yonlerde pek ¢ok farkli 6grenme siireci isliyor olabilir (Lipshitz, vd., 1996). Ogrenme
stirecleri sektdre, teknolojiye, liriin hayat seyrine ve firmanm amacma gore farkliliklar
gosterebilir

Pedler’e (1991) gore d6grenen Orgiit, calisanlarinin kapasitelerini gelistirmelerini

saglayan, bireylerin 6grenmesini tesvik eden bir 6rgiit iklimine sahiptir. Pedler, bu 6rgiit
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iklimini miisterileri, tedarik¢ileri ve diger 6nemli ¢ikar gruplarmi kapsayacak sekilde
genisletmistir. Ogrenen orgiitlerin en belirgin  dzelligi  6grenmeyi  arzulama
yogunluklaridir. Diger onemli bir 6zellik ise yeni bilgi ve teknolojinin yaratilmasi ve
orgilite yayilmasidir. Bu bilgi akisi egitim programlariyla ve caliganlarin karsilikli
etkilesimiyle saglanmaktadir. Diger bir temel O6zellik ise dis g¢evreye duyarliliktir.
Ogrenen orgiitler ¢evreye duyarhdirlar ve dis diinyadaki degisimleri siirekli olarak
yeniden yorumlarlar.

Firmalar, o0grenmeyi tesvik etmek icin, yapilarin1 ve stratejilerini
uyumlastirmaktadirlar. Orgiit yapis1 ve drgiit stratejisi, cevre ile drgiit arasindaki iliskiyi
kuran ve devam ettiren Onemli faktorlerdir. Bliyiikk olgekli, yapisi ve is siiregleri
karmagik orgiitlerde, bircok farkli Ogrenme siiregleri vardir. Strateji ve yapi
olusturulurken bu O6grenme heterojenliginden yararlanmaktadir (Sugarman, 1998).
Ogrenme siiregleri ve sonuglari, son teknolojik gelismelerin sundugu; hizli iletisim,
enformasyon ve egitim ve arastrmalar i¢in uygun zemin firsatlar1 ile daha ¢ok
kolaylagsmistir. Argyris’e (1993) gore tiim bu firsatlara ragmen bir¢ok 6rgiit tek-dongiilii

o0grenmede basarili iken, ¢ift-dongiilii 6grenmede zayif ve yetersiz kalmaktadir.

4. ORGUTSEL OGRENME

Orgiitsel Ogrenmenin Gelisimi

Bir orgiitiin hayatta kalabilmesi i¢in, ¢evresindeki gelismelerden haberdar

olabilmesi ve bu degisikliklere adaptasyon saglayabilecek esneklikte olmasi gereklidir.

Cevreden soyutlanmis isletmeler varliklarini stirdiiremez, gelisip bilyliyemezler.
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Rekabet edebilmek ancak farliik yaratabilmekle miimkiindiir, farklilik
yaratabilmek i¢inse ar-ge yapmak ve 6grenmeyle basarilabilir. Lider orgiitler, 6 grenme
yoluyla sagladiklar1 basarilar neticesinde bir siire sonra diger Orgiitler tarafindan takip
edilen ve cevre sartlarimi etkileyen Orgiitler haline gelirler. Bu noktadan sonra ise

rekabet giiciinii koruyabilmek i¢in 6grenme daha fazla 6nem kazanir.

4.1 Orgiitsel Ogrenme Kavram

Edinilen bilgi ve deneyim sonucu davranista meydana gelen kalict degisim
ogrenmenin en yalm tammim olusturur. Ogrenmeyi bir siire¢ olarak tanimlamak
istersek; kuramsal diislincelerden uygulama ve tecriibelerden elde edilen bilgilerle insan
inanclarini, degerlerini, tutum ve davranislarii degistirme siirecidir diyebiliriz (Eren,
2004: 598). Ogrenme kavramu; bilgi, deneyim ve degisim siireglerini kapsar. Bilgi ve
deneyim Ogrenme periyodu icersinde veya Oncesinde meydana gelirken davranis,
ogrenmeden sonra ortaya ¢ikan ve Ogrenme olaymin gergeklestigini gosteren bir
durumdur. Ogrenme periyodu sonucunda davranis degisikligi olusmamissa “dgrenme”
nin gerceklestigi sdylenemez. Ogrenmenin meydana geldigini anlayabilmek icin
ogrencinin daha Once bilmedigi bir fikir ve diisiinceyi anlayabilmesi, yapamadigi
davraniglar1 icra edebilmesi, bilinen kavramlar1 sentez haline getirerek yeni kavramlar
tiiretebilmesi 6grendigi bilgi ve yetenekleri kullanip uygulayabilmesi baskalarinin
davranig ve yeteneklerini anlayip degerlendirebilmesi gerekmektedir (Eren, 2004: 598-

599).

Handy ogrenme siirecini, 6grenme cemberi analojisi ile tanimlar. Ogrenme
cemberi dort bolimden olusur ve ¢emberdeki siirekli ¢evrimlerle 6grenme saglanir.

Sekil 2°de goriildiigii gibi gemberin agamalari soyledir
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1 Birinci asama ¢esitli sorunlar ve ihtiyaclar sonucu ortaya ¢ikan sorular
olusturmaktadir.

2 lkinci asamada bu sorular olasi cevaplar1 bulabilmek ve fikir iiretebilmek
icin bir arayis1 gerektirmektedir.

3 Ugiincii asamada ortaya cikan fikirler veya cevaplarm dogrulugunun
kanitlanmasi i¢in testler ve denemeler yapilir.

4 Daha sonra sonuglar en dogru ¢oOziimden emin olana kadar
degerlendirme ve yansitmaya tabi tutulur. Ancak tiim bu siiregler bittiginde gergcek

anlamda bir 6grenmeden soz edilebilir. (YAZICI, 2001: 65)

—

? B SORULAR 5 v FIKIRLER T

- P YANSITMALAR TESTLER

Sekil 2: Ogrenme Siireci Cemberi
Kaynak : (YAZICI, 2001: 65)

Orgiit ¢apinda &grenme, bireylerin ve takimlarin duygularimi bilgilerini ve
diistinsel modellerini paylasmasi ve Orgiitiin bilgiyi elde etme, kullanma ve yayma
siirecini gelistirmesiyle gerceklesebilir. (YAZICI, 2001: 86) Bu stirecte sinerji vardir ve
orglitsel 6grenme, bireysel 6grenme ve grup 6grenmesinin sonuglarinin toplamindan

daha fazla ¢ikt1 yaratur.

14



Ogrenme ve degisim i¢ ice gecmis iki kavramdir. Siirekli degisen bir sistem
icinde yasanan orgiitler, degisen ¢evreye dgrenme aracilif ile uyum saglarlar. Ogrenme
ve degisim arasindaki iligki Reg Revans’in yasayan organizmalar konusundaki fikri ile
de aciklanabilir. (YAZICI, 2001: 87) Bir organizmanin siirekliligini saglayabilmesi i¢in
gerek duydugu 6grenme diizeyinin (L) ¢evresindeki degisime; (C) en az esit ve ondan
daha fazla olmasi gerekir. (L >= C) Sistem yaklagimma gore orgiitler de birer yasayan
canli organizmalardir ve yasamlarini siirdiirebilmeleri g¢evrelerinde meydana gelen

degisimden daha fazla 6grenmeleriyle miimkiin olur.

Orgiitsel 6grenme bilginin egitim yada tecriibe ile kazanilmasmdan ¢ok orgiit
icindeki davramglarin, degerlerin ve normlarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel
ogrenme kolektif bir siirectir ve ortak deneyimlere, birlikte almman kararlara, genel

normlara ve igletme i¢indeki ¢ogunlugu temsil eden kararlara dayanir.

Orgiitsel dgrenmeyi, orgiitiin tecriibelerine dayanarak performansi gelistirme
kapasitesi olarak tanimlayabiliriz. Bu tanimdan yola ¢ikarak orgiitsel 6grenme, orgiitsel
performansin arttirilmasi agisindan i¢ ige gecmis ii¢ ana evre gercevesinde incelenebilir
(YAZICI, 2001: 92). Algilama evresinde, orgiit liyeleri yeni fikirlerle karsi karsiya
getirilirler, bilgilerini arttirr ve daha farkli bi¢imde diisiinmeye baslarlar. Davranig
evresinde, calisanlar yeni fikirleri igsellestirip davraniglarini degistirmeye baslarlar.
Performans artig1 evresinde ise, birinci ve ikinci evrenin sonucunda meydana gelen

davranig degisiklikleri performansa gdzlenen belirgin bir artiga sebep olur.

Orgiitsel dgrenme, Orgiitiin bilgiyi yarattigi, arttirdigi, organize ettigi ve

icsellestirerek faaliyetlerinde ve kiiltiirlinde kullandig1 ve ayni zamanda caligsanlarin
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yeteneklerini gelistirerek Orgiitsel etkinligi arttwrmak i¢in kurdugu yollardir (YAZICI,
2001: 93). Ogrenme calisanlarin yeteneklerini gelistirmelerini saglar ve ¢alisanlar bunu
orgiitsel etkinligi arttirmak igin kullanirlar. Orgiitsel dgrenme bir siirectir ve alt
siireglerden olusur; 6grenme Orgiitiin tiim faaliyetleri sonucunda degisik seviyelerde,
degisik hizlarda meydana gelebilir.

Iki farkli orgiitsel grenme tiirii vardir. Ilki uyum saglayici (adaptive learning)
ogrenmedir, ikincisi ise yeniden yapilandirict (generative learning) 6grenmedir. Uyum
saglayici1 Ogrenme, Orgiitler bir problemi yada olmak istedikleri ile olduklar1 yer
arasindaki mesafeyi tanimladiklarinda meydana gelir. Problemlerin ¢6ziimii var olan
varsayim, deger ve planlar dahilinde ¢o6ziilmeye caligilir. Yeniden yapilandirici
o0grenmede ise Orgiitler varsayimlarmi ve degerlerini incelediklerinde ve yeni
varsayimlara dayali uygulamalar gelistirdiklerinde ortaya ¢ikar. Orgiitsel dgrenme,
orglit icindeki bireylerin karsilarina ¢ikan problemleri 6rgiit adina ¢ozmeleri ile baglar.
Bireyler hareketlerinin sonunda bekledikleri ve elde ettikleri sonucglar arasinda bir
farklilik gordiikleri anda, bu farkliligi giderebilmek i¢in daha farkli diisiince ve davranig
bigimleri gelistirmeye baslarlar. Orgiitsel 6grenmenin gerceklesebilmesi igin bireyin
yasadig1 olaylar sonunda 6grendiklerinin orgiite mal edilmesi gerekir (YAZICI, 2001:
95). Aksi takdirde, orgiitsel 6grenmeden degil, bireysel 6grenmeden bahsetmemiz
gerekir.

Kisisel diizeyde baglayan 6grenmenin, 6rgiitsel diizeye taginabilmesi ancak takim
caligmasiyla saglanabilir. Bireylerin takim iginde isbirligi yapmalari, ¢caba gostermeleri

ve bu ¢abalarin uyumlastirilarak ayni amaca hizmet etmesi saglanmalidir.
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Ogrenmenin degisime uyum saglayabilmek ve ayakta kalabilmek icin cok
onemli role sahip oldugu yukarida vurgulanmistir. Sistem yaklasimi orgiitsel 6grenme
kavramina daha farkli bir bakis acisi ile yaklasir ve bireysel bir siire¢ olmaktan ¢ok
kolektif boyutu ile ilgilenir, bireysel 6grenmenin ¢evresine odaklanilir ve Orgiitsel
ogrenmenin gerceklesmesi bireysel 6grenme ile Orglitsel 6grenme arasinda kurulacak
bir koprii sayesinde gerceklesir. Bu kopriiniin kurulmasinda gereken ¢ok 6nemli yapi
taglar1 vardir. Bunlar Sekil 3’de gosterildigi gibi asagida siralanmistir (Y AZICI, 2001:

90).

Bireysel Ogrenme Orgiitse]l Ogrenme
*Kigisel deneyimler *Toplu deneyimler
*Zihinsel yapida *Kollektif bilgi ve

degisim Kaprii degerlerde degisim

*Tetisim
#Seffathk
*Entegrasyon

*Deneme sonucu *Normatif ve

olusan davranis davramssal kahplarda

degisiklikleri degisim
*Bireysel fikir ve *Kollekuif fikir ve
dusiinceler disiinceler

Sekil 3: Bireysel ve Orgiitsel Ogrepme Arasindaki Koprii
Kaynak : (BARUTCUGIL, 2004: 52)

Iletisim: Kollektif bir goriis birliginin saglanabilmesi insanlarin birbirini gok
iyi anlayabilmesi, dolayis1 ile ¢ok giiclii birgok yonlii iletisim ortamin kurulmasi ile
miimkdin olur.

Seffaflik: Cok yonlii ve saglam bir iletisim bireylerin, bireysel 6grenme
sonuglarini kollektif bilgi haline getirmelerinde yeterli olmamaktadir. Bu dontisiimiin,
diger orgiit tiyeleri tarafindan da anlasilir ve seffaf olmasi gerekir, boylece orgiit

diizeyine yayilmis olur.
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Entegrasyon: Seffaflik sayesinde olusacak bir 6rglit hafizasi ve ortak sembolik
degerler wvasitas1 ile bilgilerin birlestirilip biitiinlestirilmesi, yani entegrasyon

saglanacaktir.

Orgiitsel 6grenme; bilginin egitim veya deneyimle kazanilmasindan ziyade 6rgiit
icindeki davramglarin, degerlerin ve normlarin birlikte gelistirilmesidir. Orgiitsel
O0grenme ortak deneyimlere, birlikte alinan kararlara, genel normlara ve isletme iginde
cogunlugu temsil eden kararlara dayalidir. Amag; bilgiyi kurumda yenilik ve degisime
katkida bulunmak isteyenlere acik hale getirmektir.

Orgiitsel 6grenme bireyler aracihifiyla gerceklesir, bireyler orgiitiin dgrenme
birimleridir. Bireysel 6grenme ile orgiitsel 6grenme ayni oranda biiylimezler, orglitsel
ogrenme her zaman bireylerin tek tek 6grenmesinden daha fazladir. Organizasyonlarin
beyni yoktur, ancak hafizalar1 vardwr. Kisiler gelir, gider ve liderler degisir, ancak
organizasyonlarin hafizalar1 belirli davranislari, normlar1 ve degerleri zamana karst
korurlar.

Orgiitler sadece bireylerin bir araya gelmesi ile olusmamislardir. Bireysel
ogrenme karsilikli olarak ekolojik sistemi olusturan faktorler tarafindan kolaylastirilir
yada engellenebilir. Bu olaya orgiitsel 6grenme sistemi denilir (Arslantas, 2003: 18).
Orgiitsel 6grenme, organizasyondaki bireylerin ortak kavrayislari, bilgi birikimleri ve
diisiinsel modelleriyle ortaya ¢ikar ve isletmenin ge¢mis bilgi ve tecriibeleri iizerine
kurulur.

Orgiitsel 6grenme siirecinde bireyin iyi motive edilmesi ve istekli olmas1 gerekir,
organizasyondaki tiim c¢alisanlar i¢in etkin bir 6grenme ortamu tesis edilmelidir. Sadece
bu sekilde ¢alisanlar tiim performanslarint kullanip, yararl bir takim ¢aligmasi ile orgiit

bilgisi ve hafizasini yaratip, orgiitsel 6grenmeyi siirekli kilarlar.
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4.2 Orgiitsel Ogrenme Siireci

Bir organizasyonun O6grenme siireci sadece objektif bilgileri kapsamaz, ayni
zamanda calisanlarin fikirlerini, yargilarim veya sezgilerini de igerir. Oncelikli olarak
isletme, bilgilerin, iligkilerin ve sezgilerin yaratilmasina imkan verecek ortamlar
olusturur, daha sonra bu gelistirilen bilgilerin diger isletme c¢alisanlarinca
paylasilmasina firsat tanir ve son olarak 6grenen bir igletme paylasilan bu bilgilerin

isletme verimliligi i¢in kullanilmasini saglar (TASTAN, 2002).

Daft ve Weick Organizasyonlar1 bir yorumlama sistemi olarak gdérmiigler ve bu
bakis acis1 ile bir organizasyonun genel Ogrenme siirecini gosteren bir model
gelistirmiglerdir (Cibikei, 2005: 11-12) Daft ve Weick organizasyonlari bir yorumlama
sistemi olarak gormiisler ve bu bakis agis1 ile bir organizasyonun genel 0grenme
siirecini gosteren bir model gelistirmiglerdir. Bu modele gore organizasyonel 6grenme
iic asamadan olusmaktadir. Birinci asama taramadir; ¢evre verilerinin gézlenmesini ve
elde edilmesini igerir. ikinci asama yorumlamadir; gelen ilk izlenimler ve edinilen ilk
kavrayislarla, tutarli olacak sekilde olaylari terciime etme ve kavramlar gelistirme
siirecidir. Uciincii asama olan Ofrenme ise, organizasyonun eylemleri ve cevre

arasindaki iliskinin bilgisidir.

Ogrenme Yorumlama ' Tarama

( Eyleme Gegirilir ) ( Veriyve Anlam | { ( Veri Toplama )
Verilir ) . [

Sekil 4:Daft ve Weick’in Organizasyonel Ogrenme Modeli

Kaynak: (CIBIKCI, 2005: 8)
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Orgiitsel 6grenme siireci daha kapsamli incelenecek olursa, 4 alt siire¢ ortaya

cikar.

4.2.1.Bilginin Elde Edilmesi

Ogrenme kavranuni tanmmlarken; bilginin, kavrami meydana getiren temel
degiskenlerden biri oldugunu belirtilmisti. Sozliik anlamiyla bilgi; 6grenme, arastirma
ve gozlem yoluyla elde edilen her tiirlii gercek, malumat ve kavrayisin tiimiidiir. Bilgi
icinde yasadigimiz diinyay1 ve olaylar1 yorumlamak ve yonetmek icin uyguladigimiz bir
dizi anlayis, kavrayis ve genellemeler ile bize giicli bir kavrayig ve bakis acisi
kazandiran her tiirli zihni faaliyettir. Bilginin salt olarak var olmasi 6grenmenin
olugmasi icin yeterli degildir, bu bilginin deneyimlerle de birlikte davranisa donligmesi

ogrenmenin olustugunu gosterir.

Enformasyon toplumu yada bilgi toplumu olarak nitelendirilen giiniimiizde, bilgi
stratejik bir faktor haline gelmistir. Kiiresellesme ile birlikte bilgisayar ve iletisim
teknolojilerindeki gelismelerin de etkisiyle ortaya c¢ikan hizli degisim rekabetin
boyutunu da degistirerek isletmeler agisindan yenilik, yaraticilik, hiz ve maliyet gibi
kavramlar1 6n plana c¢ikarmis ve kiiresel rekabetin olmazsa olmaz sart1 olarak,
geleneksel tiretim faktorlerinin yaninda bilgi kavrammin stratejik bir deger olarak
ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Giiniimiiziin farklilik yaratici ve sonucu tayin edici
faktorii artik bilgi ve onu insa eden insandir. Dijital ¢agda gii¢, basar1 ve etkinlik
bilginin dogru ve etkin yonetilebilmesi ile dogru orantili olacaktir (INCE ve OKTAY,
2006:16). Bu nedenle orgilitlerin bilginin elde edilmesi igin etkin bir sistem

olusturmalar1 gerekmektedir.
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Ogrenmenin ilk agamasi bilginin elde edilmesidir ve orgiitler bilgiyi ¢ok cesitli
kaynaklardan elde ederler. Oncelikli olarak orgiitte galisanlarm, orgiite getirdikleri
deneyim, davranig ve becerilerinden olusan dogustan gelen bilgileri vardir (Arslantas,
2003: 23). Ogrenme ihtiyaglar1 da bu dogustan gelen bilgilerin analiz edilmesine gore
ortaya cikar, bdylece eksikler saptanmis olur. Orgiitler tecriibeleri araciligiyla da
ogrenirler. Orgiit igindeki bireyler zamanla edindikleri tecriibeleri bilgi gelistirmek ve
ogrenmek icin kullanirlar, bu bireylerin kavrayislarina dayanan bir siiregtir. Insanlar
somut tecriibeleri iizerinde gozlemler ve ¢ikarimlar yaparak bu ¢ikarimlar
dogrultusunda kuramsal kavramlar1 sekillendirirler, buna deneysel 6grenme denir. Yeni
durumlarda test ettigi bu fikirler insanlar1 baska somut tecriibelere yoOnlendirir
(Arslantas, 2003: 24). Organizasyonlarin bilgiyi elde etme yollarindan bir digeri ise
baskalarindan 6grenme olarak ifade edilen kiyaslama (benchmarking) kavrami olup
orgiitlerin performansini iyilestirmek amaciyla iistiin performansi olan diger isletmeleri
incelemesi, bu isletmelerin is yapma usullerini kendi usulleri ile kiyaslamasi, bu

kiyaslamadan ¢ikardigi sonuglar1 uygulamasi olarak tanimlanabilir (Eren, 2004:334).

Orgiitiin bilgi kaynaklarini i¢ bilgi ve dis bilgi olarak ikiye ayirabiliriz. D1s bilgi
olarak nitelendirilenler; miisteriler, tedarikgiler, teknolojik gelismeler ve ekonomik
faktorler gibi ¢evresel faktorler hakkinda elde edilen bilgilerdir. Dis ¢evre hakkinda
bilgi sahibi olabilmesi i¢in Orgiitiin slirekli olarak dis ¢evresi ile bir etkilesim i¢inde
olmasi1 gerekir. Orgiit ici bilgi ise, drgiitiin temel fonksiyonlar: ile ilgili konularda &rgiit

icinde olusturulmaktadir (Yazici, 2001: 124)
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4.2.2.Bilginin Paylasilmasi

Bilginin paylasilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen bilgilerin yeni bilgiler
iretmek amaciyla orgiite yayilmasi demektir (Calik: 121). Bilginin saglikli bir bicimde
paylasilabilmesi i¢cin Orgiit kiiltiirliniin bilgi paylasimina agik olmasi gerekmektedir.
Orgiitte galisanlarmn zekalarinim sinerjik etkisi, bireyin zekdsinin yaratti1 basariya gore
cok daha biiyiik gelismeler saglayabilir, bu sinerjinin saglanabilmesi; organizasyonda
tam bir giiven ve ac¢ikligin oldugu ortamin yaratilmasi ve c¢aligsanlarin bireysel diizeyde
aktif bir bicimde 6grenmek icin motive edilmesine baglidir. Burada en 6nemli etken

bilgi paylasimidir (Arslantas, 2003: 27).

Bilginin &rgiit icinde yayilmas: igin bilgisayar sistemleri, Intranet (yerel ag)
sistemleri ve internet kullanilmaktadir. Bundan baska periyodik olarak diizenlenen
boliimler arasi toplantilar, hazirlanan raporlar ve 6rgiit i¢inde ¢ikarilan yayimnlar bilginin

paylasilmasi i¢in kullanilan diger araglardir.

4.2.3.Bilginin I¢sellestirilmesi

Sadece bilginin elde edilmesi yeterli degildir, elde edilen bilginin anlamli bir
hale gelebilmesi i¢in bilgiyi alan tarafindan anlasilmasi yorumlanmasi ve bir anlam
cikarilarak icsellestirilmesi gerekmektedir, aksi takdirde Ogrenme gerceklesemez

(Calik,121).
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Orgiitsel 6grenme siirecinin en dnemli asamasi, bilginin drgiit {iyeleri tarafindan
icsellestirilip, Ozlimsenerek kullanilmasidir. Bilginin paylasilmast demek, onun
kullanilacag1 anlamina gelmez. Bilgiyi alan kisi ona kendi bakis agisindan bakar ve
alg1 segiciligiyle ilgisini ¢eken kisimlari alir, bunlar1 6ziimseyerek igsellestirir ve
hafizasina yerlestirir. Bu siirecin bireysel kismidir, orgiitsel kisminda siire¢ biraz daha
farkli isler. Burada kisisel secicilikten ¢ok, Orgiit {iyelerinin birbirleriyle olan
etkilesimleri ve ¢ikartacaklari ortak anlamlar 6nem kazanmaktadir; yani kollektif bir

algilamanin ve anlam ¢ikartmanim gerceklesmesi gerekecektir (Yazici, 2001: 127).

Orgiit icinde bilginin igsellestirilmesine imkan taniyacak bir ortam saglanmasi
icin; calisanlarin diisiincelerini rahatca paylasabildigi, orgiitiin diger iiyeleriyle etkin ve
Ozgiirce iletisimin kurulabildigi paylasimci bir ortamim hazirlanmasinda yoneticilere

biiyiik sorumluk diismektedir.

4.2.4.Bilginin Kullanilmasi ve Saklanmasi

Bireyler bilgiyi alip, bundan bir anlam ¢ikararak, 6ziimseyip ig¢sellestirdikten
sonra bunu, yeni bilgi iiretmek i¢in kullanmalidirlar. Dolayisiyla siirecin bu asamasi
birinci asamasina girdi saglamakta ve dongiiniin siirekliligini devam ettirmektedir
(Calik,121). Aym1 zamanda bireyler elde ettikleri bilgileri kullanarak karsilastiklari
problemlere daha kolay ¢oziim {retebilecek, ortaya yeni, rekabetci fikirler

cikarabileceklerdir. Bu bakimlardan bilginin kullanilmas1 ¢ok dnemlidir.

Orgiitsel hafiza olmadan orgiitsel 6grenmeden sz etmek miimkiin degildir,

clinkii 6grenilen her sey bir temelin {izerine kurulur ve temelin olmamas1 demek siirekli
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basa dénmek demektir. Orgiitiin ge¢miste yasadig1 tecriibeleri hafizasina kaydetmemesi
demek, ayni hatalar1 yeniden yapabilecek olmalari demektir ve bu oOrgiitlere zaman
kaybettirir, gelismelerini engeller. Ogrenme; bir organizasyon iiyelerinin kavradiklarini,
bildiklerini ve hafizalarin1 paylastiklar1 zaman gerceklesir ve bilgi transferi konularinda
araci olarak hizmet eden bireylere ve gruplara dayanir. Diger bir deyisle oOrgiitsel
o0grenme, bireysel hafizanin Orgiitsel hafizaya aktarilmasi ve bu bilgi transferinin
orglitsel bir davranis haline gelmesi ile gergeklesir. Bu nedenle 6rgiitsel 6grenmenin bir

amaci da drgiitsel hafizay1 korumak ve gelistirmektir (Ozden, 2003).

4.3. Orgiitsel Ogrenme Tiirleri

Orgiitsel dgrenme, davranis sistemleri olarak ele almabilir. Insanlar siirekli
olarak ¢evre ile etkilesim halindedirler. Cevreden verileri toplar, onlar1 analiz eder ve
onlar1 yorumlarlar ve davraniglarmi da bu yorumlamalar {iizerinden yiiriitiirler.
Cevredeki degisimler, kisilerin de davraniglarinda degisimler olmasma neden olur.
March ve Olsen, bireysel 6grenme ile organizasyonel 6grenme arasimdaki ayrimi ortaya
koyan modellerinde burada sozii edilen davranis sistemi diisiincesini (Sekil 4) dikkate

almiglardir (Cibikg, 2005:11).

Bu modelde bireysel eylemler, belirli bireysel inanglara dayanmaktadir. Bu
eylemler daha sonra organizasyonun cevreye verdigi cevap olan organizasyonel
eylemleri dogurur. Cevrim, ¢evrenin tepkisi (geri bildirim) bireysel inanclar1 etkiledigi
zaman tamamlanir. Bu ¢evrim sunu ifade etmektedir: Eger ¢evrenin cevabi statik ve
degismez ise, bireysel inanglar, dolaysiyla olarak organizasyonel eylemler degismez.

Ancak cevrenin degisimi, ¢evrenin yapisiyla ilgili olan bireysel inanglar1 ve dolayistyla
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organizasyonel eylemleri de degistirecektir. Bu durum, yeni bir 6grenme g¢evrimini

baslatacaktir.
Rol Baskist
Altinda Ogrenme
N
|,’/ l )
2 A
Bireysel Eylem | Bireysel
] Inanislar
Izleyici : | . Belimsizlik Altinda
('jgrenmesif/-g-\,_ ‘/4 8 Ogrenme
, B =g
Organizasyonel
Eylem | | Cevresel Cevap
|1
(3)
N4
Batil
Ogrenme

Sekil 5:March-Olsen Organizasyonel Ogrenme Modeli
Kaynak: (Cibik¢i, 2005 :11)

March ve Olsen, modellerinde eksik 6grenme ¢evrimlerine de dikkat eder; bir ya
da daha fazla baglantinin zayif veya kopuk olmasindan dolayi, degisen ¢evre kosullar

karsisinda 6grenme yetersiz kalir. Baglantiy1 koparan ve yetersiz 6grenmeye yol agan

dort durum saptamiglardir (Cibike, 2005: 12).

Bireyler orgilitteki rolleri tarafindan sinwrlanirsa ve Ogrendikleri  gibi

davranamazlarsa (6rn. kati biirokratik kurallarin bireysel davranigtaki degisimi
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engellemesi), bireysel inanclar ile bireysel eylem arasindaki baglantida bir kesinti ortaya
cikacaktir. Bu ilk 6grenme engeli, rol baskisi altinda ogrenmedir (March ve Olsen,
1975: 158). Bireyler kendi davraniglarint degistirip diger bireyleri orgiitsel kurallari
degistirmeye ikna edemezlerse (6rn. personel birimindeki bireylerin yeni ve giiclii
coziimler gelistirmesi ancak kiiltiirel duraganlik yiiziinden uygulanamamasi), bireysel
eylem ile orgiitsel eylem arasindaki bag etkilenecektir. Bu engel, izleyici 6grenmesi
(March ve Olsen, 1975: 159) olarak adlandirilmistir. Bireyler, orgiitsel eylemlerin ¢evre
izerindeki etkisiyle ilgili yanlis sonuglara ulasirlarsa (6rgiit, kendinden kaynaklanmasa
bile kolay anlasilir bir ¢evresel tepkiden 6grenirse), batil 6grenme ortaya ¢ikar (March
ve Olsen, 1975: 158). Son olarak, ¢evredeki degisimler net bir sekilde tanimlanamazsa
(bireyler, cevreyle ilgili yetersiz ya da giincel olmayan enformasyonun iizerinde
yiikselen nedensellik baglantilartyla ilgili yorumlar gelistirirlerse ya da efsaneleri,
yanilsamalar1 ya da ideolojiyi kullanirlarsa) belirsizlik altinda 6grenme yasanir (March
ve Olsen, 1975: 156). Bu dort olast “kesinti”, 6grenme, uyarlama amaciyla gerceklesse
de c¢iktisinin her zaman gelisme olmayacagini gostermektedir. Belirsizlik varsa,

inanglar, gliven ve algilar olacaklar1 belirler (Schulz, 2002: 417).

Orgiitsel 6grenme tipleri konusunda temel modellerden biri Chris Arygris ve
Donald Schon’un gelistirdikleri; tek dongiilii (single loop) ve ¢ift dongiilii (double loop)

ogrenme modelleri ve daha sonra bu modele eklenen ili¢ dongiilii 6grenme modelleridir.

4.3.1 Tek Dongiilii Ogrenme

Tek dongiilii 6grenme modelini incelerken Chris Arygris ve Schon’un inceledigi

ii¢ bilesenden bahsetmemiz gerekir ( Sekil 5) (Smith, 2001).
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Yonetilen Hareket Sonug
Degiskenler/ Plany/

Hatalar ve Coztimler

Sorunlar

L -~

v

Sekil 6: Tek Déngiilii ve Cift Dongiilii Ogrenme Bilesenleri
Kaynak: (Mark K. Smith, 2001)

Yonetilen Degiskenler/Hatalar ve Sorunlar: Insanlarin kabul edilebilir

siirlarda tutmaya ¢aligtig1 boyutlardir. Hatalar ve sorunlar olarak da adlandirilabilir.

Hareket Plany/Coziim: Insanlarin yonetilen degiskenleri kabul edilebilir aralikta

tutmak i¢in yaptig1 planlar, hareketlerdir, ¢oziimler olarak da adlandirilabilir.

Sonug: Hareket plani sonucunda ortaya ¢ikan seydir.

Sonuglar istendik yonde gelistiginde teorinin ise yaradigi diisliniilebilir, ¢iinkii
amaglar ile sonug¢ arasinda bir uyum vardir. Ama bazen amag ile sonu¢ arasinda bir
uyumsuzluk olabilir, yani sonuglar gerceklestirilmeye calisilan seyler olmayabilir.
Argyris ve Schon bu uyumsuzluga iki sekilde cevap verir, bu cevaplar tek ve cift

dongiilii 6grenmede goriilebilir.

Argyris ve Schon 6grenmenin kontrol etme ve sorunu diizeltmeyi icerdigini
diistiniirler. Ortaya bir sorun ¢iktiginda insanlar genellikle ¢6ziim yolunu sorgularlar ve
bu ¢6ziim yollar1 hatalar ile baglantilidir. Amaglar, degerler yukaridan verilmistir ve

sorgulanmaktan ¢ok wuygulanirlar (Smith, 2001). Yani insanlar sorunun neden
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kaynaklandigin1 bulmaya caligmaktan ¢ok, sorunu ¢dzmeye odaklanirlar, bu tek

dongiilii 6grenmeyi ifade eder (Sekil 7).

Yonetilen Hareket
Degiskenler/ Plany/ Sonug
Hatalar ve ™ Cozumler "
sorunlar

Tek Dongult Ogrenme

Sekil 7: Tek Déngiilii Ogrenme Modeli
Kaynak: (Smith, 2001)

Tek dongiilii 6grenme Orgiitiin kurallar biitiinlinii bozmadan, bu kurallar sistemi
icinde hata bulma ve hatalar1 diizeltme eylemi olarak da tanimlanabilir, mevcut politika
ve degerlerde degisiklik yapilmaz. Tek dongiili 6grenme herhangi bir diisiinme veya
sorgulamay1 tesvik etmez. Tek dongiilii 6grenmede, sadece mevcut problemlerin
¢coziimiine odaklanildig: icin “diislik seviyeli 6grenme” (lower level learning), “uyum
saglayict 0grenme” (adaptive learning) ve “Stratejik olmayan 6grenme” olarak da

adlandirilir.

Hatalarin ortaya ¢ikarilip gerekli diizeltici dnlemlerin almmmasi daha 6nceden
isletmede var olan sorun ¢dzme tekniklerinin uygulanmasi ile miimkiin olur. Fakat

beklenmeyen durumlar s6z konusu oldugunda ve ortaya daha dnce var olmayan bir
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problem c¢iktiginda mevcut ¢oziimler yeterli olmayacagi icin tek dongiilii 6§renme
sorunun ¢ozlimiinde ise yaramayacaktir (Smith, 2001).

4.3.2 Cift Dongiilii Ogrenme

Cift dongiilii 6grenmede, ortaya bir sorun ¢iktiginda, tek dongiili 6grenmenin
aksine, ¢0ziim yolu degil de hatalar yani sorunun temeli arastirilir; olaylar
derinlemesine incelenir sistem ve hatalarin neden kaynaklandigi sorgulanir (Sekil 8).
Cift dongiilii 6grenme, sorunlarin; orgiitiin kurallarmi, normlarini ve politikalarini

degistirme yoluyla tespit edildigi ve diizeltildigi zaman meydana gelir (Smith, 2001).

Yonetilen Hareket

Degiskenler Plan/Cozim o Sonug
/ Hatalar ve ler

sorunlar

[

Citt Donguli Ogrenme

Sekil 8: Cift Dongiilii Ogrenme Modeli
Kaynak: (Smith, 2001)

Cift dongiili 6grenme sadece davranigsal uyumlarla sinirl kalmayarak, biligsel
yapilarda da degisim gerceklestiren bir siirectir. Orgiitle cevresi arasinda bazen, sadece
basit uyumluluklardan daha fazlasmi gerektiren iliskiler olabilmektedir. Bu gibi
durumlarda degigsmez gibi goriinen Orgiit kurallar1 ve degerleri sorgulanmali, yeni
oncelikler belirlenmeli ve yeni degerlendirmeler yapilmalidir. Orgiitiin deger sistemleri
mevcut bilgi yapist ve davranig sekilleri yeniden sekillendirilmelidir. Bdylece yeni
diisiince ve davranig bigimleri ortaya ¢ikacak, mevcut degerler ve normlar daha elestirel

biz gozle tartigilacaktir (Yazici, 2001: 112).

29



Cift dongiilii 6grenme mevcut siiregleri incelemekle kalmaz, orgiit kiiltiirliniin,
politikalarmin, amaglarmin, stratejilerinin ve yapisinin da diizeltilmesini gerektirir. Bu
nedenle “yiiksek seviyeli O0grenme” (higher level learning), “yaratici 6grenme”
generative learning), “yeniden yapilandirict 6grenme” ( reconsturactive learning) ve

stratejik 6grenme olarak da adlandirilabilir ( Argyris, 1978).)

Tek dongiilii 6grenmede; amaglar, degerler, politikalar ve stratejilerin varliklar:
benimsenmislerdir, tizerlerinde diisiiniilmez. Dikkat, “teknik ve teknikleri daha verimli
yapmak” lizerindedir. Stratejileri daha verimli yapmak konusunda hig¢bir hareket yoktur.
Cift dongiilii 6grenme bunun tam tersi bigcimde, “gercek amag ve stratejilerin altinda
yatan politikalarin ve 6grenme sistemlerinin roliinii sorgulama”y1 igerir (Smith, 2001).

Siirecin bir sonraki asamas ise ii¢ dongiilii 6grenme; yani “Ogrenmeyi Ogrenme”dir.

4.3.3 Uc Dongiilii Ogrenme

Ug-dongiilii 6grenme, kisilerin 6grenme bigimlerini inceler, bireyle sistemin
kesistigi diizeyde “insanlar 6grenmeyi nasil 6grenirler?” sorusuna cevap arar. Senge’nin
uyumcu Ogrenimi, tek-dongiilii 6grenmeyi karsilar. Burada tepkisel (reaktif) bir
davranig vardir.Yaratict 6grenim ise cift-dongiilii 6grenmeyi karsilar ve Ongdren

(proaktif) bir davranistir (KOC, 2004: 10)

Orgiit iiyeleri 6grenmenin veya dgrenme basarisizhiklarmin énceki drnekleri

iizerinde diisiiniir ve onlar1 sorgular. Ogrenme siireci iizerinde odaklanarak, grenmeyi
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neyin kolaylastirdigini veya engelledigini kesfederler, yeni 6grenme stratejileri iretirler

(Sekil 9) (Yazict, 2001: 115).

Paylasma ve Yonetilen Hareket

Analiz Etme Degiskenler Plam/ Sonug
Yoluyla .| /Hatalarve | Cozlmler

Yeni Anlam | sorunlar i
Yaratmak

duzeltmeler

duzeltmeler

dizeltmeler

Sekil 9: Ug Déngiilii Ogrenme

Kaynak: (Smith, 2001)

Sekil 9’da goriildiigii gibi 6grenmeyi Ogrenmede bilgi toplamaya , onu
sorgulamaya, anlamaya ve fikir birligine varmay:1 saglamaya yonelik bir yaklasim
mevcuttur. Eger orgiit liyeleri nasil d6grenilmesi gerektigini 6grenip, bunu bagkalarina
anlatabiliyorlarsa anlagmazliklar ortadan kalkarak iyilestirmeler i¢in gerekli firsatlar
yakalanabilir. Bir sistemde orgiit, 6grenmeyi 6grendigi zaman, orgiit ici iliskileri daha
acik bir sekilde gormeye ve degerlendirmeye baglar, bu da orgiitiin degisimini

kolaylastirir.
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4.4. Orgiitsel Ogrenmeyi Simirlayan Unsurlar

Orgiitlerin, orgiitsel 6grenme siirecini baslatabilmeleri, diisiiniis bigimlerini
gelisme ve 6grenme merkezli bigcime getirebilmeleriyle ilgilidir. Ancak bunu saglamak

kolay degildir. Orgiit icerisinde bu olusuma engel baz1 unsurlar vardir.

Kati Orgiit Yapisi: Organizasyonlardaki kati orgiit yapisinda calisanlar
smirlandirilmislardir, rutin giinliik isleri yaparlar ve bu yaptiklar1 igleri fazla
sorgulamazlar. Amaglar ve yOntemler sorgulanmaz, yonetim tarafindan alt kademe
calisanlarin fikirlerine ¢ok fazla deger verilmez. Bu bireysel 6grenmeden Orgiitsel

ogrenmeye ge¢isi engelleyen bir unsurdur.

Bilginin Paylasilmamasi: Orgiitsel hafiza bilginin paylasilmasiyla olusur ve
yeni dgrenmeler bu temelin {izerine sekillenir. Orgiit icinde bilgi paylasimi, calisanlar
aras1 rekabet, kisisel ¢atisma veya yetersiz haberlesme sebebiyle kesintiye ugrayabilir.
Bu unsurlar yonetim tarafindan ortadan kaldirilmali ve bilginin paylasildigi bir ortam

tesis edilmelidir.

Degisime Olan Diren¢: Ogrenme bireyde ve drgiitte bir “degisim”e sebep olur.
“Deneyim sonucunda davraniglarda meydana gelen degisiklik” ¢ogu zaman bireylere

itici gelebilir ve degisime direng gosterirler. Bu tutum 6grenmeyi engeller.

Calisanlarin Yonetime Katilmamasi: Calisanlar yonetime katilamadiklarinda;
orgiitiin vizyonunu belirlenmesinde ve uygulanmasmda etki gOsteremezler. Ayrica
yonetime katilmamak calisanlarin Orgiite olan baglhiligini azaltacagi i¢in c¢alisanlar

tarafindan orgiitsel 6grenme ve orgiitli gelistirme konusunda ¢aba sarf edilemez.
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4.5. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Unsurlar

Orgiitsel 6grenmeyi smnirlayan unsurlar kadar orgiitsel 6grenmenin gelisimine

katkida bulunan unsurlar da vardir.

Esnek Orgiit Yapisi: Orgiit yapisinin diizenlenmesinde, orgiit kiiltiirii, strateji
ve ¢evre gibi faktorler Onemli rol oynasa da Orgiit yapismni asil belirleyen, bu
faktorlerden 6grenilenlerdir. Merkezi mekanik yapilar, 6grenmeye daha kapalidirlar ve
geemis davraniglarin tekrarina yonelik davraniglarda bulunurlar. Organik daha
merkezkac yapilarda ise esnek davranig ve diisiinme bicimlerine 6nem verilir (Yazic,

2001: 136).

Katihmh Yoénetim: Katilimli yonetim uygulamalari ile ¢alisanlara kendilerini
etkileyecek kararlar hakkinda fikirlerini belirtme olanagmin saglanmastyla; ¢alisanlarin
kendi kendilerini kontrol, 6grenme ve sorumluluk alma istekleri arttirilacaktir. Bdylece
calisanlarin sahip oldugu potansiyel de bdyle bir ortamda gelisecek ve Orgiit amaglar1

dogrultusunda kullanilabilecektir (Yazici, 2001: 23)

Orgiit Kiiltiirii: Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin drgiit amac1 ve vizyonu etrafinda
toplanmasmi, ortak amag icin ¢abalarini birlestirerek calismalarini saglar. Ogrenmeye
verilen 6nem Orgiit kiiltliri sayesinde ¢alisanlara aktarilir, bu bir deger haline getirilir ve

cesitli motivasyon araclariyla bu degere bagllik saglanir (istar, 2006).

Bilginin Paylasini ve Orgiitsel Hafiza: Orgiitsel hafiza, organizasyonun
tecriibelerinin birikimidir. Aynen bireysel hafizada oldugu gibi, yasayarak yada

aktarilarak kazanilan her bilginin, orgiitiin kalic1 hafizasina kaydedilmesi ve sonraki
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kullanimlar i¢in gerektiginde hatirlanmasi, yani kolayca erisilebilmesi gerekmektedir.
Bireysel bazda 6grenmede oldugu gibi drgiitsel 6grenmenin temelinde de, yine hafiza
yatmaktadir. Cilinkii Orgiitsel 6grenme, bir organizasyon iyelerinin kavradiklarmi,
bildiklerini ve hafizalarin1 paylastiklar1 zaman gerceklesir ve bilgi transferi konularinda
araci olarak hizmet eden bireylere ve gruplara dayanir. Diger bir deyisle oOrgiitsel
ogrenme bireysel hafizanin Orgiitsel hafizaya aktarimasi ve bu bilgi transferinin
orglitsel bir davranis haline gelmesi ile gergeklesir. Bu nedenle 6rgiitsel 6grenmenin bir

amaci da, orgiitsel hafizay1 korumak ve gelistirmektir (KILIC, 2007).

5. ORGUTSEL OGRENMENIN GELiSTiRiLMESIi

Ogrenmenin stratejik acidan sinerji yaratmasmin altinda su iic temel faktdr

yatmaktadir;

1. Bilgi: Ogrenme siirecinin temel girdisi, dogru, anlamli ve ise yarar

bilgidir. Bilgi ayn1 zamanda 6grenme i¢in bir arag¢ olarak da kullanilmaktadir.

2. Yetenek: Insana zorla bir seyler ogretilemez. Kisi, kendisine
ogrenebilecegi bir ortam yaratilip, gerekli olanaklar sunuldugu takdirde Ogrenebilir.

Bunun yani sira, kiside 6grenme giicii ve yetenegi de bulunmalidir.

3. Istek: Ogrenme, yukarida ifade edilen yetenek ve giiciin yani sira, istek
olmadan ger¢eklesemez. Dolayisiyla insanlarin  §grenmeye hevesli olmalar1

gerekmektedir (Yazici, 2001: 129).
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5.1. Orgiitsel Ogrenmeyi Gelistiren Faktorler

Orgiitsel 6grenmenin gelismesi saglayan diger orgiitsel faktorlerse;

1. Paylasilan vizyon yaratilmasi,

2. Ogrenmeyi olanak saglayacak bir drgiit kiiltiiriiniin yaratilmasi,

3. Esneklik saglayacak stratejilerin belirlenmesi,

4. Cevresel faktorlere 6nem verilmesi,

5. Yaraticiliga ve farkli bakis acilarina 6nem veren bir organizasyon yapisinin

kurulmasi,

6. Orgiitsel 5grenmeyi destekleyecek teknolojilerin kullanilmast,

7. Orgiit hafizasmin ve rgiitiin unutma yeteneginin goz dniinde bulundurulmasi

(Yazicy, 2001: 131).

5.1.1. Paylasilan Vizyon

En basit diizeyde paylasilan bir vizyon "ne yapmak istiyoruz?" sorusunun
cevabidir. Peter Senge'ye gore paylasilan vizyon sadece bir fikir degildir, bunun

otesinde insanlar1 motive eden etkili bir giigtiir.

35



Paylagilan bir vizyonun olusturulmasi, gelecege dair paylasilan bir goriisiin
ortaya ¢ikarilmasi demektir. Paylasilan vizyon, ortak duygu ve diisiinceler ¢ergevesinde,
tiim calisanlarin katkisiyla sekillendirildiginden, benimsenmesi daha kolay olur. Bu
sayede caliganlar, baskalar1 istedikleri i¢in degil, kendi istedikleri i¢in, paylasilan
amaclar1 dogrultusunda Ogrenirler. Boylece bireysel amaclar, oOrgiitsel amaglar

dogrultusunda hizalanmis ve dengelenmis olur (Yazici, 2001: 131).

5.1.2. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii; belirli bir grubun icsel biitiinlesme ve dissal uyum sonuglarmi
coziimlerken yarattigi, kesfettigi ve gelistirdigi; gecerli kabul edilecek, dolayisiyla yeni
iiyelere sorunlara iliskin dogru bir algilama, diislinme ve hissetme yolu olarak
ogretilecek kadar etkin, varsayimlar veya inanglar biitiin olarak tanimlanabilir (Sahan,

2006).

5.1.3. Esneklik Saglayan Strateji

Orgiitiin stratejik durumu, onun dgrenme kapasitesini belirlemektedir. Strateji,
hedefleri ve stratejiyi uygulamak icin gerekli faaliyetleri belirler. Strateji, oOrgiitiin
cevreyi anlama yetenegini gelistirir. Boylece daha farkli diisiinme ve karar verme

secenekleri sunar (Yazict, 2001: 135).
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5.1.4. Cevresel Faktorler

Isletmeler ¢evresel faktorleri degerlendirirken, mutlaka bir sekilde onlardan
ogrenme egilimi i¢inde olmalidirlar. Gerek paydaslar, gerekse diger ¢evresel faktorler

potansiyel birer 6grenme kaynagidir (Yazici, 2001: 137).

5.1.5. Organizasyon Yapisi

Bir organizasyonda orgiit yapisi; katilimeil, organik, karar verme siireglerinde
fikir birligine dayali, calisanlara 6zgiirliik tanityan, onlar1 korkusuzca ve limitsiz bir

bi¢cimde diisiinmeye yonlendiren yapilar olduklarinda etkinlik kazanacaklardir.
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II. BOLUM

OGRENEN ORGANIZASYONLAR

1. Ogrenen Organizasyonlarin Ortaya Cikisi ve Temel Unsurlan

1.1. Ogrenen Organizasyonlarin Ortaya Cikisi

Kiiresellesme siirecinin getirdigi ¢ok yonlii ve hizi siirekli artan degisim, her
kesimi etkiledigi gibi orgiitleri de etkilemektedir. Isletmeler i¢in degisime ayak
uydurabilmek, giderek zorlasan rekabet kosullarinda “insan” unsurunu dogru

kullanabilmekle esdeger hale gelmistir.

“Siirekli 6grenme ve kendini gelistirme” bilgi toplumu insanmin en temel
ozelligidir. Bireysel bazda 6grenme ve kendini gelistirme, bir orgiitte ¢alisan insanin,
calisirken de dgrenmesini ve kendini gelistirmesini gerektirmektedir. Insanm 6grenme
ve kendini gelistirme olgusunun, ortak bir vizyonla, Orgiitiin tamamima yayilarak,
orgiitsel bazda 6grenme ve bunun sonucu olarak da "Ogrenen organizasyon" olma
amacindan bahsedilebilir. Dolayisiyla 6grenen organizasyon felsefesi, bilgi ¢caginin yeni
orglitlenme anlayismin da temelini olusturmaktadir. Ciinkli 6grenen organizasyonlarin
temeli bireyleri gibi orgiitlerin de 6grenme ve kendini gelistirmeyi yagsamlar1 boyunca

siirdiirmeyi amagladiklar1 bir siire¢ olarak gormesidir (Yazici, 2001: 147).

Bilisim teknolojilerinin gelismesi, uzaklik farkliliklarin1 en aza indirgemis ve

bilgi paylasimmin etkin bir sekilde yapilmasini saglamustir. Orgiit {iyeleri, yeni beceriler
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edinme ihtiyaglarmin siirekli olarak artmasi nedeniyle egitilmek icin beklemek yerine

stirekli olarak 6grenen bireyler olmuslardir.

McGill ve Slocum yaptiklar1 ¢aligmalarda 6grenen organizasyonlarin evrimini
incelerken, yonetim bilimine de paralel olarak, bazi saptamalarda bulunmugslar ve
Ogrenen organizasyonlarin evrimini dort agamada incelemislerdir (McGILL ve Slocum,

1993: 70).

1. Bilen Organizasyonlar,

2. Anlayan Organizasyonlar,

3. Diisiinen Organizasyonlar,

4. Ogrenen Organizasyonlar.

1.1.1. Bilen Organizasyonlar

Bilen organizasyonlarin temel 6zelligi g¢evrelerindeki degisime tepki olarak
ortaya ¢ikmasi ayni zamanda var olan {irlin ve hizmetlere ekleme yapmalaridir. Bu tiir
yapilarda yapilan yenilikler 6grenme sonucunda ortaya ¢ikmug iriinler degildir. Bu
yizden firmanin kanitlanmis ¢izgisiyle smirli kalan yenilikler, rekabet giiciinii de
siirlamaktadir (Kingir ve Mesci, 2007). Bilen organizasyonlarin en biiyiik 6zelligi,
rasyonellige ve etkinlige her seyden ¢cok dnem vermis olmalaridir. Standartlastirilmig

politikalar, prosediirler, kurallar ve kisitlamalar bulunmaktadir (Yazici, 2001: 149).
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1.1.2. Anlayan Organizasyonlar

Bilen organizasyonlarin ardindan anlayan organizasyon yerini almigtir. Anlayan
organizasyon “en iyi” agidan bakan, kosullara ve kisisel anlayis ve deger yargilarina
bagli olarak degisik “iyi” lerin olabilecegini vurgulayan bir organizasyondur (Kingir ve
Mesci, 2007). Anlayan organizasyonlarin temel felsefesi, sirket degerlerinin tiim

calisanlar tarafindan anlagilmasini ve uygulanmasini saglamaktir (Yazict, 2001: 150).

1.1.3. Diisiinen Organizasyonlar

Diislinen organizasyonlar, problemleri bulmaya c¢alisan, yeni ¢oziimler iiretmeyi
deneyen ve gelecekte dogabilecek problemleri bugiinden diisiinerek ¢6ziim yollar
bulmaya calisan organizasyonlardir. Diigiinen organizasyonlarin temel felsefesi “eger
bozuksa hizli bir sekilde onar, ama nedenler iizerinde diislinme” goriisiine

dayanmaktadir (Yazici, 2001: 150).

1.1.4. Ogrenen Organizasyonlar

Ogrenen organizasyonlar, isletme stratejilerinin basarisini arttrmak  igin,
calisanlarin katilimi ve paylasimini saglayan, 6grenmeyi tesvik eden ve odiillendiren,
acik iletisim kanallar1 ve yatay hiyerarsi ¢ergevesinde tiim ¢alisanlarin atilim ile bilgiye
ulagmayi, kritik noktalarda stratejik kararlara katkida bulunulmasini saglayan, gegmiste
yaptiklar1 ile degil, gelecekte yapacaklari ile farklilagmay1 saglama 6zelliklerini tasiyan
ve bu dzelliklerini pratige gegirebilmis organizasyonlar olarak tanimlanmaktadir (Cam,
2002: 66). Ogrenen organizasyonlar; bilen, anlayan ve diisiinen organizasyonlarla

karsilagtirildiklarinda, aralarindaki en biiyilk farklililk degisme yaklasimlarindan
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kaynaklanmaktadir. Ogrenen organizasyonlar, deneyler yaparak siirekli gelismeye agik

olduklarindan, degiseme daha kolay uyum saglayabilirler (Yazici, 2001:150).

Ogrenen organizasyonlar kavramini popiiler kilan Senge, &grenmeye olan
gereksinimi su sekilde belirtmektedir: “Diinya, kendi i¢inde birbiriyle daha baglantili
hale geldigi ve is diinyasi i¢inde karmasik ve dinamik o6zellikler agir bastigi siirece,
calisma daha “6grenmeci” olmak durumundadir. Adi Ford, Sloan veya Watson olsun,
organizasyon i¢in tek bir kiginin olmasi artik yeterli olmamaktadir. Artik birinin tepeden
“dliglinip bulmas1” ve organizasyonda geri kalan herkesin “bliylik stratejist” in
emirlerini izliyor olmas1 da miimkiin degildir. Gelecekte gercekten digerlerinin Oniine
gececek olan organizasyonlar, bireylerinin, bir orgiitiin tiim diizeylerinde yiikiimliliik
ve kapasitesini nasil degerlendirebileceklerini kesfedenler olacaktir” (Kingir ve Mesci,

2007).

1.2. Ogrenen Organizasyonlarin Temel Yetenekleri

Ogrenen bir organizasyon yaratabilmek icin &ncelikle baz1 temel yeteneklerin
yerlestirilmesi gerekmektedir. Ogrenen organizasyonlarin bu yetenekleri, orgiitsel
ogrenme tarafindan gerceklestirilir. Yani Orglitsel 6grenmenin, bir organizasyonun
Ogrenen organizasyona doniistiirebilmesi i¢cin bazi temel yapi taglarmi kullanmasi

gerekmektedir (Yazici, 2001: 154).
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1.2.1.Sistematik Problem Cozme

Sistematik problem ¢dzme; problemlerin teshisi ve ¢oziimleri i¢in tahmine
dayali metotlar yerine, bilimsel metotlar1 kullanmak, gercek verilerden faydalanmak ve
bilgileri derlemek-degerlendirmek i¢in basit istatiksel yontemleri kullanmak gibi temel
fikirler tizerine kurulmustur (Yazici, 2001: 155). Problemlerin sistematik bicimde
bulunup, ¢oziilebilmesi icin, ¢aliganlarin daha disiplinli bir hale gelmesi ve detaylara

daha ¢ok 6nem gdstermesi gereklidir.

1.2.2. Deney Yapma ve Yeni Yaklasimlar1 Deneme

Calisanlarin sadece yetenekli olmalari, 6grenmeleri i¢in yeterli olmamaktadir.
Bunun yani sira ¢aliganlarda bir merak duygusunun da bulunmasi gerekir. Siirekli
sorulan sorular ve bunlara aranan cevaplar, gercegin arayist seklinde, siirekli olmalidir

(Yazicy, 2001: 156).

1.2.3. Gecmise Ait Tecriibelerden f)grenme

Sirketler, basarilarin1 ve hatalari1 gozden gegirmeli, sistematik olarak
degerlendirmeli ve alinan dersleri calisanlara agik bir seklide ulastiracak bigimde
kaydetmelidirler. Ciinkii gegmisini hatirlamayanlar onu siirekli tekrar ederler. Yapilan
arastirmalar, hatalardan Ogrenilenlerin, daha sonraki basarilardaki temel faktor

oldugunu ortaya koymustur (GARVIN, 1993: 85).

Yapilan hatalardan c¢ikarilacak sonuglar Ogrenme silirecine pozitif katkida

bulunacaktir. Bu sebeple orgiitiin korku ortamindan miimkiin oldugunca uzak bir ortam
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olmas1 gereklidir. Korku, hatalarin ve dogrunun gizlenmesi ve etkinligin azalmasi

sonucunu dogurur (DEMING, 1993: 59).

1.2.4. Baskalarindan Ogrenme

Kiyaslama (benchmarking) gibi; en iyi uygulamalarin bulunmasi, analiz
edilmesi, adaptasyonu ve uygulanmasini saglayan siirekli arastirma ve Ogrenme
tecriibesi, isletmelerin bakis acilarinda degisimlere yol acabilmektedir (Yazici, 2001:

158).

Kiyaslama kadar etkili bir diger kaynak da “miisteriler” dir. Misteriler, giincel
iriin bilgisi, rekabet¢i yaklasimlar, degisen tercihler konusunda fikir, hizmet ve
kullanim sekilleri konusunda geri besleme (feedback) saglayabilirler (GARVIN, 1993:

86; aktaran Yazici, 2001: 158).

1.2.5. Bilgi Yaratma ve Bilgi Paylasimi

Isletmelerini rekabette kendilerini farkli hale getirebilmelerinin en etkin yolu
bilgiye sahip olmak ve onu kullanmaktir. Bilgi ekonomisi isletmelerin bilgiyi
iretmelerini, Orgiit icinde paylasmalarmi, yaratict bir bicimde kullanmalarmi ve
gelistirmelerini; kisaca bilgi odakli bir yapiyr zorunlu kilmaktadwr. Bilgi yOonetim
stratejilerini belirleyerek rekabet avantaji saglamanin yolu bilgiyi stratejik olarak
yonetebilmekten gecmektedir (Ince ve Oktay, 2006: 27). Bilgi ancak etkin bir sekilde
paylasildiginda sinerjik bir etki yaratarak artar. Bilginin transferinde en yaygin

yontemler olarak yazili ve sozlii raporlar, geziler, ziyaretler, egitim ve yetistirme
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programlar1  ve rotasyon programlart gibi uygulamalar  kullanilmaktadir

(GARVIN,1993: 87).

1.2.6. Sinerji Yaratma

Ogrenen organizasyonlarm en onemli ozelliklerinden biri de, calisanlar
vasitasiyla sinerji yaratabilme yetenegine sahip olmalaridir. Caliganlarin ortak bir
vizyona sahip olmalari, ortak amaglar ¢evresinde, yaraticiliklarini 6n plana cikartarak,
dayanigma i¢inde caligmalarina neden olur. Paylasimin, a¢ikligin, giivenin ve takim
bilinciyle ¢alismanin dogal bir sonucu olarak sinerjik etkiler ortaya ¢ikar (Yazici, 2001:

160).

1.2.7. Siirekli Tyilestirme

Stirekli iyilestirme (Kaizen), iyi yonetimi yonlendiren temel bir kavramdir.
Yillar i¢inde gelistirilmis ve kullanilmig yonetim felsefelerini, teorilerini ve araglarini
bir araya getirmis tek bir kavram altinda toplamustir. Siirekli iyilestirmenin temelinde;
proseste Ozellikle is¢iler tarafindan gercgeklestirilen siirekli, kiiciik iyilestirmeler yatar.
Stirekli iyilestirme prosese Oncelik verir, kisilerin prosese yonelik c¢abalarini
destekleyen bir yonetim sistemidir. Hi¢ bir islem, hi¢ bir akis kiiglik bir iyilestirme
yapilamayacak kadar miikemmel degildir. lyilestirme olanaklarmin arastiriimasi

herkesin, dzellikle de o iste ¢alisanlarin gérevidir. (Internet 1)
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1.3. Ogrenen Organizasyonlarin Disiplinleri

Senge, “besinci disiplin” kitabinda Ogrenen organizasyon vizyonunun
gerceklesmesinde rol oynayan ve bir orgiitii 6grenen bir organizasyona doniistiirebilen
bes temel disiplin (sistem diisiincesi, kisisel ustalik, takim halinde 6grenme, zihinsel

modeller ve paylasilan vizyon) ortaya koymaktadir.

Senge’ nin, “disiplin” kavrami ile ortaya koymak istedigi sey, zorla kabul
ettirilen bir diizen veya bir cezalandirma aract olmayip, uygulamaya konmasi i¢in
incelenmesi ve hakim olunmasi gereken bir teori ve teknikler biitiiniidiir. Yani bu
disiplinler, belirli beceri ve yetenekleri elde etmek i¢in izlenmesi gereken bir gelisme
yoludur. Bu disiplinlerden her biri insanlarin nasil diislindiigii, gercekten ne istedikleri,
birbirleriyle nasil etkilesime girdikleri ve nasil birlikte 6grendikleriyle yakindan ilgilidir

(Senge, 2002: 9).

1.3.1. Kisisel Yetkinlik

Bir insanin siirekli pratik yaparak usta bir sanat¢i olmasi gibi, bazi prensip ve
pratikler de kigisel ustalig1 siirekli olarak genisletmenin temelini olusturur( Kisisel
vizyon, yaratici gerilimi koruma, yapisal ¢atigma, gergege baglilik gibi) (Senge, 2002:
163) Senge’ye gore yiiksek diizeyde bir kisisel yetkinlige sahip olan kisiler, kendileri
icin derin anlamda Onem tagina, hayatta gercekten aradiklar1 sonuglara ulagma
yetenegini siirekli gelistiren kisilerdir ve bu siirekli 6grenme ¢abasi, 6grenen

organizasyonlarin ruhunu meydana getirir.
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1.3.2. Zihinsel Modeller

Zihinsel modeller, zihnimizde yer etmis, kaliplagmis varsayimlar, genellemeler
olarak diislince tarzimizi, anlayisimizi ve eylemlerimizi temelden etkilerler. Yani
diinyayr nasil gordiiglimiizii etkilemekle kalmaz, ayni zamanda nasil harekete
gectigimizi de belirlerler. Zihinsel modeller, insanlarin bu kaliplardan ve

varsayimlardan kurtulmalarini saglamaya yonelik bir disiplindir ( Senge, 2002: 16).

1.3.3. Paylasilan Vizyon

Senge’nin deyimiyle en basit diizeyde paylasilan bir vizyon, “Ne yaratmak
istiyoruz” sorusunun cevabidir. Kisisel vizyonlar nasil kisilerin kafasinda ve
yiireklerinde tasidiklar1 resimler ve imgelerse, paylasilan vizyonlar da ayni sekilde bir
organizasyonun her tarafindaki insanlarin tagidiklar1 resimlerdir. Bu resimler,
organizasyona niifuz eden ve farkl tiirden faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir ortaklik

duygusu yaratir (Senge, 2002: 227).

1.3.4. Takim Halinde Ogrenme

Bir asamadan sonra bireysel O0grenme, Orgiitsel O6grenme i¢in pek Onemli
degildir. Bireyler siirekli 6grenirle, ama yine de bir Orgiitsel 6grenme ¢ikmaz ortaya.
Ama takimlar Ogrenirse, tiim organizasyon i¢inde Ogrenme i¢in bir mikrokozmos
(kiiciik evren) haline gelirler. Takimin basarilar1 organizasyonun tiimii icin birlikte

ogrenme standardini belirleyebilir (Senge, 2002: 257).
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1.3.5. Sistem Diisiincesi

Sistem diisiincesi, kavramsal bir ¢ergeve, bir bilgi biitlinii ve araglardan olusmus
topluluktur. Birbirinden bagimsizmig gibi goériinen olaylari, irdeleyen, neden-sonug
iliskilerin gostererek, daha net gérmeye olanak tantyan ve bunlarin en etkili sekilde

nasil degistirilebilecegini anlatan bir disiplindir (Senge, 2002: 15).

Sistem diislincesi Senge’ye gore “besinci disiplin”dir. O tiim disiplinleri tutarli
bir teori-pratik biitiinii olarak birlestiren disiplindir. Yani sistem diisiincesi, pargalarin
birbirini etkiledikleri ve bu pargalarin toplamindan daha fazlasini igerene bir biitiin
olarak degerlendirir. Sistem diisilincesi, diger disiplinlerin her birini gii¢lendiren sinerjik
etkiyle, biitiiniin parcalarinin toplamindan daha fazla oldugunu gosterir (Senge, 2002:

20; aktaran Yazici, 2001: 166).

Ogrenen organizasyonlarm bes disiplini arasindaki baglant1 kurulurken; Bir
Ogrenen organizasyonda sistem diisiincesi, oncelikle takim halinde 6grenme disiplininin
varligmi gerektirir. Takim halinde 6grenmenin gerceklesebilmesi igin calisanlarin
kisisel ustaliga baghilik gdstermeleri gereklidir. Bireysel, grup ve orgiit capinda
O0grenmenin gerceklesebilmesi icin c¢alisanlarin  zihinsel modellerini belirlenip,
gerekiyorsa degistirilmesi ve paylasilmas1 gereklidir. Ogrenme, bireysel, ekip ve
orglitsel vizyonlarin paylasilip, uyumlastirilmasi ile hizlanip etkinlik kazanacaktir. Beg
disiplinin hepsi birbiriyle etkilesim i¢indedir ve birbirlerinden ayr1 diisliniilemezler

(Yazicy, 2001: 167).
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2. OGRENEN ORGANIZASYONLARIN OZELLIKLERI

Bir isletmenin 6grenen organizasyon niteligini kazanabilmesi icin asagidaki

ozelliklere sahip olmas1 gerekir (Ozalp vd., 1998).

* Organizasyon, dis c¢evreye karst acik olmalidir. Gelismeler dogrultusunda
mevcut performans ile ulagilabilir performans arasindaki fark stratejilerle azaltilmaya,
hatta kapatilmaya c¢aligilir. Bu amagla isletme dis1 uzmanlarla seminer ve toplantilar
diizenlenir. Ote yanda, yeni bilgi ve teknoloji gelistirerek transfer etme anlayisina sahip

olunur.

* Her organizasyon, departman, bolim yOnetimi kademeleri gibi c¢esitli alt
kiltiirleri igerisinde bulundurur. Bu alt Kkiiltiirler birbirlerinden farkli 6zellikleri
biinyesinde toplayabilirler. Ogrenen organizasyonlar, bu farklilig1 ve cesitliligi diyalog

yolu ile bir igbirligi sistemine doniistiiriirler.

* Ortak vizyon ve sistem diisiincesi benimsenerek, organizasyon iiyelerinin
takim seklinde birbirlerinin ¢abalarini tamamlamalar1 ve strateji etkisi yaratmalari s6z

konusudur.

* Sermaye analizi yontemi kullanilarak, gelecege iliskin cesitli senaryolar
iireterek, yoneticilere belli sartlar altinda neler yapabileceklerini deneme ve 6grenme

firsati verilir.
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Geleneksel organizasyonlar, isi daha hizli yapma yontemine agirhik vererek,
fonksiyonel olarak yapilanirlar. Ogrenen organizasyonlar isi hem hizli hem dogru

yapma yoniinde, silirece gore yapilanirlar.

Ogrenen organizasyonlarin en belirgin 6zellikleri ise su sekilde siralanabilir:

« Ogrenen organizasyonlar takim ruhu ile agik ve sinirlan asan bir diisiince

yapistyla, kaynak ve kapasitelerini artirmay1 dgrenirler.

* Ne Ogrenildiginin  degerlendirildigi  gibi, nasil Ogrenilecegini de

degerlendirirler.

* Kendi alanlarinda bilgi, teknik ve teknoloji sahibi olma konusunda liderlige

oynayabilirler.

* Rakiplerinden daha hizli ve ustaca 6grenerek onlara karsi rekabet {stlinligii

saglarlar.

» Verileri dogru yerde ve zamanda, hizli bir sekilde degerlendirerek yararli

bilgiler haline doniistiiriirler.

* Yararh seyleri 6grenme sansi saglayarak ¢alisanlarin motivasyonunu artirma

anlayigina sahiptirler.

 Zayif ve dikkate alinmasi gereken yonlerin neler oldugunu ve basarili ya da

hatali uygulama ve bilgilerin neler oldugunu 6gretirler.
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* Organizasyonlarin temel unsurlarini tehlikeye atmadan risk alirlar.

* Yiizeysel ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar.

* Yeni projelerle 6grenmeye istekli takimlar ve ¢alisanlar1 desteklerler.

* Kurallarmm ve bilgilerin paylasilmasindan dolayi, bireyleri ya da gruplari

cezalandirmayip 6grenmeyi politika haline getirirler.

Braham’ a gore ise bir 6grenen organizasyon diger organizasyonlardan asagidaki

ozellikleri ile farklilasir:

« Ogrenme, insanlarin yaptiklar1 her seyin i¢ine dahil edilmistir. Ise fazladan

eklenen bir sey degil, aksine isin siradan bir parcasidir.

« Ogrenme, anlik bir olay degil bir siirectir.

* Tiim iligkilerin temelinde isbirligi vardur.

* Bireyler kendileri geligsirken kurumu da degistirirler.

« Ogrenen organizasyon yaraticidir; bireyler kurumu yeniden yaratirlar.

» Kurum kendisinden de bir seyler 6grenir; ¢alisanlar, kurumu etkililik, kalitenin
yiikseltilmesi ve yenilikler konusunda egitirler. Ogrenen bir organizasyonun pargasi

olmak keyifli ve heyecan vericidir ( Braham, 1998).
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Bu 6zelliklerin yan1 sira Sandilands ve Pedler'e gore, 6grenen organizasyonlarin

ozelliklerini 11 boyutta toplamak miimkiindiir. Bunlar:

2.1. Strateji belirlemede 6grenme yaklasimi

Ogrenen organizasyonlar, isletmenin politika ve stratejilerinin belirlenmesi,
stratejinin uygulanmasi, gelisim ve degerlendirilmesi ile birlikte bir 6grenme siireci

olarak yapilandirilmaktadir.

2.2. Isletme politikalarinin olusturulmasina katiimei yaklasim

Isletmedeki tiim calisanlar, politika ve stratejilerin olusumunda yer alma, bu
politika ve stratejileri degerlendirme ve tartigma, Onemli kararlara katilma hakkina
sahiptirler. Isletme iginde bu yaklasim sonucunda karsit goriislere sahip farkli gruplarm
varlig1 ortaya c¢ikabilir. Ancak, onemli olan bu gruplarin aralarindaki tartigmalarin

isletmeyi olumsuzluga degil yaraticiliga ve daha yapici ¢oziimlere gotiirmesidir.

2.3. Bilgi sistemleri

Bu 6zellik, 6grenen organizasyonlarmn bilgi edinebilmek i¢in bilgi teknolojisinin
sagladig1 olanaklar1 kullanmalarint igermektedir. Bilgi sistemlerinin gelistirilmesini
saglamak icin, bilgi Oncelikle kime ulasiyorsa bu bilgiyi tiim isletme bazinda

kullanilabilir hale getirmelidir.
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2.4. Yapict muhasebe ve kontrol

Birgok isletmede muhasebe ve biitgeleme sistemleri Onemlidir. Yapici
muhasebe, biitceleme ve raporlama sistemlerinin 6grenmeyi destekleyici ve igsel
miisterileri hognut edici bir nitelikte olmasini 6ngdrmektedir. Bu yaklasim, c¢aliganlara

belli sorumluluklar yiikleyerek, onlar1 yaptiklari i konusunda cesaretlendirmektedir.

2.5. I¢sel degisim

Igsel degisim biitiin isletme i¢i birimlerin ve boliimlerin birbirlerini birer
miisteri ve tedarik¢i olarak gorebilmeleridir. Bolimiin temel amaci, i¢ miisterisini
memnun etmektir. Bunu gerceklestirebilmek i¢in, bireyler ve boliimler siirekli bir bilgi

aligverisi icinde olmali ve geribildirim saglamalidirlar.

2.6. Odiillendirmede esneklik

: Isletmede katilimm artirilmasima paralel olarak galisanlar icin bir deger ifade
eden yeni ddiillendirme sistemlerinin de gelistirilmesi gereklidir. Oncelikle paranin tek
odiillendirme arac1 olmadigr benimsenmelidir. Organizasyonda odiillendirilecek

degerlerin, davranislarin neler oldugu agikca ortaya konmalidir.

2.7. Gelistirici yapilar

Gelistirici yapilar, birey ve isin gelisimi agisindan firsatlar yaratmaktadir.
Isletme igindeki bdliim sinirlar1 gegici yapilar olarak algilanmakta ve esnek bir yapi ile

degisime uyum saglanmaktadir.
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2.8. isletme dis1 analiz yapan isgérenler

Isletme disindan bilgilerin toplanmasinda calisanlarin bu siirece katimasidir.
Yalnizca isletme iginde, dis ¢cevreden bilgi toplanmakta uzmanlasmis kisi veya boliimler
olabilecegi gibi, 6grenen organizasyonlarda disarisi ile baglantist olan tiim g¢alisanlar

bundan sorumludurlar.

2.9. isletmeler aras1 6grenme

Bir 6grenen organizasyon, miisterisini hosnut etmek istedigi siirece, karsilikli
bazi 6grenme avantajlarindan yararlanmak ister. Ortak egilim, arastirma ve gelistirmeye

ortak yatirim vs. bu karsilikli anlagmalara drnektirler.

2.10. Ogrenme iklimi

Bir 6grenen organizasyonda iist diizey yoneticiler kendi fikirlerini, davraniglarini
ve hareketlerini sorgulayarak, bu yaklagimin onciiliigiinii listlenirler. Bu yaklagimlarin

stirekli gelisiminin saglanmas1 onemlidir.

2.11. Herkes icin kendini gelistirme olanaklar

Isletmenin kaynaklar1 ve olanaklari, her diizeydeki calisana kendilerini
gelistirebilme olanag1 saglamasi agisindan ulagilabilir olmalidir. Bu kaynaklar; kurslar,

seminerler, kendi kendine 6§renme araclari, kitaplar, mesleki yayinlar vb. olabilir.
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3. OGRENEN ORGANiZASYONLARDA CALISANLARIN OZELLIiKLERIi

Ogrenen organizasyonlar, calisanlarin, drgiitiin performansmi gelistirmek icin
goniillii olarak, beraber ve bilingli bir sekilde, siirekli olarak 6grendikleri sistemlerdir
(Yazici, 2001: 184). Ogrenen organizasyonlarda calisanlar, bilgiyi toplamak,
smiflandirmak, kullanmak ve yeni bilgi yaratmakla gorevli kisilerdir. Bununla birlikte,
kendi smirlarimmi asarak diger boliimlerin, miisterilerin, tedarik¢ilerin ve rakiplerin
deneyimlerinden olusturduklar1 bilgi birikiminden de yararlanmalidirlar (Yazici, 2001:

184).

Ogrenen organizasyonlar, tiim calisanlarin, yeteneklerini ve yetkinliklerini,
herhangi bir zorlama olmadan, son noktasma kadar kullanarak, hem kendilerini hem de
orgiitii gelistirmek i¢in ¢alisacaklar1 varsayimi iizerine kurulmaktadirlar. Ogrenen bir
organizasyon Yyaratabilmek i¢in her seyden once gerekli altyapmnin hazirlanmasi
gerekmektedir (Handy, 1995: 45). Handy’ e gore bu altyapiyr hazirlayacak temel

unsurlar; merak duygusu, bagislayici olmak, giiven ve birlikteliktir.

Ogrenen organizasyonlarda ¢alisanlarin sergiledikleri temel davranis dzellikleri;

1. Aciklik ve katilim,

2. Sistem diisiincesini benimseme,

3. Yaraticilik

4. Kisisel Etki

54



5. Empati

3.1. Aciklik ve Katilim

“Katilimer agiklik”, yonetime katilma felsefesini benimseyen organizasyonlarda
gorlilmektedir. Herkesin goriisiinii agiklamasi bir norm haline gelmistir. Herkes ortak
ogrenmeye katkida bulunuyor gibi goriinmektedir. Ancak sadece kiiciik dgrenmeler
meydana gelir. Gergek Ogrenmenin olabilmesi i¢in, katilimci agiklign, “diistinme
aciklig1” ile biitlinlesmesi gerekmektedir. Katilimcr agiklik, insanlarin konusmalarini
saglarken; diisiinme a¢ikligi, insanlarin ige bakmalarmi, kendi diislincelerine meydan
okumalarini ve kendi diisiince ve varsayimlarini siirekli sorgulamalarini saglar (Senge.

2002: 301).

3.2. Sistem Diisiincesini Benimseme

Sistem diigiincesi, olaylar arasindaki baglantilar1 gérebilme yetenegi ile ilgilidir.
Sistem yapist icinde diisiinebilmek, parcalar yerine iitiin {izerinde yogunlagsmay1
gerektirmektedir. Biitiinli gdrmektense, parcali diisiinen bireyler, geleceklerini
sekillendiremezler. Sistem diisiincesi sayesinde orgiitiin biitiiniinde ger¢eklesen kolektif

ogrenme, gelecekteki rekabetci avantajin temelini olusturacaktir (Yazici, 2001: 187).

Sistem diislincesi ig¢inde Ogrenebilmek, Oncelikle olaylar1 dogrusal bigimde
degerlendirmeyi unutmay1 gerektirir. Ciinkii olaylar siirekli bir dongii i¢cinde birbirin
etkilemektedir. Dolayisiyla diisiince yapisinda da degisiklikler yapilmalidir. Oncelikle
dogrusal sebep-sonug zincirlerinden ¢ok karsilikli iligkileri kavramak gerekir. Daha

sonra anlik resimlerden ¢ok degisim siireclerini gorebilmek gerekir (Senge, 2002: 84).
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3.3. Yaraticihk

Yaraticilik, 6§renme yetenekleri arasinda gelistirilmesi en zor, fakat ayni1 dlgiide
onemli bir unsurdur. Yaraticiligin iki yoni 6zellikle 6grenme i¢in Onemlidir; kisisel

etkinlik ve risk alma istegi.

Kisisel esneklik, kisinin davraniglarini, degisen gergeklere uydurabilmesidir.
Davranig degisimi 0grenme sonucunda meydana gelmektedir. Calisanlar1 risk alma
yoniinde tesvik etmek ve onlarin basarisizliklart konusundaki korkularini atmalarini

saglamak, yaraticiligin ve 6grenmenin Oniinii agacaktir (Yazici, 2001: 188).

3.4. Kisisel Etkinlik

Calisanlarin  6grenmelerini kolaylastirabilmeleri i¢in kigisel etkinliklerinin
farkinda olmalar1 gerekir. Kisisel etkinliklerinin farkinda olan calisanlar, c¢evrelerini
degistirmek icin 0greneceklerinin ve 6grenmek zorunda olduklarinin farkinda olurlar

(Yazicy, 2001: 190).

3.5. Empati

Kisinin, kendisini karsisindakinin yerine koymasi, onun bakis acisiyla
degerlendirmesi empati yetenegidir. Calisanlarin da birbirlerine deger vermeleri ve
iligkilerini diizeltmeleri gerekmektedir. Isletmelerde yaraticiligmm ve giiven ortammin
gelismesi icin, c¢alisanlarin  insan iliskilerinin  sorumluluklarint fark etmesi

gerekmektedir (Gill ve Slocum, 1993).
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4. OGRENEN ORGANIZASYONLARDA OGRENME SURECI

Ogrenen organizasyonlarda en etkin rolii daha énce de oncelendigi gii, liderler
iistlenmektedir. Dolayisiyla liderlerin, 6grenme siirecini tam anlamiyla anlamalari,
calisanlarin “6grenme merdiveni”nin hangi agamasinda olduklarin ve onlar1 motive

eden ve engelleyen etkenleri belirleyerek onlem almalar1 gerekmektedir.

4.1. Ogrenme Merdiveni

Ogrenme merdiveni, 6grenmenin asamali bir siire¢ oldugunu ifade eden bir
kavramdir. Bireyin bu basamaklar1 asabilmesi i¢in belirli bir motivasyona sahip olmasi
gerekir. Motivasyonun disinda bireylerin 6grenme basamaklarindaki ilerlemelerini
etkileyen ir diger faktdr de, farkinda olmadan gelistirdikleri “diisiinsel modeller”,
inanglar ve deger yargilaridir. Bireyin 6grenme merdivenindeki gelisme basamaklar1 ve

gelisimini etkileyen faktorler sunlardir.

4.2. Umursamama

Umursamama asamasi, Ogrenme merdivenin ilk basamagmi ve insanlari
arastirmaya yonlendirecek ilk adimi olusturmaktadir. Bu agama bireyin “ilmiyorum ve
umursamiyorum’ yaklasimindan, “bilmediklerimi arastirmaliyim” seklinde diisiinmeye

basladigini, yani 6grenmeye hazir duruma geldigi asamadir (Yazici, 2001: 198).
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4.3. Bilin¢lenme

Bilinglenme asamasi, bireyde Ogrenme arzusunun olustugu asamadir. Bu
asamada bireyin 0grenmesini engelleyen temel faktorler, bireyin gorev tanimlarini veya
iicret sistemini olusturan kati, yapisal faktorlerdir. “Bu benim isim degil” veya “bunu
yapmak icin para almiyorum” seklindeki tepkiler, bu asamada bireyin gosterecegi en

belirgin tepkilerdir (Yazici, 2001:198).

4.4. Anlama

Bu asama bireyin 6grenecegi seyi incelemesi ve kendisini sonuca gotiirecek
eylemlere girismesi agsamasidir. Birey, bilginin kendi ihtiyaglarmi ve rgiitsel ihtiyaglar1
karsiladigmi anlamasiyla birlikte, olaya belirgin bir baghlikla sarilacaktir. Ote yandan,
bireyin bilgi birikimimin artmasiyla birlikte, sahip oldugu diisiinsel modellerini,
davranis kaliplarini ve degerlerini sorgulama sansi da dogacaktir. Bu da, bireyin iginde,
Senge’nin ifadesiyle, kigisel yetkinligin temelini olusturan “yaratici bir gerilim”

doguracaktir (Yazici, 2001: 199).

4.5. Baghhk

Ogrenmeye baglilik, bireyin i¢sel motivasyonu ve merak duygusu olmadan
gerceklesemez. Ogrenme istegi bireyin i¢inden gelmelidir. Bu asamada bireyin 6grenme
yolundaki tiim engellerin kaldirilmasi, bireyin 6grenme yoniinde desteklenmesi gerekir

(Yazicy, 2001: 199).
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4.6. Harekete Ge¢gme — Eylem:

Bireyin bu asamaya gelmesi, ger¢ek anlamda iyilesmelerin ortaya ¢ikmasina
neden olur. Bireyin yaraticilik ve problem ¢ézme yeteneginin gelismeye basladig bir
asamadir. Ikinci boliimde incelenen, dgrenmede “kesif modeli”nin kullanilmas, bireyin

bu agsamaya daha hizl1 bir bigimde gelmesini kolaylastirir (Yazici, 2001: 199).

4.7. Diisiinme ve Yansitma

Bu agama hareketlerin, teorilerin ve sonuglarin degerlendirildigi ve lizerinde bir
kere daha disiiniildiigi ve igsellestirildigi asamadir. Etkin bir yansitma ve tekrar
diistinerek, degerlendirme; anlama, baghlik ve eylem asamalarini gelistirerek 6grenme

siirecinin tamamlanmasini saglar (Yazici, 2001: 199).
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III. BOLUM

UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismada, Tokat Gaziosmanpasa Universitesi’nde gorev yapan akademik ve
idari isgdrenlerin iiniversitedeki “Ogrenen Organizasyon Algisi’nin diizeyini ortaya
koymak ve iiniversitenin ne Olglide Ogrenen bir kurum oldugunu belirlemek
amagclanmstir.

1.2. Arastirmanin Onemi

Universiteler, kendilerini bir sey 6grenmeye adayan orgiitlerdir. Bilgi yaratirlar
ancak, 6grenen oOrglitler midir? ( Celep,.2004: 3).Bu sorunun yanit1 iiniversitelerin bilgi
iretme yaraticiliginin  ne Olgiide oldugunu ortaya koyacaktr. Bu c¢alisma
Gaziosmanpasa Universitesi’nin bilgi {iretme yaraticihii hakkinda fikir vermesi

acisindan dnem tagimaktadir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI
2.1. Arastirmanin Simirhhiklar
Arastirma; Gaziosmanpasa Universitesi Tasliciftlik ve Sehir yerleskelerinde

gerceklestirilmis, ilgelerdeki liniversiteye baglh yliksekokullar kapsam dis1 tutulmustur.

2.2. Arastirmanin Sorusu

Gaziosmanpasa Universitesi ne dlciide 6grenen bir organizasyondur?
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2.3. Evren ve Orneklem

Arastirmanimn evrenini Gaziosmanpasa Universitesi Kampusu’ndaki birimlerde
gbrev yapan akademik ve idari isgdrenler olusturmaktadir. Gaziosmanpasa Universitesi
bilgi islem daire baskanligindan alinan bilgilere gore 2010 yilinda ilgelerdeki
yiiksekokullarda gérev yapan idari ve akademik iggorenler hari¢ 474 idari 689 akademik
isgdren bulunmaktadir. %95 giiven araliginda evreni temsil edecek 6rneklem biiyiikliigii
280’dir. Caligmada evrenin tamamina anket verilmesi amaclanmis fakat akademik ve
idari iggorenin odalarinda bulunamamalar1 veya anketi doldurmayr kabul
etmemelerinden dolayi, 261 isgorene anket uygulanabilmistir. Toplam 261 anket

tizerinden analizler yapilmistir.

2.4. Veri Toplama Araclan

Arastirmada akademik ve idari isgorenlerin Ogrenen Organizasyon algisi
diizeylerini tespit etmek amaciyla; Karen E.Watkins and Victoria J. Marsick tarafindan
gelistirilen “Dimensions of the Learning Organization Questionnaire”nin Aydogdu
(2002) tarafindan Tiirk¢e’ye g¢evrilerek gecerlilik ve gilivenilirlik caligmasi yapilmis 43
maddelik 6lcek ile demografik degiskenleri 6lgmeye yonelik 11 sorudan olusan
“Ogrenen Organizasyon” anketi kullanilmistir. Bu anketin ilk 13 sorusu(1-13) bireysel
diizeyde Ogrenmeyi, sonraki 6 sorusu(14-19) grup diizeyinde Ogrenmeyi, kalan
sorular(20-43) ise orgiit diizeyinde 6grenmeyi 6lgmeye yoneliktir. Veri toplama araci

olarak kullanilan ankette 5°1i Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir.
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2.5. Verilerin Analizi

Belirlenen 6rneklemden anket yolu ile elde edilen verilerin analizi SPSS 15.0
For Windows paket programi (Statistical Programme for Social Sciences / Sosyal
Bilimler i¢in Istatistik Paket Programi) ile yapilmistir. Calismada; giivenilirlik analizi,
bagimsiz 6rneklemler i¢in t testi (independent samples t-test), tek yonlii varyans analizi

(one way anova), testi gibi analizler kullanilmigtir.

3. ARASTIRMADA ELDE EDILEN BULGULAR

3.1 Genel Bulgular:

Calismanin bu boliimiinde, arastirmadan elde edilen verilerin analizlerinden elde
edilen bulgulara yer verilmistir. Arastirma sonucu elde edilen genel bulgulardan sonra,
arastirma sorusunun kapsaminda istatistiksel analizler yapilmistir. Analizler sonucu elde

edilen bulgular asagidaki gibidir.

Tablo 1: Ankete katilan idari ve akademik isgorenlerin cinsiyete gore dagilimi

AKADEMIK ISGOREN F %
Kadin 38 14,6
Erkek 92 35,2
Toplam 130 49,8
IDARI ISGOREN F %
Kadin 45 17,2
Erkek 86 33,0
Toplam 131 50,2
Genel Toplam 261 100
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Ankete katillanlarin % 14,6’sim1 kadin akademisyenler, % 35,2 sini erkek
akademisyenler, % 17,2 sini kadin idari isgorenler ve % 33’iinii de erkek idari

isgdrenler olusturmaktadir.

Tablo 2: Ankete katilan akademik ve idari isgorenlerin yas araliklarma gore dagilimi

AKADEMIK ISGOREN Frekans %
18-29 28 10,7
30-39 75 28,7
40-49 26 10,0
50-59 1 4
Toplam 130 49,8

IDARI iISGOREN Frekans %
18-29 26 10,0
30-39 68 26,1
40-49 33 12,6
50-59 4 1,5
Total 131 50,2

Genel Toplam 261 100

Ankete katilanlarm % 20,7 si (18-29) yas araliginda, % 54,8’1 (30-39) yas
araliginda, % 32,6’s1 (40-49) yas araliginda, % 2’lik bir kismiysa (50-59) yas araliginda

bulunmaktadir.
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Tablo 3: Ankete katilan akademik ve idari isgorenlerin gorev yaptiklari birimlere gore dagilimi

AKADEMIK o IDARI o
ISGOREN F % jsgoren | ¥ | %
T1p Fakiiltesi 46 | 17,6 Fakiilte 24 | 9,2

Ziraat Fakiiltesi 21 8,0 Yiiksekokul 1 0,4

Fen-Edebiyat Meslek Yiiksek
Fakilltesi 1557 Okulu 3 L
Egitim Fakiiltesi | 17 | 6.5 Genel 9 | 34
gitim Fakuttes : Sekreterlik :
iktisadi ve Idari Basin ve Halkla
Bilimler Fakilltesi | > | >° fliskiler L] 04
Tokat Meslek o
Yiiksekokulu 18 6,9 Bilgi Islem 6 2,3
Toplam 130 | 49,8 | Idari Mali Isler 5 1,9

Kiitiiphane ve
Dokiimantasyon

Ogrenci Isleri 2 0,8

Personel Isleri 13 | 5,0

Saglik Kiiltiir 8 3,1

Yapi Isleri 5 1,9
Strateji
Gelistirme 2 0.8
Diger 45 | 17,2
Toplam 131 | 50,2

Ankete katilanlarin yiizde % 17,6’lik kismi Tip Fakiiltesinde goérev yapan
akademik isgdrenlerden , % 8’1 Ziraat Fakiiltesinde gorev yapan akademik
isgérenlerden , % 5,7°si Fen-Edebiyat Fakiiltesinde gorev yapan akademik
isgérenlerden , % 6,5’1 Egitim Fakiiltesinde gorev yapan akademik iggérenlerden , %

0,5’i iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesinde gorev yapan akademik isgdrenlerden , %
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6,9’u Tokat Meslek Yiiksek Okulunda goérev yapan akademik isgdorenlerden
olusmaktadrr. Bununla birlikte idari isgorenlerin % 9,2 Fakiiltelerde, %0,4’1
yiiksekokullarda , %1,1°1 meslek yiiksekokulunda, % 3,4’1i Genel Sekreterlikte, %0,4 1
Basin ve Halkla iliskiler Biriminde, % 2,3’ii Bilgi Islem biriminde, % 1,9’ u idari Mali
Isler biriminde, % 2,7’si Kiitiiphane ve Dokiimantasyon biriminde, % 0,8’i Ogrenci
Isleri biriminde, % 5’i Personel Isleri biriminde, % 3,1” i Saglik Kiiltiir biriminde, %
1,9’u Yapa Isleri biriminde, % 0,8’ Strateji Gelistirme biriminde ve % 17,2’si de diger

birimlerde gorev yapmaktadirlar.

Tablo 4: Ankete katilan akademik isgorenlerin idari gorevlerine gore dagilimi

IDARI GOREV F %
Yok 112 42,9
Var 18 6,9
Toplam 130 49,8
IDARI GOREV TURU F %
Boliim Baskani 4 1,5
Enstitii Miidiirii 1 4
Enstitii Miidiir Yrd. 1 4
Diger 12 4,6
Toplam 18 6,9

Ankete katilanlarin % 42,9’unun idari gérevi bulunmazken, % 6, 9’unun idari

gorevi bulunmaktadir. Idari gorev olarak en cok diger secenegi isaretlenmistir.
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Tablo 5: Ankete katilan akademik ve idari isgérenlerin gorev stirelerine gore dagilimi

AKADEMIK ISGOREN F %
0-5 Y1l 48 18,4
6-10 Y1l 49 18,8
11-15 Y1l 21 8.0
16-20 Y1l 10 3.8
21+ Yil 2 0,8
Toplam 130 49,8
IDARI iISGOREN F %
0-5 Y1l 23 8.8
6-10 Y1l 34 13,0
11-15 Y1l 39 14,9
16-20 Y1l 2 8.4
21+ Yil 13 5,0
Toplam 131 50,2

Tablo 6: Ankete katilan akademik ve idari isgérenlerin unvanlara goére dagilimi

AKADEMIK o IDARI o
iscoREN = ¥ | ¥ | isgoren | F | %
Prof. Dr. 5 1,9 Sube Miidiirii 2 ,8
Dog. Dr. 24 | 9,2 Sef 4 1,5
Yrd. Dog. Dr. | 38 | 14,6 Miihendis 2 ,8
Ars. Gor. 32 12,3 Tekniker 27 | 10,3
Ogr. Gor. 20 | 7,7 V.HKI. 24 | 9,2
Uzman 9 | 34 Bilgisayar 3 1,1
Isletmeni
Okutman 2 ,8 Hemsire 10 | 3.8
Toplam 130 | 49,8 Diger 59 | 22,6
Toplam 131 | 50,2

Ankete en ¢ok cevap veren akademisyen grubu, % 14,6 ile Yardimc1 Dogentler

ve % 12,3 ile Arastrma gorevlilerinden olusmaktadir. Idari isgdrenlerden en ¢ok
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Tekniker ve Veri Hazirlama Kontrol Isletmeni(V.H.K.I.) kadrosundaki isgdrenler cevap
vermiglerdir.

3.2. Ozel Bulgular:
3.2.1 Akademik isgorenlerin 6grenen organizasyon algisi

Hipotez 1: Universitede “Ogrenen Organizasyon Algilamalart” acisindan

akademik isgorenlerin cinsiyetleri arasinda fark vardir.

Tablo 7: Akademik isgorenlerin frekanslari, bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme ortalamalari,
standart sapmalar1

GENEL BiREYSEL GRUP ORGUT

N % Ort. | St. Sap. | Ort. | St. Sap. | Ort | St. Sap.
Cinsiyet
Kadin 38 | 14.60 | 2.68 0.73 286 | 0.77 2.57 0.70
Erkek 92 | 3520 | 291 0.68 287 | 081 2.70 0.75
Yas
18-29 28 | 10.70 | 2.86 0.78 2.93 0.84 2.85 0.78
30-39 75 | 28.70 | 2.75 0.67 282 | 078 2.60 0.73
40-49 26 | 10.00 | 3.08 0.65 296 | 078 2.67 0.68
50-59 1 040 | 2.69 . 2.00 . 2.13
Akademik Birim
Tip Fakiiltesi 46 | 17.60 | 2.81 0.76 276 | 086 2.50 0.75
Ziraat Fakiiltesi 21 | 8.00 | 276 0.41 274 | 0.65 2.57 0.55
Fen-Edebiyat Fakiiltesi 15 | 570 | 3.06 0.81 3.04 | 090 2.94 0.73
Egitim Fakiiltesi 17 | 650 | 2.69 0.48 264 | 062 2.64 0.58
LiBF. 13 | 5.00 | 3.02 0.59 317 | 0.70 297 0.77

Tokat Meslek Yiiksekokulu 18 6.90 2.87 0.90 3.15 0.82 2.78 0.87
idari Gorev

Var 18 6.90 | 2.85 0.59 2.82 0.75 2.54 0.75
Yok 112 | 4290 | 2.84 0.71 2.87 0.80 2.69 0.73
Boliim Bagkani 4 1.50 | 3.25 0.99 342 0.83 3.24 0.63
Enstiti Miidiri 1 040 | 3.08 . 3.50 . 2.71

Enstitii Miidiir Yardimcist 1 0.40 1.92 . 1.50 . 1.29 .
Diger 12 4.60 | 2.78 0.39 2.71 0.61 2.40 0.68
Gorey Siiresi

0-5 48 | 18.40 | 2.83 0.67 2.84 0.82 2.77 0.75
6-10 49 | 18.80 | 2.79 0.79 2.89 0.86 2.57 0.74
11-15 21 8.00 | 2.86 0.52 2.833 0.61 2.62 0.65
16-20 10 3.80 | 3.05 0.66 2.90 0.84 2.61 0.81
21+ 2 0.80 | 3.46 0.22 3.08 0.35 3.13 0.06
Unvan

Profesor 5 1.90 | 3.32 0.54 3.30 0.94 3.02 0.64
Dogent 24 9.20 | 2.99 0.79 2.85 0.98 2.54 0.78
Yardimer Dogent 38 | 14.60 | 2.82 0.63 2.94 0.68 2.62 0.67
Aragtirma Gorevlisi 32 | 1230 | 2.83 0.64 2.76 0.86 2.69 0.80
Ogretim Gorevlisi 20 7.70 | 2.79 0.74 2.96 0.69 2.75 0.76
Uzman 9 340 | 2.56 0.84 2.54 0.71 2.65 0.74
Okutman 2 0.80 | 2.38 0.54 2.83 0.00 2.88 0.29
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iligkin t-testi sonug tablosu

Tablo 8: Akademisyenlerin cinsiyet gruplari ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme ortalamalarina

Bireysel Grup Orgiit
f . | Anlamlilik f . | Anlamlilik f . | Anlamlilik
degeri degeri degeri
Kadm/Erkek | 0,136 0,079 0,261 0,930 0,179 0,379

Erkek ve kadin akademisyenlerin cinsiyet gruplari ile bireysel, grup ve orgiit
diizeyinde 6grenme ortalamalarmin farklilagip farklilagmadigina “baglantisiz 6rneklem
icin t-testi” ile bakilmistir. Cinsiyetlerine gore bireysel, grup ve oOrgiit diizeyinde
ogrenmenin ortalamalar1 incelendiginde az da olsa farkliliklar goriilmektedir. Ornegin
erkek akademisyenlerin bireysel diizeyde 6§renen organizasyon algi ortalamasi 2,9139
kadm akademisyenlerin ise 2,6757'dir. Ancak bu farkin istatiksel olarak anlamli olup
olmadigma bakildiginda, (bireysel diizeyde 6grenme algist P=0,079 > 0.05, grup
diizeyinde 6grenme algisi, P=0,930 > 0,05, orglitsel diizeyinde 6grenme algis1 P=0,379
> 0,05) anlaml bir fark bulunamamistir. Bu sonuca gore; erkek akademisyenlerle kadin
akademisyen arasinda bireysel, grup ve orgiit diizeylerinde Ogrenmeyi algilama

acisindan bir fark yoktur. Boylelikle birinci hipotez reddedilmistir.

Hipotez 2: Universitede akademik isgorenlerin yaslari agisindan Ogrenen

organizasyon algilart arasinda fark vardir.

Tablo 9: Akademisyen yas gruplari ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme ortalamalarina iligkin
anova testi sonuglari.

Bireysel Grup Orgiit
F F F
- . | Anlamlilik - . | Anlamlilik - . | Anlamlilik
degeri degeri degeri
Yas 1,475 0,225 0,670 0,572 1,001 0,395
Gruplari
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Yas gruplar1 agisindan bireysel, grup ve Orgiit diizeyinde Ogrenme
ortalamalarinin farklilagip farklilagsmadigina “tek yonlii varyans analizi” ile bakilmistir.
Yas gruplar1 agisindan, Tablo 7’ye bakildiginda aritmetik ortalamalar ve standart
sapmalarda bazi farkliliklar goriinmektedir.. Bununla birlikte yapilan anova testinde
Tablo 9’da da goriilecegi lizere 6grenme diizeyleri arasinda yas gruplari agisindan

anlamli bir fark bulunamamigstir. Boylelikle ikinci hipotez reddedilmistir.

Hipotez 3: Universitede akademik isgérenlerin ¢alistiklar birimler agisindan

ogrenen organizasyon algilari arasinda fark vardr.

Tablo 10: Akademik birimler ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme ortalamalarina iliskin anova
testi sonuglari

Bireysel Grup Orgiit
F F F
- . | Anlamlilik - . | Anlamhilik - . | Anlamlilik
degeri degeri degeri
Akademik |y 405\ 0005 | 0670 | 0572 | 1,001 | 0,395
Birim

Akademik isgorenlerin gorev yaptiklari birimler agisindan bireysel, grup ve
orgiit diizeyinde Ogrenme ortalamalarimin farklhilasyp farklilagsmadigina “tek yonlii
varyans analizi” ile bakilmistir. Akademik birimler agisindan, 6rgiit diizeyinde 6grenme
ortalamalari, Tip Fakiiltesinde calisan akademik isgdrenler igin 2,7572, Ziraat
Fakiiltesinde calisan akademik isgorenler icin 2,7381, Fen-Edebiyat Fakiiltesinde
calisgan akademik isgorenler igin 3,0444, Egitim Fakiiltesinde c¢alisan akademik
isgorenler icin 2,6373, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesinde calisan akademik
isgdrenler i¢in 3,1667, Tokat Meslek Yiiksekokulunda ¢alisan akademik isgorenler icin

3,1481°dir. Bununla birlikte yapilan anova testinde ise Tablo 9°da da goriilecegi iizere

69



ogrenme diizeyleri arasinda yas gruplar1 agisindan anlamli bir fark bulunamamaigtir.
Boylelikle ti¢iincii hipotez reddedilmistir.
Hipotez 4: Universitede gorev yapan akademik isgérenlerin idari gérevilerinin

olup olmamast agisindan ogrenen organizasyon algilar: arasinda fark vardir.

Tablo 11: Akademik igsgdrenlerin idari gérevleri olup olmamasi ile 6grenme diizeyi ortalamalari
arasindaki t-testi sonuglari.

Bireysel Grup Orgiit
f . Anlamlilik f . Anlamlilik f . Anlamlilik
. degeri degeri degeri
Idari | "5 533 0,984 0,304 0,582 0,082 0,411
Gorev

Anket uygulanan akademik iggorenlerin ¢ok biiyiik bir kismmnin idari gorevi
bulunmamaktadir(Tablo 7). Akademisyenlerin idari gorevlerinin olup olmamasi
acisindan bireysel, grup ve Orgiit diizeyinde Ogrenme ortalamalarinin farklhilasip
farklilagsmadigima “baglantisiz  Orneklem igin t-testi” ile bakilmistir. Akademik
isgérenlerin idari gorevinin bulunup bulunmamasma gore bireysel, grup ve Orgiit
diizeyinde Ogrenmenin ortalamalar1 incelendiginde c¢ok az da olsa farkliliklar
goriilmektedir. Ancak bu farkin istatiksel olarak anlamli olup olmadigma bakildiginda,
(bireysel diizeyde 6grenme algisi P=0,984 > 0.05, grup diizeyinde 6grenme algisi,
P=0,582 > 0,05, orgiitsel diizeyinde 6grenme algist 0,411 > 0,05) anlamli bir fark
bulunamamaistir. Buradan elde edilen sonug idari gorevi bulunan akademisyenlerle idari
gorevi olmayan akademisyenler arasinda bireysel, grup ve orgiit diizeylerinde
O0grenmeyi algilama agisindan bir fark yoktur. Boylelikle dordiincii hipotez
reddedilmistir.

Hipotez 5: Universitede gorev yapan akademik isgorenlerin gorev siireleri

agisindan 6grenen organizasyon algilart arasinda fark vardir.
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Tablo 12: Akademik iggorenlerin gorev siireleri ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme
ortalamalarina iligkin anova testi sonuglart.

Bireysel Grup Orgiit
F F F
.. Anlamlilik .. Anlamlilik .. Anlamlilik
degeri degeri degeri
Gorev | 5g4 0,712 0,102 0,991 0,537 0,748
Siiresi

Akademisyenlerin gorev siireleri ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme
ortalamalarinin farklilagip farklilagsmadigina “tek yonlii varyans analizi” ile bakilmistir.
Gorev siireleri acisindan, aritmetik ortalamalar ve standart sapmalar Tablo 7°de
goriilmektedir. Yapilan anova testinde ise d6grenme diizeyleri arasinda gorev siireleri
acisindan anlamli bir fark bulunamamaistir. Boylelikle besinci hipotez reddedilmistir.

Hipotez 6: Universitede gérev yapan akademik isgorenlerin unvanlar: agisindan

ogrenen organizasyon algilari arasinda fark vardir.

Tablo 13: Akademik unvanlar ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme ortalamalarina iligkin anova
testi sonuglart.

Bireysel Grup Orgiit
F F F
- . | Anlamlilik - . | Anlamhilik - . | Anlamlilik
degeri degeri degeri
Akademik | - ) 0,427 0,690 0,658 0,407 0,873
Unvan

Akademisyenlerin unvanlar1 ile bireysel, grup ve oOrgiit diizeyinde O0grenme
ortalamalarinin farklilagip farklilagsmadigina “tek yonlii varyans analizi” ile bakilmistir.
Yapilan anova testinde ise Ogrenme diizeyleri arasinda akademisyenlerin unvanlari

acisindan anlamli bir fark bulunamamaistir. Boylelikle altinci hipotez de reddedilmistir.
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3.2.2 idari isgorenlerin 6grenen organizasyon algisi
Hipotez 7: Universitede gérev yapan idari isgorenlerin cinsiyet agisindan

ogrenen organizasyon algilart arasinda fark vardir

Tablo 14: Idari isgdrenlerin frekanslari, bireysel, grup ve érgiit diizeyinde dgrenme ortalamalari, standart

sapmalar1
GENEL BiREYSEL GRUP ORGUT
N % Ort. | St. Sap. | Ort. | St. Sap. | Ort | St. Sap.

Cinsiyet
Kadin 45 1720 | 246 | 068 | 254 | 072 | 237 | 074
Erkek 86 | 33.00 | 253 | 065 | 249 | 079 | 239 | 080
Yas
18-29 26 1000 | 2.48 | 057 | 253 | 064 | 243 | 0.70
30-39 68 | 26.10 | 254 | 078 | 258 | 085 | 244 | 084
40-49 33 1260 | 249 | 047 | 240 | 067 | 230 | 0.71
50-59 4 150 | 231 046 | 196 | 060 | 190 [ 072
Cahstig1 Birim
Fakiilte 24 920 | 256 | 049 | 265 | 063 | 243 065
Yiiksekokul 1 040 | 246 . 233 . 271 .
Meslek Yiiksekokulu 3 1.10 | 2.13 102 | 144 | 063 167 | 058
Genel Sekreterlik 9 340 [ 278 | 058 | 276 | 082 | 277 | 069
Basin ve Halkla iliskiler 1 0.40 3.23 . 3.17 . 3.08 .
Bilgi islem 6 230 | 223 | 066 | 208 | 060 | 231 089
Idari Mali Isler 5 1.90 | 2.54 029 | 267 | 070 | 224 | 0.67

Kiitiiphane ve 7 270 | 240 | 024 | 248 | 091 [ 235 o061

Dokiimantasyon

Ogrenci Tsleri 2 0.80 1.92 0.87 1.83 1.18 2.13 1.53
Personel Tsleri 13 500 | 2.94 0.49 2.82 0.70 2.65 0.79
Saglik Kiiltiir 8 3.10 | 2.58 0.79 2.52 0.65 2.40 0.79
Yapr Isleri 5 190 | 2.22 0.81 1.80 0.62 1.72 0.98
Strateji Gelistirme 2 0.80 | 2.58 0.49 225 0.59 242 1.41
Diger 45 17.20 | 2.40 0.77 2.51 0.80 235 0.82
Gorev Siiresi

0-5 23 8.80 | 2.63 0.71 2.59 0.74 2.53 0.77
6-10 34 13.00 | 2.35 0.69 2.51 0.77 241 0.83
11-15 39 14.90 | 2.65 0.67 2.56 0.85 242 0.79
16-20 22 8.40 | 2.36 0.62 2.36 0.72 222 0.78
21+ 13 5.00 | 2.51 0.44 241 0.68 2.26 0.64
Unvan

Sube Miudiirii 2 0.80 | 2.65 0.60 242 1.77 2.08 0.94
Sef 4 1.50 | 2.81 0.20 2.29 0.63 2.60 0.61
Miihendis 2 0.80 1.85 1.20 2.17 1.41 1.58 0.71
Tekniker 27 10.30 | 2.46 0.68 2.14 0.62 227 0.82
VHKI. 24 9.20 | 2.50 0.65 2.49 0.79 235 0.75
Bilgisayar Isletmeni 3 1.10 2.82 0.31 2.78 0.75 2.61 0.68
Hemsire 10 3.80 | 2.25 0.77 2.40 0.75 245 0.95
Diger 59 22.60 | 2.56 0.65 2.71 0.74 245 0.77
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Tablo 15: Idari personellerin cinsiyet gruplar ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme
ortalamalarina iligkin t-testi sonug tablosu

Bireysel Grup Orgiit
f . | Anlamlilik f . | Anlamlilik f . | Anlamlilik
degeri degeri degeri
Kadm/Erkek | 0,055 0,423 1,212 0,861 1,186 0,764

Kadm ve erkek idari isgdrenlerin cinsiyet gruplari ile bireysel, grup ve orgiit
diizeyinde 6grenme ortalamalarmin farklilagip farklilagmadigina “baglantisiz 6rneklem
icin t-testi” ile bakilmustir. Idari isgdrenlerin cinsiyetlerine gére bireysel, grup ve orgiit
diizeyinde 0grenmenin ortalamalar1 incelendiginde, drnegin grup diizeyinde 6grenme
algilar1 kadin idari isgorenler icin 2,5407, erkek idari isgorenler igin 2,4884 tiir. Ancak
bu farkin istatiksel olarak anlamli olup olmadigina bakildiginda(Tablo 15), (bireysel
diizeyde 6grenme algis1 P=0,423 > 0.05, grup diizeyinde 6grenme algisi, P=0,861>
0,05, orgiitsel diizeyinde 6grenme algis1 0,764> 0,05) anlamli bir fark bulunamamastir..
Buradan elde edilen sonu¢ kadin ve erkek idari iggérenler arasinda bireysel, grup ve
orgiit diizeylerinde 6grenmeyi algilama agisindan bir fark yoktur.Bdylelikle yedinci
hipotez reddedilmistir.

Hipotez 8: Universitede gérev yapan idari isgorenlerin yaslari agisindan

ogrenen organizasyon algilari arasinda fark vardir.

Tablo 16: Idari isgdrenlerin yas gruplari ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme ortalamalarmna
iligkin anova testi sonuglari.

Bireysel Grup Orgiit
F F F
- . Anlamlilik - . Anlamlilik - . Anlamlilik
. degeri degeri degeri
Igir; 0,253 0,907 0,954 0,435 0,807 0,523
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Idari isgdrenlerin yas gruplar1 agisindan bireysel, grup ve orgiit diizeyinde
ogrenme ortalamalarinin farklilasip farklilagsmadigina “tek yonlii varyans analizi” ile
bakilmugtir. Idari isgdrenlerin yas gruplari agisindan, aritmetik ortalamalar ve standart
sapmalar1 Tablo 14’de goriilmektedir. Bununla birlikte yapilan anova testinde 6grenme
diizeyleri arasinda yas gruplar1 agisindan anlamli bir fark bulunamamistir. Boylelikle

sekizinci hipotezde reddedilmistir.

Hipotez 9: Universitede gérev yapan idari isgorenlerin ¢alistigi birimler

agisindan 6grenen organizasyon algilari arasinda fark vardir.

Tablo 17: Idari isgérenlerin galistig1 birim ile bireysel, grup ve drgiit diizeyinde 6grenme ortalamalarina
iligkin anova testi sonuglari.

Bireysel Grup Orgiit
F F F
.. Anlamlilik .. Anlamlilik .. Anlamlilik
. degeri degeri degeri
Idari 14 o9 0,484 1,257 0,249 0,873 0,583
Birim

Idari isgdrenlerin gdrev yaptiklar1 birim ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde
ogrenme ortalamalarinin farklilasip farklilagsmadigina “tek yonlii varyans analizi” ile
bakilmustir. Idari isgdrenlerin gérev yaptiklar: birimler agisindan, aritmetik ortalamalar
ve standart sapmalar Tablo 14’de goriilmektedir. Uygulanan anova testinde ise 0 grenme
diizeyleri arasinda idari iggdrenlerin gorev yaptiklar1 birimler agisindan anlamli bir fark
bulunamamaistir. Boylelikle dokuzuncu hipotez reddedilmistir.

Hipotez 10: Universitede gorev yapan idari isgorenlerin gorev siireleri

agisindan 6grenen organizasyon algilart arasinda fark vardir.
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iligkin anova testi sonuglari.

Tablo 18: Idari isgdrenlerin gérev siireleri ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde grenme ortalamalarina

Bireysel Grup Orgiit
F F F
- . | Anlamhlik - . | Anlamlilik - . | Anlamlilik
. . degeri degeri degeri
Idari Isgdren | o4 ¢ 0,440 0,428 0,788 | 0,590 | 0,670
Gorev Siiresi

Idari isgdrenlerin gorev siireleri ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde dgrenme
ortalamalarinin farklilagip farklilagsmadigina “tek yonlii varyans analizi” ile bakilmistir.
Gorev siireleri agisindan, aritmetik ortalamalar ve standart sapmalar Tablo 14°de
goriilmektedir. Yapilan anova testinde ise 6grenme diizeyleri arasinda idari isgorenlerin
gorev siireleri agisindan anlaml bir fark bulunamamustir. Boylelikle onuncu hipotez de
reddedilmistir.

Hipotez 11: Universitede gérev yapan idari isgorenlerin unvanlar acisindan

ogrenen organizasyon algilari arasinda fark vardir.

Tablo 19: Idari isgdrenlerin unvanlari ile bireysel, grup ve 6rgiit diizeyinde 6grenme ortalamalarma iliskin
anova testi sonuglari.

Bireysel Grup Orgiit
F F F
- . | Anlamlilik - . | Anlamhilik - . | Anlamlilik
degeri degeri degeri
_ Idari
Isgoren 0,827 0,567 1,940 0,069 0,610 0,747
Unvanlar1

Idari isgdrenlerin unvanlar1 ile bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme
ortalamalarinin farklilagip farklilagsmadigina “tek yonlii varyans analizi” ile bakilmistir.
Yapilan anova testinde ise 0grenme diizeyleri arasinda idari isgdrenlerin unvanlari
acisindan anlamli bir fark bulunamamistir. Boylelikle on birinci hipotez de

reddedilmistir.
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ANKET SORULARINA VERILEN YANITLARIN ORTALAMALARI

Sorular Ortalama

1. Bu iiniversitede, ¢alisanlar hatalardan ders alirlar. 2,72
2. Bu tliniversitede, ¢alisanlar gelecekte gerekli olacak yetenek ve teknikleri belirlerler. 2,85
3. Bu tiniversitede, ¢alisanlar birbirlerine yardim ederek 6grenirler. 3,21
4. Bu tiniversitede, ¢alisanlarin 6grenmeleri para ve diger kaynaklarla desteklenir. 2,48
5. Bu iiniversitede, ¢alisanlara egitimleri igin gerekli zaman taninir. 2,87
6. Bu tliniversitede, ¢alisanlarin problemleri bir 6grenme firsati olarak gérmeleri 266
saglanir. ’
7. Bu iiniversitede, calisanlar kendilerini gelistirdiklerinde 6diillendirilirler. 2,12
8. Bu tliniversitede, ¢alisanlar birbirlerine agik ve diiriist olarak diisiincelerini sdylerler

R A 2,48
ve birbirlerinin fikirlerini alirlar.
9. Bu iiniversitede, ¢alisanlar baskalarinin fikirlerine sayg1 duyarlar. 2,70
10. Bu tiniversitede, herhangi bir ¢alisan ¢ekinmeden sistemi yargilayabilir. 2,33
11. Bu liniversitede, ¢alisanlardan biri goriis bildirdiginde, digerlerinin diisiincelerini 256
sorar. )
12. Bu liniversitede, ¢alisanlar birbirlerine sayg1 duyarlar. 3,05
13. Bu liniversitede, ¢alisanlar aralarinda giiven olusturmaya zaman ayirirlar. 2,68
14. Bu iiniversitede, grup tiyeleri gerektiginde grup hedefleri belirleyebilirler. 2,73
15. Bu liniversitede, grup ¢alisanlarna kiiltiir, dil, din ayrimi1 yapilmaksizin esit 287
davranilir. )
16. Bu tliniversitede, tiim ¢aliganlar grubun hedefine odaklanirlar ve grubun en etkin 274
sekilde ¢aligmasini saglarlar. ’
17. Bu iiniversitede, grup iiyeleri diistincelerini karsilikli fikir aligverisinden sonra )83
degistirebilirler. ’
18. Bu liniversitede, grubun elde ettigi basarilardan dolay: grup caliganlari 232
odiillendirilirler. ’
19. Bu tliniversitede, ¢alisanlar grup arkadaslarinin kendilerini koruyup, takdir edecegine 2.63
giivenirler. ’
20. Bu tiniversitede, karsilikli iletisim 6nemlidir. 3,02
21. Bu liniversitede, ¢aliganlara zamaninda ve kolay bilgi akigi saglanir. 2,61
22. Bu tniversitede, ¢aliganlarmn siirekli ve diizenli egitimi saglanir. 2,47
23. Bu tiniversitede, hedeflenen ve gerceklesen performans siirekli karsilastirilarak, 544
performans artirma ¢aligmalar1 yapilir. ’
24. Bu tiniversitede, deneyimlerden tiim ¢alisanlarin ders almasi saglanir. 2,62
25. Bu tiniversitede, egitime harcanan zaman ve kaynak miktar1 6lgtilerek, egitimin 255

etkinlik ve verimliligi degerlendirilir.

76




26. Bu tiniversitede, ¢alisanlar inisiyatif kullanmalar1 ve kendilerini 6rgiitiin diger

calisanlarina bagarilari ile tanitmalar1 konusunda cesaretlendirilirler. 2,57
27. Bu tniversitede, ¢alisanlar igleri ile ilgili kararlar1 kendileri alirlar. 2,48
28. Bu tiniversitede, ¢alisanlar orgiit vizyonunu tepe yonetimle ortaklasa belirlerler. 2,44
29. Bu tiniversitede, islerin yapilmasi i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin kontrolii 208
calisanlarmn elindedir. ’
30. Bu iiniversitede, riske maruz kalan c¢alisanlar desteklenir. 2,30
31. Bu tiniversitede, farkli seviye ve gruplar i¢in orgiit ¢alisanlar1 ve yoneticileri birlikte 238
vizyon belirlerler. ’
32. Bu iiniversitede, is ve aile yasantisi arasindaki fark gozetilir, ¢calisanlarin 6zel 250
hayatina 6nem verilir. ’
33. Bu iiniversitede, ¢alisanlarin global bir bakis agisina sahip olmalart saglanr. 2,49
34. Bu iiniversitede, hizmet alanlarin diisiincelerini karar asamasinda g6z éniinde
L 2,44

bulundurmak konusunda galisanlar cesaretlendirilir.
35. Orgiit kararlarinin ¢alisanlarin moral diizeyleri iizerinde etkisi oldugu bilinir. 2,76
36. Bu iiniversitede, hizmet alan kisilerin ihtiyaglarini belirlemek igin hizmet alan

L . 2,56
kisilerle birlikte ¢aligilir.
37. Sorunlarmn ¢6ziimii i¢in ¢aliganlar drgiit igerisinde arastirmalar yaparlar. 2,61
38. Bu iiniversitede, yoneticiler ¢alisanlarin 6grenme konusundaki isteklerini 260
desteklerler. ’
39. Bu liniversitede, yoneticiler rakipler, trendler ve 6rgiit yonetimi ile ilgili giincel 247
bilgileri ¢aliganlar ile paylasirlar. ’
40. Bu tiniversitede, yoneticiler ¢alisanlar1 6rgiit vizyonunun gergeklestirmek igin 240
motive ederler. >
41. Bu tiniversitede, yoneticiler kogluk ve danigmanlik yaparlar. 2,40
42. Bu tiniversitede, yoneticiler siirekli 6grenmeyi desteklerler. 2,49
43 .Universitenin yonettigi faaliyetler, iiniversitenin deger ve inanglartyla uyumludur. 2,71

Ogrenme Diizeyi Ortalamalan

Bireysel Diizeyde Ogrenme 2.67
Grup Diizeyinde Ogrenme 2.68
Orgiit Diizeyinde Ogrenme 2.52
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4 SONUC VE ONERILER

Arastirmanin bu bdliimiinde, anket uygulamasindan elde edilen bulgularm kisa
Ozetine, bu bulgulara iligkin genel degerlendirmelere ve yorumlara, ayrica bu
degerlendirme ve bulgulara dayali olarak gelistirilen Onerilere yer verilmektedir.

4.1 Sonuglar

Bu baslik altinda, arastirma sonucunda elde edilen bulgular kisaca 6zetlenecek
ve degerlendirilecektir.

Arastrmada, idari ve akademik isgdrenlerin algilarma dayali olarak
Gaziosmanpasa Universitesi’nin ne dlgiide bir grenen organizasyon oldugu incelemis,
isgdrenlerin; bireysel diizeyde, grup diizeyinde ve orgiit diizeyinde 6grenme algilari ile
cinsiyet, yas, gorev yapilan birim, idari gorevi bulunup bulunmamasi (akademik
isgdrenler icin) gorev siiresi ve unvanlar1 arasinda iliski olup olmadig1 saptanmustir.

Oncelikle literatiir taramasi yapilmis, anket alan uzmanlarma sunularak bazi
degisikliklere gidilmis, kapsam gegerliligi ve giivenirlik testi (a=.96) yapilmistir. Anket
Gaziosmanpasa Universitesi'nde gérev yapan 130 akademik isgdren ve 131 idari
isgdrene arastirmaci tarafindan uygulanmustir.

Anket uygulanan akademik isgdrenlerin, % 29,2 si, idari isgorenlerin % 34,4’
kadmdir. Akademik ve idari iggorenlerin yaslarina gore dagiliminda ise yiizdelik dilimi
en fazla olan grup 30-39 yas araligindaki iggorenlerdir. Yas arttikca isgdren sayisi
azalmaktadir.

Isgorenlerin gorev yaptiklari birimlere goére dagiliminda ise; akademik
isgdrenlerden en ¢ok Tip Fakiiltesi (35,4), idari isgdrenlerden ise en ¢ok Diger (34,4)

birimlerde gdrev yapan isgorenlerden anket toplanmistir. Burada anket uygulanan
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birimler arasinda Arastirma ve Uygulama Hastanesi segenek olarak bulunmadigindan
diger secenegi ankete katilan kullanicilar tarafindan isaretlenmistir. Diger se¢ceneginin
yiikksek cikmasmin nedeni budur. Gorev siirelerinin dagilimma bakildiginda ise
akademik iggorenlerden ankete en ¢ok cevap verenlerin 6-10 y1l gbérev yapan igsgdrenler
(37,7), idari isgorenlerden en ¢ok cevap verenlerinse 11-15 yil goérev yapan
isgorenlerden (29,8) olustugu goriilmektedir. Isgdrenlerin unvanlarina gére dagilimina
bakildiginda ise akademik isgorenlerden en ¢ok Yardimci Dogent (29,2), idari
isgdrenlerden ise Diger (45,0) secenegini isaretleyen isgorenlerin ankete cevap verdigi
goriilmektedir.

Anket uygulanan kadin akademisyenlerin bireysel, grup ve orgiit diizeyinde
ogrenme algilar1 erkek akademisyenlere gore (Katilmiyorum) diizeyine daha yakindir.
Ancak yapilan ti-testi sonuglarinda bu farkin anlamli diizeyde olmadig belirlenmistir.
Ayni1 sekilde anket uygulanan akademik isgorenlerin yas araliklarina gore bireysel, grup
ve oOrglit diizeyinde 0grenme algilar1 arasindaki farklar Anova analizine goére anlamli
bulunmamistir. Akademik birimler agisindan bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 6grenme
algilar1 Fen-Edebiyat ve iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltelerinde diger fakiiltelere
nazaran (Kararsiz) diizeyine yakin ise de yapilan Anova testinde aradaki fark anlamli
bulunmamistir. Akademik iggérenlerin idari gorevlerinin bulunup bulunmasma gore
bireysel, grup ve orgiit diizeyinde 0grenme algilar1 arasinda ise yine anlamli bir fark
bulunamamaistir. Ayn1 sekilde gorev siiresi ve unvanlar acisindan da bireysel, grup ve
orglit diizeyindeki Ogrenen organizasyon algilar1 arasinda anlamli bir fark
bulunamamastir.

Anket uygulanan kadin idari iggérenlerin bireysel, grup ve Orgiit diizeyinde

O0grenme algilariyla erkek idari iggorenlerinki arasinda anlamli bir fark bulunamamastir.
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Yine ayni bicimde yas araliklarma gore Ogrenen organizasyon algisi agisindan
ortalamalara bakildiginda birtakim farkliliklar goriinse de yapilan Anova testi
neticesinde yag araliklar1 ile 6grenen organizasyon algilar1 arasinda anlamli bir fark
bulunamamustir. idari isgdrenlerin ¢alistiklar1 birim, gorev siireleri ve unvanlar1 ile
Ogrenen organizasyon algilar1 arasinda anlamli bir fark bulunamamastur.

Gaziosmanpasa Universitesi’nin akademik ve idari isgdrenlerinin bireysel, grup
ve Orgiit dlizeyinde 6grenme algilar1 arasinda demografik degiskenler agisindan anlamli
bir fark bulunamamustir. Bununla birlikte bireysel diizeyde 6grenme algist (2,67), grup
diizeyinde Ogrenme algis1 (2,68), oOrgiit diizeyinde Ogrenme algis1 (2,52)
KATILMIYORUM ile KARARSIZIM segenekleri arasindadir. Bu iiniversitede
caliganlarin Ogrenen organizasyon istenilen diizeye getirilebilmesi i¢in c¢aligmalar
yapilmasi gerektigini gostermektedir.

4.2 Oneriler

Bu ¢alismanin bulgularina dayali olarak asagidaki oneriler getirilebilir.

1. Ogrenen organizasyon felsefesi, icinde siirekli 6grenme ve siirekli gelisimi
barindiran, drgiitlere uyum saglama ve rekabet edici iistiinliik yaratma imkani taniyan
bir felsefedir. Bu baglamda bilginin yaratildig1 ve ona deger katilan en 6nemli kurumlar
olan iiniversitelerde “Ogrenme” ve “Ogrenen Organizasyon” konularinm diger
orgiitlerden daha 6nemle ele alinmasi1 gerekmektedir.

2. Ogrenen organizasyon agisindan giiclii iiniversiteler olusturulmas: biiyiik
Olglide yOnetici ve isgdrenlerin sorumlulugundadir. Bu sorumlulugun yerine
getirilebilmesi, sorumluluk paylasimi ve ortak ¢abalarin sonucunda egitim kurumlarinin

bir “Ogrenen Organizasyon” olmalari agisindan olumlu bir katki saglayacaktir.
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3. Universitelerde orgiitsel 6grenmenin drgiitiin tiim isgdrenlerine ulasabilmesi
icin {niversitenin belli bir takim degerlere sahip olmasi ve iggdrenlerin bu degerlere
inanmas1 gerekmektedir. Bunun i¢in iiniversitelerin vizyon ve misyonlarinda agik ve net

bir sekilde orgiitsel 6grenmeye yer vermeleri gerekmektedir.

Aragtirmacilar i¢in 6neriler:

1. Arastrma Gaziosmanpasa Universitesi ile simirhdir. Bdyle bir ¢aligmanim
farkli tiniversitelerde yapilmasi farkli sonuglar doguracaktir.

2. Arastirma nitel bir ¢alisma olarak yapilmistir. Bundan sonraki yapilacak olan
calismalar i¢in nitel ve nicel bir ¢alisma beraber yiiriitiilirse iiniversitelerin 6grenen

organizasyon algilar1 i¢in daha kesin yargilara ulasilabilinir.
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EKLER

EK-1. ANKET FORMU

Bu anket calismas, yiiksek lisans tez calismasi kapsaminda Gaziosmanpasa Universitesi’nin ne
oOlgtide bir 6grenen kurumu olup olmadigni belirlemek amaciyla yapilmaktadir.

Anket iki bolimden olugsmaktadir. Birinci boliimde 6grenen organizasyon diizeyini belirlemeye
doniik sorular, ikinci boliimde ise, demografik degiskenleri 6lgmeye dontik sorular yer almaktadir.

Calismamiza gostereceginiz ilgi i¢in simdiden tesekkiir eder, ¢calismalarinizda basarilar dileriz.

_ Ozgiir Gazi SAHiN{(ESEN Dog. Dr. Kadir ARDIC
Isletme Yiiksek Lisans Ogrencisi Danigman

Kesinlikle
katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum
T'amamen
Katiliyorum

1. Bu iiniversitede, ¢alisanlar hatalardan ders alirlar.
2. Bu tiniversitede, ¢alisanlar gelecekte gerekli olacak yetenek ve teknikleri
belirlerler.

3. Bu iiniversitede, ¢calisanlar birbirlerine yardim ederek 6grenirler.
4. Bu iiniversitede, ¢alisanlar 6grenmeleri para ve diger kaynaklarla
desteklenir.

5. Bu iiniversitede, ¢alisanlara egitimleri igin gerekli zaman taninir.
6. Bu tiniversitede, ¢alisanlarin problemleri bir 6grenme firsat1 olarak
gormeleri saglanir.

7. Bu iiniversitede, ¢aliganlar kendilerini gelistirdiklerinde 6diillendirilirler.
8. Bu iiniversitede, ¢alisanlar birbirlerine agik ve diiriist olarak diisiincelerini
sOylerler

ve birbirlerinin fikirlerini alirlar.

9. Bu tiniversitede, ¢alisanlar baskalarmimn fikirlerine saygi duyarlar.

10. Bu tliniversitede, herhangi bir ¢alisan ¢ekinmeden sistemi yargilayabilir.
11. Bu liniversitede, ¢alisanlardan biri goriis bildirdiginde, digerlerinin
diisiincelerini sorar.

12. Bu liniversitede, ¢alisanlar birbirlerine sayg1 duyarlar.

13. Bu liniversitede, ¢alisanlar aralarinda giiven olusturmaya zaman ayirirlar.
14. Bu tliniversitede, grup iiyeleri gerektiginde grup hedefleri belirleyebilirler.
15. Bu liniversitede, grup ¢alisanlarina kiiltiir, dil, din ayrimi1 yapilmaksizin
esit davranilir.

16. Bu liniversitede, tiim ¢aliganlar grubun hedefine odaklanirlar ve

grubun en etkin sekilde ¢calismasini saglarlar.

17. Bu tiniversitede, grup tiyeleri diislincelerini karsilikli fikir aligverisinden
sonra degistirebilirler.

18. Bu tliniversitede, grubun elde ettigi basarilardan dolay: grup caliganlari
odiillendirilirler.

19. Bu liniversitede, ¢alisanlar grup arkadaslarinin kendilerini koruyup, takdir
edecegine giivenirler.

20. Bu tiniversitede, karsilikli iletisim 6nemlidir.

21. Bu iiniversitede, ¢aliganlara zamaninda ve kolay bilgi akis1 saglanir.
22. Bu iiniversitede, ¢alisanlarin siirekli ve diizenli egitimi saglanir.
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karsilastirilarak,

23. Bu tiniversitede, hedeflenen ve gergeklesen performans siirekli

performans artirma ¢alismalar: yapilir.

24. Bu tliniversitede, deneyimlerden tiim ¢alisanlarin ders almasi saglanir.

25. Bu tiniversitede, egitime harcanan zaman ve kaynak miktar1
oOlgiilerek,egitimin etkinlik ve verimliligi degerlendirilir.

diger calisanlarma

26. Bu tiniversitede, ¢alisanlar inisiyatif kullanmalar1 ve kendilerini 6rgiitiin

basarilari ile tanitmalar1 konusunda cesaretlendirilirler.

27. Bu tniversitede, ¢calisanlar igleri ile ilgili kararlar1 kendileri alirlar.

belirlerler.

28. Bu tiniversitede, ¢aligsanlar orgiit vizyonunu tepe yonetimle ortaklasa

29. Bu tiniversitede, islerin yapilmasi i¢in ihtiyag duyduklar1 kaynaklarin
kontrolii ¢alisanlarin elindedir.

30. Bu iiniversitede, riske maruz kalan ¢alisanlar desteklenir.

31. Bu liniversitede, farkli seviye ve gruplar i¢in orgiit calisanlar1 ve
yoneticileri birlikte vizyon belirlerler.

32. Bu iiniversitede, is ve aile yasantisi arasindaki fark gozetilir, ¢calisanlarin
ozel hayatina 6nem verilir.

saglanir.

33. Bu iiniversitede, ¢alisanlarin global bir bakis agisina sahip olmalart

34. Bu iiniversitede, hizmet alanlarin diisiincelerini karar asamasinda g6z
ontinde bulundurmak konusunda ¢aliganlar cesaretlendirilir.

bilinir.

35. Orgiit kararlarinin ¢alisanlarin moral diizeyleri iizerinde etkisi oldugu

36. Bu iiniversitede, hizmet alan kisilerin ihtiyaglarini belirlemek i¢in hizmet
alan kisilerle birlikte ¢aligtlir.

37. Sorunlarmn ¢6ziimii i¢in ¢aliganlar orgiit igerisinde arastirmalar yaparlar.

desteklerler.

38. Bu iiniversitede, yoneticiler ¢alisanlarin 6grenme konusundaki isteklerini

39. Bu liniversitede, yoneticiler rakipler, trendler ve orgiit yonetimi ile ilgili
giincel bilgileri galisanlar ile paylasirlar.

40. Bu tliniversitede, yoneticiler ¢alisanlar1 orgiit vizyonunun gerceklestirmek
icin motive ederler.

41. Bu tiniversitede, yoneticiler kogluk ve danismanlik yaparlar.

42. Bu tiniversitede, yoneticiler siirekli 6grenmeyi desteklerler.

43.Universitenin yonettigi faaliyetler, iiniversitenin deger ve inanglartyla

uyumludur.
AKADEMIK ISGOREN
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B. Yas (0 18-29 (030,39 ()40-49 () 50-59 060 +
C. Akademik Birim ()Tip (Ziraat () Fen-Ed. ()Egitim () IIBF
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